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Karoblieng, O. (2025). Mokykly personalo mokymosi judrumo valdymas poky¢iy jgyvendinimo kontekste.
Magistro darbas. Vilniaus universiteto Siauliy akademija, Regiony plétros institutas, Siauliai.

SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe analizuojamas mokykly personalo mokymosi judrumo valdymas pokyciy
igyvendinimo kontekste. Darbo aktualuma pagrindzia Siuolaikinés Svietimo organizacijy pokyciy aplinkos
dinamika ir personalo gebéjimy prisitaikyti prie kintanciy salygy svarba. Mokymosi judrumas nagrinéjamas
kaip asmens noras ir gebéjimas greitai mokytis i§ patirties, prisitaikyti ir efektyviai veikti sudétingose
situacijose.

Darbo tikslas — istirti mokykly, priklausanc¢iy individualios pazangos (VIP) tinklui, personalo mokymosi
judrumo valdymo patirtis pokyCiy metu. Tyrimas grindZiamas teorinémis personalo mokymosi judrumo
dimensijomis: zmoniy, rezultato, protiniu ir poky¢iy judrumu. Darbo uzdaviniai apima personalo mokymosi
judrumo raiskos ir sgsajy su pokyciais analize, pokycCiy planavimo bei organizavimo situacijos tyrimg ir
personalo poZiiirio j pokycius vertinima.

Tyrimo metodologija apima mokslinés literatiiros analize, kiekybinj tyrimag ir statisting duomeny analizg.
Anketinés apklausos budu surinkti duomenys i§ 205 VIP tinklo mokykly pedagoginiy darbuotojy. Gauti
duomenys leido jvertinti personalo mokymosi judrumo ir poky¢iy jgyvendinimo sgsajas.

Tyrimo rezultatai atskleide, kad VIP tinklo mokyklose pokyciai dazniausiai jgyvendinami pagal planuota
valdymo modelj. Nors vadovai aktyviai dalyvauja pokyciy planavime, mokytojy bei specialisty jtraukimas j §j
procesg yra ribotas, kas lemia emocinj stresg ir pasiprieSinimg pokyc¢iams. Mokytojy mokymosi judrumas turi
reik§mingg jtaka jy pozitriui j poky¢ius: aukstesnis judrumo lygis sustiprina pozityvy pozitrj j poky¢ius ir
vadovybés palaikyma. Taciau pastebéta, kad pokyciy ir Zmoniy judrumas yra maziau isreikstas, o tai gali
apsunkinti poky¢iy jgyvendinimg.

Darbo pabaigoje pateiktos rekomendacijos mokytojams, mokykly vadovams ir mokslininkams. Sitiloma
stiprinti emocinio atsparumo ir darbo tempy valdymo igiidzius, skatinti mokytojy jsitraukima i pokyciy
planavima ir tarpdisciplininj bendradarbiavima. Taip pat rekomenduojama plétoti tyrimus, analizuojancius
mokymosi judrumo tematika jvairiy Saliy §vietimo sistemose.

Darbas turi teoring ir prakting reik§me, nes prisideda prie mokymosi judrumo valdymo konceptualizavimo ir
jo poveikio Svietimo organizacijy pokyciams analizés.

Raktiniai Zodziai: mokymosi judrumas, poky¢iy valdymas, Svietimo organizacijos, VIP tinklas, mokykly
poky¢iai.



Karobliené, O. (2025). The Management of Learning Agility of School Staff in the Context of Change
Implementation. Master's Thesis. Vilnius University Siauliai Academy, Regional Development Institute,
Siauliai.

SUMMARY

The master's thesis examines the management of school staff's learning agility in the context of change
implementation. The relevance of the topic is grounded in the dynamic environment of educational
organizations and the importance of staff adaptability to changing conditions. Learning agility is defined as
the willingness and ability of individuals to quickly learn from experience, adapt, and act effectively in
complex situations.

The aim of the thesis is to explore the experiences of managing learning agility among school staff within the
network of schools for individual progress (VIP). The study focuses on four key dimensions of learning agility:
people, results, mental, and change agility. The objectives include analyzing the manifestation of learning
agility, its connections to change implementation, examining the planning and organization of changes, and
evaluating staff attitudes toward changes.

The methodology encompasses a systematic review of scientific literature, a quantitative study, and statistical
data analysis. Data were collected through a survey involving 205 school staff members from VIP network
schools. The findings provided insights into the relationships between staff learning agility and the
implementation of changes.

The results revealed that changes in VIP network schools are predominantly implemented following a planned
management model. While leaders actively participate in planning and goal-setting, teacher involvement in
initiating changes remains limited, leading to emotional stress and resistance to change. Staff learning agility
significantly influences their attitudes toward changes: higher agility levels enhance a positive perception of
changes and leadership support. However, people and change agility were found to be less developed,
potentially hindering effective change implementation.

The thesis concludes with recommendations for teachers, school leaders, and researchers. Teachers are advised
to enhance their emotional resilience and workload management skills. School leaders are encouraged to
involve teachers in the planning process and foster interdisciplinary collaboration. Researchers are
recommended to further explore the topic of learning agility in different educational systems worldwide.

The study has both theoretical and practical significance, contributing to the conceptualization of learning
agility management and its impact on change implementation in educational organizations.

Keywords: learning agility, change management, educational organizations, VIP network, school changes.
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IVADAS

Temos aktualumas. Svietimo organizacijos, siekian¢ios islikti, vystytis ir augti, turi baiti nuolat
keiciamos (Salawana, 2019). Pokyc¢iy Svietimo srityje poreikis ypatingai iSaugo praeito amziaus
pabaigoje, prasidéjus labai spartiems pokyc¢iams iSoringje ir vidinéje Svietimo organizacijy aplinkoje
(Goémez-Parra, Daiss, 2022). Siuolaikiniai mokykly poky¢iai tampa vis sudétingesni ir dinamiskesni.
(Vanlommel, van den Boom-Muilenburg & Kikken, 2024). Pasak Beycioglu & Kondakci (2021),
Svietimo organizacijos patiria nuolatinj spaudima tiek i§ iSorings, tiek i§ vidinés aplinkos. Pasak Siy
mokslininky, socialiniai ir demografiniai poky¢iai, nauji uzimtumo modeliai, technologijy raida ir
globalizacija — tai tik keletas jégy, ver¢ianc¢iy mokyklas imtis poky¢iy savo veikloje. Sveika mokykly
kaita ir plétra yra esminé mokykly iSlikimo ir progresyviy socialiniy poky¢iy visuomenéje
jgyvendinimo salyga. Visa tai atskleidzia analizuojamos temos aktualuma.

DinamiSka aplinka ir nuolat vykstantys pokyciai jvairiose gyvenimo srityse jgalina Svietimo
organizacijas visame pasaulyje imtis jvairiy pokyc¢iy tam, kad uztikrinti kokybiskesnj, geriau
gyventojy poreikius atitinkantj isilavinima (Salawana, 2019). Svietimo organizacijos kei¢ia savo
socialing ir edukacing misijg, vadybos metodus, struktiiras, rySius SU socialinémis bendruomenémis
ir pan. (Gomez-Parra, Daiss, 2022). Lietuvos Svietimo Sistema pastaruoju metu taip pat yra
reik§mingai reformuojama. Atnaujinty ugdymo programy bendrojo ugdymo mokyklose diegimas
(Lietuvos Respublikos $vietimo, mokslo ir sporto ministerija, 2023), brandos egzaminy organizavimo
tvarkos pasikeitimai (Lietuvos Respublikos svietimo, mokslo ir sporto ministerija, 2024), jtraukiojo
ugdymo reglamentavimas (Lietuvos Respublikos Seimas, 1991, suvestiné redakcija nuo 2024-09-01
iki 2024-12-31) sukuria salygas Salies Svietimo organizacijas jgyvendinti poky¢ius savo veikloje ir
integruoti naujo veikimo principus. Tai pabrézia Svietimo organizacijy poky¢iy ir jy valdymo temos
aktualumg Lietuvos sglygomis.

Tiek mokslininkai (Valackiené ir Zelnien¢, 2018; Burner, 2018; Dogan & Aydug, 2023), tiek
praktikai suvokia Svietimo organizacijy poky¢iy reikSme Siuolaikinei visuomenei ir jos atei¢iai. Tema
aktyviai tyrinéjama mokslinéje literatiiroje (Windasari, Roesminingsih & Trihantoyo, 2022;
Beycioglu & Kondakci, 2021; Dambrauskiené, 2021), o Svietimo organizacijos imasi praktiniy
veiksmy poky¢iy jgyvendinimui, vis délto Beycioglu & Kondakci (2021) teigimu, daznos poky¢iy
intervencijos Svietimo organizacijose nepasiekia savo tiksly, prarandami vertingi iStekliai. Tai
pabrézia geresnio teorinio Svietimo organizacijy poky¢iy valdymo pagrindimo poreikj. Pasak
Salawana (2019), Svietimo jstaigy administratoriy ir mokytojy turimos poky¢iy valdymo Zzinios ir
jgidZiai yra lemtingi uZtikrinant pokyciy jgyvendinimo veiksmingumg. Naujausioje mokslingje
literatiiroje vis dazniau pabréziama personalo mokymosi judrumo reik§mé uZztikrinant s€kmingg
organizaciniy pokyc¢iy valdymg (Buchholz, Knorre, 2023; Barroca, Sharp, Deshpande, Gregory,
Papadeas, 2023). Pasak Pennarola (2022), naujos organizaciniy poky¢iy valdymo metodikos
akcentuoja judrumo svarba. Braun, Hayes, Frautschy DeMuth ir Taran (2017) taip pat vietoj pokyciy
valdymo zingsniy planavimo rekomenduoja didesnj démes; skirti nuolatiniam darbuotojy judrumui.
Naujoji organizaciniy poky¢iy valdymo paradigma jgalina analizuoti §vietimo organizacijy pokyciy
valdymo ir personalo mokymosi judrumo sgsajas (Handayani & Ambara, 2023).

Temos mokslinis iStirtumas ir tyrimo naujumas. Organizaciniy pokyciy literatiiroje vis labiau
domimasi judrumu ir vis daugiau teoretiky pabrézia personalo mokymosi judrumo svarbg s€kmingam
organizaciniy poky¢iy valdymui (Pennarola, 2022; Braun, Hayes, Frautschy DeMuth ir Taran, 2017;
Park & Park, 2021; Williams & Nowack, 2022), ta¢iau vis dar triiksta empiriniy tyrimy, jrodanciy
personalo mokymosi judrumo ir organizaciniy poky¢iy valdymo sékmés saveika (Barroca, Sharp,



Deshpande, Gregory, Papadeas, 2023). Handayani & Ambara (2023) analizavo ryS$j tarp
ikimokyklinio ugdymo mokytojy mokymosi judrumo ir jsipareigojimo keistis Indonezijoje. Sis
tyrimas jrodé teigiama ir reikSmingg Siy dvejy kintamyjy rysj. Kita vertus, Omar & Rahma (2023)
Malaizijoje atliktas panagus tyrimas nepatvirtino §ios nuomongs. Sio tyrimo rezultatai atskleidé, kad
mokymosi judrumas nebuvo svarbus veiksnys mokytojy pokycCiy priémimui. Mazas Sios srities
tyrimy kiekis bei prieStaringi atlikty tyrimy rezultatai skatina atlikti panaSy tyrimg Lietuvoje ir
iSanalizuoti personalo mokymosi judrumo valdymg jgyvendinant pokycius Lietuvos Svietimo
organizacijose.

Probleminiai klausimai: Koks yra mokytojy poky¢iy jgyvendinimo poreikis? Kokie veiksniai lemia
pasipriesinimg pokyciams? Kaip yra planuojami ir organizuojami pokyciai mokyklose? Koks
mokykly personalo poziiiris j pokycius? Kokia mokykly personalo mokymosi judrumo raisSka?
Kokios mokymosi judrumo ir jy poziiirio j pokyc¢ius sgsajos?

Darbo objektas — personalo mokymosi judrumo valdymas.

Darbo tikslas — istirti mokykly, dalyvaujanéiy tinklaveikoje, personalo mokymosi judrumo valdymo
patirtis jgyvendinant pokycCius Svietimo organizacijose.

Darbo uzdaviniai:
1. Atskleisti personalo mokymosi judrumo raiska ir prieigas.
2. Teoriskai pagristi personalo mokymosi judrumo ir organizaciniy poky¢iy sgsajas.

3. [Istirti pokyciy jgyvendinimo planavimo ir organizavimo situacija mokyklose, priklausanciose
individualios pazangos (VIP) tinklui.

4. ISanalizuoti Svietimo organizacijy, kurios priklauso individualios pazangos (VIP) tinklui,
personalo mokymosi judrumo raiska.

5. Atskleisti Svietimo organizacijy, kurios priklauso individualios pazangos (VIP) tinklui,
personalo mokymosi judrumo ir jy poziiirio i pokycius sasajas.

Tyrimo metodologija. SprendZziant tyrimo problemg ir siekiant tikslo buvo remiamasi teorinémis
prieigomis. Analizuojant poky¢iy jgyvendinimo konstrukta atsizvelgta j teorinéje darbo dalyje aptartg
Svietimo pokyciy lygi (Krimi, 2022; Burner, 2018), pasiprieSinimo poky¢iams priezastis (Hubbart,
2023) bei organizaciniy pokyc¢iy valdymo poziiirius (Riaz, Morgan & Kimberley, 2023; Hizarci-
Payne, 2023; Alsharari & Daniels, 2024). Nagrinéjant personalo mokymosi judrumg remiamasi
mokslingje literatiiroje pladiausiai cituojamu ir labiausiai analizuojamu Lombardo ir Eichingerio
(2000) modeliu, kuris i8skiria keturias mokymosi judrumo dimensijas: Zmoniy, rezultato, protinj ir
poky¢iy judrumus. Vertinant personalo mokymosi judrumo ir mokyklos poky¢iy jgyvendinimo
sgsajas numatoma jvertinti ry$j tarp judrumo dimensijy (Lombardo ir Eichingerio, 2000) ir mokytojy
poziiirio i poky¢ius (Kin, Abdull Kareem, Nordin, & Wai Bing, 2015) bei reakcijos ] juos (Tai &
Kareem, 2017). Tyrimui pasirinktas kiekybinis tyrimo tipas, nes, kaip nurodoma mokslinéje
literattiroje, Sis tyrimo tipas pasizymi didesniu tikslumu, o dél to yra objektyvesnis (Pandey, Margam
& Singh, 2023; Mohajan, 2021).

Duomeny rinkimo metodai:

- Mokslinés literatiiros sisteminimas, lyginamoji analizé ir sintezé. Atskleidziant personalo
mokymosi judrumo raiSkos ir prieigos koncepcija bei teoriSkai pagrindZiant personalo
mokymosi judrumo ir organizaciniy pokyciy sasajas, iSanalizuota ir tarpusavyje lyginta



informacija i§ 97 moksliniy Saltiniy. Atlikta mokslinés literatiiros analizé leido pasiruosti
tyrimui ir parengti tyrimo instrumentg.

- Anketiné apklausa. Siekiant jvertinti mokyklose dirban¢iy darbuotojy bei specialisty
mokymosi judrumo valdyma jgyvendinant pokycius, pasirinktas kiekybinio tyrimo tipo
anketinés apklausos metodas. Apklausos metu apklausti  VIP tinklui priklausanciose
mokyklose dirbantys 205 pedagoginiai darbuotojai. Imtis reprezentatyvi, atsitiktiné paklaida
ne didesné negu 6 proc., esant 95 proc. pasikliovimo lygmeniui.

Duomeny analizés metodai:

- Statistiniai metodai. Siekiant iSanalizuoti anketinés apklausos rezultatus, pritaikyti
apraSomosios statistikos metodai. Atlikus dazniy, skirstiniy centrinés tendencijos ir sklaidos
analizg, buvo pristatyta personalo mokymosi judrumo ir pokyc¢iy jgyvendinimo mokyklose
situacija. Siekiant jvertinti rysj tarp mokytojy mokymosi judrumo bei pokyc¢iy jgyvendinimo
mokyklose, buvo pritaikyta koreliacinés regresiné analizé.

Tyrimo rezultaty mokslinis reik§mingumas. Lietuvoje mokymosi judrumo koncepcija yra labai
mazai tyrin¢jama, todél darbas turi svarbig moksling reikSme. Daugybiniy mokykly pokyciy
akivaizdoje mokykly darbuotojy mokymosi judrumo raiska pokyciy jgyvendinimo metu yra labai
svarbi, taigi atliktas tyrimas leidzia geriau suprasti dvi svarbias koncepcijas ir jy sasajas.
Apibendrinus tyrimo rezultatus ir palyginus juos su kitais panasiais tyrimais, pavyko suformuluoti
pasitilymus mokytojy mokymosi judrumo valdymo tobulinimui poky¢iy jgyvendinimo metu. Tai
uztikrino tyrimo mokslinj ir praktinj reikSminguma ir leido numatyti Siuolaikinéje aplinkoje ypatingai
reik§mingo konstrukto valdymo gerinimo priemones.

Darbo struktiira. Darbas susideda i§ 3 daliy. Pirmoji darbo dalis skirta teorinei temos analizei.
Remiantis Lietuvos ir uzsienio mokslininky nuomone bei atlikty tyrimy rezultatais, buvo apibrézta
personalo mokymosi judrumo koncepcija ir jos sudétis, atskleista jos raiska bei sgsajos su pokyciy
jgyvendinimu. Antroje darbo dalyje pristatyta tyrimo metodologija. Sioje dalyje apibrézta tyrimo
koncepcija, pagrjstas tyrimo metodas bei instrumentas ir pristatyta tyrimo organizavimo eiga.
Paskutinéje darbo dalyje atlikta tyrimo rezultaty analizé. Sioje dalyje atskleistas VIP mokykly tinklui
priklausanciose mokyklose dirbanciy mokytojy bei specialisty mokymosi judrumo raiska mokykly
pokyc¢iy metu.
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1. PERSONALO MOKYMOSI JUDRUMO JGYVENDINANT POKYCIUS
TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Personalo mokymosi judrumo raiska ir prieigos
1.1.1. Personalo mokymosi judrumo raiska

Judrumas tampa vis svarbesnis Siandieninéje greitai kintancioje verslo aplinkoje, nes judrios
organizacijos gali jausti verslo galimybes, yra pakankamai lankscCios, kad prisitaikyty prie bet kokiy
poky¢iy ir greitai reaguoty j vidines ir iSorinés aplinkos pokycius (Sahoo & Chaubey, 2024). Nayak
& Malik (2024) teigimu, labiau tikétina, kad judrios organizacijos bus sékmingos ilgalaikéje
perspektyvoje, nes pasizymi gebé¢jimu biiti lankscios, prisitaikancios ir reaguoti j pokycius. Be to,
judrios organizacijos gali greitai pakeisti savo strategijas ir operacijas, kad atitikty kylanc¢ius i§§tkius
ir galimybes. Taigi judrios imonés gali greitai istirti naujus veiklos metodus, i§ anksto prognozuoti ir
prisitaikyti prie aplinkos pokyciy bei pasinaudoti turimomis galimybémis (Al Omoush, Simén-Moya
& Sendra-Garcia, 2020). Sahoo & Chaubey (2024) reziumuoja, kad judrus verslas yra pasirenggs
veiksmingai valdyti nepastovias, neaiSkias, sudétingas ir dviprasmiskas rinkos situacijas.

Mokslinéje literatiiroje (Deksnys, 2018; Zainal, Yousuf & Salloum, 2020; Motwani & Katatria, 2024)
susitariama, kad judrumo sgvoka susiformavo gamybos pramonés srityje kaip atsakas j taupiy sistemy
apribojimus, kai paklausa yra nenuspéjama ir reikia sparciai diegti produkty inovacijas. Organizacijos
arba gamybos judrumo sgvoka pradéjo formuotis XIX amziaus pabaigoje, siekiant nurodyti jvairius
organizacijos pozymius, leidzian¢ius organizacijoms reaguoti j bet kokius verslo aplinkos pokycius
ir uztikrinti konkurencinguma (Almahamid, 2024).

Pasak Zainal, Yousuf & Salloum (2020), bendriausiu poziliriu organizacijy judrumas apibréZiamas
kaip organizacijos gebéjimas persiorientuoti ir prisitaikyti prie poky¢iy neapibréztoje aplinkoje.
Deksnys (2018) siiilo tokj organizacinio judrumo apibrézima: ,,organizacinis judrumas — tai
organizacijos gebéjimas atpazinti netikétus aplinkos pokycCius ir tinkamai reaguoti greitai ir
efektyviai, panaudojant ir perkonfigiiruojant vidinius resursus, taip jgyjant konkurencinj pranasumg
procese” (p. 25). Almahamid (2024) teigimu, bendras visy organizacijos judrumo sgvokos bruozas
yra tas, kad aplinkos salygos laikui bégant nenuspéjamai keiciasi, todél organizacijos, norédamos
iSgyventi, turi reaguoti ir greitai prisitaikyti prie Siy poky¢iy. Sahoo & Chaubey (2024)
apibendrindami organizacijy judrumo apibrézimus, konstatuoja, kad organizacijos judruma apibtidina
trys dimensijos: dinaminis jutimo gebéjimas, dinaminis greitis ir dinaminis lankstumas. Groenewald,
Groenewald, Uy, Kilag, Rabillas, Cabuenas (2024) pateikia platesng nuomong¢ apie organizacijos
judrumo savokos sudétj ir iSskiria keturias organizacijos judrumo sistemos dimensijas: strateginj
judruma, veiklos judruma, rinkos judrumg ir mokymosi judrumg (Zr. 1 pav.).

*Organizacijos gebéjimas pritaikyti savo strateging kryptj reaguojant

Strateginis judrumas N T

Veiklos judrumas * Veiklos procesy lankstumas ir reagavimas.

*Organizacijos gebéjimas greitai regauoti | klienty poreikiy ir

Rinkos judrumas konkurencinés aplinkos pokyc¢ius.

Mokymosi judrumas *Organizacijos gebéjimas efektyviai jgyti ir taikyti naujas zinias.

1.1 pav. Organizacijos judrumo elementai
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Groenewald, Groenewald, Uy, Kilag, Rabillas, Cabuenas, 2024.
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Vystantis rinkai, judrumas, kaip sgvoka, tapo gerai Zinomas ir kitose pramonése (Zainal, Yousuf &
Salloum, 2020). Be to, bégant metams, judrumas pamazu tapo svarbiausia strategija, skirta susidoroti
su XXI amziaus dinamiskomis salygomis, kur dominuoja nenuspéjami, staigiis, precedento neturintys
ir dazni pokyciai. Nuo pat judrumo sgvokos atsiradimo buvo manoma, kad §i koncepcija tinka tik
gamybos jmoniy kontekstui, tac¢iau véliau ji labai iSplito bei buvo pradéta naudoti atskiroms verslo
funkcijoms. Taigi, atsirado tokios sgvokos kaip verslo procesy judrumas, tiekimo grandinés
judrumas, klienty judrumas ir darbo jégos judrumas (Almahamid, 2024). Dabar organizacijos siekia
judrumo ne tik savo gamybos sistemose, bet ir strateginio mastymo, klienty jtraukimo praktikose ir
talenty valdymo srityse, pripazindamos jo verte skatinant bendrg verslo reagavimg ir augima.
(Motwani & Katatria, 2024). Vadinasi, judrumas neapsiriboja tik tam tikru sektoriumi ar konkrecia
verslo Saka, nes tai yra holistinis poziliris, apimantis jvairius aspektus ir dimensijas, susijusias su
galimybémis, jskaitant zmoniy mokymasi, organizacijos lankstuma, dirbtinj intelektg ir novatoriska
kulttira, kad organizacija galéty buti pasirengusi efektyviai veikti kovodama su biisimais netikrumais
(Zainal, Yousuf & Salloum, 2020).

Almahamid (2024) pagrindiniu organizacijos judrumo elementu jvardija personalo judruma,
nurodydamas, kad praktiskai organizacijos negali veikti greitai ir konkurencingai be judrios darbo
jégos. Pasak mokslininko, siekiant organizacijos judrumo, biitina per judrig strategijg ir vadovavimag
uztikrinti darbuotojy judruma. Panasios nuomonés laikosi ir Nayak & Malik (2024) pabrézdami, kad
pastaruoju metu judrumas tapo pagrindiniu reikalavimu organizacijos darbuotojams. Darbuotojy
judrumo sgvoka yra artima asmeninio judrumo sgvokai. Pasak Sivaraman & Raczka (2022),
asmeninis judrumas susideda i§ 7 judrumo tipy: i$silavinimo, emocijy, politinio, poky¢iy, smegeny,
mokymosi ir rezultaty judrumo. Mokymosi judrumas asmeninio judrumo kontekste apibiidinamas
kaip drasa pripazinti Ziniy trilkuma, nes biitent tai atveria kelig naujoms zinioms ir jglidZiams.

Tan & Ho (2023) sutinka, kad darbuotojy mokymosi judrumas individualiu lygmeniu yra raktas j
organizacijos ir darbuotojy sékme. Mokslininkai paaiskina, kad skaitmeninimo, automatizavimo ir
dideliy duomeny sukeliami poky¢iai keicia vertés kiirima, darbo atlikimg ir organizacijy veiklg. Dél
Siy poky¢iy atsiranda naujy darbo viety ir jgiidZiy poreikis. Dirbtinio intelekto ir robotizavimo plétra
neiSvengiamai didins atotriikj tarp darbo jégos poreikio ir darbuotojy turimy jgudziy, t. y. didés
struktiirinis nedarbas. Pasaulio ekonomikos forumas tai jvardija kaip neatidélioting visuomenés
problemg ir atkreipia démesj | tai, kad norint, jog darbuotojai islikty darbingi, jie turéty jgyti naujy
igtdziy, reikalingy dabar ir ateityje (World Economic Forum, 2021). Apskai¢iuota, kad iki 2025 m.
del darbo pasidalijimo tarp Zmoniy ir masiny gali biiti pakeista 85 milijonai darbo viety, taciau gali
atsirasti 97 milijonai naujy vaidmeny, kuriems reikés naujo darbo pasidalijimo tarp Zmoniy, masiny
ir algoritmy (World Economic Forum, 2020).

Siuolaikingje, greitai kintandioje, nepatikimoje, sudétingoje ir dviprasmiskoje darbo aplinkoje
geb¢jimas tobuléti ir prisitaikyti yra svarbesnis nei bet kada anksCiau. Darbuotojai turi nuolat
mokytis; Kitu atveju sparti darbo vietos raida greitai virSys jy jgidziy ir kompetencijos lygj (van der
Heijden, Gorgievsky & De Lange, 2016). Kaip nurodo Tan and Ho (2023), nuolat besikei¢ianti verslo
aplinka skatina darbuotojus mokytis visg gyvenima, o darbuotojy ziniy ir jgiidziy tobulinimas tampa
konkurenciniu pranaSumu asmenims, organizacijoms ir net Salims. Tokiu budu paaiskéja, kad,
didéjant strukttriniam nedarbui, reikia ugdyti atitinkamus naujus jgiidzius ir plésti asmeny mokymosi
gebéjimus. D¢l Sios priezasties aktyvus mokymasis arba gebé¢jimas mokytis jvardijamas kaip vienas
geriausiy jgudziy.
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IS kitos pusés formalusis Svietimas negali Zengti koja kojon su sparciais darbo viety poky¢ciais,
vadinasi, darbuotojai turi prisitaikyti ir mokytis i§ savo patirties (Smith & Watkins, 2024). Asmens
gebéjimas mokytis i patirties ir pritaikyti jgytas Zinias naujoms situacijoms mokslingje literattiroje
(De Meuse & Harvey, 2021) vadinamas mokymosi judrumu.

Siandien vis daugiau organizacijy suvokia darbuotojy mokymosi judrumo svarba ir bando ja skatinti
(Dai & De Meuse, 2021). Nayak & Malik (2024) teigimu, per pastaruosius deSimtmec¢ius mokymosi
judrumo konstrukcija sulauké didelio Zmogiskyjy iStekliy specialisty ir konsultanty, besidominciy
talenty identifikavimu, démesio. Tai paskatino akademinj susidoméjimag $ia sritimi ir vis daugiau
mokslininky gilinasi j mokymosi judrumo priezaséiy ir pasekmiy nagrinéjimg. Viena vertus, teoriniai
ir empiriniai tyrimai leidzia geriau pazinti mokymosi judrumo konstrukta, taciau, kita vertus,
skirtingas sgvokos traktavimas, nauji tyrimy rezultatai apsunkina koncepcijos suvokimg (Smith &
Watkins, 2024). De Meuse & Harvey (2021) taip pat konstatuoja, kad mokslininkai ir praktikai vis
dar nesutaria dé¢l tikslaus mokymosi judrumo sgvokos apibrézimo, kaip jj iSmatuoti, kaip jj plétoti ir
kaip jis susijes su kitais psichologiniais konstruktais.

Mokymosi judrumas tai nauja koncepcija, kuri aktyviai tyrin¢jama paskutinius du deSimtmecius.
Mokslininkai (Ozgenel, 2021; Sivaraman & Raczka, 2022; Nayak & Malik, 2024 ir kt.) sutaria, kad
mokymosi judrumo sgvoka pasiiilé Lombardo ir Eichingeris daugiau nei prie§ 20 mety. Konstrukcija
kilo 18 jy empirinio darbo apie tai, kaip lyderiai mokosi ir tobuléja naudodami savo patirtj. Lombardo
ir Eichinger savo darba grindé devintojo deSimtmecio mokslininky McCall ir Morris atliktomis
vadovy studijomis, kurios parodé, kad mokymasis i§ patirties buvo labai svarbus vadovy sékmei. Sie
tyrimai paskatino Lombardo ir Eichinger manyti, kad didelio potencialo lyderiai yra tie lyderiai,
kurie, laikui bégant, gali mokytis ir augti, kad atitikty naujus poreikius (Sivaraman & Raczka, 2022).
Taigi, kaip paaiskina Ozgenel (2021), mokymosi judrumo koncepcija buvo pasiiilyta kaip lyderystés
ir talenty ugdymo tyrimy rezultatas ir naudojama kaip lemiamas veiksnys identifikuojant didelio
potencialo asmenis organizacijose, dirbanciose jvairiose srityse.

Bitent Lombardo ir Eichingeris pirmieji apibrézé mokymosi judrumo terming, nurodydami, kad tai
»horas ir gebéjimas iSmokti naujy kompetencijy, norint atlikti darbg pirma karta, sunkiomis ar
kitokiomis salygomis® (Lombardo & FEichingeris, 2000). Vélesniais metais koncepcija buvo
plétojama ir sukurta daugiau mokymosi judrumo apibrézimy. Siekiant geriau suprasti §io sgvokos
esmeg, tikslinga palyginti skirtingy mokslininky pateikiamus apibrézimus (Zr. 1 lentele).

1.1 lentelé
Mokymosi judrumo savokos aiSkinimas mokslinéje literaturoje
Saltinis Apibiidinimas
Nayak & Malik, 2024 | Mokymaosi judrumas — tai gebéjimas greitai ir efektyviai mokytis naujose ar besikeicianciose
situacijose.

Franco & Neiva, 2023 | Mokymosi judrumas — tai individuali savybé, nurodanti gebéjima ir norg mokytis i$ patirties
ir toliau taikyti mokymasi naujoje situacijoje.

Lee & Song, 2022a. Mokymosi judrumas — tai gebéjimas greitai mokytis ir biiti pakankamai lanks¢iam, kad
priimtum i33tikius bei lengvai keistum savo mintis ir elgesj, jei prireikia.

De Meuse & Harvey, | Mokymosi judrumas — tai gebéjimas ir noras mokytis i§ patirties ir tada pritaikyti Sias
2021 pamokas, kad gerai veikty naujose ir sudétingose lyderystés situacijose.

Putri & Suharti, 2021 Mokymosi judrumas — tai noras iSmokti naujy dalyky naujose situacijose.

Haring, Shankar & | Mokymosi judrumas — tai zmogaus gebéjimas greitai sukurti naujg veiksmingg elgesj,
Hofkes, 2019. pagrjsta nauja patirtimi, ir lengvai pereiti nuo idéjos prie idéjos tiek patirties viduje, tiek tarp
Ju.

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Analizuojant 1 lenteléje pateiktus mokymosi judrumo apibrézimus, paaiskéja, kad daugelis jy remiasi
pirmuoju Lombardo ir Eichingerio pateiktu apibrézimu bei sukurta koncepcija, nes apima gebéjimo
ir noro komponentus. Kita vertus, naujieji mokymosi judrumo apibrézimai (taip pat pabrézia patirties
ir mokymosi i§ jos svarbg Franco & Neiva, 2023; Haring, Shankar & Hofkes, 2019; De Meuse &
Harvey, 2021). Be to, mokymosi judrumo apibrézimas buvo prapléstas grei¢io (Nayak & Malik,
2024; Lee & Song, 2022a; Haring, Shankar & Hofkes, 2019) ir lankstumo (Lee & Song, 2022a;
Haring, Shankar & Hofkes, 2019) svarba. Taigi, Williams & Nowack (2022) reziumuoja, kad
mokymosi judrumas yra sudétinga, daugialypé konstrukcija, apimanti elgesio nuostatas ir jgtidzius,
labiausiai susijusius su greitu mokymusi i§ patirties ir $io mokymosi pritaikymu prisitaikant prie
naujy, skirtingy ir savity i$$ukiy. De Meuse & Harvey (2021) apibendring mokslinéje literatiiroje
pateikiamus mokymosi judrumo sgvokos apibrézimus, nurodo, kad, nors mokslininkai skirtingai
apibrézia savoka, taciau jie sutaria dél 4 pagrindiniy dalyky:

suvokiamas kaip daugiamatis psichologinis konstruktas;

¢ suvokiamas kaip mokymasis i§ darbo ir gyvenimo patirties;

gali biiti naudojamas kaip pagrindinis lyderystés potencialo praneséjas;

laikomas svarbiu lyderystés identifikavimo ir tobuléjimo komponentu.

Ivertinus Siuos keturis punktus, paaiskéja, kad net du i$ jy susije su lyderyste. Tam jtakos turi tas
faktas, kad mokymosi judrumo konceptualizavimas prasidéjo butent lyderystés tyrimy kontekste
(Lombardo ir Eichingeris, 2000). Kita vertus, pastarosiose publikacijose (Sivaraman & Raczka, 2022;
Lee & Song, 2022b) akcentuojama, kad nepageidautina apsiriboti mokymosi judrumu vien tik lyderiy
gebéjimais, 0 mokymosi judrumo nauda naudinga taikyti visiems darbuotojams, nes kiekvienas
darbuotojas, einantis skirtingas pareigas, taip pat turi greitai jgyti naujy igidziy ir ziniy, kad galéty
atlikti individualius rezultatus ir organizacinius pokycius. Lee & Song (2022a) teigimu, Siuolaikinés
organizacijos kuria lanks¢ig organizacing kultiira, akcentuodamos maza mastg ir efektyviag komandy
ar padaliniy veikla. Be to, kalbant apie individualios karjeros raida, svarbu, kad asmenys, kurie
ateityje gali tapti lyderiais, i§siugdyty mokymosi judrumg. Taigi, judrumo mokymasis néra gabumas,
kurj turi turéti tik nedidelis skaiCius lyderiy, greiCiau tai gali buti laikomas kriterijumi, galin¢iu atskirti
individualios kompetencijos lygius.

Apibtudinus mokymosi judrumo savoka, paaiskéja, kad asmenys, Zinantys, ka daryti ir kaip elgtis
neapibréZtoje situacijoje, yra judriis (Ozgenel, 2021). Savokos analizé atskleidé, kad greitis ir
lankstumas yra vienos pagrindiniy mokymosi judrumo savybiy. Pasak Haring, Shankar & Hofkes
(2019), kalbama apie lankstuma zvelgti j situacijas i$ keliy perspektyvy ir greitj iSmokti naujy dalyky.
Sis lankstumas ir greitis reidkia, kad zmonés, kurie mokosi judriai, turi galimybe greitai ir efektyviai
jtraukti naujus jgiidzius j savo dabartiniy jgudziy rinkinj, o tuo pacéiu efektyviai ir greitai atsikrato
neveiksmingy jgidziy (Nayak & Malik, 2024). Kitas svarbus mokymosi judrumo elementas yra
patirtis. Geb¢jimas mokytis i$ patirties yra tai, kas i$skiria didelj potencialg i$ kity darbuotojy (De
Meuse & Harvey, 2021). Pasak Ozgenel (2021), patirtis yra tarsi vaidmeny ir uzduociy Zemélapis,
apibréziantis ankstesng zmogaus karjerg. Kiekviena situacija, su kuria susiduriama organizacijoje,
sukuria darbuotojams patirtj. Darbuotojai formuoja asmenines savybes, bitinas susidoroti su
sunkumais darbo sglygomis. Mokymosi i$ patirties procesas suteikia zmonéms greitj ir lankstuma.
Asmenys, turintys didel; mokymosi judruma, bando jgyti tinkama mokymasi ir kitokig patirtj,
neprisiriS¢ prie vieno pozilrio tasko. Todél asmenys, turintys didel} mokymosi judruma, gali
paspartinti patirtj, o praktikoje j naujas situacijas zvelgti 1§ lankscios perspektyvos.
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Darbuotojai, turintys auk$ta mokymosi judruma, nuolat tobuléja, auga ir kuria id¢jas, kad sukurty
naujag mastymo btda (Lee ir Song, 2022a). Judrumas leidzia darbuotojams nuolat ieSkoti naujos
informacijos, mokytis i§ patirties ir biiti atviriems naujoms id¢joms. Be to, judrumas uZztikrina greita
ir veiksmingg reakcija j rinkos, technologijy ir klienty poreikiy pokyc€ius, o tai yra pagrindinis
organizacijy sékmés komponentas (Nayak & Malik, 2024). Visa tai, kaip nurodo Ozgenel (2021),
leidzia darbuotojams, turintiems auksStesnj mokymosi judruma, iSlikti lankstesniems ir ramesniems
susidarus su sunkumais, palyginus su kolegomis. Be to, pasak Yazici (2024), lyderiai, turintys
mokymosi judruma, ilgalaikéje perspektyvoje yra sékmingi ir uztikrina auk$ta naSuma. Jie Kuria
organizacijos vizija, gerai jvertina grjztamojo rySio mechanizmus ir jtraukia darbuotojus j sprendimy
priémima.

Asmenys, turintys mokymosi judruma, yra labai samoningi, naudoja jgytas zinias ir nori gauti
griztamajj ry$j i§ kity savo tobuléjimui (Ozgenel, 2021). Franco & Neiva (2023) laikosi panasios
nuomonés ir pabrézia, kad judris darbuotojai aktyviai ieSko atsiliepimy i§ bendradarbiy ir vadovy,
kad augty ir progresuoty. Mokslininkai priduria, kad Sie asmenys isreiskia astry smalsuma, aukstg
tolerancija dviprasmiskoms situacijoms, tarpasmeniniy santykiy jgiidZius, vizijg ir naujoves. Jie taip
pat yra labiau linke¢ j nuolating savirefleksija, visuotinj aplinkos vertinimg ir orientuoti j rezultatus.
Williams & Nowack (2022) be grjztamojo rySio paieSkos ir jtraukimo i$skyré dar dvi judrumo
elgsenos israiSkas: rizikavimg ir eksperimentavimg bei ankstesniy jvykiy pamoky apmastyma ir
patirtj. Tokiu biidu paaiskéja, kad judris asmenys yra linke iSbandyti naujus dalykus, gauti ir
interpretuoti griztamajj rysj bei savo patirt].

ISanalizavus skirtingy mokslininky pozitirj | mokymosi judrumg ir jo raiska, galima iSskirti
pagrindines mokymosi judrumo savybes (zr. 1.2 pav.).

Atvirumas
idéjoms
Mokymasis i$ Rizikos
patirties tolerancija
Polinkis

Lankstumas eksperementuoti

. Mokymosi Grjztomojo
Greitis judrumas rySio paieska

1.2 pav. Mokymosi judrumo savybés
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Ozgenel, 2021; Haring, Shankar & Hofkes, 2019; Nayak & Malik, 2024; Franco
& Neiva, 2023 ir kt.

Kaip matyti i§ pateikto paveikslo, personalo mokymosi judrumas pasireiskia per atviruma naujoms
idéjoms, jy greita perpratimg bei eksperimentavimo rizikos prisi€mima. Tai leidzia individui turéti
Jvairig patirt] ir lanksciai reaguoti. Be to, mokymosi judrumas pasiZymi ir grjZtamojo rysio paieskos
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poreikiu, nes kity zmoniy nuomonés surinkimas ir interpretavimas leidzia atrasti kitokj pozitrio
kampg ir mokytis lankstumo. Visy S§iy savybiy turéjimas leidzia darbuotojui greitai mokytis,
orientuotis besikeiciancioje ir dinamiskoje aplinkoje ir tuo paciu priimti veiksmingus sprendimus.

Mokslin¢je literatiiroje akcentuojama mokymosi judrumo nauda ne tik darbuotojo, bet ir visos
organizacijos atzvilgiu. Suzana & Mohd (2020) pabrézia, kad mokymosi judrumas taip pat reiskia ne
tik individualaus lygio gebéjimus, bet ir organizacijos lygmenj, kai démesys sutelkiamas |
& Malik (2024) teigimu, mokymosi judrumas yra esminis jgudis tiek asmeniniam, tiek
organizaciniam tobuléjimui. Darbuotojy mokymosi lankstumas ir judrios organizacijos yra
tarpusavyje susijusios, nes be mokymosi lankstumo organizacijoms sunku prisitaikyti ir keistis prie
naujos informacijos ar jvykiy. Ozgenel (2021) reziumuoja, kad lanksti darbuotojy perspektyva leidzia
organizacijai greitai ir lengvai reaguoti j sudétingas ir neaiskias situacijas. Taigi, tai suteikia daugiau
patirties ir mokymosi galimybiy, o asmeny darbo nasumas did¢ja.

Alkan & Mavis Sevim (2022), kalbédami apie personalo judrumo svarbg $vietimo organizacijose,
pabrézia, kad, siekdami neatsilikti nuo pasaulyje vykstanciy pokyc¢iy, mokytojai turi pertvarkyti savo
mastyma ir tapti sparCiau besimokanciomis ir pakankamai lanksCiomis, prie pokyciy
prisitaikan¢iomis asmenybémis. PanaSios nuomonés laikosi ir Handayani & Ambara (2023)
nurodydami, kad, tobuléjant technologijoms, besivystantiems pedagoginiams pozitiriams ir kei¢iantis
mokiniy poreikiams, mokytojai turi turéti unikaliy jgudziy, kad galéty prisitaikyti, augti ir tobuléti
savo profesijoje. Tokioje aplinkoje vienas svarbiausiy jgiidziy yra mokymosi judrumas, nes jis leidzia
mokytojams lengviau priimti pokycius, skatina jy nuolatinj tobuléjima. ISSukiy akivaizdoje
besimokantys judriis mokytojai demonstruoja atsparumg ir atkaklumg. Kliitis jie vertina kaip
galimybes augti ir mokytis, o ne kaip nes¢kmes. Susidire su nes¢kmémis, jie apmasto savo patirtj,
gauna vertingy pamoky ir atitinkamai pritaiko savo poziiirj. Si mastysena leidzia jiems jveikti kliatis,
norg vengti sunkumy darbe. Taip nutinka todél, kad judrus Zzmogus gali i§siugdyti naujus gabumus,
todél jis nebijo staigiy poky¢iy (Handayani & Ambara, 2023).

Kita vertus, mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad personalo mokymosi judrumas $vietimo
organizacijose yra mazai tyrinéjamas, taciau jau jrodyta, kad tai svarbus mokytojo darbo rezultatus
lemiantis veiksnys. Mokymosi judrumas veikia mokymaosi kultiirg ir padidina jsitraukimg j darba. Tai
prisideda prie naujovisko darbuotojy elgesio ir jy karjeros paZangos (Yazici, 2024). Santoso &
Yuzarion (2021) pri¢jo iSvados, kad mokytojy mokymosi judrumas vaidina svarby vaidmenj gerinant
mokytojy darbo kokybe, kad biity galima toliau gerinti Svietimo kokybe ir mokymosi dvasig ir tapti
ikvépimu jaunajai kartai. Susanto, Afif, Ritonga, Desrani, Shunhaji & Ahmadi (2024) nustate, kad
mokytojali, turintys mokymosi judrumag, demonstruoja maksimaly darbo nasuma, geba pasimokyti i§
darbo patirties, prisitaikyti prie poky¢iy su visu sgmoningumu ir entuziazmu mokytis, tobulinti savo
1giidZius, Zinias ir kompetencija.

Apibendrinant personalo mokymosi judrumo, kaip reiskinio, nagrinéjimgq, galima teigti, kad
mokymosi judrumo sgvoka susiformavo bendros organizacijos judrumo koncepcijos vystymosi
kontekste. Siuolaikiniai tyrimai rodo, kad personalo mokymosi judrumas yra viena is pagrindiniy
visos organizacijos judrumo ir mokéjimo greitai reaguoti j pokycius sqlygy. Kadangi vis daugiau
mokslininky ir praktiky pastebi personalo mokymosi judrumo svarbq Siuolaikiniame greitai
besikeicianciame kontekste, §i koncepcija buvo aktyviai plétojama nuo 2000-yjy mety. Siandien
mokymosi judrumas traktuojamas kaip asmens noras ir gebéjimas greitai mokytis is savo patirties
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uztikrinant veiksmingq elgsenq sudétingose ir naujose situacijose. Personalo mokymosi judrumo
svarba tik didéja, nes vystantis dirbtiniam intelektui bei pleciantis robotizavimo procesams, tikimasi,
kad netolimoje ateityje atsiras visiskai naujy darbo jégos jgidziy poreikis. Svietimo organizacijoms
veikiant tokioje aplinkoje taip pat tenka greitai keistis ir priimti naujas veiklos organizavimo sqlygas,
kas, savo ruoztu, reikalauja is svietime dirbanciy specialisty biti judriems, greitai mokytis is savo
patirties ir sugebéti veikti neapibrézZtoje aplinkoje. Kita vertus, mokslinés literatiros analizé
atskleide, kad $vietimo organizacijy darbuotojy mokymosi judrumas istirtas nepakankamai, todél
tikslinga didesnj démesj skirti sio klausimo nagrinéjimui.

1.1.2. Personalo mokymosi judrumo dimensijos

Personalo mokymosi sagvokos, proceso raiskos nagrinéjimas atskleidé, kad tai sudétinga ir daugialypé
konstrukcija. Siekiant geriau Suprasti personalo mokymosi judrumo esme ir jos sudétj, tikslinga
iSanalizuoti jos dimensijas bei jy pasireiSkimg. Taciau mokslininky nuomoné Siuo klausimy néra
vienareikSmiska, todél Siame darbo poskyryje palyginami skirtingi poZitriai j mokymosi judrumo
dimensijas.

Mokslingje literatiiroje, analizuojan¢ioje mokymosi judrumg (Ozgenel, 2021; De Meuse & Harvey,
2021; Yazici, 2024), placiausiai cituojamas ir analizuojamas Lombardo & Eichinger (2000)
mokymosi judrumo modelis, apimantis 4 pagrindinius komponentus: zmoniy judruma, rezultato
judruma, protinj judruma ir i§8tkiy judruma (zr. 1.2 lentelg).

1.2 lentelé
Mokymosi judrumo dimensijos pagal Lombardo ir Eichingerio (2000) modelj
Dimensija Apibiidinimas
Zmoniy Apibtdina zmones, kurie gerai pazjsta save, mokosi i§ patirties, konstruktyviai elgiasi su kitais ir yra
judrumas Salti bei atspariis poky¢iy spaudimui.
Rezultato Apibidina Zmones, kurie pasiekia rezultaty sunkiomis sglygomis, jkvepia kitus atlikti daugiau nei
judrumas jprastai ir demonstruoja tokj buvima, kuris kelia pasitikéjima kitais.
Protinis Apibtidina zmones, kurie masto apie problemas i§ naujo poziiirio tasko ir yra patenkinti sudétingumu,
judrumas dviprasmiskumu ir paai$kina savo mastyma kitiems.
Issukiy Apibtidina Zmones, kurie yra smalsis, turi aistrg idéjoms, mégsta eksperimentuoti su bandomaisiais
judrumas atvejais ir uzsiima jgudziy lavinimo veikla.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Lombardo & Eichinger (2000)

Antroje lentel¢je pateikta mokymosi judrumo sudétis atskleidzia sgvokos sudétingumg ir
daugiaaspektiskuma, nes paaiskéja, kad mokymosi judrumas apima tokias zmogaus savybes, Kaip:
geras saves pazinimas, mokymasi i§ patirties, atsparumas pokyciams ir sudétingoms salygoms, kitokj
poziiirj, smalsumg bei aistra eksperimentuoti bei lavinti savo jgiidzius.

Ilga laikg Sios keturios dimensijos buvo laikomos pagrindinémis mokymosi judrumo sudétinémis
dalimis, taciau 2011 metais mokslininkai De Meuse, Dai, Eichinger, Page, Clark, & Zewdie (2011)
prapléte Sig koncepcijg ir i§skyré dar vieng elementg — saves suvokimg. Mokslininkai paaiSkino, kad
ankstesniame modelyje saves suvokimo dimensija buvo zmoniy judrumo sudétiné dalis, taciau, atlike
mokslines literatiiros analize, mokslininkai pasteb¢jo, kad saves suvokimo aspektas yra isskirtinai
svarbi mokymosi judrumo sudétiné dalis. Jie paaiSkina, kad, ugdant mokymosi judruma, savimoné
yra katalizatorius, padedantis iSgryninti i$ patirties iSmoktas pamokas. Be saves suvokimo mokymasis
ir tobuléjimas gali virsti nesgmoninga reakcija j aplinka. Saves suvokimas kaip mokymosi judrumo
dimensija apibréziama kaip individo saves pazinojimo (savo jgidziy, stiprybiy ir silpnybiy) gilumas
(De Meuse, Dai, Eichinger, Page, Clark, & Zewdie, 2011). Haring, Shankar & Hofkes (2019) saves
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suvokimo dimensijg jvardija kaip svarby mokymosi judrumo veiksnj, nes jis turi jtakos kitoms
mokymosi judrumo dimensijoms (zr. 1.3 pav.).

— —
Asmenybé ir motyvacija 'POkYéiUz Protinis
judrumas judrumas
- Saves - Mokymosi
suvokimas judrumas
Elgsena . )
Zmoniy Rezul
judrumas Rezultaty
judrumas
— —

1.3 pav. Mokymosi judrumo dimensijos
Saltinis: Haring, Shankar & Hofkes, 2019, p. 6.

Kaip matyti 1§ pateikto paveikslo, saves suvokimas uzima iSskirtine pozicija modelyje, nurodant, kad
saves suvokimo dimensijos vystymas prisideda prie kity dimensijy vystymo, nes savirefleksija
uztikrina visapusiskai geresnj mokymosi judruma. Organizacijoms svarbu ypac skatinti savimoneés
ugdyma, nes asmenybés bruozai, laikui bégant, yra gana stabiliis, o tai reiskia, kad organizacijos gali
konkre¢iai nukreipti ir skatinti individo saves suvokimo motyvacija, kuri yra lankstesné. Sis augimas
turéty lemti aukstesnius rezultatus kitose keturiose srityse, o tai reiskia apskritai didesnj mokymosi
judruma. Be to, Haring, Shankar & Hofkes (2019) atkreipia démes;j | tai, kad kiekviena sritis ir
perzengiantis veiksnys yra matuojami per asmenybés, motyvacijos ir elgesio derin;.

Vélesniais metais De Meuse & Feng (2015) mokymosi judrumo koncepcija papildé dar dviem
kintamaisiais: démesingumu aplinkai ir reakcija j griztamajj rys$i. Démesingumas aplinkai apima lygj,
kuriuo asmenys visapusiskai stebi savo iSorin¢ aplinka, yra démesingi kintan¢ioms darbo pareigoms
ir naujy organizaciniy vaidmeny reikalavimams, nesmerkia aplinkos poky¢iy ir efektyviai reguliuoja
savo emocijas. Reakcija j grjiztamajj rys] atskleidzia, kiek asmenys praSo, klauso ir priima grjztamajj
ry$] apie save 1§ kity, atidziai apsvarsto jo pranasumus ir véliau imasi taisomyjy veiksmy, kad
pagerinty savo veiklg. De Meuse (2017) atkreipia démesj | tai, kad démesingumas aplinkai sutelkia
démes;j j iSorinius dirgiklius, o saves suvokimas — j vidinius dirgiklius. Nors sgmoningumo aspektas
gali biti susijgs su ,,zmoniy judrumo® veiksniu, taip pat su ,saves suvokimu®, greiciausiai, jis
papildomai prisideda prie bendro asmens mokymosi judrumo lygio. Pasak De Meuse ir Feng (2015),
papildomos mokymosi judrumo dimensijos yra svarbios, nes jos suteikia unikalios informacijos, kuri
yra naudinga nustatant asmens mokymosi judruma. De Meuse (2017) pabrézia, kad moksliniy tyrimy
literatiira palaiké abu $iuos mokymosi judrumo aspektus.

Kita vertus, vélesniais metais Dai & De Meuse (2021) toliau vysté mokymosi judrumo koncepcijg ir
pasiilé teorinj mokymosi judrumo modelj. Sio modelio pagrindas yra mokymosi judrumo
komponentai ir kontekstas. Lombardo & Eichinger (2000) teigé, kad mokymosi judrumas susideda
i§ trijy pagrindiniy komponenty: (a) gebéjimo mokytis, (b) motyvacijos mokytis ir (¢) mokymosi
pritaikymo. Taip pat literatiiroje atskleidziama, kad mokymasis gali vykti Siais trimis kontekstais:
kognityviniame (pvz., naujy problemy sprendimas), socialiniame (pvz., bendravimas su zmonémis i
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skirtingy kultdriniy sluoksniy) ir saves pazinimo (pvz., suprasti ir atnaujinti saves suvokimg). Trijy
mokymosi judrumo komponenty ir trijy mokymosi konteksty (sankirta sukuria devynis skirtingus
mokymosi judrumo aspektus (zr. 1.4 pav.). Trijy elementy ir trijy mokymosi konteksty sankirta
aiSkiau apibrézia atskirus pozymius, skirtus tyrimams ir praktikai, ir neleidzia mokymosi judrumui
tapti neaiskia visapusiska konstrukcija. (Williams & Nowack, 2022).
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S = 3. Kognityvinis 6. Socialinis oo
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é 'S lankstumas lankstumas 9. Saves reguliacija
g8 o
(S
o
X )
o S - e . T
£ S 2. Netradicinis 5. Socialinis . .
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k2 1. Intelektinis . 7. Asmeninis
S < 4. Atvirumas ;
S = smalsumas mokymasis
o
=
Kognityvinis Socialinis Saves pazinimas

Mokymosi kontekstas

1.4 pav. Teorinis mokymaosi judrumo modelis
Saltinis: Dai & De Meuse, 2021, p. 44.

Kaip matyti i§ pateikto paveikslo, teorinis Dai & De Meuse (2021) modelis i$skiria net 9 mokymosi
judrumo dimensijas. Sivaraman & Raczka (2022) pazymi, kad nors Dai & De Meuse (2021) kaip
atspirties taska naudojo originalig mokymosi judrumo koncepcija, $is teorinis modelis padvigubina
mokymosi judrumo aspektus. Siekiant geriau suprasti teoriniame mokymosi judrumo modelyje
18skirtas dimensijas, tikslinga apibrézti kiekvieng 1S jy:

1. Intelektualus smalsumas: stimuliuoja paieskas, demonstruoja jvairius ir placius interesus bei
troksta mokytis.

2. Netradicinis mastymas: kvestionuoja jprasting iSmintj, eksperimentuoja su naujais veiklos
budais.

3. Kognityvinis lankstumas: suvokia jvykius ir situacijas i§ keliy perspektyvy, pritaiko mastyma
prie situacijy.

4. Atvirumas: priima ir palaiko skirtingus pozitirius, minimizuoja kategoriskuma.

5. Socialinis jzvalgumas: socialiai jautrus, uzjauciantis kitus bei jkvepiantis kitus pasitikéti savimi.
6. Socialinis lankstumas: parodo vaidmenj ir tarpasmeninj ~ lankstuma, imasi socialiniy uzuominy
ir greitai bei atitinkamai pritaiko asmeninj stiliy.

7. Asmeninis mokymasis: apima smalsuma, norg mokytis, suprasti asmeninj tikslg, vertybes bei
motyvus.

8. Savirefleksija: atvirumas grjztamajam ryS$iui, asmeniniy klaidy pripazinimas, savistabos
vykdymas.

9. Savireguliacija: sgmoningumas, automatizmy slopinimas, ty€inio mastymo ir elgsenos
skatinimas (Dai & De Meuse, 2021).
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Dai & De Meuse (2021) paaiskina savo modelio pranasumus, nurodydami, kad jis aiskiau apibrézia
atskiras mokymosi judrumo dimensijas, todel jos gali biiti tiksliau iSmatuojamos. Be to, §i sistema
suteikia aiSkesng riba, kaip nejtraukti neesminiy elementy i mokymosi judrumo konstrukcija. Kita
vertus, Sivaraman & Raczka (2022) kritikuoja modelj nurodydami, kad, nors modelis siekia suteikti
labai reikalingg teorinj pagrindag mokymosi judrumo konstrukcijai, teorinio modelio ir tradicinés
mokymosi judrumo sampratos neatitikimai gali sukelti tolesn¢ painiavg dél mokymosi judrumo
struktiiros. Mokslininky teigimu, svarbu atlikti tolesnius tyrimus, siejancius arba iSskiriancius Dai ir
De Meuse modelj su tradicine mokymosi judrumo koncepcija.

Apibendrinant galima teigti, kad personalo mokymosi judrumo dimensijy analizé atskleidé Sios
koncepcijos sudétingumgq ir daugiaaspektiskumgq. Per daugiau nei 20 mokymosi judrumo koncepcijos
vystymo metus susiformavo ne vienas mokymosi judrumo teorinis modelis ir iSskirta eilé dimensijy.
Vis délto daugelio modeliy pagrindu islieka pirminé mokymosi judrumo koncepcija, kuri apémé 4
praplésta isskiriant saves paZinimo, démesingumo aplinkai ir reakcijai j griztamgjj rysj.
Paskutiniame bandyme konceptualizuoti mokymosi judrumgq isskirtos 9 dimensijos, kurios
susiformuoja mokymosi judrumo komponenty ir mokymosi konteksto sankirtoje. Nustacius mokymosi
Jjudrumo sqvokos sudétj ir iSskyrus pagrindines jos dimensijas, tikslinga pereiti prie Sio konstrukto
vertinimo teorinio pagrindimo.

1.1.3. Personalo mokymosi judrumo vertinimas

Apibrézus personalo mokymosi judrumo esmg¢ bei nustadius jo dimensijas, svarbu jvertinti jo
vertinimo galimybes. Pastaruoju metu mokslininkai skyré reikSmingg démesj mokymosi judrumo
vertinimo jrankiy karimui (Lee & Song, 2022b; Milani, Sommovigo, Ghirotto & Setti, 2024) ir
nagrin¢jimui (Boyce ir Boyce, 2021; Smith & Watkins, 2024). Kita vertus, kadangi néra bendro
mokymosi judrumo apibréZzimo, néra ir pla¢iai priimtos jo vertinimo priemonés (De Meuse, 2017).
PanaSios nuomonés laikosi ir Milani, Sommovigo, Ghirotto & Setti (2024) nurodydami, kad
konsensuso ir aiSkiy mokymosi judrumo sgvokos apibrézimy nebuvimas trukdo konstrukcijy
aiSkumui, o tai apsunkina tinkamy ir palyginamy matavimo priemoniy sukiirima.

Mokymosi judrumo vertinimo priemones ruoSia ne tik mokslininkai, bet ir privacios konsultacinés
jmonés (pvz., ,,Development Dimensions International (DDI), ,,Hay Group®, ,,Korn/Ferry
International®), kurios parduoda organizacijoms priemones, padedanéias nustatyti darbuotojy
mokymosi judrumg, nes organizacijos visame pasaulyje naudoja mokymosi judrumg, kad padéty
priimti sprendimus, susijusius su biisimy lyderiy nustatymu ir ugdymu (De Meuse, 2015). Kiekviena
konsultaciné jmoné mokymosi judruma apibrézia ir vertina skirtingai. Tyréjai taip pat nesutaria, kaip
apibrézti — ar iSmatuoti — mokymosi judrumo konstrukcijga. Kai kurie mokslininkai konstrukcijg
apibréZia siaurai ir pirmiausia pabréZia mokymosi greit ir elgesio lankstuma, tuo tarpu kiti mokymosi
judrumg apibrézia placiau ir teoriSkai pateikia lyderystés metakompetencijg (De Meuse, 2015). Tai
reiSkia, kad néra vieningos nuomonés apie tai, kaip turéty biiti vertinamas personalo mokymosi
judrumas, o kiekviena metodika turi savo privalumy ir truikumy. D¢l Sios prieZasties, siekiant pazinti
personalo mokymosi judrumo vertinimo galimybes, tikslinga iSanalizuoti daZniausiai naudojamy
mokymosi judrumo vertinimo metodiky ypatumus.

Mokymosi judrumo lygiui matuoti naudojami strukttirizuoti interviu, daugiasluoksnés apklausos ir
saves vertinimo metodai (De Meuse, 2017). Boyce ir Boyce (2021) be $iy mokymosi judrumo
vertinimo techniky iSskiria dar ketvirta — modeliavimg, taiau mokslininkai pripazjsta, kad $i
metodika yra retai naudojama, taciau gali biiti pakankamai veiksminga, nes leidzia tyrimo dalyviams
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pademonstruoti savo mokymaosi judrumo savybes. Nepriklausomai nuo to, kad visos §ios priemonés
pripazintos naudingomis vertinant personalo mokymosi judruma, taciau jos turi ir savo trikumy
(Alkan & Mavis Sevim, 2022).

Atlikus mokslinés literatliros analizg, nustatyta, kad mokslininkai pazymi skirtingas mokymosi
judrumo vertinimo metodikas ir priemones, tod¢l 3 lentel¢je pateiktos mokslininky daZniausiai
analizuojamos metodikos.

1.3 lentelé
Mokslinéje literatiiroje analizuojamos mokymosi judrumo vertinimo priemonés
Smith & . .
. . . Lee & Song, Dai & De Boyce ir
Priemonés Wzaglgzrns, 20920 Meuse, 2021 Boyc):e, 2021
Choices Architect + +
Benchmarks for Learning Agility +
ViaEDGE + + + +
Burke Learning Agility Inventory (LAI) + + +
TALENTX7 + + +
Gravett and Caldwell’s (2016) learning agility +
measure
Lee and Song (2022b) employee learning agility + +
measure
Leadership Learning Agility Scale (LLAS) +
Juhdi et al.’s (2012) learning agility measure +
Bedford’s (2011) learning agility measure + +
Yockey’s (2015) Learning Agility Research +
Instrument (LARI)
Accelerate learning model +
The Learning Agility Assessment Inventory +
(LAAI)

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Kaip matyti i§ pateiktos lentelés, dazniausiai mokslingje literatliroje minimos §ios trys mokymosi
judrumo vertinimo technikos viaEDGE, Burke Learning Agility Inventory ir TALENTX7. Dai & De
Meuse (2021) teigimu, Sie instrumentai buvo profesionaliai sukurti skirtingy talenty valdymo
konsultaciniy jmoniy ir yra naudojami visame pasaulyje, siekiant nustatyti ir ugdyti. I$siaiSkinome,
kad visi keturi vertinimai matuoja kelis mokymosi judrumo aspektus.

viaEDGE mokymosi judrumo vertinimo sistema aprépia Lombardo ir Eichinger (2000) koncepcija ir
ir saves vertinimo judrumg. Kita vertus, pasak Lee & Song (2022Db), si vertinimo metodika turi
apribojimy vertinant darbuotojy mokymosi judruma, nes ji skirta tik lyderiy judrumo vertinimui. Be
to, Alkan & Mavis Sevim (2022) pabrézia, kad nors, lyginant su Choices Architect, Benchmarks for
Learning Agility vertinimo sistemomis, viaEDGE sukurta taip, kad leidzia Zzmogui atlikti vertinimg
savarankiSkai, taciau kartu ji yra labai ilga, nes apima 116 punkty, t. y. vertinimas gali ilgai uztrukti.

Kita vertus, TALENTX7 mokymosi judrumo vertinimo metodika yra dar ilgesné, nes apima ne 5, bet
7 mokymosi judrumo dimensijas ir atitinkamai susideda i§ 147 elementy (De Meuse & Harvey,
2021;Smith & Watkins, 2024). TALENTX7 matuoja tokius septynis mokymosi judrumo aspektus:
pazinimo perspektyva, tarpasmeninj jzvalguma, poky¢iy verzluma, siekj tobuléti, saves suvokima,
atidumg aplinkai ir reagavimg | griztamajj ry$j. Mokymosi judrumo tyrinétojai pastebi, kad Sios
septynios dimensijos atitinka penkiy dimensijy mokymosi judrumo modelj (De Meuse, 2017). Vis
délto Boyce ir Boyce (2021) pabrézia, kad pateikti riboti metodikos pagristumo jrodymai (tik vienas
tyrimas su 18 zmoniy imtimi).
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Burke Learning Agility Inventory (LAI) metodika sukurta remiantis De Rue ir kt. (2012) modeliu,
todél pagrindinis démesys skiriamas greiciui ir lankstumui. Metodika apima devynias dimensijas:
lankstumg, greitj, eksperimentavimg, veiklos rizikg, tarpasmeninés rizikos prisiémima,
bendradarbiavima, informacijos rinkima, griztamojo rySio ieSkojimg ir reflektavima (Smith &
Watkins, 2024). Nors Sie matmenys skiriasi nuo tradicinio mokymosi judrumo pozitirio, kai kurie
tyrimai parodé, kad Sios dimensijos atitinka mokymosi judrumo koncepcija (Meuse, 2017; De Meuse
ir Harvey, 2021). Sis vertinimo instrumentas apima 38 elementus, kurie vertinami naudojant 7 baly
Likerto skalg, kuri svyruoja nuo ,,Niekada“ iki ,,Visada®, atsizvelgiant j elgesio daznumg (Smith &
Watkins, 2024). Pasak Boyce ir Boyce (2021), vienas pagrindiniy Sios metodikos privalumy yra tai,
kad ji daug trumpesné negu kitos, todél gali biiti papras¢iau taikoma. Taciau mokslininkai priduria,
kad Sios metodikos ribotumas yra tai, kad techninéje ataskaitoje nepateikiama pogrupiy skirtumy
analizé ir nepateikiami bandymo patikimumo jrodymai.

Dai & De Meuse (2021) nustaté, kad iSanalizuotos mokymosi judrumo vertinimo metodikos ir
modeliai yra gana gerai susieti su teorine mokymosi judrumo koncepcija, suteikdami pirminius jos
turinio pagristumo jrodymus (Zr. 1.4 lentele).

1.4 lentele
ISanalizuoty mokymosi judrumo vertinimo metodiky teorinis pagrindimas

Mokymosi judrumo viaEDGE Talentx7 vertinimas Burke learning agility
dimensijos vertinimas inventory vertinimas
Intelektualus smalsumas Protinis Poky¢iy verzlumas Veiklos rizika
judrumas Siekis tobuléti
Netradicinis mastymas Pazinimo perspektyva Eksperimentavimas
Informacijos rinkimas
Kognityvinis lankstumas Poky¢iy Lankstumas
judrumas Greitis
Atviras mastymas Zmoniy Tarpasmeninis jzvalgumas Bendradarbiavimas
Socialinis nuovokumas judrumas Tarpasmeningés rizikos
prisiémimas
Socialinis lankstumas Lankstumas
Asmeninis besimokantis asmuo Saves Reagavimas j griztamajj ry$j | Grjztamojo rySio ieskojimas
Savirefleksija suvokimas Saves suvokimas Reflektavimas
Savireguliacija Rezultaty Atidumas aplinkai -
judrumas

Dai & De Meuse, 2021, p. 46.

Kaip matyti i§ pateiktos lentelés, nors visos mokymosi judrumo metodikos naudoja skirtingus
vertinamy elementy pavadinimus, taciau visumoje jos apima panasius aspektus ir atitinka mokymosi
judrumo koncepcija.

Mokymosi judrumo vertinimo metodiky analiz¢é atskleide, kad egzistuoja didelé jvairove akademiniy
ir privaciy vertinimo techniky. Kiekviena jy turi savo privalumy ir trikumy, taciau, kaip nurodo
Alkan & Mavis Sevim (2022), jas sudétinga susisieti su mokytojo profesija. Todél mokslininkai
pasiilé savo sukurta trumpa mokytojo saves vertinimo skale. Si mokymosi judrumo vertinimo skalé
skiriasi nuo kity ir turi tam tikry pranaSumy, pavyzdziui, reikalauja minimaliai energijos ir laiko
uzbaigti, nes susideda tik i§ 15 elementy, kurie aprépia viaEDGE vertinimo metodikoje i$skiriamas
dimensijas: Zzmoniy, protinj, pokyciy, rezultaty judruma bei saves suvokima.

Apibendrinant personalo mokymosi judrumo vertinimo nagrinéjimq, galima teigti, kad mokymosi
Jjudrumo vertinimui gali biiti taikomi skirtingi metodai: struktirizuoti interviu, daugiasluoksnés
apklausos, saves vertinimo metodai ir situacijy modeliavimas. Yra sukurta eilé mokymosi judrumo
vertinimo techniky, taciau skirtingas judrumo koncepcijos suvokimas bei akademinio ir praktinio
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poziirio skirtumai neleidzia sukurti vienos, visais atvejais tinkamos vertinimo metodikos.
ISanalizavus mokslinéje literatiiroje dazniausiai nagrinéjamas mokymosi judrumo vertinimo
metodikas, nustatyta, kad kiekviena jy turi savo privalumy ir trithkumy, nes skiriasi metodiky
sudetingumas, taikymo patikimumas bei patikimumo jrodymai. Be to, analizé atskleidé, kad mokymosi
Jjudrumo vertinimas gali skirtis priklausomai nuo profesijos, todél jau yra sukurta mokytojy mokymosi
Jjudrumo vertinimo skalé pagal visuotinai pripaZinta viaEDGE vertinimo metodikq.

1.2. Personalo mokymosi judrumo ir organizaciniy poky¢iy sasajos
1.2.1. Svietimo organizacijy poky¢iy esmé, tipai ir reik§mé

Personalo mokymosi judrumo raiskos teoriné analizé atskleidé, kad judrumo savoka pradéjo
formuotis ir vystytis 2000-aisiais metais. Tam jtakos daugiausiai turéjo didesnj pokycCiy pagreitj
jgavusi aplinka. Globalizavimo procesai, spartusis informaciniy technologijy vystymas bei
pasickimai jvairiose srityse jgalino organizacijas taikytis prie besikei¢ianciy veiksniy bei keisti
veiklos organizavimg bei valdymg. Pasak Karacsony, Metzker, Vasic ir Koltai (2023), poky¢iai
organizacijoje yra reikSmingas jos sékmés veiksnys, nes tai padeda organizacijai sustiprinti savo
pozicijas, optimizuoti veiklg bei geriau adaptuotis prie vidiniy ir iSoriniy i$§tkiy.

Uzsienio mokslingje literatiroje organizaciniai pokyciai apibréziami kaip reikSmingas organizacijos
pagrindiniy sistemy pakeitimas strateginiu bei veiklos lygiais, uZztikrinantis kitokios formos
atsiradima (Da Ros, Vainieri & Bell¢, 2023). Sis apibrézimas numato, kad organizaciniai pokyéiai
uztikrina organizacijos transformacija skirtinguose lygiuose, kurios déka 1§ esmeés keiciasi
organizacija. Kita vertus, Petrauskaités ir Korsakienés (2020) pateiktas apibréZimas néra toks grieztas
ir nurodo, kad organizacinis pokytis — tai ,,procesas, kurio metu organizacija i§ vienos biisenos pereina
1 kita, vykdo poky¢ius bendroje darbo aplinkoje bei siekia jgyvendinti organizacijos tikslus* (p. 2).
Lietuvos mokslininky pateiktame apibrézime nenurodoma, kad organizacinio poky¢io metu vykdomi
pasikeitimai skirtinguose lygiuose, bet naudojama abstraktesné darbo aplinkos savoka. IS Sio
apibrézimo taip pat pasidaro aiSku, kad organizaciniai pokyciai turi biity jgyvendinami atsizvelgiant
] organizacijos tikslus. Be to, Siame apibrézime organizacinis pokytis jvardijamas kaip procesas. Tali
rodo, kad organizacinio poky¢io eiga yra nemaziau svarbi nei jos objektas arba rezultatas. Buchholz,
Knorre (2023) pazymi, kad Siuolaikiniame kontekste kalbant apie organizacinius pokycius tikslinga
atsisakyti jprasto j rezultatus orientuoto pozilirio ir pereiti prie j procesa orientuoto poziiirio, nes
dabartinémis nepastoviomis, neapibréztomis, sudétingomis ir dviprasmiskomis (angl. VUCA)
salygomis rezultato planuoti negalima.

Nors mokslingje literatiiroje sutinkama daug ir jvairiy organizaciniy pokyciy apibréZimy, van
Nistelrooij (2021) pabrézia, kad kiekvienas $ios sgvokos apibrézimas turi savo trikumy, nes
organizacinj pokyt] yra sudétinga apibrézti. Apibrézima apsunkina tas faktas, kad organizacijos
nuolat keiciasi, kartais subtiliai ir laipsniSkai. Be to, mazai tikétina, kad organizacinis pokytis bus
vienas jvykis, kuri buty galima analizuoti atskirai, greiciau jis vystosi laikui bégant ir sukelia pokycius
ir kitose organizacinés veiklos srityse (Vlados, 2019). Tokiu budu paaiskéja, kad organizaciniai
poky¢iai — tai sudétingas procesas, kuris nuolat vyksta organizacijoje ir aprépia jvairias organizacijos
sistemas ir posistemes.

Valackiené¢ ir Zelniené (2018) pazymi, kad $vietimo organizacijy poky¢io savokos aiskinimas yra dar
sudétingesnis, nes pokytis Svietimo organizacijoje ne tik aprépia eilg kintamyjy, bet ir veikia visg
visuomeng, be to pati §vietimo sistema yra kompleksiska ir daugiasluoksné. Okello & Ngussa (2021)
teigimu, Svietimo organizacijos poky¢iai reiSkia ugdymo proceso transformacijas, kei¢iancias turinj
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ir forma, peréjimg nuo mastymo pagal seng tvarka prie naujos tvarkos kiirimo, remiantis naujomis
prielaidomis, vertybes ir vizija. Burner (2018) teigimu, $vietimo pokyciy tikslas yra tam tikru bidu
pagerinti Svietimo organizacija. Kitaip sakant, patobulinti ugdytiniy mokymosi salygas ir (ar)
mokymosi procesus. Valackiené ir Zelniené (2018) sitilo $vietimo kaita vertinti ,kaip sgmoningy ir
kryptingy pastangy darinj ir kaip nattiraly socialiniy désniy nulemtg procesa, kurio negalima pradeéti
ar stabdyti, o tik suteikti norimg tempg, pageidaujamg kryptj ir priimtinesnj pobadj, kurio negalima
pradéti ar stabdyti, o tik suteikti norimg tempa, pageidaujama kryptj ir priimtinesnj pobiidj* (p. 56).

Svietimo poky¢iy savokos aiskinimas atskleidé, kad $vietimo organizacijoms nepavyks i§vengti
pokyciy, todél tikslinga samoningai rinktis pokyc¢iy kryptj ir skirti pakankamg démes;j jy valdymui.
Dogan & Aydug (2023) sutinka, kad Svietimo organizacijas greitai veikia socialiniai, kultiiriniai,
politiniai ir technologiniai poky¢iai visuomenéje, todél jos turi nuolat keistis tam, kad neatsilikty nuo
Siy poky¢iy. Beycioglu & Kondakci (2021) pabrézia, kad j Svietimo organizacijos poky¢ius biitina
ziuréti kaip ] nuolatinj procesa, nes taip atsisakoma veiklos skirstymo j poky¢iy ir jprastos veiklos
laikotarpius, kas, savo ruoztu, skatina kasdienj organizacijos keitimas subtiliu mikrolygiu.

Mokslininkai, kalbédami apie $vietimo pokycius skatinan¢ius veiksnius, pabrézia aplinkos spaudima.
Windasari, Roesminingsih & Trihantoyo (2022) nurodo, kad Siuolaikiné¢ ekonominé, socialine,
politiné aplinka suformavo S$vietimo organizacijy pokycCius skatinancig erdve. Technologiniai
proverziai, spartieji pasaulio rinkos poky¢iai bei ideologiniai ir demografiniai pokyc¢iai visuomenéje
turi jtakos Svietimo sistemai ir jgalina kurti naujas ugdymo programas bei keisti mokymo metodus.
Tokiu biuidu, Svietimo organizacijos buvo priverstos reaguoti j besikeiCian¢ig Zmoniy jvairove,
informaciniy technologijy proverzj bei pasikeitusias teisines normas. Tai rodo, kad, pasikeitus
visuomenés vertybéms, $vietimo organizacijos imasi specifiniy ugdymo poky¢iy tam, kad geriau
uztikrinty visuomengés poreikius.

Analizuojant organizaciniy pokyc€iy esme, nustatyta, kad Siuolaiking, greitai besikei€ianti aplinka
skatina visas organizacijas keistis, todél organizaciniy pokyciy tematika tampa vis aktualesné.
Jasarevi¢ & Kuka (2016) teigimu, pokyciai tapo esminiais Siuolaikinio gyvenimo ir darbo bruozais
daugelyje veiklos sriciy, todé¢l pasirengimas biisimiems poky€iams yra bet kurios organizacijos,
jmongs, jstaigos sékmés raktas. Tai butina salyga norint uzsitikrinti konkurencin] pranaSuma
funkcionuojant besikei€iancioje ir rizikingoje aplinkoje. Tai ypac aktualu Svietimo organizacijoms ir
jstaigoms, kurios, siekdamos pasiilyti kokybiSkas ir ] rinkg orientuotas ugdymo programas,
nei$vengiamai turés sekti vykstancius $vietimo veiklos poky¢ius. Beycioglu & Kondakci (2021)
teigia, kad pokyciai mokykloje yra svarbi mokyklos, kaip §vietimo organizacijos, i§likimo salyga.
Dambrauskiené (2021) papildo, kad pokyciy jgyvendinimas Svietimo sektoriuje yra svarbus, nes
leidzia Svietimo organizacijoms atitikti Siuolaiking aplinka bei iSpildyti visuomenés lukescius
minimaliomis sgnaudomis. Be t0, pokyciai padeda pakoreguoti Svietimo organizacijos veiklg, kuri
jstaigoje galéjo buti vykdoma neefektyviai. Tai padeda i$spresti iSorinj ar vidinj spaudimag ir i$laikyti
tinkamg institucing kultiirg. Taigi, mokyklose vykstantys pokyciai gali turéti teigiamos jtakos
mokyklos tiksly siekimui (Okello & Ngussa, 2021). Dogan & Aydug (2023) teigimu, pagrindiné
nuolatiniy $vietimo organizacijy pokycCiy priezastis yra ta, kad jos rengia Salies ateitj. Atitinkamai,
Svietimo organizacijos turéty i§ anksto numatyti ateities perspektyvas ir keistis taip greitai, kad
uztikrinty tinkama ir savalaikj naujy karty paruoSima. Panasios nuomonés laikosi ir Beycioglu &
Kondakci (2021) nurodydami, kad nuo pasikeitimy mokykloje didele dalimi priklauso socialiniy
pokyc¢iy visuomenéje pazanga.
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Reziumuojant Svietimo organizacijy pokyc¢iy priezasCiy nagrin€jima, galima isskirti eile veiksniy,
kurie skatina Svietimo organizacijas keistis (zr. 1.5 pav.).

Teisés akty,
reglamentuojanciy
$vietima, keitimas
Informaciniy Svietimo
technologijy organizacijos
vystymas tikslai
. . Svietimo Patologiniai
Visuomenes organizacijos procesal
lukesciai Kviai organizacijos
pokyciai viduje

1.5 pav. Svietimo organizacijy poky¢iy veiksniai
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Windasari, Roesminingsih & Trihantoyo, 2022; Jasarevi¢ & Kuka, 2016;
Dambrauskieng, 2021; Okello & Ngussa, 2021.

Priklausomai nuo to, kokios priezastys lémé pokytj, skirsis ir pokyc¢io pobudis. Be to, organizaciniali
poky¢iai gali buti suplanuoti arba atsirasti staiga, jvykti atsitiktinai ir nenuspé&jamai (Vlados, 2019).
Suplanuotas pokytis (angl. planned change) apibuidinamas kaip epizodinis, pakei¢iamas, greitas,
nedaznas, turintis atskirg pradzig ir pabaigg, yra vadovy numatytas ir kontroliuojamas. Kitaip sakant,
suplanuoti poky¢iai — tai sgmoningi veiksmai, skirti perkelti organizacija ar jos dalj i§ vienos padéties
i kita; todél §j pokytj valdo vadovai (Alsharari, Daniels, 2024). Suplanuoti poky¢iai gali vykti dviem
biidais: laipsniSkai arba radikaliai. Siekdamos prisitaikyti prie besikei¢ian¢iy salygy, visos jmonés
karts nuo karto gali palaipsniui keistis. Sie pakeitimai gali apimti jvairius sprendimus ir veiksmus.
Pavyzdziui, organizacijos nariy vaidmenys gali biiti apibrézti i§ naujo, nurodyti nauji vaidmenys,
veikla gali biti pergrupuota, gali biiti pakeista, esamos sistemos ar procediiros gali biiti pakeistos, jy
atsisakyta arba gali biti pristatomos naujos. Radikaliy pokyc¢iy tikslas — radikaliai transformuoti
organizacijg j kitokj stiliy. Sio tipo poky¢iai apima vertybiy, pozidriy ir jsitikinimy, kurie yra
organizacijos kultros elementai, pasikeitimg (Hirlak & Kara, 2018). Suplanuoti poky¢iai dazniausiai
nuleidZiami ,,i§ virSaus®, t. y. vadovybé¢ priima sprendima, ka ir kaip keis organizacijoje. Pasak van
Nistelrooij (2021), tokie poky¢iai yra pasmerkti ,,pasivijimo™ programomis, nes, Kai pokyciai
organizacijoje valdomi kaip kazkas, kg reikia sukurti ir pernesti j organizacijg, pokyc¢iy procesas yra
ribojamas, o tokie poky¢iai dazniausiai yra nepakankami. Tam jtakos turi tas faktas, kad, kaip nurodo
Payne, Trumbach, Soharu (2023), poky¢iai i§ prigimties yra nenuspéjami, taigi, néra galimybés jy
detaliai suplanuoti ir jgyvendinti.

Priesingai nei suplanuoti poky¢iai, atsitiktiniai poky¢iai (angl. emergent change) apibréziami kaip ne
linijinis procesas ar vienkartinis izoliuotas jvykis, bet kaip nuolatinis, neribotas, kaupiamasis ir
nenuspéjamas organizacijos derinimo ir pertvarkymo prie besikei¢iancios aplinkos procesas (Payne,
Trumbach, Soharu, 2023). Alsharari, Daniels (2024) papildo, kad atsitiktiniai pokyc¢iai yra nety¢iniai
vykstandiy operacijy veiksmai, atsirandantys dél eksperimentavimo ir prisitaikymo. Sis pokytis
laikomas tokiu, kuriam vadovai sukuria tinkamg klimata.
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Abu organizaciniy pokyc¢iy tipai turi savo privalumy ir trilkumy (zr. 1.5 lentelg).

1.5 lentele
Suplanuoty ir atsitiktiniy poky¢iu privalumai ir trikumai
Pokycio Apibiidinimas Privalumai Trikumai
tipas

Suplanuotas | Igyvendinimas grindziamas | Suteikia prading pokycCiy | Nepaisoma nelinijiniy priezasties ir
planu, kuriame vienas po kito | kryptj ir valdyma. pasekmés rySiy, susijusiy su
fiksuojamos pokyc¢iy poky¢iy jgyvendinimu, todél planai
iniciatyvos. tampa neaktualis ir praranda rysj su

realybe.

Atsitiktinis | Igyvendinimas grindZiamas | Pripazjsta, kad pokyéiai yra | Dél organinio poky¢iy pobadZio
ankstesniy poky¢iy ar | nelinijiniai, o veiksmas turi | Siems tipams triikksta strateginés
atsiradusiy tendencijy | priezasties ir pasekmes rysj, o | krypties ir planavimo, todél juos
rezultatais ir numato priemones | tai suteikia kelig | sunku valdyti.
netikétiems rezultatams valdyti. | organiSkesniems poky¢iams.

Holyoake, 2017, p. 143

I§ pateiktos lentelés matyti, kad suplanuoti pokyc¢iai uztikrina kryptingg poky¢iy jgyvendinimg ir
valdyma, taciau dé¢l greitai besikeiciancios aplinkos, pokyciy jgyvendinimo eigoje gali pasenti ir
neatitikti naujos realybés. Kita vertus, atsitiktiniai pokyciai yra organiski, todél uztikrina
savalaikiSkuma, taciau jiems truksta strateginés krypties, dél ko apsunkinamas jy valdymas. Kita
vertus, Vlados (2019) pazymi, kad organizaciniy pokyciy kategorizavimas j suplanuotus ir
atsitiktinius néra bitinas, nes praktinéje veikloje organizaciniai poky¢iai retai btina tik suplanuoti ar
tik atsitiktiniai, bet yra $iy dviejy poky¢iy tipy derinys.

Svietimo organizacijoje taip pat gali biiti jgyvendinami suplanuoti arba atsitiktiniai poky¢iai, tagiau,
kalbant apie pokyc¢iy objekta, Yellowe (2023) siilo klasiking $vietimo pokyc¢iy tipologija, kuri
susideda 1§ 5 Svietimo poky¢iy tipy: i turinj orientuoti pokyciai,  struktiira orientuoti pokyciai, |
metodus orientuoti pokyd¢iai, sudétingi pakeitimai (orientuoti j bent dviejy auks¢iau paminéty tipy
derinj), j produkta orientuoti poky¢iai, j procesg orientuoti pokyciai.

Krimi (2022) ir Burner (2018) taip pat apibrézia $vietimo pokyc¢ius atsizvelgdami j jy objekta, taciau
mokslininkas i$skiria tris poky¢iy lygius: medziagos atnaujinimas, mokymo metody atnaujinimas ir
zmoniy jsitikinimy keitimas (zr. 1.6 pav.).

Isitikinimy keitimas

Mokymo metody keitimas

Mokymo medziagos keitimas

1.6 pav. Svietimo poky¢io lygiai
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Krimi, 2022.
Krimi (2022) nurodo, kad naujos medziagos pristatymas arba naujy technologijy jvedimas yra
pirmasis ir labiausiai matomas §vietimo poky¢iy lygmuo. Sio lygmens jgyvendinimas yra
paprasCiausias. Antrasis, sunkiau jgyvendinamas Svietimo pokyc¢iy lygmuo yra naujy mokymo
metody ir strategijy integravimas. Sunkiausiai jgyvendinamas yra treciasis pokycio lygmuo, kuris
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apima zmoniy jsitikinimy keitimg. Burner (2018) pabrézia visy trijy lygiy jgyvendinimo svarbg
siekiant tikrojo pokyc¢io. Pasak mokslininko, pokytis yra nepakankamas, kai pristatoma nauja
mokymo programa arba integruojami nauji mokymo metodai, tac¢iau darbuotojai nesuvokia jy
reikSmés praktikoje.

Analizuojant Svietimo organizacijy poky¢iy esme ir reikSme, nustatyta, kad Siuolaikinéje aplinkoje
poky¢ciai Svietime yra biitini ir neiSvengiami, taciau, kita vertus, organizaciniai pokyc¢iai yra naudingi
tik tais atvejais, kai yra sékmingi. Tuo tarpu Errida & Lotfi (2021) pabrézia, kad daugiau nei pusé
organizaciniy poky¢iy btuina nesékmingi. Ameti (2020) paaiskina, kad pokyc¢io nesékme dazniausiai
lemia netinkamas poky¢iy jgyvendinimo pozidris arba Zmoniy pasiprieSinimas poky¢iams. Hermanni
(2023) taip pat pazymi, kad daugelis darbuotojy pokycCius organizacijoje vertina neigiamai. Pasak
mokslininko, pagrindinés to priezastys yra Sios: darbo atmosferos jtampa, gresia darbo saugumo
praradimas ir per didelis darbo kraivis (Hermanni, 2023). Hubbart (2023) iSskyré 5 pagrindines
Zmoniy pasiprieSinimo priezastis: komforto zong, prisiri§ima prie seno, likes¢ius, permainy baime,
kognityvinj disonansg (Zr. 1.6 lentelg).

1.6 lentele
Pagrindinés pasipriesinimo pokyc¢iams prieZastys
Pavadinimas Apibiidinimas
Komforto I8¢jimas i$ komforto zonos gali biiti bauginantis, nes reikalauja rizikuoti, noro isbandyti kazka kitokio
zona ir galimos nesékmés ar nusivylimai.

Prisiry§imas | Sudétinga keisti darbo metodus bei savo funkcijy vykdymo jprocius, nes tai reikalauja papildomos
prie seno energijos ir démesingumo.
Lukesciai Zmongs gali turéti liikes¢iy, kad nauji darbo metodai ar technikos bus tokios pat jprastos ir patogios
kaip ankstesnés, taCiau tai ne visada pasiteisina.
Permainy Zmonés gali bijoti, kad nauja situacija nebus tokia gera kaip senoji, arba kad jie neprisitaikys prie
baimé naujos situacijos. Gali biiti automatiSkai tikimasi, kad pakeitimas nepavyks, nes neatitiks jprasty
operacijy.
Kognityvinis | Kognityvinis disonansas gali atsirasti, kai zmonés laikosi priestaringy jsitikinimy ar pozitriy,
disonansas | pavyzdziui, ,,man patinka mano senas mokymo budas“ ir ,turéiau i¥bandyti ka nors naujo“. Sie
ideologiniai konfliktai gali sukelti psichinj diskomforta, nes asmenys bando suderinti $ias priestaringas
mintis, daznai vedancias j vengima.
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Hubbart, 2023.
Kadangi egzistuoja nemazai pasiprieSinimo pokyciams prieZasciy, sudétinga veiksmingai jgyvendinti
pokyti ir uztikrinti jo sékme. Siekiant minimizuoti zmoniy pasiprieSinima, tikslinga pasirinkti

tinkamas poky¢iy valdymo technikas, nuo kuriy didele dalimi priklauso pokyciy igyvendinimo
sekme.

Apibendrinant svietimo organizacijy pokyciy esme, tipus ir svarbg, galima teigti, kad pokytis Svietimo
organizacijoje suvokiamas kaip sudétingas nuolatinis transformacinis procesas, kurio metu
pereinama i§ vienos biisenos | kitg. Siuolaikiné dinamiska aplinka, vystancios informacinés
technologijos, visuomeniniy poziuriy pasikeitimai skatina Svietimo organizacijas keistis. Be to,
pokyciai $vietimo organizacijoje gali biiti jgyvendinami siekiant jos tiksly arba tobulinant veiklg.
Nors pokyciai savaime dazniausiai yra teigiamas reiskinys, kuris leidZia tobulinti ugdymo kokybe ir
visq Svietimo sistemq, taciau ne Vvisi pokyciai buna sékmingi. Uztikrinant pokycio Ssvietimo
organizacijose sékme, biitina jj tinkamai valdyti. Dél Sios priezasties kitame darbo poskyryje
pagrindziama organizacijy pokyciy valdymo koncepcija.
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1.2.2. Organizaciniy pokyc¢iy valdymo koncepcija

Analizuojant organizaciniy pokyCiy esme, nustatyta, kad tai sudétingas reiskinys, Kkurio
igyvendinimas nors ir yra biitinas kiekvienai organizacijai, bet ne visada buna sé¢kmingas. Anot
Hermanni (2023), siandieniniame darbo pasaulyje poky¢iy valdymas yra kasdienio gyvenimo dalis,
taciau Islam (2023) jvardija organizaciniy poky¢iy valdyma kaip vieng i§ sudétingiausiy uzduo¢iy bet
praktikams ir mokslininkams, o poky¢iy valdymo koncepcijoje vis dar néra aiSkumo ir triksta
susitarimo dél poky¢iy valdymo apibrézimo (Hizarci-Payne, 2023).

Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢, nustatyta, kad mokslininkai i§ tikryjy skirtingai apibrézia
poky¢iy valdymo sgvoka ir pazymi vis kitokius Sio konstrukto aspektus (zr. 1.7 lentelg).

1.7 lentelé
Organizaciniy pokyc¢iy valdymo savokos aiSkinimas mokslinéje literatiiroje
Saltinis Apibiidinimas

Abusenenh & | Pokyciy valdymas apibréziamas kaip struktiirizuoto proceso ir metody jgyvendinimas, kurj

David, 2023. atlieka lyderiai, kurie priima sprendimus dél organizacijos transformacijos, kad buty pasiekti
norimi tikslai

Hizarci-Payne, Poky¢iy valdymas yra proceso, kurio tikslas yra modifikuoti organizacijos strategija, struktiira,

2023. procediiras ir galimybes, atspindys, sickiant prisitaikyti prie iSorinés aplinkos

Hermanni, 2023. Sis terminas reidkia sistemingg poky¢iy planavima ir kontrole organizacijoje, visy pirma
atsizvelgiant j psichologinius Zzmoniy, kuriuos paveiké poky¢iy procesas, aspektus. Taip sickiama
jveikti galima pasiprieSinimg pokyciams ir pritraukti projekto dalyvius.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Kaip matyti i$ pateiktos lentelés, Abusenenh & David (2023) pateikia formalizuotg poky¢iy valdymo
apibrézima, kuriame poky¢iy valdymga jvardija kaip struktiirizuota procesa ir metody jgyvendinima,
kurj vykdo lyderiai, priimantys organizacijos transformacijos sprendimus, siekiant organizacijos
tiksly. Hizarci-Payne (2023) pateikia panasy apibrézima, taciau nurodo, kad pokyc¢iy valdymas — tai
organizacijos strategijos, strukttiros, procediiry modifikavimo atspindys, o poky¢iy valdymo proceso
tikslas — prisitaikymas prie iSorinés aplinkos. Hermanni (2023) pateiktas apibrézimas skiriasi nuo
anksciau pateikty, nes mokslininkas susifokusuoja i reik§mingg organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo
barjera — Zmoniy pasiprieSinimg. Anot mokslininko, vykdant poky¢iy valdyma, pokyc¢iy planavimas
ir kontrolé pirmiausia turi biti orientuoti j psichologinius Zmoniy, kuriuos paveiké poky¢iy procesas,
aspektus, siekiant jveikti galimg pasiprieSinimg pokyciams ir pritraukti projekto dalyvius.

[Sanalizavus mokslininky pateiktus pokyc¢iy valdymo savokos apibrézimus, paaiskéja, kad nors
mokslininkai pazymi skirtingus sgvokos aspektus, taciau visi pabrézia pokyc€iy valdymo proceso
formaluma ir nurodo, kad tai suplanuotas, struktiirizuotas ir kontroliuojamas procesas bei pokyciy
igyvendinimo metody derinys. Kita vertus, Buchholz, Knorre (2023) pabrézia naujo pozitrio j
poky¢iy valdyma svarba. Anot mokslininky, poky¢iy valdymas nepastoviomis, neapibréZtomis,
sudétingomis ir dviprasmiSskomis saglygomis bei did¢jant skaitmenizavimo galimybéms iSgyvena
nauja dinamika, todél bitinas pritaikytas pozitris. Zvelgiant i3 ios perspektyvos, poky¢iy valdymas
nebéra naudojamas kaip optimalus pokycio situacijos valdymo jrankis klasikiniame jmonés
kontekste, o naudojamas kaip esminés transformacijos svertas. Todél poky¢iy valdymas nebegali biiti
suprantamas kaip mechaninis jvykis, kurj reikia planuoti, valdyti ir kontroliuoti. Vietoj to,
organizacija turi buti laikoma socialine sistema, kurioje visy suinteresuotyjy Saliy sgveika yra
pagrindinis poky¢iy valdymo komponentas. Sis poziiiris, savo ruoztu, nukreipia pokygiy procesy
valdymo démesj nuo valdymo prie saves keitimo ir paveda tai visai organizacijai. Norint jveikti

Vv —
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ir procesuose, kad juos buty galima sékmingai transformuoti vél ir vél. Tam reikia Zitréti j
organizacija ne mechanizuotai ir statiSkai jos situacingje biisenoje, o kaip nuolat judancia socialing
sistema, kuri ne visada veikia procediiriSkai ar logiskai (Buchholz, Knorre, 2023).

Per daugelj pokyc¢iy valdymo tyrinéjimo mety susiformavo platus teorinis $io konstrukto pagrindimas
bei sukurta eilé pokyc¢iy valdymo modeliy. Pasak Errida & Lotfi (2021), poky¢iy valdymo modelis
yra kompasas, galintis palengvinti arba paskatinti pokyciy pastangas, nustatant konkrecius procesus
ir veiksmus, kuriy reikia laikytis, iliustruojant jvairius veiksnius, turincius jtakos pokyc¢iams, arba
nustatant svertus, naudojamus siekiant sékmés poky¢iy valdymo procese. Mokslininky teigimu, visus
pokyciy valdymo modelius galima suskirstyti j dvi kategorijas: procesinius modelius ir
aprasomuosius modelius (zZr. 1.8 lentele).

1.8 lentele
Organizaciniy poky¢iy valdymo modeliy kategorijos
Kategorija Modeliy pavyzdZziai
Procesiniai Lewin's 3 etapy pokycio modelis, Kotter's 8 etapy modelis, Kanter's pokycio ratas, IMA's 10
modeliai zingsniy ir Luecke's7 — zingsninis modelis.
Aprasomieji Parry ir kt. pokyc¢iy sekimo modelis, Cummings ir Worley poky¢iy valdymo modelis, Burke'o ir
modeliai Litwin's organizacijos poky¢iy modelis, Nadlerio ir Tushmano konguencijos modelis.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Errida & Lotfi, 2021.

Procesinis modelis nustato pokyc¢iy vykdymo ir valdymo Zingsnius, 0 apraSomasis modelis nurodo
pagrindinius kintamuosius ir veiksnius, turin¢ius jtakos organizacijos veiklai ir organizacijos poky¢iy
s¢kmei.

Mokslingje literatiiroje, analizuojancioje organizaciniy pokyCiy valdymag, galima pastebéti du
kategoriSkus pozitrius, kurie remiasi ankstesniame darbo poskyryje iSanalizuotais organizaciniy
poky¢iy tipais. Ankstesné analiz¢ atskleide, kad dalis mokslininky palaiko poky¢iy planavimo ir
kryptingo jgyvendinimo praktika, 0 Kita dalis — akcentuoja organisky poky¢iy svarba ir teikiamus
privalumus. Vertinant organizacinius pokyc¢ius per §ig prizmg, iSskiriamas planuojamy pokyciy
pozitiris bei atsitiktiniy poky¢iy pozitris (Riaz, Morgan & Kimberley, 2023; Alsharari & Daniels,
2024 ir kt.).

Poky¢iy valdymo literatiiroje vyrauja pokyciy valdymo modeliai, i§ esmés patenkantys j planuojama
poky¢iy poziiirj (Riaz, Morgan & Kimberley, 2023). Tikétina, kad tai lemia ir fakta, kad apie 70 proc.
praktiky taip pat renkasi planuojamy pokyc¢iy poziiir; jgyvendinant poky¢iy valdymag savo
organizacijoje (Boonstra, 2023). Planuojamy pokyc¢iy pozitiris pabrézia skirtingy biiseny, kurias
patiria organizacijos pereidamos i§ dabartinés j norimg biiseng, suvokimo svarbg (Hizarci-Payne,
2023). Alsharari & Daniels (2024) pritaria $iai nuomonei, nurodydami, kad organizaciniai poky¢iai
vertinami kaip peré¢jimas i§ vienos fiksuotos biisenos ] kita, naudojant eil¢ laukiamy ir 1§ anksto
suplanuoty etapy. Karasvirta ir Teerikangas (2022) priduria, kad pokyc¢iy valdymo modeliai,
patenkantys j planuojamy pokyc¢iy kategorija, daugeliu atvejy, susideda i keliy zingsniy, siekiant
didelio masto transformaciniy poky¢iy.

Planuoto pokycio poziliris yra racionalus, nes vadovali, turintys tokj pozitrj, analizuoja aplinka,
formuluoja tikslus, kuria strategija ir tada jgyvendina poky¢ius. Sis poziiiris daro prielaida, kad
organizacija yra stabilios pusiausvyros biisenoje ir kad santykiai tarp organizacijos ir jos aplinkos yra
iSlaikomi pusiausvyroje. Pasikeitus kontekstui, organizacija turi pereiti i§ pusiausvyros biisenos A |
nauja pusiausvyros buiseng B, kurioje organizacija vél galés tenkinti savo aplinkos reikalavimus
(Boonstra, 2023).
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Riaz, Morgan & Kimberley (2023) nurodo, kad suplanuotg pozitirj j poky¢iy valdymag 1946 metais
inicijavo Kurtas Lewinas, kuris sukiiré¢ pokyCiy modelj, apimantj tris pagrindinius zingsnius:
dabartinio lygio atsildyma (angl. unfreezing), peréjima i nauja lygi (angl. change), pakartoting
uzsaldyma naujame lygyje (angl. refreeze) (zr. 1.7 pav.).

Pokytis
+ Darbuotojai yra * Jgyvendintas
pasiruose pokytis tampa
pokydiui *Numatyto nuolatine biisena
pokycio
vykdymas
Atsildymas Pakartotinas

uzsaldymas

1.7 pav. Lewino organizacinio pokycio modelis
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Tran & Gandolfi, 2020.
Pozitriu atSildymas atspindi organizacijos vizijos pasikeitima, kai reikia jgyvendinti poky¢iy plana.
AtSildymo zingsnis paruoS$ia organizacijg priimti naujas organizacines sistemas. Pakeitimo zingsnis
apima esamy sistemy, jskaitant politika, procediiras ir struktiiras, keitimg. Paskutiniame etape
pakeitimas konsoliduojamas visoje organizacijoje (Hizarci-Payne, 2023). Alsharari & Daniels (2024)
pazymi, kad norint suprasti planuojamus pokycius, neuztenka vien suprasti pokycius sukeliancius
etapus, taip pat turi buti vertinami procesai, kuriuos organizacija turi pereiti, kad pereity i§ dabartinés
netenkinancios biisenos j identifikuotg trokstamga biseng.

Lewino planuoto poky¢iy valdymo modelis inicijavo organizaciniy poky¢iy valdymo koncepcijos
vystymasi, 0 remiantis $iuo modeliu, véliau buvo sukurta daugiau planuoto poky¢iy valdymo modeliy
(pvz., Beer 1980; Hiatt 2006; Judson 1991; Kanter ir kt., 1992; Kotter 1996 ir kt.) (Hizarci-Payne,
2023).

Nors planuojamas metodas prisid€jo prie organizacijos pokyciy literatiros kiirimo, jis turi daug
apribojimy ir todél sulaukia nemazai kritikos (Alsharari & Daniels, 2024). Atlikus mokslinés
literattiros (Hizarci-Payne, 2023; Riaz, Morgan & Kimberley, 2023; Alsharari & Daniels, 2024)
analizg, pavyko isskirti Sesis pagrindinius planuoto pozitirio kritikavimo aspektus:

1. Planuotas poziiiris, akcentuojantis laipsniSkus pokycius, yra neveiksmingas situacijose,
kuriose reikia greitos reakcijos.

2. Planuojami poky¢iai nepaiso situacijy, kai reikia direktyvesnio poziiirio. Pvz., kriziy metu,
kai reikalingi dideli ir greiti poky¢iai ir mazai galimybiy konsultuotis.

3. Planuojamas pozitiris | pokyc¢ius reiskia, kad visos suinteresuotosios Salys nori jj jgyvendinti,
ir kad galima pasiekti bendra susitarima. Si prielaida aiskiai ignoruoja organizacijos politika
ir konfliktus.

4. Planuojamas poziliris grindZziamas prielaidomis, kad organizacijos veikia pastoviomis
salygomis ir kad jos gali i§ anksto suplanuotu biidu pereiti i§ vienos stabilios biisenos ] kita,
bet dabartiné, greitai kintanti aplinka i§ esmés susilpnina $ig teorija.
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5. Planuojamas pozitris apima racionalumg ir optimizavima, o tai reiskia, kad yra tik vieno tipo
poky¢iai, tinkami visoms organizacijoms visose situacijose ir bet kuriuo metu, bet faktiskai
poky¢iai organizacijose biina labai jvairts.

6. Planuojamas poziiiris numato, kad pokyc¢iy agentai yra tie, kurie yra atsakingi uz pokyciy
laika ir planavima, taciau poky¢iai gali atsirasti be vadovy ketinimy, o dél situacijos impulso,
kuris laikomas kontekstiniais veiksniais, skatinanc¢iais organizacijos pokycius.

IS tikryjy organizaciniai pokyciai yra nuolatinis procesas, o ne i§ anksto nustatyty atskiry ir
savarankisky jvykiy rinkinys. Bandant i§ anksto nustatyti tvarkarascius, tikslus ir metodus, pokyciy
procesas tampa pernelyg priklausomas nuo vyresniyjy vadovy, kurie daugeliu atvejy nevisiskai
supranta savo veiksmy pasekmes. Universaliy pokyc¢iy praktikos taikymas kaip geriausia praktika bet
kurioje organizacijos pokyCiy situacijoje ignoruoja kontekstinius veiksnius (Riaz, Morgan &
Kimberley, 2023).

Reaguojant | planuojamy pokyc¢iy poziiirio kritikg, susiformavo prieSingas atsitiktiniy pokyciy
pozitris j poky¢iy valdyma (Riaz, Morgan & Kimberley, 2023). Alsharari & Daniels (2024) teigimu,
atsitiktiniy poky¢iy pozitiris — palygintinai nauja id¢ja, iSrySkéjusi tik devintajame praeito amziaus
desimtmetyje. Kanter ir kt. (1992), Kotter (1996) ir Luecke (2003) sukiiré rySkiausius atsirandanciy
poky¢iy modelius, kuriuose jie nurodo lyderio, kaip poky¢iy iniciatoriaus ir pagalbininko, vaidmenj
kuriant bendrg vizijg ir perduodant poky¢iy vizija organizacijoje bei pabréziant organizacijos nariy
vaidmen] zemesniu lygmeniu, o ne pokyc¢iy procesu i$ virSaus j apac¢ig (Hizarci-Payne, 2023). Taigi,
atsitiktiniy pokyc¢iy pozitris j poky¢iy valdyma remiasi prielaida, kad pokyciai néra linijiniy jvykiy,
vykstan¢iy tam tikru periodu, derinys, tai yra nuolatinis prisitaikymo prie besikei¢iancios aplinkos
procesas (Riaz, Morgan & Kimberley, 2023).

UZuot pasikeites ta kryptimi, kuri yra numatyta i§ anksto, atsitiktinis pokytis yra atviras, daznai i§
apacios j virsy, prisitaikantis procesas. Taikant planuojama pozitrj, pirmiausia yra siekiama i§ anksto
numatyto rezultato, tuo tarpu atsitiktinio pokyc¢io proceso rezultatas néra apibréZtas, nors bendra
kryptis yra zinoma (Voet, Groeneveld & Kuipers, 2014). Atsitiktiniy poky¢iy pozitiris pabrézia
nenuspéjamg pokyciy pobiidj ir laiko juos procesu, kuris vystosi d¢él daugelio organizacijoje esanciy
veiksniy koreliacijos. Atsirandancio pozitrio Salininkai mano, kad tiek iSorinés, tiek vidinés aplinkos
neapibréztumas daro §] poziiirj] svarbesniu uz planuojamy pokyc¢iy pozitrj. Norint susidoroti su
aplinkos sudétingumu ir neapibréZztumu, organizacijoms rekomenduojama siekti tapti atviromis
mokymaosi sistemomis, kuriose strategijos kirimas ir poky¢iai atsiranda dél to, kaip organizacija
igyja, interpretuoja ir apdoroja informacija apie aplinka (Alsharari & Daniels, 2024). Riaz, Morgan
& Kimberley (2023) papildo, kad $is pozitris daro prielaida, jog poky¢iai bus tokie greiti, kad vadovai
negali veiksmingai nustatyti, suplanuoti ir jgyvendinti bitinus organizacinius atsakus. Remiantis
atsitiktiniu pozitiriu, atsakomybé uz organizacinius pokycius vis labiau perkeliama darbuotojams.

Hizarci-Payne (2023) paaiskina atsitiktiniy poky¢iy pozitirio taikymo ypatumus. Pasak mokslininko,
planuojamas pakeitimas néra tinkamas jgyvendinti sudétingoje ir neapibréztoje aplinkoje, todél
pokycius reikia vertinti holistiskai ir kontekstualiai. Tod¢l atsitiktiniy poky¢iy perspektyva pasisako
uz tai, kad pokyciy sékmée labiau priklauso nuo pokyciy inicijavimo, bendravimo ir problemy
supratimo organizacijos lygmeniu, o ne nuo konkre¢iy Zzingsniy. Sis pozifiris numato, kad
auksSciausioji vadovybeé negali nustatyti ir jgyvendinti kiekvieno pokyc¢iams skirto veiksmo, todél
pokyc¢iy proceso metu vyresnieji vadovai atlieka pokyciy pagalbininko, o ne kontrolieriaus vaidmenj
(Hizarci-Payne, 2023). Voet, Groeneveld & Kuipers (2014) teigimu, vadovy ir kity, dalyvaujanéiy
pokyciuose, problema yra uztikrinti, kad pasirinktas pozitris atitikty aplinkybes.
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Nors atsitiktiniy pokyCiy pozitris atsaké j planuojamy poky¢iy pozitirio kritika, taciau Sis poziiiris
taip pat buvo kritikuojamas (Riaz, Morgan & Kimberley, 2023). Susisteminus moksling literatiirg
(Hizarci-Payne, 2023; Riaz, Morgan & Kimberley, 2023; Alsharari & Daniels, 2024; Voet,
Groeneveld & Kuipers, 2014), nustatyti tokie pagrindiniai atsitiktiniy poky¢iy poziiirio trikumai:

1. Atsitiktiniy pokycCiy poziiiris neturi darnos, nes sitillo daugybe poky¢iy valdymo metody.

2. Atsitiktiniy pokyCiy pozitr] vienija skepticizmas planuojamo poziiirio ] pokycCius, o ne
nuoseklios ir sutartos alternatyvos atzvilgiu.

3. Atsitiktiniy pokyCiy poziiirio bendras pritaikomumas ir pagrjstumas priklauso nuo to, ar
tikima, kad visos organizacijos veikia dinamiskoje ir nenuspé&jamoje aplinkoje, prie kurios jos
nuolatos turi prisitaikyti.

4. Kadangi atsitiktiniai poky¢iai dazniausiai kyla i$ Zemesniy organizacijos lygiy, jie gali buti
per léti ir nereikSmingi. D¢l to jie gali biiti neveiksmingi, kai organizacijoms reikia greitai ir
radikaliai keistis, kad atitikty iSorinés aplinkos poreikius.

5. Vadovybei sunku susidoroti su atsirandanciais poky¢iais, nes jiems reikia atsisakyti kontrolés
ir priimti netikruma bei nezinomybg.

Atsizvelgiant | atliktg poziiiriy | poky¢iy valdyma vertinima, galima reziumuoti, kad abu iSanalizuoti
poziiiriai yra kraStutiniai, tod¢l neatspindi viso poky¢iy valdymo spektro. D¢l Sios priezasties Riaz,
Morgan & Kimberley (2023) pabrézia, kad norint suteikti organizacijoms praktinius poky¢iy
valdymo jrankius, pageidautinas nenumatyty atvejy (angl. contingency approach) pozitris j
pokyc¢ius, palaikantis nuomong ,,vienas geriausias biidas kiekvienam poky¢iui“, o ne ,vienas
geriausias biidas visiems poky¢iams®. PanaSios nuomonés laikosi ir Hizarci-Payne (2023),
nurodantis, kad nejmanoma pazymeéti né vieno modelio kaip ,,vieno geriausio biido* ir néra aiskaus
geriausio biido valdyti organizacinius pokycius. Todé¢l labai svarbu, kad vadovai suvokty savo tiksla,
vidines stiprigsias ir silpngsias puses bei kontekstinius veiksnius, kuriuose veikia organizacija.
Kiekviena organizacija gali taikyti skirtingg pozitrj, atsizvelgdama j savo dydj, struktiirg, pramonés
Saka ar aplinkos aplinkybes.

Habbal, Kolmos, Hadgraft, Holgaard, Reda (2024), kalbédami apie pokycius Svietime, taip pat
neabejoja, kad pokyciy procese reikia ir ,,i§ virSaus j apacig®, ir ,,i§ apacios j vir§y“ vykstancéiy
procesy, o norint pasiekti §vietimo pokyciy, reikia lyderystés. Kitaip sakant, tai yra pusiausvyros ir
geb¢jimo orientuotis tarp dviejy krypc¢iy ribos klausimas, ypac kalbant apie Svietimo poky¢€ius.
Akademinio personalo motyvacija gali biiti ribota, jei jiems bus pasakyta, kg daryti. Kita vertus, gali
trikti krypties, jei néra bendros vizijos ir plano. Vizijos ir misijos gali sukurti motyvacija. Svietimo
poky¢iai turi vykti instituciniu lygmeniu ir apimti akademinio personalo kultiiros ir mokymosi
supratimo pokyc¢ius. Detaliai suplanuoti poky¢iai daznai vyksta 1étai, todél turéty bati taikomos
strategijos, skatinancios greitesnius pokycius. Kadangi kulttira vaidina svarby vaidmen; poky¢iy
procese, norint sukurti nauja, novatoriSka mokymosi aplinkg, reikalingas labiau eksperimentinis
poZitiris ] mokyma ir mokymasi. Tuo tikslu biitinas Svietimo lyderystés pripaZinimas, Svietimo
tobulinimas ir akademinio personalo tobulinimas (Habbal, Kolmos, Hadgraft, Holgaard, Reda, 2024).

Apibendrinant organizaciniy pokyciy valdymo koncepcijos nagrinéjimq, galima teigti, kad per
daugybe organizaciniy pokyciy valdymo tyrinéjimo mety sukurta eilé Sj konstruktq aiskinanciy
modeliy ir teorijy. Bendriausiu poZiiriu visi pokyciy valdymo modeliai skirstomi j du krastutinius
poziirius: suplanuoto ir atsitiktinio pokycio. Suplanuoto pokycio poziiiris remiasi idéja, kad pokyciai
gali biiti planuojami ir vykdomi nuosekliai bei sistemingai. Siuo poZiiiriu pokyciai yra sgmoningai
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inicijuojami, jvertinami, isanalizuojami ir jgyvendinami, Organizacijos numato, kq ir kodél reikia
keisti, nustato aiskias strategijas, isteklius ir veiksmus, kuriuos reikés atlikti. Atsitiktinio pokycio
poziiiris priesingai pokycius vertina kaip neisvengiamus ir nenumatytus. Siuo atveju pokyciai
atsiranda spontaniskai arba dél jvairiy iSoriniy veiksniy, todél organizacijoms tenka prisitaikyti prie
Siy pokyciy ir kartais tai daryti labai greitai, be issamaus planavimo. Atsitiktinio pokycio poziiris
pabrézia lankstumg, gebéjimg prisitaikyti ir kirybiskumg. Abi teorijos yra svarbios organizacijy
pokyciy valdymo koncepcijali, nes jos suteikia skirtingas perspektyvas apie tai, kaip pokyciai gali vykti
ir kaip juos galima valdyti. Kita vertus, kadangi poZiiriai yra krasStutiniai, praktinéje veikloje
naudinga rinktis tarpinj variantq ir renkantis pokycio valdymo metodikq atsizvelgti j konkrecig
situacijq, jos kontekstq bei pokytj lemiancius veiksnius.

1.2.3. Personalo mokymosi judrumas kaip vienas i$ organizaciniy poky¢iy valdymo veiksniy

Atlikus organizaciniy poky¢iy ir jy valdymo koncepcijos analize, nustatyta, kad tai sudétingas
procesas, kuris priklauso nuo daugybés veiksniy, todél daznai biina nesékmingas. D¢l Sios priezasties
mokslininkai pla¢iai analizuoja organizaciniy poky¢iy sékmés veiksnius tiek budingus visoms
organizacijoms (Appelbaum, Cameron, Ensink, Hazarika, Attir, Ezzedine & Shekhar, 2017), tiek
atskirai Svietimo jstaigoms (Alshumaimeri, 2022).

Tyrimai rodo, kad bet kokio organizacinio poky¢io sékmé daugiausia priklauso nuo organizacijos
darbuotojy, nes organizacijos tik pranesa apie pasikeitimg, o jgyvendinimg vykdo patys darbuotojai
(Shah, Irani & Sharif, 2017). Teigiama, kad darbuotojai daugiausia lemia organizacijos pasirengimg
pokyc¢iams, o organizacijos pokyCiy sékmé labiau priklauso nuo darbuotojy nei nuo proceso ar
technologijos (Braun, Hayes, DeMuth & Taran, 2017). Atsizvelgdami j tai, Appelbaum, Cameron,
Ensink, Hazarika, Attir, Ezzedine & Shekhar (2017) pabrézia Zzmogiskyjy istekliy valdymo svarba
igyvendinant organizacinius pokyc¢ius. Mokslininkai sitilo sutelkti démesj | salygas, kuriomis
darbuotojai palaiko organizacijos pokycius, ir 1 organizacijos aplinkos ar ekosistemos kintamuosius,
kurie rodo darbuotojy pozilirj j organizacijos pokycius ir parama jiems. Panasios nuomonegs laikosi ir
Hizarci-Payne, (2023), nurodydami, kad i$ esmés, kadangi darbuotojai yra tikrieji pokycio
jgyvendinimo proceso dalyviai, svarbu numatyti kryptj ir motyvuoti juos priimti poky¢ius, kurie gali
padéti iSvengti psichologiniy kontrakty lauzymo. Taigi, norint sékmingai valdyti pokycius,
organizacija turi turéti sumanius ir efektyvius lyderius, o, kita vertus, jie turi suprasti pokyciy
valdymo procesa. Jie taip pat turi turéti tinkamus vadovavimo stilius ir bruoZus, kad Sie lyderiai galéty
sékmingai inicijuoti ir vadovauti pokyc¢iy procesui (Zainol, Kowang, Hee, Fei & Kadir, 2021).

Atsizvelgiant | nuolatin} organizacijose patiriama spaudima prisitaikyti prie iSoriniy ir vidiniy
poreikiy, mokslininkai ir praktikai pripazino, kad reikia darbuotojy, kurie biity aktyviai novatoriski,
0 ne tik atlikty savo darba. Pagrindiné prielaida yra ta, kad tokie iniciatyvis darbuotojai rodo
savarankiSka iniciatyva, kuri prisideda prie organizaciniy pokyciy s¢kmes (Doeze Jager-van Vliet,
Born & van der Molen, 2019). Nustatyta, kad organizaciniy poky¢iy sékmé didele dalimi priklauso
nuo darbuotojy ir jy jsitraukimo j poky¢iy procesa. Kita vertus, Handayani & Ambara (2023) teigimu,
didesnis zmoniy jsitraukimas j organizacinius pokycius yra susij¢s su jo judrumu. PanaSios nuomonés
laikosi ir Park & Park, (2021), nurodydami, kad mokymosi judrumas apima tai, kaip asmenys valdo
poky¢ius ir sunkumus, todél jis gali atlikti svarby vaidmenj gerinant darbuotojy prisitaikyma prie
poky¢iy.

Ankstesnéje darbo dalyje atliktas mokymosi judrumo sgvokos aiSkinimas atskleidé, kad mokymosi
judrumas yra susijes su asmens gebéjimu prisitaikyti prie naujy aplinkybiy. Kaip rodo ankstesnéje
darbo dalyje aptartos mokymosi judrumo savybés, mokymosi judrumas turi stiprig orientacijg i}
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poky¢ius (Park & Park, 2021). Williams & Nowack (2022) iSskiria poky¢iy judruma, kurj jvardija,
kaip mokymosi judrumo dimensijg. Pasak mokslininky, poky¢iy judrumas — tai mastas, kuriuo
individas palankiai reaguoja i pokycCius, nuolat tiria naujas galimybes ir sprendimus ir yra
suinteresuotas individualiomis ir organizacinémis poky¢iy pastangomis. Visa tai teoriskai pagrindzia
teigiama personalo mokymosi judrumo poveikj organizaciniy pokyc¢iy sékmei.

De Meuse & Harvey (2021) taip pat pabrézia, kad mokymosi judrumas ir organizacijos pokyciy
judrumas yra labai tarpusavyje susije. Mokslininkai pateikia 1974 metais tarp Harvardo verslo
mokyklos studenty atlikta tyrimg, kuris parodé, kad tyrime dalyvavusiy studenty konkurencingas
potraukis ir didelis noras mokytis padéjo jy jmonéms prisitaikyti prie greitai besikei¢iancios pasaulio
ekonomikos.

Naujausioje mokslinéje literatiiroje vis labiau akcentuojama personalo mokymosi judrumo svarba
s¢kmingam organizaciniy poky¢iy valdymui. Per pastaruosius kelerius metus atsirado daugybé
naujovisky organizaciniy architektiiry, kaip atsakas j sunkumus jgyvendinant pertvarkas. Jie visi
patenkina poreikj biiti judresniems, orientuotis ] rezultata, iSlaikant pusiausvyra tarp kontrolés,
prieziiiros ir veiksmy greic¢io (Pennarola, 2022). Uzuot valdZius organizacinius pokycius i§ anksto
suplanuotais zingsniais, démesys nuolatiniam darbuotojy judrumui tampa vis svarbesnis (Braun,
Hayes, Frautschy DeMuth ir Taran, 2017). Poky¢iai gali buti geriau valdomi naudojant judrumo
priemones nei naudojant klasikinius valdymo procesus. Todél judrios organizacijos vadovybé ypac
siekia efektyvumo didinimo ir $iuo tikslu remiasi savo darbuotojy ziniomis ir jgudziais. Todél nebéra
tik siekti uzsibrézto tikslo racionalizuojant ir optimizuojant procesus, o visy pirma pakartotinai
nukreipti | teisingus tikslus ir pradéti adekvacius veiksmus jiems pasiekti. Judrios jmonés vengia
didelio planavimo sudétingose situacijose, nes mano, kad daugelis veiksniy nezinomi ir kiti gali
keistis tuo paciu metu. Vietoj to, jie linke veikti eksperimentiSkai, tikrinti veiksmy efektyvuma
trumpose patvirtinimo kilpose, prireikus juos koreguoti ir taip vél ir vél keisti savo veiksmus. Todél
judriuose kontekstuose keistis reiskia veikti, mokytis i§ to ir toleruoti klaidas procese (Buchholz,
Knorre, 2023).

Nepriklausomai nuo to, kad paskutiniu metu vis labiau akcentuojama personalo mokymosi judrumo
svarba organizacijy poky¢iy valdymo sékmei, pasak Barroca, Sharp, Deshpande, Gregory, Papadeas
(2023), labai trtksta empiriniy tyrimy, jrodanciy personalo mokymosi judrumo ir organizaciniy
pokyéiy valdyma saveika. Svietimo organizacijy srityje pavyko rasti tik du tyrimus analizavusius
mokymosi judrumo ir organizaciniy pokyc¢iy sgsajas. Handayani & Ambara (2023) sieké nustatyti
ry$j tarp ikimokyklinio ugdymo mokytojy mokymosi judrumo ir jsipareigojimo keistis. Sio tyrimo
imtj sudaré 118 ikimokyklinio ugdymo mokytojy Buleleng rajone, Indonezijoje. Tyrimas atskleidé,
kad egzistuoja teigiamas ir reik§mingas rySys tarp mokymosi judrumo ir darbuotojy jsipareigojimo
pokyCiams. Be to, kiekvienas mokymosi judrumo aspektas turi teigiama ry$] su kiekvienu
jsipareigojimo pokyciams aspektu, ypa¢ emociniu jsipareigojimu pokyciams.

Kitame tyrime Omar & Rahma (2023) sieké nustatyti veiksnius, turin¢ius jtakos Malaizijos mokytojy
poky¢iy priemimui. Sis tyrimas buvo kiekybiskai atliktas naudojant apklausos metoda, taikant tikslinj
atrankos metoda tarp 200 pradiniy ir viduriniy mokykly mokytojy Dungun rajone, Terengganu
valstijoje, Malaizijoje. Standartizuotas klausimynas buvo sukurtas naudojant patikimas priemones,
kurios buvo perimtos i§ ankstesniy garsiy tyrinétojy. Rezultatai parode, kad emocinis intelektas turé¢jo
didelés jtakos mokytojy pokyciy priémimui, nors mokymosi judrumas nebuvo svarbus veiksnys.

Apibendrinant galima teigti, kad daugelis tyrimy jrodé personalo svarbg organizacijy pokyciy
valdymo sékmei, o personalo jsitraukimas j pokyciy procesq jvardijamas kaip vienas svarbiausiy
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pokyciy jgyvendinimo elementy. Be to, tiek teoriskai, tiek empiriskai jrodytas personalo jsitraukimo
j organizaciniy pokyciy proceso ir jo mokymosi judrumo rysys. Svietimo srityje buvo rasti du tyrimai,
analizave personalo mokymosi judrumo ir organizaciniy pokyciy valdymo sgsajas. Palyginus
Indonezijoje ir Malaizijoje atliktus tyrimus, paaiskéjo, kad jy rezultatai yra priestaringi. Pirmasis
tyrimas atskleidé stipry rysj tarp mokytojy mokymosi judrumo ir jsitraukimo j pokyciy procesq, 0
antrajame tyrime mokytojy mokymosi judrumas nebuvo isskirtas kaip svarbus veiksnys, turintis jtakos
pokyciy priemimui.

35



2. TYRIMO METODOLOGIJOS PAGRINDIMAS

2.1. Tyrimo koncepcija

Teorin¢ temos analizé atskleidé mokyklos pokycCiy svarbag Siuolaikiniame kontekste. Dinamiski
poky¢iai ir nuolatiniai i§Stikiai jvairiose gyvenimo srityse skatina $vietimo organizacijas visame
pasaulyje adaptuotis ir diegti naujoves, siekiant gerinti Svietimo kokybe ir atliepti visuomenés
poreikius (Salawana, 2019). Sios organizacijos transformuoja savo socialines bei edukacines misijas,
vadybos metodus, struktiirg ir bendradarbiavimo su bendruomenémis modelius (Gémez-Parra, Daiss,
2022). Lietuvos Svietimo sistema taip pat patiria reikSmingas reformas. Jgyvendinamos atnaujintos
bendrojo ugdymo programos (Lietuvos Respublikos Svietimo, mokslo ir sporto ministerija, 2023),
keiciasi brandos egzaminy organizavimo tvarka (Lietuvos Respublikos Svietimo, mokslo ir sporto
ministerija, 2024), o jtraukusis ugdymas yra reglamentuojamas naujais teisés aktais (Lietuvos
Respublikos Seimas, 1991, suvestiné redakcija nuo 2024-09-01 iki 2024-12-31). Sios iniciatyvos
sudaro pagrinda Svietimo organizacijoms integruoti naujus veiklos principus ir tobulinti savo veikla,
tuo paciu iSrySkindamos pokyc¢iy valdymo reikSme Lietuvos Svietimo sistemoje. Atsizvelgiant | tai,
darbe analizuojami tokie probleminiai klausimai: Koks yra mokytojy pokyc¢iy jgyvendinimo
poreikis? Kokie veiksniai lemia pasiprieSinimg pokyc¢iams? Kaip yra planuojami ir organizuojami
pokyc¢iai mokyklose? Koks mokykly personalo poziiiris j pokycCius?

Atliekant teoring temos analize, nustatyta, kad nors mokslingje literatiiroje pripazjstamos personalo
mokymosi judrumo bei poky¢iy jgyvendinimo sgsajos (Pennarola, 2022)., vis dar triksta empiriniy
Sio rySio jrodymy (Barroca, Sharp, Deshpande, Gregory, Papadeas, 2023). Kadangi, kaip atskleidé
teoriné temos analizé, Siuolaikinéms mokykloms tenka nuolat keistis (Beycioglu & Kondakci, 2021),
personalo mokymosi judrumo valdymas yra ypatingai svarbus. Suvokus personalo mokymosi
judrumo raiska bei jos poveikj pokyc¢iy sékmei mokykloje, galima uztikrinti veiksmingesnj poky¢iy
igyvendinimg mokykloje ir nuolatinj tobuléjima. D¢l Sios priezasties baigiamajame magistro darbe
taip pat siekiama atsakyti ] tokius probleminius klausimus: Kokia mokykly personalo mokymosi
judrumo raiska? Kokios mokymosi judrumo ir jy poziiirio j pokyc¢ius sasajos?

SprendZiant probleminius klausimus, buvo numatyti tokie empirinés dalies uzdaviniai: istirti pokyciy
jgyvendinimo planavimo ir organizavimo situacija mokyklose, priklausanc¢iose individualios
pazangos (VIP) tinklui; iSanalizuoti Svietimo organizacijy, kurios priklauso individualios pazangos
(VIP) tinklui, personalo mokymosi judrumo raiska; atskleisti Svietimo organizacijy, kurios priklauso
individualios pazangos (VIP) tinklui, personalo mokymosi judrumo ir jy poziiirio ] pokycius sgsajas.
Igyvendinant §iuos uzdavinius, remiamasi teorinéje darbo dalyje iSnagrinétomis personalo mokymosi
judrumo bei poky¢iy valdymo koncepcijomis.

Kadangi magistro baigiamojo darbo tema susideda i§ dvejy pagrindiniy konstrukty — personalo
mokymosi judrumas ir poky¢iy valdymo, atliekant tyrima, numatyta iSanalizuoti abiejy konstrukty
raiSka mokyklose. Analizuojant personalo mokymosi judrumg, remiamasi mokslingje literatiiroje
placiausiai cituojamu ir labiausiai analizuojamu Lombardo ir Eichingerio (2000) modeliu, kuris
i§skiria keturias mokymosi judrumo dimensijas: zmoniy, rezultato, protinj ir pokyCiy judrumus.
Taigi, tyrimo metu numatyta iSanalizuoti, kaip pasireiskia Sios keturios mokytojy mokymosi judrumo
dimensijos. Analizuojant pokyc¢iy jgyvendinimo konstrukty, atsizvelgta j teorin¢je darbo dalyje
aptarta Svietimo poky¢iy lygi (Krimi, 2022; Burner, 2018), pasiprieSinimo pokyciams priezastis
(Hubbart, 2023) bei organizaciniy poky¢iy valdymo poziiirius (Riaz, Morgan & Kimberley, 2023;
Hizarci-Payne, 2023; Alsharari & Daniels, 2024). Vertinant personalo mokymosi judrumo ir
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mokyklos pokyciy jgyvendinimo sgsajas, numatoma jvertinti rysj tarp judrumo dimensijy (Lombardo
ir Eichingerio, 2000) ir mokytojy pozitrio j pokycius (Kin, Abdull Kareem, Nordin, & Wai Bing,
2015) bei reakcijos i juos (Tai & Kareem, 2017).

ISanalizavus tyrimo rezultatus ir palyginus juos su kity mokslininky atlikty empiriniy tyrimy
iSvadomis, numatoma pateikti rekomendacijas mokykly darbuotojy judrumo valdymo tobulinimui
pokyciy jgyvendinimo metu. Tai antrasis empirinés dalies uzdavinys, kuris uztikrins magistro
baigiamojo darbo praktine reikSme ir leis pagerinti pokyciy jgyvendinimg mokyklose per didesnj
personalo pasiruosimag pokyc¢iams bei jsitraukima j poky¢iy procesa.

Siekiant baigiamojo darbo tikslo ir jgyvendinant empirinés dalies uzdavinius, pasirinktas Kiekybinis
tyrimo tipas, nes, kaip nurodoma mokslinéje literatiiroje, $is tyrimo tipas pasizymi didesniu tikslumu,
o dél to yra objektyvesnis. Pasak Pandey, Margam & Singh (2023), pagrindinis kiekybinio tyrimo
privalumas, galimybé socialinius reiskinius jvertinti kiekybiSkai, t. y. suteikti jiems matuojamas
reikSmes, 0 taip, kaip nurodo Mohajan (2021), uztikrinamas formalus, objektyvus, grieztas
dedukcinis pozitris, kuriantis aiSkig ir sistemingg tyrimo strategija. Visa tai byloja apie kiekybinio
tyrimo tipo objektyvuma, todél Almeida, Faria & Queirds (2017) pabrézia, kad daugeliu atveju
naudinga rinktis biitent kiekybinj tyrimo metoda.

Apibendrinant galima teigti, kad personalo mokymosi judrumo valdymo jgyvendinant pokycius
tinklaveikoje dalyvaujanciose mokyklose tyrimas remiasi teorine temos analize ir pagrindiniais
teoriniais modeliais. Nors personalo mokymosi judrumo ir Svietimo organizacijy pokyciy valdymo
koncepcijos yra placiai isanalizuotos, o mokslinéje literatiiroje vis dazniau minima Siy dvejy
konstrukty sgsaja, vis délto tritksta empiriniy tyrimy, jrodanciy personalo mokymosi judrumo poveikj
pokyciy jgyvendinimui mokykloje. Dél Sios priezasties naudinga, remiantis jau turima teorine baze,
atlikti tyrimq ir jvertinti personalo mokymosi judrumo valdymq jgyvendinant pokycius mokyklose,
dalyvaujanciose tinklaveikoje. Siekiant didesnio tyrimo objektyvumo ir reprezentatyviy rezultaty,
pasirinktas kiekybinis tyrimo tipas.

2.2. Tyrimo metodas ir instrumentas

Ankstesniame darbo poskyryje minéta, kad tyrimui pasirinktas kiekybinis tyrimo tipas. Placiausiai
naudojamas kiekybinis tyrimo metodas yra anketiné apklausa, nes $is tyrimo metodas leidZia skaiciais
jvertinti didelio individy skai¢iaus nuomone (Blackstone, 2018). Singh (2017) teigimu, anketiné
apklausa geriausiai tinkama, kuomet siekiama surinkti informacija apie tam tikry individy Zinias,
pozilrius, nuomones, elgesj ir faktus. Kadangi baigiamajame darbe siekiama iSanalizuoti mokyklos
personalo mokymosi judrumo raiSkg jgyvendinant pokycius, anketinés apklausos metodas yra
tinkamiausias.

Vienas pagrindiniy pasiruo§imo tyrimui aspekty yra tyrimo instrumento rengimas, nes nuo to, kokie
klausimai pateikiami tyrimo dalyviams, tiesiogiai priklauso, ar pavyks pasiekti tyrimo tikslg ir
igyvendinti uzdavinius bei atsakyti j probleminius klausimus (Eichhorn, 2022). Anketinés apklausos
tyrimo instrumentas — anketa pateikta 1 darbo priede. Rengiant tyrimo anketa, buvo atsizvelgta j
teorinéje darbo dalyje atliktg analize bei ankstesnéje darbo dalyje pagrista tyrimo koncepcija. Anketa
susideda 1§ 15 klausimy, kuriuos salyginai galima suskirstyti j 4 pagrindines grupes:
sociodemografiniai klausimai, klausimai apie pokycCiy igyvendinimg mokykloje, klausimai apie
poZziiir] ] pokyc¢ius bei klausimai apie mokymosi judruma (zr. 2.1 lentele).

Kaip matyti i$ pateiktos lentelés, pirmoji klausimy grupé apima penkis Klausimus ir yra skirta
respondenty sociodemografiniy charakteristiky nustatymui. | §ig klausimy grupe jeina klausimai apie
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respondento amziy, lytj, darbo stazg bei kvalifikacing kategorijg. Tokiy klausimy pateikimas yra
svarbus, nes leidzia apibrézti tyrimo imtj bei nustatyti, ar atSakymai j klausimus néra susij¢ su
respondento amziumi, lytimi ir pan. Kitaip sakant, sociodemografiniai klausimai yra svarbils, nes
leidzia nustatyti asmeniniy veiksniy jtaka pozitiriui j poky¢ius bei personalo mokymosi judrumui.

2.1 lentelé
Anketos klausimy pagrindimas
Klausimy grupé Klausimo Nr. | Analizuojama dimensija Saltinis
Sociodemografiniai 1-5
klausimai i i
Pokyéiy  jgyvendinimas 6 Pokyc¢iy jgyvendinimo | Beycioglu &  Kondakci, 2021;
mokykloje poreikis Windasari, Roesminingsih &
Trihantoyo, 2022.

7 Svietimo poky¢iy lygis Krimi, 2022; Burner, 2018.

8 PasiprieSinimas poky¢iams | Hubbart, 2023.

9 Poky¢iy valdymas Riaz, Morgan & Kimberley, 2023;

Hizarci-Payne, 2023; Alsharari &
Daniels, 2024; Boonstra, 2023.

Respondento  poziliris | 10 Pozitiris | pokycius Kin, Abdull Kareem, Nordin, & Wai
poky¢ius mokykloje Bing, 2015.

11 Reakcija j pokycius Tai & Kareem, 2017.
Mokymosi judrumas 12 Protinis judrumas Gravett & Caldwell, 2016.

13 Zmoniy judrumas

14 Pokyc¢iy judrumas

15 Rezultaty judrumas

Antroji klausimy grupé skirta bendram poky&iy jgyvendinimo mokykloje jvertinimui. Sioje grupéje
pateiktais klausimais siekiama nustatyti, kokio lygio poky¢iai jgyvendinami respondenty
darbovietéje, su kokiu pasiprieSinimu susiduriama jgyvendinant §iuos pokycius bei koks pokyciy
valdymo pozitris taikomas. Du i§ keturiy $iai grupei priklausanciy klausimy yra uzdari, o dar du
suformuluoti naudojant Likerto skale. 9 klausimu siekiama nustatyti, koks pozitris j poky¢iy valdyma
vyrauja mokyklose. Siam tikslui suformuluoti 4 teiginiai apie suplanuoto pokyéiy valdymo poziiirj
bei 4 teiginiai apie atsitiktiniy pokyCiy valdymg. Respondentai Siuos teiginius turéty vertinti
naudodami 5 baly Likerto skalg nuo ,,visiskai nesutinku* iki ,,visiskai sutinku®.

Trec¢ioji klausimy grupé taip pat yra skirta pokyCiy mokykloje nagrinéjimui, taciau Siuo atveju
siekiama jvertinti respondento asmenines nuostatas bei elgseng susijusig su pokyciais mokykloje.
Desimtas anketos klausimas skirtas respondento pozitirio j poky¢ius nagringjimui. Formuluojant §j
klausima, panaudota Kin, Abdull Kareem, Nordin, & Wai Bing (2015) sukurta mokytojy poziiirio ]
pokyc¢ius skalé (angl. Teacher Change Beliefs Scale). Ji susideda i§ 3 dimensijy: neatitikimas,
efektyvumas ir direktoriaus palaikymas. Kiekvienoje dimensijoje i$skirta po tris teiginius, kuriuos
respondentas turi jvertinti naudodamas 5 baly Likerto skale nuo ,,visiSkai nesutinku* iki ,,visiSkai
sutinku®. Siekiant jvertinti respondenty reakcijg j pokycius mokykloje, pritaikytas Tai & Kareem
(2017) sukurtas mokytojy reakcijos j poky¢ius instrumentas (angl. teacher attitudes towards change).
Si skalé apima tris pagrindines konstrukcijas: kognityvine reakcija, emocine reakcija ir elgsenos
reakcijg. Kiekvienos dimensijos vertinimui taip pat suformuluota po tris teiginius, kuriuos reikia
jvertinti naudojant 5 baly Likerto skalg nuo ,,visiskai nesutinku* iki ,,visiSkai sutinku®.

Paskutiné klausimy grupé apima 12 — 15 klausimus, kuriy paskirtis jvertinti respondenty mokymosi
judruma. Mokymosi judrumo vertinimui pasirinktas teorin¢je darbo dalyje aptartas Gravett &
Caldwell (2016) mokymosi judrumo vertinimo instrumentas. Nors $is instrumentas néra placiai
analizuojamas mokslinéje literatiiroje, taciau tai yra geriausiai prieinamas instrumentas. Be to,
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Gravett & Caldwell (2016) personalo mokymosi judrumo vertinimo instrumentas naudojamas
naujausiose tyrimuose (Tripathi, Srivastava & Sankaran, 2020) bei buvo sékmingai pritaikytas
tyrimuose $vietimo srityje (Handayani & Ambara, 2021; Handayani & Ambara, 2021). Smith &
Watkins (2024) kritikuoja $j instrumenta, nes originaliame Saltinyje néra jvertintas instrumento
patikimumas, kita vertus, Handayani & Ambara (2021) atliko Gravett & Caldwell (2016) personalo
mokymosi judrumo vertinimo instrumento pagrjstumo ir patikimumo testg. Patikimumas buvo
patikrintas naudojant koeficientg alfa, kurio reikSmé¢ buvo 0,864. Tai rodo, kad Sio tyrimo
instrumentas turi gerg patikimuma, o tai reiskia, kad Sio instrumento elementai yra vienarasiai bei
pasizymio pakankamu vidiniu nuoseklumu, kad bty galima iSmatuoti vieng veiksnj. Siekiant
iSmatuoti pagristuma, buvo naudojamas Pearson koreliacijos koeficientas, kuris parodé, kad visi
teiginiai galiojo su p<0,05. (Handayani & Ambara, 2021).

Gravett & Caldwell (2016) mokymosi judrumo instrumentas apima keturias dimensijas: protinj,
rezultaty, Zzmoniy ir poky¢iy judruma. Tai rodo, kad instrumentas atitinka bazinj mokymosi judrumo
modelj (Lombardo, Eichingerio, 2000). IS viso instrumentas apima 25 teiginius, kuriuos respondentai
praSomi jvertinti naudojant modifikuotg 5 baly Likerto skalg¢ nuo ,,Niekada“ iki ,,Visada“. 12 anketos
klausimas skirtas jvertinti protinio judrumo dimensijg, Kuri tyrinéja zmogaus smalsuma, kai jis
susiduria su nepazjstamomis aplinkybémis ar jvykiais, ir kaip jis iSsaugo naujg informacija, kai
susiduria su panasia situacija ar aplinkybémis ateityje. Sie elementai taip pat nustato, ar asmeniui
patinka mokymosi procesas ir ar jis turi metody, kurie padeda mokymosi procese. 13 klausimo
teiginiuose kalbama apie asmens gebéjimus bendrauti ir ar jis mokosi, kaip prisitaikyti prie skirtingy
pozitriy ir asmenybiy, gebéjimg mokytis ir dalytis Ziniomis. Kitaip sakant, Sie teiginiai apima Zmoniy
judruma. Poky¢iy judrumo vertinimui skirtas 14 anketos klausimas, kurio teiginiai tyrinéja, kaip
Zzmogus priima poky¢ius ir prie jy prisitaiko. Galiausiai, 15 anketos klausimo teiginiai skirti rezultato
judrumo vertinimui ir padeda nustatyti, ar asmuo pripazjsta, kad kazko nezino (Gravett & Caldwell,
2016).

Apibendrinant galima teigti, kad tyrimui pasirinktas anketinés apklausos tyrimo metodas, nes tyrimo
metu siekiama iSanalizuoti didelio mokytojy skaiciaus jsitikinimus, poZiurj bei elgsenos ypatumus.
Rengiant apklausos anketq, buvo atsizvelgiama j teoring temos analize bei nagrinéjimui pasirinktus
konstruktus. Dalis anketos klausimy buvo suformuluoti tyréjo, o kita dalis suformuluota pritaikant
kity mokslininky sukurtus ir validuotus mokymosi judrumo bei mokytojy poziirio ir reakcijos j
pokyciy vertinimo instrumentus.

2.3. Tyrimo organizavimas

Kadangi 2022 metais prasidéjusi Svietimo pazangos programa ,,Ttkstantmecio mokyklos* siekia
jgalinti kiekvienos savivaldybés mokykly tinkla, mokykly tinklaveika yra vienas kertiniy Sios
programos principy. Anot programos kiiréjy, mokyklos bendradarbiavimo skatinimas uZtikrina save
tobulinané¢iy mokykly sistemg (Tukstantmecio mokyklos, 2024). Tai reiSkia, kad mokyklos,
dalyvaujancios tinklaveikoje, nuolat tobulins savo veiklg besiremdamos geraja kity mokykly
patirtimi, o mokyklos tobulinimas neiSvengiamai susijes su pokyciais. D¢l Sios priezasties
tinklaveikoje dalyvaujan¢ioms mokykloms dar labiau padidéja personalo mokymosi judrumo
poreikis. Atsizvelgiant | tokias dabartines realijas, rengiant baigiamajj magistro darba, priimtas
sprendimas analizuoti tinklaveikoje dalyvaujanciy mokykly patirt] valdant personalo mokymosi
judruma mokyklos pokyciy kontekste.

Atsizvelgiant ] tai, | tyrimg svarbu buvo jtraukti biitent tas mokyklos, kurios yra vieno 1§ Lietuvos
mokykly tinklo dalis. Tyrimui pasirinktas Vaiko individualios pazangos VIP mokykly tinklas. Sis
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tinklas telkia mokyklas, kurios kuria ir taiko VIP priemones ir sistemas, tokiu biidu skatinant mokykly
komandas stiprinti mokiniy individualios pazangos vertinimo ir skatinimo veiklas. Tinkas susiktire
dar 2019 mety pabaigoje, kai jj inicijavo Siauliy Salduvés progimnazijos direktoré. Pirmajame etape
i tinkla susijungé trys mokyklos: Siauliy rajono Dubysos aukstupio mokykla, Kauno J. Dobkevigiaus
progimnazija ir Vilniaus Trauky Vokés gimnazija. Siuo metu tinklas jau apima 19 Lietuvos mokykly.

Tinkle esan¢iose mokyklose organizuojamos stazuotés, j kurias atvyksta tinklo nariy administracijos
atstovai, mokytojai ir specialistai. Stazuo¢iy metu priimancioji mokykla dalinasi savo turima patirtimi
dél individualios pazangos stebéjimo. Atvykstanéiyjy uzduotis — gauta informacija pasidalinti su savo
mokyklos kolegomis, kazkg adaptuoti savo darbe, galbiit naujo diegti savo mokykloje. Karta per metu
Siauliy Salduvés progimnazijoje vyksta VIP tinklo mokykly komandy sa$auka, kurioje aptariamas
stazuoCiy naudingumas, jgytos patirtys, mokyklos dalinasi savo patirtimi, kvie¢iami mokslininkai.
Kadangi VIP tinkle esancios mokyklos nuolat dalinasi geraja patirtimi ir perima viena i§ kitos
veiksmingas praktikas, tinkle dalyvaujanciose mokyklose daznai jgyvendinami pokyciai, kuriy
s¢kmingam jgyvendinimui jtakos turi $Siy mokykly darbuotojy mokymosi judrumas.

Bendras VIP tinklui priklausan¢iy mokykly pagrindinéje darbovietéje Siuo metu dirban¢iy mokytojy,
specialisty bei vadovy skaiCius sudaro 870 Zm. Pasinaudojus imties sudarymo skaiciuokle
(Calculator.net, 2024) bei pritaikius 6 proc. paklaida, nustatyta, kad reprezentatyvi tyrimo imtis turi
sudaryti 205 respondentus (Zr. 3 prieda).

Siekiant apklausti reikiamg mokykly darbuotojy skaiéiy parengta anketa buvo perkelta j internetinj
apklausos portala www.manoapklausa.lt, o nuoroda j anketg buvo i$siystg j tinklo mokyklas, prasant
mokytojus, specialistus atsakyti j klausimus. Prie§ pateikiant anketg VIP tinklo mokykly mokytojams,
sutarta su tinklo steigeja, kaip bus gautas leidimas rinkti duomenis i8 tinklui priklausan¢iy mokykly
mokytojy, specialisty. Leidimo platinti anketa buvo paprasyta tinklo mokykly vadovy virtualiame
susitikime (tokie susitikimai vyksta kartg per ménesj). Anketiné apklausa buvo vykdoma nuo 2024
mety spalio 29 d. iki 2024 mety lapkricio 21 d. Apklausoje i§ viso dalyvavo 205 mokytojai,
specialistai, mokyklos vadovai taigi, tyrimo imtis yra reprezentatyvi.

Respondenty paskirstymas pagal sociodemografines charakteristikas pateiktas 2.2 lenteléje. Kaip
matyti 1§ pateiktos lentelés, didzigja beveik 92 proc. respondenty dalj sudaro moterys. Daugiausiai jy
buvo nuo 45 iki 54 mety amziaus (35,6 proc.) bei nuo 55 iki 64 mety (31,2 proc.). Tai atitinka
dabarting situacija mokytojy darbo rinkoje, kai mokytojais dirba daugiausiai moterys daZniausiai
vyresnio nei vidutinio amZziaus. Daugelis apklausty mokytojy dabartingje darbovietéje dirba daugiau
nei 10 mety. Tokiy respondenty dalis sudaré net 57,1 proc. Be to, didzioji jy dalis turi aukStesne
kvalifikacing kategorija ir priklauso mokytojy metodininky grupei. Respondentai, turintys Sig
kvalifikacing kategorija, sudaré daugiau nei 51 proc. nuo bendro tyrimo dalyviy skai¢iaus. Be to,
apklausoje daugiausiai dalyvavo mokytojai. Jy dalis sudaré daugiau nei 70 proc. respondenty,
specialistai apémé tik 13 proc. respondenty, o mokyklos vadovai ir pavaduotojai — 16,1 proc.

Apklausoje dalyvavo tik respondentai, kurie savarankiskai sutiko dalyvauti apklausoje. Tyrimo
dalyviai buvo informuoti apie tyrimo anonimiSkumg bei tyrimo rezultaty panaudojimo paskirtj.
Tyrimas buvo jgyvendinamas atsizvelgiant ] visus etikos principus, o tyrimo metu uztikrintas pilnas
tyrimo dalyviy konfidencialumas ir privatumas.
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2.2 lentele
Respondenty paskirstymas pagal sociodemografines charakteristikas

PoZymis | Zm. | Proc.
Lytis
Vyras 17 8.3%
Moteris 188 91.7%
AmZius
Nuo 18 iki 24 mety 2 1.0%
Nuo 25 iki 34 mety 18 8.8%
Nuo 35 iki 44 mety 35 17.1%
Nuo 45 iki 54 mety 73 35.6%
Nuo 55 iki 64 mety 64 31.2%
Daugiau kaip 65 metai 13 6.3%
Darbo patirtis dabartinéje mokykloje
Iki 1 mety 11 5.4%
Nuo 1 iki 4 mety 44 21.5%
Nuo 5 iki 9 mety 33 16.1%
Daugiau kaip 10 mety 117 57.1%
Kvalifikaciné kategorija
Mokytojas 50 24.4%
Vyresnysis mokytojas 46 22.4%
Mokytojas metodininkas 105 51.2%
Mokytojas ekspertas 4 2.0%
UZimamos pareigos
Mokytojas 145 70.7%
Specialistas 27 13.2%
Mokyklos vadovas (direktorius, direktoriaus pavaduotojas ugdymui) 33 16.1%

Apklausos metu surinkti duomenys buvo susisteminti ir iSanalizuoti Microsoft Excel programos
pagalba. Tyrimo rezultaty analizé buvo vykdoma nuo 2024 mety lapkric¢io 22 d. iki 2024 mety
gruodzio 15 d. Analizuojant apklausos rezultatus, buvo taikomi aprasomosios statistikos metodai bei
koreliaciné regresiné analizé. ApraSomosios statistikos metodai leido bendrai pristatyti situacijg ir
suprasti tyrimo dalyviy mokymosi judrumg bei jgyvendinamy mokykly poky¢iy bei respondenty
pozilrio | juos ypatumus. Tuo tarpu, koreliacinés regresinés analizés pagalba pavyko nustatyti
personalo mokymosi judrumo bei mokykly poky¢iy sgsajas ir atskleisti rysj tarp atskiry $iy konstrukty
dimensijy. Atlikus tyrimo rezultaty analize, jie buvo apibendrinti ir palyginti su kity mokslininky
anksciau atliktais empiriniais tyrimais. Remiantis magistro baigiamajame darbe atlikto tyrimo
rezultatais, buvo suformuluoti pasitlymai, leidziantys patobulinti personalo mokymosi judrumo
valdyma jgyvendinant mokyklos pokycius.

Apibendrinant galima teigti, kad tyrimas nuo jo pasiruosimo iki rezultaty analizés uzbaigimo ir
pasitilymy formulavimo uZtruko beveik tris meénesius. Tyrimas buvo vykdomas 2019 mety pabaigoje
susiformavusiame mokykly tinkle VIP, kuriam Siuo metu priklauso 19 mokykly is visos Lietuvos.
Anketiné mokytojy apklausa buvo vykdoma internetu, nes taip respondentui yra patogiau ir greiciau
atsakyti | anketos klausimus, o tyréjas is karto gauna duomenis suvestus j Excel programine jrangg,
leidziancig patogiai juos grupuoti ir analizuoti.
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3. PERSONALO MOKYMOSI JUDRUMO IGYVENDINANT POKYCIUS
SVIETIMO ORGANIZACIJOJE TYRIMO REZULTATAI

3.1. Poky¢iy jgyvendinimas Svietimo organizacijose

Kadangi baigiamojo magistro darbo tikslas iSanalizuoti personalo mokymosi judrumg jgyvendinant
pokycius Svietimo organizacijoje, pradedant tyrimo rezultaty analize, tikslinga buvo iSnagrinéti
poky¢iy jgyvendinimg Svietimo organizacijoje.

Teoriné temos analizé atskleidé mokyklos poky¢iy biitinuma, taciau tuo paciu parodé, kad mokytojai
dél jvairiy priezasciy gali priesintis pokyc¢iams ir suvokti juos kaip nereikalingus. Be to, mokytojy
poky¢iy mokykloje biitinumo suvokimas yra bitinas sékmingo pokycio jgyvendinimo pagrindas.
Atsizvelgiant | tai, tyrimo metu visy pirma svarbu buvo nustatyti, kiek tyrime dalyvaujantys
mokytojai suvokia mokyklos poky¢iy butinuma (zr. 3.1 pav.).

2% 0%

N

47%

= VisiSkai sutinku Sutinku = Nei sutinku, nei nesutinku = Nesutinku = Visi$kai nesutinku

3.1 pav. Respondenty poziiiris j Siuolaikiniy mokykly pokyc¢iy biitinuma, proc.

Pagal 3.1 pav. pateiktus duomenis, dauguma respondenty teigiamai vertina $iuolaikiniy mokykly
poky¢iy butinybe. Net 41,5 proc. respondenty pasirinko atsakyma ,,visiSkai sutinku®, o dar 46,8 proc.
— ,,sutinku®. Taigi, net 88,3 proc. apklausty mokytojy pritaria poky¢iy svarbai. Tokie apklausos
rezultatas rodo, kad dauguma mokytojy suvokia poky¢iy mokykloje reik§me ir poreikj, o tai palankus
poky¢iy jgyvendinimo mokykloje pagrindas. Neutraly atsakyma ,,nei sutinku, nei nesutinku*
pasirinko 9,3 proc. respondenty, kas gali reikSti tam tikrg neapibréztuma, abejinguma ar galbiit
informacijos trikuma apie mokyklos poky¢iy tikslus ir nauda. Tik 2,4 proc. respondenty nurodé, kad
»hesutinka® su pokyc€iy biitinybe, o né vienas i§ respondenty nepasirinko atsakymo ,,visiskai
nesutinku*. Sie rezultatai leidZia teigti, kad skeptiskai nusiteikusiy mokytojy mokykly tinkle VIP yra
nedaug. Bendras mokytojy nusiteikimas pokyc¢iy atzvilgiu yra teigiamas, o tai rodo jy pasirengimag
dalyvauti poky¢iy procesuose ir prisidéti prie jy jgyvendinimo.

Teorinéje darbo dalyje i$skirti trys Svietimo poky¢iy lygiai: mokymosi medziagos, mokymo metody
bei mokytojy isitikinimy keitimas. Apklausos metu buvo siekiama jvertinti mokytojy nuomong apie
pirmenybés teikima skirtingiems mokyklos poky¢iy lygiams, todél anketoje respondentai buvo
paprasyti isrikiuoti Siuos poky¢iy lygius pagal eilisSkuma nuo 1 iki 3. Surinkus apklausos atsakymus,
buvo apskaiciuota kiekvienam mokyklos poky¢io lygiui skirta vidutine eilé (zr. 3.2 pav.).
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Darbuotojy jsitikinimai _ 1,95
Mokymo medziaga _ 1,86
1,70 1,80 1,90 2,00 2,10 2,20 2,30

3.2 pav. Respondenty nuomon¢ apie poky¢iy mokykloje pobiidj, vidurkis
Analizuojant 3.2 paveiksle pateiktus duomenis, matyti aiskios apklausoje dalyvavusiy mokytojy
prioritety tendencijos. Auksciausig prioriteta respondentai skyré mokymo medziagos pokyciams,
kuriy vidutiné eilé yra 1,86. Tai rodo, kad mokytojai daugiausiai démesio skiria mokymo turinio
atnaujinimui ir jo aktualumo uztikrinimui. Toks prioritetas gali biiti susij¢s su tuo, jog mokymo
medziaga yra pagrindinis ugdymo proceso elementas, tiesiogiai veikiantis mokiniy mokymosi
rezultatus. Be to, teorinés temos analizés metu taip pat nustatyta, kad bitent naujos medziagos
pristatymas yra pirmasis, labiausiai matomas bei paprasciausias $vietimo poky¢iy lygmuo. Antroje
vietoje pagal svarbg atsidiiré darbuotojy isitikinimy poky¢ciai, kuriy viduting eilé yra 1,95. Tai atspindi
supratimg, kad sékmingas pokyciy igyvendinimas reikalauja ne tik materialiy iStekliy ar naujy
metody, bet ir personalo vertybiy bei pozitriy pokycio. Teorinéje darbo dalyje pabrézta mokytojy
jsitikinimo keitimo biitinyb¢, nes biitent tai leidzia uztikrinti sékmingg pokyc¢iy jgyvendinima, taciau
kartu paminéta, kad tai sudétingiausias mokyklos pokytis. Taigi, mokytojy suvokiama darbuotojy
isitikinimy keitimo svarba rodo jy pasiruos$ima keistis patiems, siekiant organizacinio pokycio
mokykloje. Maziausiai prioritetinis poky¢iy lygis, anot respondenty, yra mokymo metody
atnaujinimas, kurio vidutiné eilé yra 2,19. Tokie rezultatai rodo, kad tyrime dalyvavusiy mokytojy
nuomone, mokymo metodai maZiausiai reikalauja keitimo.

Palyginus VIP tinklui priklausan¢iy mokytojy apklausos rezultatus su teorin¢je darbo dalyje
iSanalizuotas mokyklos pokyc¢iy lygiais, galima teigti, kad apklausty mokytojy nuomoné tik dalinai
sutampa su mokslininky teiginiais. Pagal apklausos rezultatus mokyklos poky¢iy lygiai iSsirikiavo
nuo mokymo medziagos iki mokymo metoduy, tuo tarpu, kai Krimi (2022) ir Burner (2018) mokyklos
pokycius taip pat siiilo pradéti nuo mokymo medziagos keitimo, tac¢iau antrasis mokyklos poky¢io
lygis yra ne darbuotojy jsitikinimy keitimas, kaip nurodé respondentai, bet mokymo metodai, ir tik
po to eina darbuotojy jsitikinimy keitimas.

Mokslingje literatiroje nurodoma, kad nepriklausomai nuo Svietimo organizacijy pokyciy buitinumo,
didelé¢ jy dalis yra nesékmingi. Vienas pagrindiniy veiksniy, lemianciy organizaciniy pokyciy
nes¢kme, yra darbuotojy pasiprieSinimas. Dél §ios priezasties tyrimo metu svarbu buvo jvertinti
mokytojy pasiprieSinimg pokyCiams ir nustatyti, kokio pobudZzio pasiprieSinimas pasireiSkia
dazniausiai. Siam tikslui respondentai buvo papraSyti jvertinti skirtingy pasipriesinimo pobiidziy
pasireiSkimo mokykloje daznumg. Vertinimui respondentai naudojo skale nuo 1 (Niekada) iki 5
(Visada). Apskai¢iavus vertinimo vidurkius, buvo galima nustatyti mokykloje daZniausiai
pasitaikancius pasiprieSinimus pokyc¢iams (Zr. 3.3 pav.).
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3.3 pav. Respondenty nuomoné apie mokytojy pasiprieSinimo pokyc¢iams priezastis, balais
Analizuojant 3.3 paveiksle pateiktus mokytojy apklausos rezultatus, paaiskéja, kad pagrindiné
mokytojy pasiprieSinimo pokyc¢iams forma, kuri pasireiskia dazniausiai, yra likesc¢iy ir realybés
neatitikimas. Vidutiniskai respondentai jos daznumg jvertino 3,38 balo. Tai rodo, kad mokytojai
kartais susiduria su situacija, kai jy likesciai dél pokyciy nesutampa su realiomis sglygomis ar
galimybémis mokykloje. Tokia situacija gali sukelti nusivylimg, sumaZzinti motyvacija dalyvauti
poky¢iuose ir apsunkinti jy jgyvendinimg. Respondentai taip pat pakankamai daznai pastebi
mokytojy prisiridimg prie seno. Sio pobiidZio pasipriesinimo daznumas vidutiniskai jvertintas 3,28
balo ir uztikrino jam antrg vieta pagal daznumg. Tai atspindi tendencija mokytojams laikytis
tradiciniy darbo praktiky ar metody, net jei jie néra pakankamai veiksmingi. Teoriné temos analizé
taip pat atskleidé Sios pasiprieSinimo pokyc¢iams formos daznumg, nes darbo metody ir funkcijy
vykdymo jprociy keitimas reikalauja i§ darbuotojy papildomos energijos ir didesnio démesingumo.
I8¢jima 1§ komforto zonos tyrime dalyvave mokytojai taip pat priskyré prie kartais pasitaikanciy
pasipriesinimo formy ir vidutiniskai jj jvertino 3,26 balais. Si pasipriesinimo forma yra glaudziai
susijusi su mokytojy emociniu komfortu bei nes¢kmiy baimémis. Siek tiek re¢iau pasireiskia
mokytojy permainy baimé, kurios daznumo vidurkis yra 3,15. PasiprieSinimas dél permainy baimés
susijes su neapibréztumu pokyc¢iy metu, baimémis dél pasikeitimy darbe prarasti savo pozicija,
statusg ar kontrole. Maziausiai pasireiskianti pasiprieSinimo forma yra vidiniai mokytojy konfliktai,
kuriy vidurkis siekia 2,52. Tai rodo, kad vidiniai prieStaravimai, kuomet mokytojai suvokia pokyciy
butinuma, taciau nenori keistis, néra daznas reisSkinys.

[Sanalizavus apklausoje dalyvavusiy mokytojy nuomone apie pasiprieSinimo pokyciams raiskos
daznuma, galima konstatuoti, kad nepriklausomai nuo to, kad daugelis mokytojy sutinka su pokyciy
mokykloje bitinumu, vis dél to kartais jie pastebi savo kolegy pasipriesinimus. Tokie pasiprieSinimal
dazniausiai susiformuoja dél lukesciy ir realybés neatitikimo, mokytojy prisiriSimo prie seno bei
nenoro iseiti i§ komforto zonos.

UZtikrinant mokyklos pokyc¢iy jgyvendinimo sékme, svarbus vaidmuo atitenka poky¢iy valdymui.
Poky¢iy valdymo teorija numato du kraStutinius pozitrius j poky¢iy valdyma: planuotas pokyciy
valdymas bei atsitiktinis pokyciy valdymas. Siekiant jvertinti, kokia poky¢iy valdymo strategija
vyrauja VIP tinklui priklausanciose mokyklose, respondenty buvo papraSyta jvertinti jvairius
teiginius apie poky¢iy valdyma jy darbovietéje. Kiekvieng teiginj tyrimo dalyviai galéjo jvertinti nuo
1 (visiskai nesutinku) iki 5 (visiskai sutinku). Apskaiciavus kiek vidutiniskai baly respondentai skyré
kiekvienam 1§ teiginiy, pavyko nustatyti, koks poziiiris j poky¢iy valdyma vyrauja VIP tinklo
mokyklose (zr. 3.4 pav.).
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3.4 pav. Respondenty nuomoné apie pokyc¢iy valdyma mokykloje, balais

Analizuojant 3.4 paveikslo duomenis apie VIP tinklo mokyklose vyraujantj poziirj j pokyciy
valdyma, galima pastebéti, kad daugumoje mokykly dominuoja planuoty pokyciy valdymo bruozai.
Beveik visi teiginiai susij¢ su planuotu poky¢iu valdymu vidutiniSkai jvertinti daugiau nei 3,5 balo.
Auksciausius jvertinimus surinko teiginiai, susij¢ su vadovy strateginiu poky¢iy valdymu. Teiginys
,»Prie§ pradédami pokycius mokyklos, kurioje dirbu, vadovai suformuluoja tikslus ir numato pokyciy
strategija‘ jvertintas 3,94 balo vidurkiu, o tai rodo, kad daugelyje mokykly pokyciy procesai yra gerai
apgalvoti ir struktiruoti. Antras pagal reik§me teiginys — ,,Prie$ jgyvendindami poky¢ius mokyklos,
kurioje dirbu, vadovai suplanuoja tiksly poky¢iy jgyvendinimo tvarkarast] ir kontroliuoja jo
1gyvendinimg® (3,84 balo vidurkis). Tai rodo stipry vadovy jsitraukimg j poky¢iy planavimg ir
kontrolg, kas taip pat atitinka planuoty poky¢iy valdymo modelj. Teiginys ,,Prie§ pradédami poky¢ius
mokyklos, kurioje dirbu, vadovai atlieka aplinkos analiz¢* (3,65 balo vidurkis) taip pat patvirtina,
kad VIP tinklo mokyklose vadovai remiasi analitiniu pozitriu j poky¢iy inicijavimg. Tai rodo, jog
vadovai siekia jvertinti esamg situacija prie$ priimdami sprendimus dél pokyciy.

Analizuojant teiginiy, susijusiy su atsitiktiniy poky¢iy valdymu, vertinimg, matosi, kad vidutiniskai
beveik visi 1§ jy jvertinti mazesniu balu. Didziausiu balu i$ jy jvertintas teiginys ,,Poky¢iy proceso
metu mokyklos, kurioje dirbu, vadovai atlieka poky¢iy pagalbininko, o ne kontrolieriaus vaidmen;j‘
(3,35 balo vidurkis) rodo, kad vadovai vis dazniau veikia kaip pokyciy palaikytojai, o ne griezti jy
kontrolieriai. Tai uztikrina didesnj lankstuma mokyklos poky¢iy metu. Mazesn] jvertinimg gavo
teiginys ,,Pokyciai mokykloje, kurioje dirbu, vyksta nattiraliai ir patys savaime* (2,97 balo vidurkis),
o tai leidZia daryti iSvada, kad daugumoje mokykly pokyciai néra atsitiktiniai, bet sagmoningai
planuojami. Dar Zemesnis jvertinimas (2,17 balo vidurkis) skirtas teiginiui ,,Mokykloje, kurioje dirbu,
néra atsakingy uz pokyciy proceso planavima, jgyvendinimg ir koordinavima®, kas patvirtina, jog
mokyklos turi atsakingus asmenis uz poky¢iy valdyma.

Teiginiai apie pokyCiy kilme¢ mokyklose leidzia jvertinti hierarchijos jtaka pokyciy valdymui.
,Pokyc¢iai mokykloje, kurioje dirbu, kyla ,,i$ virSaus j apacig* (3,32 balo vidurkis) jvertintas auks¢iau
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nei ,,Pokyciai mokykloje, kurioje dirbu, kyla ,,i$ apacios j virSy“ (2,94 balo vidurkis). Tai rodo, kad
poky¢€iy procesai dazniau inicijuojami vadovy nei mokytojy ar kity bendruomenés nariy.

ISanalizavus apklausoje dalyvavusiy VIP tinklo mokykly mokytojy nuomong apie pokyciy valdyma
ju darbovietése, galima teigti, kad mokyklose vyrauja planuoto poky¢iy valdymo bruozai, kuriems
buidingas vadovy strateginis planavimas, tiksly formulavimas ir kontrolé. Tai atitinka teorin¢je darbo
dalyje minétg faktg apie tai, kad daugumoje organizacijy vyrauja butent planuojamy poky¢iy poZitiris
(Boonstra, 2023).

Analizuojant poky¢iy jgyvendinimg VIP tinklo mokyklose, svarbu buvo ne tik nustatyti mokytojy
poziiirj j mokyklos poky¢iy bitinuma, bet ir jvertinti jy poZitirj j mokyklos poky¢ius apskritai. Siam
tikslui buvo panaudota Kin, Abdull Kareem, Nordin, & Wai Bing (2015) pozitirio j poky¢ius
vertinimo skalé. Skalé leidzia jvertinti bendrg mokytojy pozitirj j pokyCius bei atskirai 3 jos
dimensijas: neatitikimus mokyklos viduje, pozitrio j poky¢ius efektyvuma bei vadovybés palaikyma
poky¢iy metu. Apskaiciavus respondenty pateikty vertinimy vidurkius, pavyko nustatyti bendra
mokytojy poziiirj ] pokycius bei atskiras poziiirio sudétines dalis (Zr. 3.5 pav.).

Pozitris i pokycius | 361
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3.5 pav. Respondenty poziiirio j pokycius ir jo sudétiniy daliy vertinimas, balais
Analizuojant 3.5 paveikslo duomenis, matyti, kad bendras mokytojy poziiiris j pokycius VIP tinklo
mokyklose yra teigiamas ir jvertintas 3,61 balo vidurkiu. Tai dar kartg jrodo, kad mokytojai i§ esmés
palaiko pokyéius ir pripaZjsta jy reikime mokyklos veiklos tobulinimui. Sis bendras vertinimas
atspindi, jog poky¢iy jgyvendinimui VIP tinklo mokyklose yra sudarytos palankios salygos.

Auks¢iausiai jvertinta vadovybés palaikymo poky¢iy metu dimensija, kuriai vidutiniskai skirta 3,78
balo. Sis rezultatas rodo, kad mokytojai jauéia tvirta vadovybés palaikyma ir pagalbg pokyéiy
procese. Vadovybés jsitraukimas j pokyciy inicijavimg bei jgyvendinima kuria pasitikéjimg tarp
darbuotojy, skatina jy motyvacijg ir padeda sumazinti pasiprie§inimg naujovéms.

Antroje vietoje pagal respondenty vertinimg yra pozitris j pokyc¢iy efektyvuma, kurio vidurkis yra
3,69 balo. Tai rodo, kad mokytojai yra jsitiking, jog turi pakankamai jgidziy ir galimybiy jgyvendinti
nusiteikimui, yra pasiryze mokytis naujy dalyky, kurie yra bitini poky¢iy jgyvendinimui. Sis
mokytojy pasitikéjimas savimi atskleidzia pakankamg mokykly pasiruos§ima pokyciams, o tai yra
svarbus veiksnys, kuris gali padéti sumazinti pasiprieSinimg pokyciams ir uztikrinti sklandesnj jy
jgyvendinimg. Zemiausiai buvo jvertinti neatitikimy mokyklos viduje dimensijos teiginiai, tadiau vis
delto jy vidutinis jvertinimas siekia 3,35 balo, kas rodo kad mokytojai jaucia tam tikrg neatitikima
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tarp esamos situacijos ir to, ko reikéty, kad mokykla galéty veikti efektyviau. Auksc¢iausia prioritetg
mokytojai teikia biitinybei gerinti mokymo ir mokymosi efektyvuma, kas atspindi jy supratima, kad
poky¢iai yra tiesiogiai susij¢ su ugdymo kokybés gerinimu ir mokiniy pasiekimy skatinimu.

ISanalizavus tyrime dalyvavusiy VIP tinklo mokykly mokytojy pozitirj i pokycius, galima teigti, kad
visumoje mokytojy pozitris j pokyc¢ius yra palankus, 0 svarbiausi veiksniai, teigiamai veikiantys §j
poziur}, yra vadovybés palaikymas bei pasitikéjimas savo geb¢jimu jgyvendinti Siuos pokycius.

Teigiamas mokytojy pozitiris j pokycCius yra svarbi pokyciy mokykloje jgyvendinimo s¢ékmés salyga,
taCiau praktin¢je veikloje vien pozitirio neuztenka, poky¢iy metu svarbu deramai reaguoti ir savo
veiksmais palaikyti poky¢iy jgyvendinimg. Dél Sios priezasties tyrimo metu svarbu buvo jvertinti ne
tik mokytojy pozitrj, bet ir reakcija j poky¢ius. Siam tikslui buvo panaudota Tai & Kareem (2017)
reakcijos | pokycius skalé, kuri taip pat susideda i§ 3 dimensijy: kognityvinés reakcijos, emocinés
reakcijos bei elgsenos reakcijos. Apskai¢iavus, kiek vidutiniskai baly respondentai skyré kiekvienos
dimensijos teiginiams, pavyko jvertinti bendra tyrime dalyvavusiy mokytojy reakcija i pokycius bei
atskirai skirtingo pobtidzio reakcijas (zr. 3.6 pav.).
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3.6 pav. Respondenty reakcijos j pokycius ir jos sudétiniy daliy vertinimas, balais
Analizuojant 3.6 paveikslo duomenis apie mokytojy reakcija i pokycius, matyti, kad bendras reakcijos
i poky¢ius jvertinimas yra 3,13 balo. Sis vidutinis balas rodo santiriai teigiama mokytojy reakcija i
pokycius. Lyginant anksCiau analizuota mokytojy pozilirio vertinimg su reakcijos jvertinimu,
iSrySkéja tam tikras atotriikis, atskleidziantis, kad mokytojy poziiris j pokycius yra palankesnis nei
faktine reakcija i juos. Siekiant geriau suprasti mokytojy reakcijg i pokycius, tikslinga detaliau
iSanalizuoti kiekvieng i$ reakcijos dimensijy.

Kognityviné reakcija, kurios vidurkis siekia 3,49 balo, yra auks¢iausiai jvertinta mokytojy reakcijos
] pokyc¢ius dimensija. Tokie apklausos rezultatai atskleidzia, kad visumoje mokytojai suvokia
poky¢ius kaip naudingus ir gerinancius jy darbo kokybe. Jie tiki, kad dauguma poky¢iy yra teigiamo
pobidzio ir gali prisidéti prie mokyklos bendruomenés naudos. Tokia reakcija rodo racionaly pokyciy
pripazinimg ir jy vertés supratima, kas sudaro stiprig prielaidg pokycCiy palaikymui intelektualiniu
lygmeniu. Elgsenos reakcija, kurios vidurkis sudaro 3,31 balo, rodo teigiama mokytojy aktyvuma
pokyc¢iy atzvilgiu. Mokytojai linkg laukti pokyciy, pripazjsta jy nauda mokyklai ir netgi teikia
pasitlymus, kaip pokyc¢ius galima jgyvendinti. Tai atspindi jy pasiryZimg aktyviai dalyvauti pokyciy
procesuose, nepaisant tam tikro emocinio nepasitenkinimo. Zemiausiai jvertinta emocinés reakcijos
dimensija, kuriai vidutiniskai skirta 2,59 balo. Tokie apklausos rezultatai atskleidzia, kad mokytojai
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patiria emocinj stresg dél pokyc¢iy, daznai juos suvokia kaip varginancius ar keliancius diskomforta.
Nors $is balas yra zemas, jis néra kritiSkai neigiamas, ta¢iau iSrySkina, kad emociné parama
mokytojams poky¢iy metu yra biitina. Poky¢iy jgyvendinimo procesai turéty apimti priemones,
padedancias sumazinti emocinj mokytojy stresa ir didinancias jy komforta.

ISanalizavus VIP tinklo mokykly mokytojy reakcijos | pokycius vertinima, galima teigti, kad
auksciausiai jvertinta kognityviné reakcija atskleidzia mokytojy racionalumg ir pokycCiy svarbos bei
naudos pripazinimg intelektualiu lygmeniu, o pakankamai auks$tas elgsenos reakcijos vidurkis
atspindi juy pasirengima veikti mokyklos poky¢iy naudai. Zemesnis emocinés reakcijos teiginiy
vertinimas atskleidzia, kad mokytojy emocijos gali bati silpnoji poky¢iy jgyvendinimo mokykloje
grandis. Siekiant sékmingai jgyvendinti pokycius mokyklose, reikéty daugiau démesio skirti
mokytojy emocinio palaikymo strategijoms, kurios padéty sumazinti stresg ir neigiamas emocijas,
susijusias su pokyciais.

Apibendrinant galima teigti, kad VIP tinklo mokyklose vyrauja planuotas pokyciy valdymas. Vadovai
aktyviai dalyvauja pokyciy planavime, tiksly formulavime bei jy kontroléje. Aukstai jvertinti vadovy
strateginiai veiksmai, taciau pastebéta, kad pokyciai dazniau inicijuojami ,,is virSaus j apacig”, o
mokykly bendruomenés jtraukimas j pokyciy inicijavimg yra mazesnis. Tyrimo metu nustatyta, kad
mokytojy poZiiiris ir reakcija j pokycius yra is esmés teigiami. DidZioji dalis respondenty pritaria
pokyciy mokykloje biitinybei, kas rodo bendrq mokytojy pasirengimq pokyciams, kuris yra svarbi
prielaida jy sékmingam jgyvendinimui. Mokytojai didziausiq svarbq skiria mokymo medziagos
pokyciams, kurie yra tiesiogiai susije su ugdymo kokybe ir mokiniy pasiekimais. Tyrimo rezultatai
atskleide, kad dazniausiai pasipriesinimas pokyciams pasireiskia per litkesCiy ir realybés neatitikimg,
prisirisimg prie seno ir nenorq iseiti is komforto zonos. Tai rodo, kad mokytojai daznai patiria vidinj
pasiprieSinimq dél nezinomybés arba keiciant darbo jprocius. Vis délto mokytojy poZiiiris | pokycius
mokykloje yra palankus, o tam jtakos daugiausiai turi vadovybés palaikymas, kuris stiprina mokytojy
motyvacijq ir pasitikéjimg pokyciais. Mokytojy reakcijos j pokycius vertinimas atskleide, kad ji yra
santiriai teigiama. Auksciausiai vertinama kognityviné reakcija rodo mokytojy gebéjimg racionaliai
pripazinti pokyciy naudg, o teigiama elgsenos reakcija rodo jy aktyvy dalyvavimg pokyciy procese.
Taciau zemiausias emocinés reakcijos vidurkis atskleidzia, kad pokyciai daznai kelia emocinj stresq
ir nuovargj, kas gali biiti kliiitis jy sekmingam jgyvendinimui. Tokie apklausos rezultatai atskleidzia,
kad VIP tinklo mokyklose egzistuoja stiprus pagrindas pokyciy jgyvendinimui, nes apklausti
mokytojai suvokia pokyciy svarbq, pasitiki savo gebéjimais juos jgyvendinti bei vertina vadovybés
palaikymq pokyciy metu. Taciau emocinis stresas pokyciy metu, paSipriesinimas deél litkesciy
neatitikimy bei iSéjimo iS komforto zonos gali buiti laikomi sékmingy pokyciy jgyvendinimg
ribojanciais veiksniais.
3.2. Svietimo organizacijy personalo mokymosi judrumas

Prie§ pradedant analizuoti VIP tinklui priklausanéiose mokyklose dirban¢iy darbuotojy mokymosi
judrumo valdyma jgyvendinant pokycius mokyklose, svarbu jvertinti bendrg personalo mokymosi
judruma ir jo raiska.

Teoriné temos analizé atskleide, kad personalo mokymosi judrumas susideda i§ protinio, Zmoniy,
poky¢iy bei rezultaty judrumo. D¢l Sios priezasties vertinant bendrag mokytojy mokymosi judruma,
svarbu buvo jvertinti ir kiekviena i§ §iy dimensijy. Siam tikslui tyrimo metu buvo panaudota Gravett
& Caldwell (2016) sukurta skalé, kurios teiginiai buvo pateikti respondentams prasant juos jvertinti
nuo 1 (Niekada) iki 5 (Visada). Surinkus apklausos rezultatus, buvo apskaiciuota, kiek vidutiniskai
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baly respondentai skyré kiekvienam teiginiui. Tai leido bendrai jvertinti kiekvieng mokymosi
dimensijg bei personalo mokymosi judruma (zr. 3.7 pav.).
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3.7 pav. Respondenty mokymosi judrumo ir jo sudétiniy daliy vertinimas, balais
Analizuojant 3.7 paveikslo duomenis, matyti, kad bendras personalo mokymosi judrumas VIP tinklo
mokyklose vidutiniskai jvertintas 3,77 balo, o tai rodo, kad mokytojai pasizymi gebéjimu prisitaikyti
prie pokyc¢iy, mokytis i$ patirties ir efektyviai siekti rezultaty. Skirtingy dimensijy analiz¢ atskleidzia,
kad kiekvienas mokymosi judrumo aspektas papildo bendrag mokytojy pasirengima veikti
sudétingomis salygomis ir prisidéti prie Svietimo organizacijy tiksly jgyvendinimo, nes visos
mokymosi judrumo dimensijos vidutini$kai jvertintos daugiau nei 3,5 balo.

IS visy personalo mokymosi judrumo dimensijy labiausiai i8siskyré protinio judrumo dimensija, nes
jai respondentai vidutiniSkai skyré daugiausiai baly — 3,98 balo. Toks jvertinimas rodo reikSmingg
mokytojy intelektinj lankstumg. Remiantis apklausos rezultatais, galima teigti, kad VIP tinklui
priklausantys mokytojai geba analizuoti problemas i§ skirtingy perspektyvy, toleruoti sudétingas ir
dviprasmiskas situacijas bei paaiskinti savo sprendimus kitiems. Sie gebéjimai padeda mokytojams
ne tik prisitaikyti prie naujoviy, bet ir konstruktyviai prisidéti prie pokyciy planavimo bei
lgyvendinimo.

Siekiant detaliau iSanalizuoti protinio judrumo dimensija tikslinga jvertinti protinio judrumo teiginiy
vertinima (zr. 3.8 pav.).

Zinau man tinkamiausia biida i¥mokti naujy dalyky || N [ A 357
A3 stengiuosi mokytis i3 savo klaidy || A ;.00
Turédamas (-a) galimybe dalyvauti mokymuose, tikiuosi, _ 420
kad galiu suzinoti naujos informacijos '

Lengvai jsisavinu naujg informacijz ||| | NI 3.80
Jei pokalbyje igirstu nezinoma zodj, ieskau jo reikimes || AN RN NI : 0/
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3.8 pav. Protinio judrumo teiginiy vertinimas, balais
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Analizuojant 3.8 paveikslo duomenis apie protinio judrumo dimensijg, akivaizdu, kad mokytojai
pasiZymi stipriais gebéjimais mokytis ir prisitaikyti prie naujoviy. Auksciausias jvertinimas skirtas
teiginiui ,,Turédamas galimybe dalyvauti mokymuose, tikiuosi, kad galiu suzinoti naujos
informacijos“. Siam teiginiui skirta daugiausiai baly i§ visy mokymosi judrumo teiginiy ir jis
vidutini$kai jvertintas net 4,2 balo. Tokie apklausos rezultatai pazymi stipria mokytojy viding
motyvacija ieskoti naujos informacijos ir tobuléti savo profesijoje. Sis poZiiiris rodo atviruma
naujovéms bei aktyvy siekj iSplésti savo Zinias, kas yra svarbu nuolat besikei¢iancioje Svietimo
aplinkoje. Teiginio ,,Jei pokalbyje i$girstu nezinomg zodj, ieSkau jo reik§més* vertinimas (4,04 balo)
patvirtina mokytojy polink;j gilintis j detales ir nuolat ieskoti atsakymy j neaiSkumus. Tai rodo jy
smalsumg ir norg suprasti naujas sgvokas bei koncepcijas, o tai yra svarbus intelektinio lankstumo
aspektas. PanaSiai teigiamai vertinamas ir pasiryzimas mokintis i§ savo klaidy. Teiginiui ,,AS
stengiuosi mokytis i§ savo klaidy* respondentai vidutiniskai skyreé 4 balus, kas atskleidzia mokytojy
polinkj j savirefleksija bei pasirengima tobuléti remiantis savo patirtimi, net ir susiduriant su
nes¢kmémis.

Teiginio ,,Zinau man tinkamiausia biidg i¥mokti naujy dalyky“ vidutinis vertinimas (3,87 balo) rodo,
kad mokytojai turi gerai iSvystytas asmenines mokymosi strategijas. Nors §is jvertinimas yra kiek
Zemesnis nei auk$¢iau minéty teiginiy, jis vis tiek atspindi jy pasitikéjimg savo mokymosi procesais.
Panasiai jvertintas ir teiginys ,,Lengvai jsisavinu nauja informacija* (3,80 balo), o tai parodo
mokytojy geb¢jimg greitai prisitaikyti prie naujos informacijos.

ISanalizavus apklausoje dalyvavusiy mokytojy protinio judrumo israiska, galima teigti, kad VIP
tinklo mokyklose dirbantys mokytojai turi iSreikstg protinj judrumg. Mokytojai pasiZzymi smalsumu,
gebéjimu jsisavinti naujg informacijg ir motyvacija mokytis i§ savo patirties. Jie turi asmenines
mokymosi strategijas bei lengvai jsisavina informacijg. Tokie apklausos rezultatai atskleidzia
mokytojy intelektinj lankstumg ir gebéjima prisitaikyti prie poky¢iy.

Sugriztant prie 3.7 paveikslo analizes, tikslinga pazyméti, kad nemazai prie bendro mokytojy
mokymosi judrumo prisideda ir rezultaty judrumas, nes Sios dimensijos teiginiams respondentai
vidutiniskai skyré 3,82 balo. Tai rodo, kad VIP tinklo mokytojai yra orientuoti j rezultaty siekimg net
ir sudétingomis aplinkybémis. Jie geba jkvépti kitus, demonstruoti lyderystés jgtidzius ir kelti
pasitikéjima, o tai daro reikSmingg jtakg mokyklos komandos motyvacijai bei darbo efektyvumui.
Toks orientavimas j rezultatus leidzia mokytojams gerai prisitaikyti prie pokyc¢iy bei reaguoti j juos.

Siekiant nustatyti, kas lemia auk$ta mokytojy rezultaty judruma, tikslinga iSanalizuoti, kiek baly
vidutiniskai respondentai skyré kiekvienam i§ teiginiy (zr. 3.9 pav.). Analizuojant 3.9 paveikslo
duomenis apie rezultaty judrumo dimensijos teiginiy vertinima, matyti, kad mokytojai pasiZymi
stipriais geb¢jimais spresti problemas, prisitaikyti prie pokyc¢iy ir efektyviai panaudoti turimas Zinias.
AukS¢iausig jvertinimg gavo teiginys, susij¢s su loginiu problemy sprendimu (4,04 balo), kas rodo,
jog mokytojai sprendimy paieskoje remiasi racionalumu ir struktiiruotu mastymu. Sis gebéjimas yra
sustiprinamas jy polinkio ieSkoti biidy, kaip pritaikyti naujas zinias (4,01 balo), kas pabrézia
inovatyvumo ir kiirybiSkumo svarbg jy darbe. Taip pat aukstai jvertintas lankstumas, nes apklausos
rezultatai rodo, kad respondentai keic¢ia strategija, kai pradiniai sprendimai neveikia. Atitinkamas
teiginys vidutini$kai jvertintas 4 balais. Tai atskleidzia, kad apklausti mokytojai paprastai yra
pasirenge prisitaikyti prie dinamiSky situacijy ir ieSkoti efektyvesniy sprendimy, jei pirmieji
bandymai neduoda rezultaty.
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3.9 pav. Rezultaty judrumo teiginiy vertinimas, balais
Siek tiek zemesni balai vidutinidkai skirti teiginiams, susijusiems su patogumu klausti neZinant
atsakymo (3,96 balo) bei gebéjimu savarankiskai rasti sprendimg esant neapibréztoms situacijoms
(3,72 balo). Be to, apklausa parod¢, kad nors mokytojai jaucia pasitenkinimg gilindamiesi j problemas
ir ieSkodami sprendimy (3,60 balo), vis tik kritiSkas informacijos vertinimas (3,42 balo) néra toks
stiprus. Nors tai yra Zemiausias jvertinimas Sioje dimensijoje, jis vis tick rodo, kad mokytojai linke
analizuoti pateiktg informacija, taciau $is geb¢jimas gali buti dar labiau tobulinamas.

ISanalizavus respondenty vertinimus, skirtus rezultaty judrumo dimensijos teiginiy vertinimui, galima
teigti, kad VIP tinklo mokyklose dirban¢iy mokytojy rezultaty judrumo gebéjimai yra gerai iSvystyti.
Labiausiai jo jgyvendinimg uZztikrina mokytojy loginis mastymas, lankstumas ir gebéjimas dirbti
sudétingomis salygomis. Sie jgiidziai bendrai sudaro stipry pagrinda rezultaty siekimui net ir
sudétingomis aplinkybémis.

Bendrg mokytojy mokymosi judrumg veikia ir jy pasiryzimas pokyciams bei noras eksperimentuoti.
Siuos apklausty mokytojy gebéjimus atskleidZia pakankamai aukstas poky¢iy judrumo dimensijos
teiginiy vertinimas, kuriems respondentai vidutiniskai skyré 3,63 balo. Tokie apklausos rezultatai
rodo, kad tyrime dalyvave mokytojai domisi naujomis idéjomis ir noriai dalyvauja pokyciy
jgyvendinimo procesuose. Sis geb¢jimas prisitaikyti prie naujoviy glaudziai susijes su jy rezultaty
siekimo savybémis, nes smalsumas ir eksperimentavimas padeda rasti nejprastus ir naujus kasdieniy
problemy sprendimo btidus.

Siekiant jvertinti, kokie mokytojy gebéjimai stiprina jy poky¢iy judruma, tikslinga iSanalizuoti, kaip
respondentai jvertino Sios dimensijos teiginius (zr. 3.10 pav.). Analizuojant poky¢iy judrumo
dimensijos teiginiy vertinimus, galima pastebéti, kad mokytojai pasizymi gebéjimu prisitaikyti prie
naujy situacijy ir iSlaikyti efektyvuma kintan¢iomis aplinkybémis. Vidutiniskai auk$¢iausias balas
skirtas teiginiui ,,Naujg patirt] suvokiu kaip mokymosi galimybe® (3,95 balai), kuris atskleidzia
mokytojy polinkj vertinti naujas situacijas ir patirtis kaip galimybe mokytis ir tobuléti. Sis teiginys
rodo atviruma naujovéms, kas yra esminis poky¢iy judrumo aspektas. Gebéjimas pasiekti rezultaty
besikeician¢iomis aplinkybémis taip pat buvo jvertintas aukstai (3,84 balai). Tai rodo, kad mokytojai
ne tik geba prisitaikyti prie pokycCiy, bet ir sugeba iSlikti produktyviis, nepaisant kintanciy darbo
salygy. Be to, jy susidoméjimas nauja informacija (3,78 balo) parodo smalsumg ir motyvacija aktyviai

CV W —
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3.10 pav. Poky¢iy judrumo teiginiy vertinimas, balais

Teiginio ,,A$ ramiai reaguoju, kai pasikeicia aplinkybés, turin¢ios jtakos mano darbui* vertinimas,
kuriam respondentai vidutiniSkai skyré 3,48 balo, atspindi mokytojy santiiria emocing reakcijg |
poky¢ius. Tokie apklausos rezultatai rodo, kad nors mokytojai geba valdyti emocijas ir islaikyti
stabiluma transformacijy metu, vis délto Sis jgudis galéty biti tobulinamas, nes §io teiginio vertinimas
yra zemesnis nei kity aspekty. PanaSiai ir SU mokytojy gebéjimu keisti savo veiksmy tempa, nes
atitinkamas teiginys vidutiniSkai jvertintas 3,40 balo. Tyrimas atskleide, kad i§ visy poky¢iy judrumo
gebéjimy blogiausiai respondentams sekasi laviruoti tarp keliy skirtingy projekty, nes teiginys ,,Kai
prireikia, galiu atidéti projekta ir pereiti prie kito* vidutiniSkai jvertintas 3,35 balo. Toks teiginio
jvertinimas atskleidzia, kad mokytojai yra pasirengg keisti veiksmy prioritetus, taciau tai gali biti
maziau iSreikstas jy gebéjimas.

Tokie apklausos rezultatai rodo, kad mokytojai pasizymi stipriu poky¢iy judrumu, ypa¢ gebéjimu
mokytis 1§ naujy patirciy, pasiekti rezultaty nepaisant besikeicianéiy aplinkybiy ir tyrinéti nauja
informacijg. Taciau tam tikri aspektai, tokie kaip: darbo tempo kaita ar projekty prioritety keitimas,
vertinami Siek tiek santiiriai. Sie rezultatai rodo, kad nors mokytojy poky¢iy judrumas yra aukstas,
emocinis prisitaikymas prie greitos darbo dinamikos galéty buti tobulinamas, siekiant dar labiau
sustiprinti jy pasirengimg veikti pokyc€iy salygomis.

Zmoniy judrumas yra tre¢ioji personalo mokymosi judrumo dimensija, kuri vidutinidkai respondenty
jvertinta 3,62 balais (zr. 3.7 pav.). Aukstas Sios dimensijos vertinimas pabrézia mokytojy gebéjima
ne tik pazinti save ir mokytis i3 patirties, bet ir konstruktyviai bendrauti su kolegomis. Sie geb¢jimai
yra itin svarbiis komandingje aplinkoje, kurioje pokyc¢iy metu gali kilti jtampa ir nesusitarimai.
Zmoniy judrumo savybés, biidingos mokytojams, gali padéti i§laikyti teigiama atmosfera ir prisideda
prie efektyvaus bendradarbiavimo.

Siekiant detaliau iSanalizuoti VIP tinklui priklausan¢iy mokytojy Zmoniy judrumo gebéjimus,
tikslinga iSanalizuoti atskiry Sios dimensijos teiginiy vertinimg (zr. 3.11 pav.). Vertinant paveiksle

pateiktus teiginiy vertinimus, galima teigti, kad mokytojai vertina bendradarbiavima, gebéjima
mokytis 18 kity ir teikti bei gauti pagalba darbo procese.
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3.11 pav. Zmoniy judrumo teiginiy vertinimas, balais

Remiantis 3.11 paveikslo duomenimis, galima teigti, kad auk§¢iausias jvertinimas (3,98 balo) skirtas
teiginiui ,,Man patinka dirbti su kitais bandant i$spresti problemas®. Tai atskleidzia mokytojy polinkj
1 komanding partnerystg. Taigi, mokytojai vertina bendradarbiavimo kultiirg ir pripazjsta, jog
efektyviausias problemy sprendimas vyksta dirbant kartu su kolegomis. Panasiai aukstai jvertintas
teiginys ,,Man patinka mokytis i§ kity*“ (3,93 balo) parodo mokytojy atvirumg bendravimui ir
pasirengimg tobuléti pasitelkiant kolegy patirtj. Tai pabrézia jy siekj naudotis socialinio mokymosi
galimybémis, kurios gali prisidéti prie jy profesinio tobuléjimo. Be to, aukstas teiginio ,,AS siekiu
gauti griZztamajj rysj apie savo jgudzius ir gebéjimus® (3,88 balo) rodo mokytojy norg nuolat vertinti
ir gerinti savo veikla, kas taip pat prisideda prie jy profesinio augimo. Vidutiniu balu jvertintas
teiginys ,,Atrodo, kad Zzmonés kreipiasi | mane, kai jiems reikia pagalbos sprendziant problemas®
(3,56 balo) bei teiginys ,leskau zmoniy, kurie parodyty man budus, kaip biiti veiksmingam ir
efektyviam* (3,49 balo). Tai rodo, kad mokytojai yra linke dalintis savo patirtimi bei semtis
efektyvumo ir veiksmingumo jgudziy i$ kity.

Dideliu atotrikiu pasiZyméjo teiginys ,,leSkau Zmoniy, kurie noréty iSmokti ne savo darbo srities
dalyky“. Siam teiginiui vidutiniskai skirta tik 2,89 balo. Tokie apklausos rezultatai atskleidZia, kad
mokytojai reciau inicijuoja tarpdisciplininius mokymosi procesus. Tai gali biiti susij¢ su didesniu
démesiu savo tiesioginéms pareigoms ar mazesne tarpdisciplininio bendradarbiavimo kulttra. Tali
gali buti trikumas poky¢iy metu, nes vykstant kaitai mokykloje, mokytojams gali prireikti iSmokti
naujy dalyky, kurie Siuo metu néra tiesiogiai susij¢ su jy pareigomis.

ISanalizavus Zzmoniy judrumo dimensijos teiginiy vertinimg, galima teigti, kad VIP tinklui
priklausantys mokytojai pasizymi pakankamai stipriu zmoniy judrumu, kuris labiausiai pasireiskia
bendradarbiavimu ir mokymusi i§ kity. Apklausa parodé¢, kad mokytojai vertina komandiniy
sprendimy paieska, siekia griztamojo rysio i$ savo kolegy bei yra pasirengg dalintis patirtimi su jais.
Nors tarpdisciplininis mokymasis yra maZziau iSreikstas, stipri bendradarbiavimo kultiira ir mokymosi
1§ kity svarba prisideda prie Svietimo organizacijy gebéjimo igyvendinti pokyc¢ius ir spresti problemas
kolektyviai.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima teigti VIP tinklo mokyklose dirbantys mokytojai pasizymi
auk$tu bendru mokymosi judrumo lygiu, kuris uztikrina jy geb¢jima prisitaikyti prie pokyciy ir
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efektyviai siekti rezultaty. Mokytojy mokymosi judrumg formuoja visos judrumo dimensijos:
protinis, rezultaty, poky¢iy bei zmoniy judrumas. Stipriausia mokytojy mokymaosi judrumo dimensija
yra protinis judrumas, kas atskleidzia mokytojy smalsuma, gebéjima jsisavinti nauja informacijg ir
mokytis 1§ klaidy. Aukstai jvertintas rezultaty judrumas parodo mokytojy orientacija | tiksly siekima,
lankstumg ir gebéjima rasti sprendimus sudétingomis sglygomis. Apklausos rezultatai taip pat
atskleidé, kad mokytojy poky¢iy judrumas pasireiSkia per jy atvirumg naujovéms bei prisitaikymo
prie kintan¢iy aplinkybiy gebéjimg. Darbo tempo ir prioritety keitimas jvertinti santdriai, kas gali
apsunkinti mokytojy darbg jgyvendinant pokyc¢ius mokykloje. Tyrimo metu nustatyta, kad maziausiai
pasireiskia mokytojy zmoniy judrumas, ta¢iau vis délto mokytojai yra linke bendradarbiauti, mokytis
i§ kity ir dalintis savo patirtimi, taciau Siai dimensijai priklausantis tarpdisciplininis mokymasis yra
maziau iSreikStas. Tokie tyrimo rezultatai atskleidé, kad VIP tinklo mokykly mokytojai yra gerai
pasirenge veikti dinamiskoje Svietimo aplinkoje, taciau, uztikrinant mokyklos poky¢iy jgyvendinimo
sékme, tikslinga tobulinti mokytojy gebéjima pagal poreiki keisti darbo tempa bei prioritetus bei
ugdytis tarpdisciplinines kompetencijas.

3.3. Svietimo organizaciju personalo mokymosi judrumo ir ju peZiirio j poky¢ius
sgasajos

Ankstesnése darbo poskyriuose atlikta anketinés apklausos rezultaty analize atskleide palanky VIP
mokykly tinklui priklausan¢iy mokytojy pozitirj j poky¢ius mokykloje bei reakcijg j juos ir parodé,
kad mokytojai pasizymi pakankamai auk$tu mokymosi judrumu. Kadangi magistro baigiamojo darbo
tikslas istirti mokykly personalo mokymosi judrumo valdymo patirtis jgyvendinant poky¢ius $vietimo
organizacijose, tyrimo metu svarbu buvo jvertinti ir iy dviejy dimensijy tarpusavio sgsajas.

Teoriné temos analizé atskleidé¢ personalo mokymosi judrumo ir jy jsitraukimo j pokycius rys;.
Nustatyta, kad mokymosi judrumas teigiamai prisideda prie poky¢iy valdymo ir sunkumy, susijusiy
su jais, jveikimo. Siekiant nustatyti, ar yra rySys tarp VIP tinklui priklausanéiy mokykly mokytojy
mokymosi judrumo bei jy pozitrio j poky¢ius ir reakcijos j juos, buvo atlikta personalo mokymosi
judrumo bei poZzitirio j pokycius ir reakcijos j juos dimensijy koreliaciné analizé.

Atliekant skaiciavimus, tyrimui buvo naudojama SPSS programiné jranga. Naudojant apklausos
rezultatus, buvo apskaiciuotas koreliacijos koeficientas (zr. 3.1 lentele). Remiantis lenteléje pateiktais
skaiCiavimais, galima nustatyti personalo mokymosi judrumo ir jo atskiry dimensijy ry$j su
atskiromis pozitirio j poky¢ius dimensijomis.

Analizuojant 3.1 lenteléje pateiktus duomenis, kurie rodo personalo mokymosi judrumo sgsajas su
pozitriu j pokycius, nustatyta, kad stipriausias rysys yra tarp mokymosi judrumo ir poziiirio j pokyc¢iy
efektyvuma (r= 0,554, p < 0,001). Tokie skai¢iavimo rezultatai reiskia, kad mokytojai, pasizymintys
aukstu mokymosi judrumu, yra labiau linke tikéti poky<iy nauda ir efektyvumu. Sis rySys ypaé ryskus
tarp protinio (r=0,460) judrumo ir zmoniy judrumo (r=0,481) dimensijy bei pozitirio j pokycCiy
efektyvuma. Vadovybeés palaikymo dimensija taip pat koreliuoja su mokymosi judrumu (r=0,354, p
< 0,001), o tai reiSkia, kad mokytojai, turintys auk$ta judrumg, pozityviau vertina vadovybés
jsitraukimg poky¢iy metu. Silpnesnis, taciau reikSmingas rySys pastebétas su protiniu (r=0,298) ir
zmoniy (r=0,357) judrumu.
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Personalo mokymosi judrumo koreliacija su pozituriu j pokyc¢ius

3.1 lentelé

Dimensija Rodiklis Poziiirio j pokycius skalé

Vadovybés

Neatitikimo Efektyvumo palaikymo

Judrumo skalé dimensija dimensija dimensija
Protinis judrumas Koreliacijos koeficientas 0,040 0,460 0,298
p reik§mé 0,572 <0,001 <0,001
N 205 205 205
Zmoniy judrumas Koreliacijos koeficientas 0,025 0,481 0,357
p reik§mé 0,722 <0,001 <0,001
N 205 205 205
Poky¢iy judrumas Koreliacijos koeficientas 0,001 0,445 0,285
p reik§mé 0,993 <0,001 <0,001
N 205 205 205
Rezultaty judrumas Koreliacijos koeficientas 0,103 0,413 0,209
p reik§mé 0,142 <0,001 0,003
N 205 205 205
Judrumas Koreliacijos koeficientas 0,052 0,554 0,354
p reik§mé 0,461 <0,001 <0,001
N 205 205 205

Priesingai, su neatitikimy dimensija reikSmingy sasajy nenustatyta (p > 0,05) visose dimensijose, kas
leidzia daryti iSvada, jog mokymosi judrumas néra tiesiogiai susijes su mokytojy suvoktais
neatitikimais mokykloje. Tokie rezultatai atskleidzia, kad mokymosi judrumas labiausiai stiprina
mokytojy pasitikéjima pokyciy efektyvumu ir vadovybés palaikymu, ta¢iau neturi reikSmingos jtakos
Jju pozitriui ] mokyklos neatitikimus.

Tokie koreliacinés analizés rezultatai rodo, kad mokymosi judrumas, ypa¢ jo zmoniy ir protinio
judrumo komponentai, yra svarbiis veiksniai, stiprinantys teigiama pozitirj j pokyc¢ius ir jy sékminga
jgyvendinima. Sis rysys atskleidzia, kad mokytojai, gebantys mokytis i§ patirties, bendradarbiauti ir
kritiSkai mastyti, labiau vertina poky¢iy nauda bei vadovybés pastangas. Taciau judrumo jtaka
neatitikimy dimensijai yra minimali, kas rodo, kad Sioje srityje kiti veiksniai gali turéti didesnj
poveikj.

Siekiant jvertinti mokytojy mokymosi judrumo ir jy reakcijos j pokycius sasajas, remiantis apklausos
rezultatais, buvo apskaic¢iuoti mokymosi judrumo bei reakcijos j pokyc¢ius dimensijy koreliacijos
koeficientai (zr. 3.2 lentele).

Analizuojant 3.2 lenteléje apskai¢iuotus personalo mokymosi judrumo koreliacijos su reakcija j
pokyc¢ius koeficientus, matyti, kad mokymosi judrumas reik§mingai susijes su kognityvine, emocine
ir elgsenos reakcijomis. Stipriausias rySys nustatytas tarp mokymosi judrumo ir elgsenos reakcijos j
pokycius (r = 0,605, p < 0,001). Tai rodo, kad aukStas mokymosi judrumo lygis skatina mokytojus
aktyviai prisidéti prie pokyc€iy jgyvendinimo ir iSreiksti pozityvia elgseng poky¢iy metu. Tarp atskiry
dimensijy stipriausiai su elgsenos reakcija koreliuoja zmoniy judrumas (r=0,604) ir pokyciy judrumas
(r=0,517), kas pabrézia $iy aspekty svarbg mokytojy pasirengimui veikti dinamiskoje aplinkoje.

Kognityvinés reakcijos atveju bendras mokymosi judrumas taip pat turi reikSmingg ir teigiama rysj
(r=0,497, p < 0,001), kas rodo, kad mokytojai, pasizymintys aukStu mokymosi judrumu, pokycius
suvokia pozityviai ir intelektualiai juos pagrindzia. Stipriausias Sioje dimensijoje rySys pastebimas
tarp pokycCiy judrumo (r=0,496) ir Zzmoniy judrumo (r=0,480), o protinis (r=0,331) ir rezultaty
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judrumas (0,288) taip pat reik§mingai veikia mokytojy kognityving reakcijg j pokycius, taciau jy jtaka

silpnesne.
3.2 lentelé
Personalo mokymosi judrumo koreliacija su reakcija i poky¢ius
Dimensija Rodiklis Reakcijos j poky¢ius skalé
Kognityviné
reakcija j Neigiama emociné | Elgsenos reakcija
Judrumo skalé poky¢ius reakcija j pokycius 1 pokyc¢ius
Protinis judrumas Koreliacijos koeficientas 0,331 -0,430 0,419
p reik§meé <0,001 <0,001 <0,001
N 205 205 205
Zmoniy judrumas Koreliacijos koeficientas 0,480 -0,389 0,604
p reik§meé <0,001 <0,001 <0,001
N 205 205 205
Poky¢iy judrumas Koreliacijos koeficientas 0,496 -0,424 0,517
p reik§meé <0,001 <0,001 <0,001
N 205 205 205
Rezultaty judrumas Koreliacijos koeficientas 0,288 -0,307 0,402
p reik§mé <0,001 <0,001 <0,001
N 205 205 205
Judrumas Koreliacijos koeficientas 0,497 -0,474 0,605
p reik§mé <0,001 <0,001 <0,001
N 205 205 205

Neigiamos emocings reakcijos atveju mokymosi judrumas turi stiprig neigiama koreliacija (r=-0,474,
p < 0,001), kas rodo, kad mokytojai, pasizymintys auks$tu mokymosi judrumu, reciau patiria
neigiamas emocijas poky¢iy metu. Tarp dimensijy didziausig neigiamg poveiki neigiamoms
emocijoms daro poky¢iy judrumas (r=-0,424, p < 0,001), protinis judrumas (r=-0,430, p < 0,001) ir
zmoniy judrumas (r=-0,389, p < 0,001), o rezultaty judrumo rySys su emocine reakcija yra Siek tiek
silpnesnis (r=-0,307, p < 0,001).

[Sanalizavus personalo mokymosi judrumo ir reakcijos ] pokycCius koreliacija, nustatyta, kad
personalo mokymosi judrumas yra stiprus veiksnys, formuojantis teigiamg mokytojy reakcijg i
pokyc¢ius. Mokymosi judrumas ne tik padeda sumazinti neigiamas emocijas, bet ir skatina pozityvy
poky¢iy suvokima bei aktyvia elgseng jy metu. Zmoniy ir poky¢iy judrumo dimensijos turi didZiausia
jtaka mokytojy reakcijoms, tadiau protinis ir rezultaty judrumas taip pat reik§mingai prisideda. Sie
rezultatai pabrézia, kad aukStas mokymosi judrumo lygis ne tik sustiprina mokytojy gebéjima
reaguoti ] pokycius, bet ir prisideda prie jy sekmingo jgyvendinimo.

Apibendrinant koreliacinés analizés rezultatus, galima teigti, kad personalo mokymosi judrumas
stipriai susijes su mokytojy pozitriu ir reakcija j pokycius. Mokymosi judrumas labiausiai koreliuoja
su poziurio ] pokyc¢ius efektyvumu bei elgsenos reakcija j pokycius. Tai rodo, kad aukStas mokymosi
judrumo lygis stiprina mokytojy tikéjimg pokyc¢iy nauda ir skatina aktyvy dalyvavima pokyciy
jgyvendinime. Zmoniy ir poky¢iy judrumo dimensijos daro didZiausig jtaka tiek poziiirio, tiek
reakcijos | pokycius aspektams. Tuo tarpu protinis ir rezultaty judrumas taip pat reikSmingai
prisideda, taciau jy poveikis Siek tiek silpnesnis. Pastebéta reikSminga neigiama koreliacija tarp
mokymosi judrumo ir neigiamos emocinés reakcijos i pokycius, kas rodo, kad judrumas padeda
sumazinti neigiamus jausmus, kylan¢ius pokyciy metu. TokKie rezultatai rodo, kad aukstas mokytojy
mokymosi judrumas yra esminis veiksnys, uztikrinantis sékmingg pokyc¢iy valdyma mokykloje ir
darbuotojy jsitraukimg j pokyc¢iy jgyvendinimg.
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Siekiant nuodugniai jvertinti personalo mokymosi judrumo jtaka mokytojy reakcijoms j poky¢ius,
buvo atlikta tiesiné regresiné analizé. Sis metodas leido sukurti prognostinius modelius, skirtus
kognityvinei, emocinei ir elgsenos reakcijai j pokycius prognozuoti. Modeliai suteiké galimybe
nustatyti, kokios mokytojy mokymosi judrumo dimensijos turi reikSmingiausig poveikj kiekvienai
reakcijos j pokycius dimensijai. Tokia analizé papildo koreliacinés analizés rezultatus ir leidzia
1SrySkinti praktines sgsajas.

Tiesinés regresijos metodu sudaryti trys prognostiniai modeliai. Pirmasis jy skirtas prognozuoti
kognityvine reakcijg j pokycius, antrasis — neigiamg emocing reakcija j pokyc¢ius, treciasis — elgsenos
reakcijg j pokycius. Sudarant Siuos modelius, pirmiausia kaip nepriklausomi kintamieji j juos buvo
jtraukti keturi judrumo kintamieji — protinis judrumas, Zzmoniy judrumas, poky¢iy judrumas ir
rezultaty judrumas. Taciau jvertinus pradiniy modeliy duomenis, pastebéta, kad kai kurie i§ Siy
nepriklausomy kintamyjy modeliuose nebuvo statistiSkai reikSmingi (p>0,05), todél modeliai
perskaiCiuoti atmetus Siuos kintamuosius.

3.3 lentel¢je pateiktas kognityvinés reakcijos 1 pokyCius modelis gautas statistiSkai reikSmingas
(F=41,449, p<0,001). Remiantis determinacijos koeficientu (R?=0,291), nepriklausomi kintamieji
(zmoniy judrumas ir pokycCiy judrumas) jame leidzia prognozuoti apie 29,1 proc. kognityvinés
reakcijos | poky¢ius.

3.3 lentelé
Kognityvinés reakcijos i pokycius tiesinés regresijos modelio koeficientai
Koeficientai®
Standartizuoti
Nestandartizuoti koeficientai koeficientai
Modelis B St. paklaida Beta t p
1 (Konstanta) 0,705 0,309 2,281 0,024
Zmoniy judrumas 0,337 0,095 0,275 3,562 <0,001
Poky@iy judrumas 0,429 0,103 0,320 4,155 <0,001
a. Priklausomas kintamasis: Kognityviné reakcija j pokyc¢ius

Nestandartizuoti Sio modelio koeficientai rodo, kad vienetu didesnis Zmoniy judrumo balas padidinty
prognozuojamg kognityvinés reakcijos | poky€ius balg 0,337 vieneto, o vienetu didesnis pokyc¢iy
judrumo balas padidinty prognozuojama kognityvinés reakcijos j poky¢ius balg 0,429 vieneto.

Standartizuoti koeficientai leidZia palyginti kintamyjy santyking jtaka. Poky¢iy judrumas
(Beta=0,320) daro Siek tiek didesnj poveikj kognityvinei reakcijai nei Zmoniy judrumas (Beta=0,275).
Tai rodo, kad abu kintamieji reik§mingai prisideda prie pozityvaus pokyc¢iy suvokimo, taciau pokyciy
judrumas turi stipresnj poveik].

Kognityvinés reakcijos j pokycius tiesinés regresijos modelis parodo, kad Zzmoniy ir pokyciy
judrumas yra svarbis veiksniai, lemiantys mokytojy pozityvy kognityvinj pozitrj ] pokyc¢ius. Pokyciy
judrumas turi Siek tiek didesng jtaka, o bendrai modelis suteikia reikSmingg prognozuojama galig Siai
reakcijai.

3.4 lentel¢je pateiktas neigiamos emocinés reakcijos ] pokyCius modelis gautas statistiSkai
reik§mingas (F=34,405, p<0,001). Remiantis determinacijos koeficientu (R?=0,254), nepriklausomi
kintamieji (protinis judrumas ir pokyCiy judrumas) jame leidzia prognozuoti apie 25,4 proc.
neigiamos emocinés reakcijos ] pokycius.
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3.4 lentelé

Neigiamos emocinés reakcijos i pokycius tiesinés regresijos modelio koeficientai
Koeficientai®

Standartizuoti
Nestandartizuoti koeficientai koeficientai
Modelis B St. paklaida Beta t p
1 (Konstanta) 5,911 0,406 14,558 <0,001
Protinis judrumas -0,459 0,102 -0,304 -4,497 <0,001
Pokyc¢iy judrumas -0,412 0,095 -0,291 -4,316 <0,001

a. Priklausomas kintamasis: Neigiama emociné reakcija j poky¢ius

Nestandartizuoti Sio modelio koeficientai rodo, kad vienetu didesnis protinio judrumo balas
sumazinty prognozuojamg neigiamos emocinés reakcijos i pokycius balg 0,459 vieneto, o vienetu
didesnis poky¢iy judrumo balas sumazinty prognozuojamg neigiamos emocinés reakcijos j poky¢ius
balg 0,412 vieneto.

Sio modelio rezultatai atskleidzia, kad tiek protinis, tiek poky¢iy judrumas yra svarbiis mazinant
neigiamg emocing reakcija i pokycius. Protinis judrumas Siek tiek stipriau veikia S$ig reakcijg nei
poky¢iy judrumas, taciau abu kintamieji yra reikSmingi. Praktikoje tai reiskia, kad, siekiant sumazinti
Zmoniy neigiama emocing reakcijg j pokycius, svarbu skatinti jy protinj ir emocinj lankstumg.

3.5 lentel¢je pateiktas elgsenos reakcijos | pokyc€ius modelis gautas statistiSkai reikSmingas
(F=65,628, p<0,001). Remiantis determinacijos koeficientu (R?=0,394), nepriklausomi kintamieji
(zmoniy judrumas ir poky¢iy judrumas) jame leidZia prognozuoti apie 39,4 proc. elgsenos reakcijos
1 pokycius.

3.5 lentelé
Elgsenos reakcijos i pokycius tiesinés regresijos modelio koeficientai
Koeficientai®
Standartizuoti
Nestandartizuoti koeficientai koeficientai
Modelis B St. paklaida Beta t p
1 (Konstanta) 0,687 0,239 2,870 0,005
Zmoniq judrumas 0,476 0,073 0,463 6,493 <0,001
Poky¢iy judrumas 0,247 0,080 0,220 3,091 0,002
a. Priklausomas kintamasis: Elgsenos reakcija j poky¢ius

Nestandartizuoti Sio modelio koeficientai rodo, kad vienetu didesnis Zmoniy judrumo balas padidinty
prognozuojamg elgsenos reakcijos ] pokycius balg 0,476 vieneto, o vienetu didesnis poky¢iy judrumo
balas padidinty prognozuojama elgsenos reakcijos j pokycius balg 0,247 vieneto.

Elgsenos reakcijos | pokyc€ius tiesinés regresijos modelis parode, kad Zmoniy judrumas yra
svarbiausias veiksnys, skatinantis pozityvia elgsenos reakcija i pokycius. Tai rodo, kad Zmoniy
gebéjimas bendradarbiauti, prisitaikyti prie kity ir socialiai veikti poky¢iy metu yra itin svarbus.
Poky¢iy judrumas, nors ir maziau reikSmingas nei Zzmoniy judrumas, taciau taip pat prisideda prie
mokytojy elgsenos reakcijos. Tai akcentuoja, kad gebéjimas prisitaikyti prie naujy situacijy ir
aplinkybiy yra svarbus poky¢iy mokykloje jgyvendinimo veiksnys.

Apibendrinant atliktos analizés rezultatus, galima teigti, kad mokytojy mokymosi judrumas yra
svarbus veiksnys, stiprinantis pozityvy mokytojy pozitirj ir reakcija i pokycius ir taip palengvinantis
ju valdyma Svietimo organizacijose. Koreliacin¢ analizé¢ parod¢, kad mokymosi judrumas ypac
stipriai siejasi su mokytojy tikéjimu poky¢iy efektyvumu ir jy teikiama nauda. Mokytojai,
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pasizymintys aukS$tesniu mokymosi judrumu, yra labiau linke pozityviai vertinti pokycius ir
vadovybés palaikyma pokyciy metu. Regresiné analizé atskleidé, kad mokymosi judrumas taip pat
daro reik§mingg poveikj mokytojy reakcijoms j pokycius. Tiek kognityvinés, tiek elgsenos reakcijos
buvo glaudziai susijusios su mokymosi judrumu, o ypac reikSminga buvo Zmoniy ir poky¢iy judrumo
dimensijy jtaka. Tai rodo, kad mokytojai, gebantys prisitaikyti prie dinamisky aplinkos poky¢iy,
bendradarbiauti bei kritiSkai mastyti, aktyviai prisideda prie poky¢iy jgyvendinimo ir demonstruoja
pozityvig elgseng pokyc¢iy metu.
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ISVADOS

Apibendrinus personalo mokymosi judrumo valdymo jgyvendinant pokycius $vietimo organizacijoje
teorinius aspektus, galima teigti, kad:

Mokymosi judrumas suvokiamas kaip asmens noras ir gebé&jimas greitai mokytis i§ savo patirties
uztikrinant veiksmingg elgseng sudétingose ir naujose situacijose. Pagrindiné mokymosi judrumo
koncepcija apima 4 mokymosi judrumo dimensijas: Zzmoniy, rezultato, protinj ir poky¢iy judruma.
Mokymosi judrumo vertinimui gali buti taikomi skirtingi metodai: strukttiriniai interviu,
daugiasluoksnés apklausos, saves vertinimo metodai ir situacijy modeliavimas. Siuolaikiniai
tyrimai rodo, kad personalo mokymosi judrumas yra viena i§ pagrindiniy visos organizacijos
judrumo ir mokéjimo greitai reaguoti j pokycius salygy.

Siuolaikiné dinamiska aplinka, besivystan¢ios informacinés technologijos, visuomenés poZiiiriy
pasikeitimai skatina Svietimo organizacijas keistis. Nors pokyciai savaime daZniausiai yra
teigiamas reiSkinys, kuris leidzia tobulinti ugdymo kokybe ir visg Svietimo sistema, taciau ne visi
pokyc¢iai buna sékmingi. Daugelis anksciau atlikty tyrimy jrodé personalo svarba organizacijy
poky¢iy valdymo sékmei, o personalo jsitraukimas j pokyciy procesa jvardijamas kaip vienas
svarbiausiy poky¢iy jgyvendinimo elementy. Be to, tiek teoriSkai, tieck empiriSkai jrodytas
personalo jsitraukimo j organizaciniy poky¢iy proceso ir jo mokymosi judrumo rysys. Svietimo
srityje buvo rasti du tyrimai, analizave personalo mokymosi judrumo ir organizaciniy pokyc¢iy
valdymo sgsajas. Palyginus Indonezijoje ir Malaizijoje atliktus tyrimus, paaiskeéjo, kad jy
rezultatai yra priestaringi. Pirmasis tyrimas atskleidé stipry rysj tarp mokytojy mokymosi judrumo
ir jsitraukimo ] poky€iy procesa, o antrajame tyrime mokytojy mokymosi judrumas nebuvo
iSskirtas kaip svarbus veiksnys, turintis jtakos poky¢iy priémimui.

Apibendrinus pokyciy jgyvendinimo planavimo ir organizavimo situacijq mokyklose, priklausanciose
individualios pazangos (VIP) tinklui, galima teigti, kad:

VIP tinklo mokyklose poky¢iai daugiausia vykdomi pagal planuotg valdymo modelj. Vadovai
aktyviai dalyvauja pokyc¢iy planavime, tiksly formulavime bei jy kontroléje, taciau mokykly
bendruomenés jtraukimas j poky¢iy inicijavima yra ribotas. Mokytojai i§ esmeés pozityviai vertina
pokyc¢ius mokykloje ir pritaria jy butinybei, taciau pasiprieSinimas kartais kyla dél lukesciy
neatitikimy, prisiri§imo prie jprasty darbo metody ir emocinio streso. VIP tinklo mokyklose
egzistuoja stiprus pagrindas pokyciy jgyvendinimui, nes mokytojai suvokia pokycCiy svarba,
pasitiki savo gebé¢jimais juos jgyvendinti bei vertina vadovybeés palaikyma pokyc¢iy metu, taciau
emocinis stresas pokyCiy metu, pasiprieSinimas dél likesciy neatitikimy bei 18¢jimo 1§ komforto
zonos gali riboti poky¢iy jgyvendinima.

Apibendrinus Svietimo organizacijy, kurios priklauso individualios pazangos (VIP) tinklui,
personalo mokymosi judrumo raiskq, galima teigti, kad:

Aukstas mokytojy mokymosi judrumas daugelyje mokymosi judrumo dimensijy leidZia jiems
geriau prisitaikyti prie poky¢iy. MaZziausiai pasireiskia mokytojy poky¢iy ir Zmoniy judrumas.
Mokytojy poky¢iy judrumas pasireiSkia per jy atvirumag naujovéms bei prisitaikymo prie
kintan¢iy aplinkybiy gebe¢jima, taciau darbo tempo ir prioritety keitimas jvertinti santiiriai, kas
gali apsunkinti mokytojy darba jgyvendinant pokycius mokykloje. MaZziausiai pasireiSkia
mokytojy zmoniy judrumas, taciau vis délto mokytojai yra linke bendradarbiauti, mokytis i$ kity
ir dalintis savo patirtimi. Siai dimensijai priklausantis tarpdisciplininis mokymasis yra maZiau
iSreikstas.
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Apibendrinus Svietimo organizacijy, kurios priklauso individualios pazZangos (VIP) tinklui, personalo
mokymosi judrumo ir jy poziirio j pokycius sqsajas, galima teigti, kad:

Mokytojy mokymosi judrumas yra svarbus veiksnys, stiprinantis pozityvy mokytojy poziiij ir
reakcija | pokycius ir taip palengvinantis jy valdymg Svietimo organizacijose. Mokymosi
judrumas labiausiai susij¢s su mokytojy tikéjimu pokyc¢iu efektyvumu ir jy nauda. Mokytojai,
pasizymintys auksStesniu mokymosi judrumu, yra labiau linke pozityviai vertinti pokycius ir
vadovybés palaikyma pokyCiy metu. Mokytojai, gebantys prisitaikyti prie dinamiSky aplinkos
poky¢iy, bendradarbiauti bei kritiskai mastyti, aktyviai prisideda prie pokyc¢iy jgyvendinimo ir
demonstruoja pozityvig elgseng pokyc¢iy metu.
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REKOMENDACIJOS

Rekomendacijos mokytojams:

Tobulinti emocinio atsparumo jgiidzius. Siam tikslui mokytojai galéty dalyvauti mokymuose ir
seminaruose, skirtuose streso valdymui ir emocinio atsparumo ugdymui. Tai padéty lengviau
susidoroti su pokyc¢iais ir sumazinty jy keliamg emocinj stresg.

Ugdytis prioritety ir darbo tempy valdymo jgiidzius. Siam tikslui mokytojai galéty dalyvauti laiko
planavimo mokymuose ar naudoti technologijas, padedancias efektyviau organizuoti savo darbg
ir prisitaikyti prie pokyc¢iy reikalavimy.

Rekomendacijos mokykly vadovams:

[traukti mokytojus j pokyCiy planavimg. Sukurti daugiau galimybiy mokytojams dalyvauti
pokyciy inicijavimo procesuose, jtraukiant juos j darbo grupes ar diskusijas. Tai padéty sumazinti
lukesciy ir realybés neatitikimg bei skatinty bendruomeniskuma.

Stiprinti mokytojy zmoniy judrumo dimensija. Siam tikslui tikslinga skatinti bendradarbiavima ir
tarpdisciplininj mokytojy mokymasi, pavyzdziui, organizuojant mokytojy kolektyvines diskusijas
ir keitimosi patirtimi sesijas mokykloje.

Rekomendacija mokslininkams:

Vykdyti mokytojy mokymosi judrumo tyrimus jvairiy $aliy Svietimo kontekste. Kadangi
mokslinés literatliros analizé atskleidé, kad akademinéje aplinkoje nepakankamas démesys
skiriamas mokytojy mokymosi judrumo tematikai, tikslinga detaliau analizuoti biitent mokytojy
mokymosi judruma, jo dimensijas bei poveikj poky¢iams mokykloje. Tokie tyrimai leisty suprasti
jvairiy veiksniy poveiki mokytojy mokymosi judrumui ir pagerinty pokyciy priémimag
mokyklose.
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magistro darbo tyrimg, kurio tikslas — istirti mokykly, dalyvaujanciy tinklaveikoje, personalo
mokymosi judrumo valdymo patirtis jgyvendinant pokycius Svietimo organizacijose. Jisy atsakymai
pades atlikti tyrimq ir nustatyti, kaip personalo mokymosi judrumo valdymas gali prisidéti prie
sekmingo pokyciy jgyvendinimo $vietimo organizacijose, dalyvaujanciose tinklaveikoje.

Tyrimas yra anoniminis. Apklausos rezultatai bus panaudoti tik rengiant magistro baigiamgjj
darbq. Prasau atsakyti | anketoje pateiktus klausimus, paZymint geriausiai Jums tinkantj atsakymo
variantq.

1. Jusy lytis:

o Vyras;
o moteris.

2. Juisy amZius:

nuo 18 iki 24 mety;
nuo 25 iki 34 mety;
nuo 35 iki 44 mety;
nuo 45 iki 54mety;
nuo 55 iki 64 mety;
daugiau kaip 65 metai.

O O O O O O

3. Jusy darbo patirtis Sioje mokymo jstaigoje (kiek mety dirbate):

iki 1 mety;

nuo 1 iki 4 mety;

nuo 5 iki 9 mety;
daugiau kaip 10 mety.

o O O O

4. Jisy kvalifikaciné kategorija:

mokytojas;

vyresnysis mokytojas;
mokytojas metodininkas;
mokytojas ekspertas.

o O O O

5. Jusy uZimamos pareigos:

o mokytojas;
o specialistas;
o mokyklos vadovas (direktorius, direktoriaus pavaduotojas ugdymui).

6. Ar sutinkate, kad Siuolaikinéje mokykloje yra biitini pokyciai?
o visiskai sutinku,

o sutinku;
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o nei sutinku, nei nesutinku;
o nesutinku;
o visiSkai nesutinku.

7. Ka Siandien pirmiausia keistuméte mokykloje? ISreitinguokite nuo 1 iki 3:

o mokymo medziaga;
o mokymo metodus;
o darbuotojy jsitikinimus.

8. Kokius pasiprieSinimus pokyfiams pastebite mokykloje, kurioje dirbate? Ivertinkite
pateiktus pasiprieSinimus pagal daZznuma (naudojama 5 baly skalé, kurioje 1 — niekada, 0 5 -

visada):
Niekada Retai Kartais Daznai Visada
Nenoras ieiti i§ komforto zonos 1 2 3 4 5
Prisirisimas prie seno 1 2 3 4 5
Lukesciy ir realybés neatitikimas 1 2 3 4 5
Permainy baimé 1 2 3 4 5
Vidiniai mokytojy konfliktai 1 2 3 4 5

9. Ivertinkite, kiek sutinkate su pateiktais teiginiais (naudojama 5 baly skalé, kurioje 1- visiskai

nesutinku, o 5 — visi§kai sutinku):

Teiginys Visiskai | Nesuti Nei Sutinku | VisiSkai
nesutinku| nku sutinku, sutinku
nei
nesutink
u
Prie§ pradédami poky¢ius, mokyklos, kurioje dirbu, 1 2 3 4 5
vadovai atlieka aplinkos analiz¢
Prie§ pradédami poky¢ius, mokyklos, kurioje dirbu, 1 2 3 4 5
vadovai suformuluoja tikslus ir numato pokyciy
strategija
Pries jgyvendindami poky¢ius, mokyklos, kurioje dirbu, 1 2 3 4 5
vadovai suplanuoja tiksly poky¢iy jgyvendinimo plang ir
kontroliuoja jo jgyvendinimg
Pokyc¢iai mokykloje, kurioje dirbu, kyla ,,i§ virSaus | 1 2 3 4 5
apacig‘
Pokyc¢iai mokykloje, kurioje dirbu, vyksta nattiraliai ir 1 2 3 4 5
patys savaime
Mokykloje, kurioje dirbu, néra atsakingy uz pokyciy 1 2 3 4 5
proceso planavima, jgyvendinimg ir koordinavimag
Pokyc¢iy proceso metu mokyklos, kurioje dirbu, vadovai 1 2 3 4 5
atlieka pokyciy pagalbininko, o ne kontrolieriaus
vaidmenj
Poky¢iai mokykloje, kurioje dirbu, kyla ,,i$ apacios i 1 2 3 4 5
virsy*

10. Ivertinkite, kiek sutinkate su pateiktais teiginiais (naudojama 5 baly skalé, kurioje 1-

visi§kai nesutinku, o 5 — visiS§kai sutinku):

Teiginys Visiskai Nesutinku | Neisutinku, | Sutinku | VisiSkai
nesutinku nei sutinku
nesutinku
Mokykloje, kurioje dirbu, reikia poky¢iy, kad 1 2 3 4 5
bty pasiekti puikiis rezultatai
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Mokykloje, kurioje dirbu, reikia patobulinti 1 2 3 4 5
valdymo biida

Poky¢iai reikalingi siekiant pagerinti mokymo ir 1 2 3 4 5
mokymosi efektyvumg mokykloje, kurioje dirbu

Kai a$ nusiteikes (-usi), galiu iSmokti visko, ko 1 2 3 4 5
reikés pokycio jgyvendinimui

Poky¢iai palengvina mano darba mokykloje 1 2 3 4 5
Turiu jgadziy, kuriy reikia, kad suplanuotas 1 2 3 4 5
pokytis veikty

Direktorius paskatina mane priimti poky¢ius 1 2 3 4 5
mokykloje, kurioje dirbu

Mokyklos, kurioje dirbu, direktorius yra 1 2 3 4 5
isipareigojes keistis

Direktorius pabrézia poky¢iy mokykloje, 1 2 3 4 5
kurioje dirbu, svarba

11. Ivertinkite, kiek sutinkate su pateiktais teiginiais (naudojama 5 baly skalé¢, kurioje 1-
visi§kai nesutinku, o 5 — visiskai sutinku):

Teiginys Visiskai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | Visiskai
nesutinku nei nesutinku sutinku

Dauguma poky¢iy mokykloje, kurioje dirbu, 1 2 3 4 5
dziugina
Dauguma mokyklos, kurioje dirbu, 1 2 3 4 5
darbuotojy gauna naudos i§ poky¢iy
Pokyc¢iai man daznai padeda darbe veikti 1 2 3 4 5
geriau
Dauguma poky¢iy mokykloje, kurioje dirbu, 1 2 3 4 5
mane erzina
Nemégstu pokyciy 1 2 3 4 5
Pokyc¢iai mane vargina 1 2 3 4 5
Laukiu poky¢iy mokykloje, kurioje dirbu 1 2 3 4 5
Daznai sitilau pokycius, kurie gali biiti 1 2 3 4 5
igyvendinti mokykloje, kurioje dirbu
Poky¢iai dazniausiai naudingi mokyklai, 1 2 3 4 5
kurioje dirbu

12. Jvertinkite pateiktus teiginius pagal daZznuma (naudojama 5 baly skalé, kurioje 1 — niekada,
0 5 —visada):

Teiginys Niekada | Retai | Kartais Daznai Visada
Jei pokalbyje iSgirstu nezinoma zodj, ieskau jo reik§més 1 2 3 4 5
Lengvai jsisavinu naujg informacija 1 2 3 4 5
Turédamas (-a) galimybe dalyvauti mokymuose, tikiuosi, 1 2 3 4 5
kad galiu suZinoti naujos informacijos
AS stengiuosi mokytis i$ savo klaidy 1 2 3 4 5
Zinau man tinkamiausia biida i§mokti naujy dalyky 1 2 3 4 5

13. Ivertinkite pateiktus teiginius pagal daznuma (naudojama 5 baly skalé, kurioje 1 — niekada,
0 5 - visada):

Teiginys Niekada | Retai | Kartais | DaZnai Visada
Man patinka dirbti su kitais bandant i$spresti problemas 1 2 3 4 5
AS siekiu gauti grjztamajj ry§j apie savo jgidzius ir 1 2 3 4 5
gebéjimus
Ieskau Zmoniy, kurie noréty iSmokti ne savo darbo srities 1 2 3 4 5
dalyky
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Ieskau zmoniy, kurie parodyty man biidus, kaip biiti 1 2 3 4 5
veiksmingam (-ai) ir efektyviam (-iai)

Man patinka mokytis i8 kity 1 2 3 4 5
Atrodo, kad Zzmonés kreipiasi | mane, kai jiems reikia 1 2 3 4 5

pagalbos sprendZziant problemas

14. Ivertinkite pateiktus teiginius pagal daznuma (naudojama 5 baly skalé, kurioje 1 — niekada,

0 5 —visada):

Teiginys

Niekada

Retai

Kartais

Daznai

Visada

AS ramiai reaguoju, kai pasikeicia aplinkybés, turincios
jtakos mano darbui

Naujg patirtj suvokiu kaip mokymosi galimybe

Galiu pasiekti rezultaty kei¢iantis aplinkybéms

Man patinka, kai kei¢iasi mano veiksmy tempas

Mégstu tyrinéti nauja informacija

Kai prireikia, galiu atidéti projekta ir pereiti prie kito

15. Jvertinkite pateiktus teiginius pagal daZznuma (naudojama 5 baly skalé, kurioje 1 — niekada,

0 5 —visada):
Teiginys Niekada | Retai Kartais DazZnai Visada

Jei nezinau atsakymo | kazkokj klausima, man patogu 1 2 3 4 5
klausti
Problemas sprendziu logiskai 1 2 3 4 5
Kity suteiktos informacijos nepriimu kaip nominalios 1 2 3 4 5
(visg gaunamg informacija vertinu kritiskai)
Jaudiu pasitenkinimg gilindamasis (-asi) j problemas ir 1 2 3 4 5
ieSkodamas (-a) jy sprendimo budy
Jei vienas problemos sprendimo biidas neveikia, bandau 1 2 3 4 5
taikyti kita
Galiu rasti buida, kaip viskg atlikti, net tada, kai neturiu 1 2 3 4 5
aiskiy nurodymy
IeSkau biidy, kaip panaudoti naujas Zinias 1 2 3 4 5

Dékoju uz atsakymus!
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2 priedas

Tyrimo imties apskai¢iavimas

Calculator. net FINANCIAL  FITNESS & HEALT

home / math / sample size calculator

Sample Size Calculator
Find Out The Sample Size

This calculator computes the minimum number of necessary samples to meet the desired statistical
constraints.

Sample size: 205

This means 205 or more measurements/surveys are needed to have a confidence level of 95% that
the real value is within 6% of the measured/surveyed value.

Confidence Level:(?) | 95% v
Margin of Error: ™) |6 %
Population Proportion:() | 50 %| Use 50% if not sure

Population Size: ()| 870 Leave blank if unlimited population size.

:
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Apklausos atlikimo sertifikatas

B

anoApklausa

Apklausos atlikimo sertifikatas
# 1702275906

Siuo sertifikatu patvirtinama, kad

atliko apklausa
Mokykly, dalyvaujanciy tinklaveikoje, personalo mokymosi judrumo valdymo patirtys jgyvendinant
pokycius Svietimo organizacijose

Apklausos atlikimo periodas: 2024-10-29 - 2024-11-21
Dalyvavusiy respondenty kiekis: 206

ManoApkl ausa.lt direktorius

-

3 priedas
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