VILNIAUS UNIVERSITETAS
SIAULIU AKADEMIJA

VIESOJO VALDYMO MAGISTRO STUDIJU PROGRAMA

MANTE RIMKEVICIUTE

Magistro baigiamasis darbas

TARPMOKYKLINIU PASIDALYTOSIOS LYDERYSTES TINKLU KURIMAS
STIPRINANT VALSTYBINIU MOKYKLU KONKURENCINGUMA

Darbo vadové dr. Dalia Dambrauskiené

Siauliai, 2025



Studijuojanciojo,_teikiancio_baigiamajj darba,

GARANTIJA WARRANTY of Final Thesis
Vardas, pavardé Manté Rimkevicitité
Name, Surname
Padalinys Siauliy akademija
Faculty Siauliai Academy
Studijy programa Viesasis valdymas
Study Programme Public management
Tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimas stiprinant
Darbo pavadinimas valstybiniy mokykly konkurencinguma
Thesis topic Inter-school distributed leadership network governance to enhance the
competitiveness of public schools
Darbo tipas Baigiamasis darbas
Thesis type Final Thesis
Garantuoju, kad mano baigiamasis darbas yra parengtas 1 guarantee that my thesis is prepared in
saziningai ir savarankiskai, kity asmeny indélio j parengta  good faith and independently, there is no
darbg néra. Jokiy neteiséty mokéjimy uz §j darbg nickam contribution to this work from other
nesu mokeéjes. individuals. I have not made any illegal

payments related to this work.

Siame darbe tiesiogiai ar netiesiogiai panaudotos kity
Saltiniy citatos yra pazymetos literatiiros nuorodose. Quotes from other sources directly or
indirectly used in this thesis, are indicated
in literature references.

AS, Manté Rimkeviciaté, pateikdama §j darba, patvirtinu X
Embargo laikotarpis
Embargo Period

Prasau nustatyti Siam baigiamajam darbui toliau nurodytos trukmés embargo laikotarpj:
1 am requesting an embargo of this thesis for the period indicated below:

] _____ ménesiy/ months
(embargo laikotarpis negali virSyti 60 meén. / an embargo period shall not exceed 60 months).

X Embargo laikotarpis nereikalingas / no embargo requested.

Embargo laikotarpio nustatymo priezastis / Reason for embargo period:




v —

valstybiniy mokykly konkurencinguma. Magistro darbas. Vilniaus universitetas, Siauliy akademija,
Viesojo valdymo magistro studijy programa, Siauliai.

SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe analizuojama tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimo
galimybé stiprinant valstybiniy mokykly konkurencinguma. Darbo tikslas — istirti tarpmokykliniy
pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimo Lietuvoje galimybes stiprinant valstybiniy mokykly
konkurencingumg. Vienas uzdaviniy parengti strategija ir jos jgyvendinimo plana, pritaikyta tarpmokykliniy
pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimui, siekiant stiprinti valstybiniy mokykly konkurencingumga Lietuvoje.
Darbo aktualumas: Valstybinés mokyklos Lietuvoje susiduria su nuolatiniais i$siikiais, atsirandanciais dél
$vietimo reformy ir nuolat kintan¢iy reikalavimy. Truksta efektyviy vadovavimo modeliy, o autoritarinis
vadovavimas tampa vis maziau efektyvus, mazindamas mokytojy bei mokiniy pasitenkinimg. Tarpmokykliniy
pasidalytosios lyderystés tinkly kirimas tampa aktualiu sprendimu, leidzianCiu stiprinti mokykly
konkurencinguma, skatinti inovacijas ir dalintis geraja praktika.
Darbo naujumas: Lietuvoje tarpmokykliniy PL tinkly kiirimas yra vis dar besiformuojanti praktika, todél darbe
siilloma strategija ir jgyvendinimo planas yra naujas pozidris j valstybiniy mokykly konkurencingumo
stiprinimg per pasidalytosios lyderystés principus.
Darbe apzvelgiami vieSojo valdymo principai, jy pritaikymas Svietimo sektoriuje bei pasidalytosios
lyderystés teoriniai aspektai, susij¢ su organizaciniu ir tarporganizaciniu tinkly ktrimu valstybiniy mokykly
konkurencingumui stiprinti. Aptariami Lietuvos Respublikos ir Europos Sgjungos teisés aktai bei politiniai
dokumentai, nagrinéjant valstybiniy mokykly tinkly kiirimo galimybes ir trukdZius.
Empirinéje darbo dalyje atliktas misrus Delphi tyrimas, kurj sudaré trys etapai:
Pusiau strukttiruoti interviu su mokykly vadovais, mokytojais, savivaldybiy atstovais ir TUM projekto
ekspertais; Refleksija; Anketiné apklausa su kiekybiniais duomenimis, naudojant Likerto skalg.
Tyrimas atskleidé pagrindines kliditis ir galimybes, formuojant tarpmokyklinius PL tinklus.
Empiriniai tyrimo duomenys atskleidé¢, kad vienas i§ pagrindiniy trukdziy tarpmokykliniy tinkly kiirimui yra
organizacings pasidalytosios lyderystés nebuvimas tinklo mokyklose bei nacionalinio §vietimo finansavimo
modelis, kuris orientuotas j konkurencija, o ne bendradarbiavima. Taip pat nustatyta, kad TUM projekto
trumpalaikiSkumas ir administraciné nasta sukelia praktiniy kliti¢iy PL tinkly kfirimui ir vystymui.
Darbo rezultatas- strategija ir jos jgyvendinimo planas tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystes tinkly
ktirimui Lietuvoje. Skirta uztikrinti tinkly testinumg yra esamy tinkly reorganizacija ir nacionalinio
koordinavimo centro steigimas, kuris veikty decentralizacijos principais, bendradarbiaujant su regioniniais
centrais. Be to, sililoma keisti Svietimo finansavimo modelj, kad jis biity grindziamas kokybiniais rodikliais,
tokiais kaip tinkly mokykly infrastrukttiros ir inovacijy prieinamumas, taip mazinant nelygybe tarp miesto ir
kaimo mokykly.
Darbo struktiirg sudaro trys pagrindinés dalys:

1. Teorin¢ dalis — nagrinéjami temos teoriniai aspektai ir jy taikymas Svietimo sektoriuje.

2. Tyrimo metodologija — aprasomas tyrimo dizainas, naudoti metodai ir duomeny analizés eiga.

3. Empirin¢ dalis — pateikiami tyrimo rezultatai, jy analizé ir diskusija.
Pateikiamos iSvados nuosekliai atsakancios j i$sikeltus probleminius klausimus. Darbo uzdaviniai jvykdyti ir
tikslas pasiektas.

Raktiniai _ZodZiai: Tinkly kirimas, pasidalytoji lyderysté, valstybinés mokyklos, mokykly
konkurencingumas.
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SUMMARY

The master's thesis analyses the possibilities of creating inter-school distributed leadership network governance
to enhance the competitiveness of public schools. The objective of the thesis is to explore the possibilities of

creating inter-school distributed leadership network governance in Lithuania to enhance the competitiveness

of public schools. One of the tasks is to develop a strategy and its implementation plan tailored to the creation

of inter-school distributed leadership network governance to enhance the competitiveness of public schools in
Lithuania.

Relevance of the thesis: Public schools in Lithuania face ongoing challenges arising from educational reforms
and constantly changing requirements. There is a lack of effective leadership models, and authoritarian
leadership is becoming increasingly ineffective, reducing teacher and student satisfaction. The creation of
inter-school distributed leadership network governance is becoming a relevant solution to enhance school
competitiveness, promote innovation, and share best practices.
Novelty of'the thesis: The creation of inter-school distributed leadership (DL) network governance in Lithuania
is still an emerging practice. Therefore, the strategy and implementation plan proposed in the thesis present a
new approach to enhancing the competitiveness of public schools through distributed leadership principles.
The thesis reviews the principles of network governance, their application in the education sector, and the
theoretical aspects of distributed leadership related to organizational and inter-organizational network
governance to enhance public school competitiveness. The legal acts and political documents of the Republic
of Lithuania and the European Union are discussed, examining the opportunities and obstacles for the creation
of public school networks.
In the empirical part of the thesis, a mixed Delphi study was conducted, consisting of three stages:
e Semi-structured interviews with school principals, teachers, municipal representatives, and TUM
project experts.
e Reflection and qualitative data summarization, analysing expert comments and refining initial
statements.
¢ Questionnaire survey with quantitative data using a Likert scale.
The study revealed the main obstacles and opportunities in forming inter-school distributed leadership network
governance. Empirical data from the study indicated that one of the main barriers to creating inter-school
networks is the absence of organizational distributed leadership in network schools and the national education
financing model, which focuses on competition rather than collaboration. It was also found that the short-term
nature of the TUM project and administrative burdens create practical difficulties for the development and
sustainability of distributed leadership networks.
The outcome of the thesis is a strategy and its implementation plan for creating inter-school distributed
leadership network governance in Lithuania. The primary focus of ensuring network continuity is the
reorganization of existing networks and the establishment of a national coordination centre operating on the
principles of decentralization, in cooperation with regional centres. Additionally, it is proposed to change the
education financing model to be based on qualitative indicators such as the infrastructure and accessibility of
innovations in network schools, thus reducing inequalities between urban and rural schools.
The structure of the thesis consists of three main parts:
1. Theoretical part — examines the theoretical aspects of the topic and their application in the education
sector.
2. Research methodology — describes the research design, methods used, and data analysis process.
3. Empirical part — presents the research results, their analysis, and discussion.
The conclusions systematically address the key research questions. The objectives of the thesis are achieved,
and the goal is accomplished.

Keywords: Network Governance, distributed leadership, public schools, school competitiveness.
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PAGRINDINIAI TERMINAI

VieSasis valdymas- valdymo veikla, kurig atlieka valstybés valdymo subjektai (teis¢kira, jstatymy
igyvendinimo ir teismin¢ veikla), taip pat federaliniy ir (ar) autonominiy regiony bendruomeneés ir jy
valdymo subjektai, savivaldybiy bendruomenes ir jy valdymo subjektai, neteritoriniy socialiniy
junginiy valdymo subjektai ir kiti asmenys, kuriems perduota dalis valstybés vykdomosios valdzios
galiy (kompetencijos). Astrauskas (2022)

VieSasis administravimas — teisés aktais reglamentuota vieSojo administravimo subjekty veikla,
skirta teisés aktams jgyvendinti: administracinis reglamentavimas, administraciniy sprendimy
priémimas, teisés akty ir administraciniy sprendimy jgyvendinimo priezilra, administraciniy
paslaugy teikimas, vieSyjy paslaugy teikimo administravimas. LR vie$ojo administravimo jstatymas
(1999)

Pasidalytoji lyderysté (distributed leadership)- lyderystés praktika, kurioje vadovavimo
atsakomybeés ir galiy pasiskirstymas yra pasidalytas per organizacija, jtraukiant jvairius asmenis |
sprendimy priémimo procesus. Tai leidzia efektyviau naudoti organizacijos iSteklius ir skatina
bendradarbiavimg tarp skirtingy suinteresuoty Saliy. (Shava, 2021)

Tinkly kirimas (Network Governance)- procesas, kuris vyksta per tarporganizacinius tinklus,
jtraukiant jvairias suinteresuotas Salis, siekiant veiksmingai jgyvendinti vie$aja politika ir
administravimg. Tinklaveika skatina bendradarbiavimg ir koordinacijg tarp ivairiy sektoriy, o tai yra
svarbu sprendziant sudétingas viesasias problemas. (Lewis, 2011)

Tarpmokykliniai tinklai (Inter-school networks)- Tarpmokykliniai tinklai gali biiti turtingesnis
socialinio kapitalo Saltinis, nes jie suteikia prieigg prie platesnio Ziniy, ekspertizes ir iStekliy spektro,
vir§ijancio tai, kas jau yra prieinama atskirose mokyklose. (Demir, 2021)

Mokykly konkurencingumas (school competitiveness)- institucijy gebéjimas pritraukti ir i$laikyti
mokinius, tobulinant mokykly pasitilymus ir pritaikant juos prie vie$yjy poreikiy. Siuolaikinéje
Svietimo aplinkoje mokykly konkurencingumas vis dazniau susijges su geb¢jimu jgyvendinti
inovatyvias mokymo priemones ir uztikrinti auks$ta mokymo kokybe. (Islam M. P., 2022)

Mokykla - tai juridinis asmuo, valstybés narés juridinio asmens ar kitos organizacijos padalinys,
isteigtas Lietuvos Respublikoje teisés akty nustatyta tvarka, kurio pagrindiné veikla yra formalusis
arba (ir) neformalusis Svietimas. (LR Svietimo jstatymas, 1991).

Valstybiné mokykla - tai mokykla, kurios savininké arba viena i§ dalininky yra valstybeé. (LR
$vietimo jstatymas, 1991).



IVADAS

Temos aktualumas ir iStirtumas. Valstybinés mokyklos nuolat susiduria su i$§tkiais, kylanciais dél
$vietimo reformy, kurios jgyvendinamos su kiekviena nauja valdzia. Siems poky¢iams adaptuoti vis
dazniau reikia naujy vadovavimo modeliy, nes autoritarinis vadovavimas tampa vis maziau
efektyvus.. ,,Remiantis Qin (2023), Hay (2023) ir Shedyakov (2023) tyrimais, autoritarinis
vadovavimo stilius ne tik slopina kiirybiSkuma ir inovacijas, bet ir mazina mokytojy bei mokiniy
pasitenkinima.

Tinkly kiirimas tampa svarbia Siuolaikinés Svietimo sistemos dalimi, leidzian¢ia mokykloms dalintis
Ziniomis ir geriausiomis praktikomis. Azorin (2020) pazymi, kad tarptautiniu mastu tinkly kiirimas
yra viena pagrindiniy priemoniy gerinant Svietimo kokybe. Rincon-Gallardo (2016) nurodo, jog
tinkly kiirimas gali padéti mokykloms pasiekti geresnius mokiniy rezultatus, o tai yra esminé
konkurencingumo salyga.

Tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimas valstybinése mokyklose atliepia
uztikrinimo (Azorin, 2020). Taip did¢ja mokytojy pasitenkinimas darbu (Denee, 2023), svarbus
faktorius, augant pedagogy trukumui. Dél mokyklose susidaranciy ziniy spragy vis daugiau mokiniy
renkasi korepetitoriy paslaugas. Efektyvus tinkly veikimas leidzia mokykloms dalintis geriausiomis
praktikomis, skatinti inovacijas ir tobulinti ugdymo kokybe.

Siame darbe siekiama praplésti Zinias, kaip tarpmokykliniai pasidalytosios lyderystés tinklai gali
stiprinti valstybiniy mokykly konkurencinguma.

Pilnai atskleisti teorijg ir atlikti tyrima reikés tarpdisciplininio poZiiirio, derinant Svietimo vadybos ir
viesojo valdymo disciplinas.

Edukologijos ir Svietimo vadybos perspektyva leidzia giliau analizuoti organizacinius aspektus bei
lyderystés dinamika Svietimo jstaigose. Dambrauskiené¢ (2021) disertacijoje tyré pasidalytosios
lyderystés jgyvendinima kaip organizacinj pokytj, taciau §is pozilris apsiriboja instituciniu lygmeniu,
nesuteikdamas galimybés placiau nagrinéti pasidalytosios lyderystés reiskiniy tarp organizacijy.
VieSojo valdymo perspektyva atveria platesnj pozilri i Svietimo sistemos valdyma ir politika,
suteikdama galimybe analizuoti pasidalytosios lyderystés praktiky taikymg valstybiniy mokykly
tinklo kiirime. Tai apima strateginiy sprendimy priémima, politikos kiirimg ir jgyvendinima, kurie
yra bitini stiprinant mokykly pozicijas tiek nacionaliniu, tiek tarptautiniu lygmeniu. Pasidalytosios
lyderystés reiSkinys néra Lietuvos mokslininky tirtas kaip tarp organizacinis reiskinys, Sios lyderystés
mokykly tinkly kiirimas stiprinant valstybiniy mokykly konkurencingumg visai netirta tema. Todé¢l
Sis tyrimas atveria naujas diskusijas ir galimybes vieSojo valdymo ir Svietimo administravimo srityse.
Toks tinklas padidinty valstybiniy mokykly gebéjima prisitaikyti prie besikeician€ios aplinkos,
stiprinty jy konkurencingumg ir galimybes s¢kmingai konkuruoti ne tik su privaciu sektoriumi, bet ir
tarptautinéje erdvéje.

mokiniy pasiekimy mazéjima ir mokytojy nepasitenkinimg. Viso to pasékoje, remiantis valstybes
duomeny agentiiros duomenimis, aiSkiai matomas besitraukiantis valstybiniy mokykly skai¢ius ir
augantis privaciy mokykly sektorius bei mokytojy trikumas. Sie i§3tkiai reikalauja efektyviy viesojo
valdymo sprendimy, atsizvelgiant  valstybés jsipareigojimus uztikrinti tinkama Svietimo lygj
kiekvienam vaikui, kaip numatyta Lietuvos Respublikos Konstitucijoje. VieSojo valdymo principai
tarpinstitucing konkurencija dél finansiniy iStekliy, pvz., mokinio krepselio, bet ir siekiant ugdymo
kokybés, atitinkancios Siuolaikines visuomenés ir ekonomikos poreikius bei sudarant
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tarpmokyklinius pasidalytosios lyderystés tinklus, gebancius efektyviai konkuruoti su privaciu
sektoriumi ar net tarpvalstybiniu lygiu. Akivaizdu, kad pasidalytosios lyderystés tarpmokykliniy
tinkly konkurencingumo tema yra svarbi Siuolaikinéje mokslingje diskusijoje, taciau reikia daugiau
empiriniy duomeny ir gilesniy analiziy Lietuvos kontekste.

IS siy aspekty kyla pagrindinis probleminis klausimas: Kaip tarpmokykliniy pasidalytosios
lyderystés tinkly kiirimas gali stiprinti valstybiniy mokykly konkurencingumgq?

Papildomi detalts klausimai:

1. Kokios tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés valstybiniy mokykly tinkly kiirimo
galimybés Lietuvoje?

2. Kokig tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés valstybiniy mokykly tinkly kirimas
suteikty naudg ir i§Siikius Lietuvos valstybinéms mokykloms?

3. Kokios yra LR ir ES politinés ir teisinés galimybés bei klititys tarpmokykliniy
pasidalytosios lyderystés valstybiniy mokykly tinkly ktrimui?

4. Kaip galima jveikti kliditis ir stiprinti konkurencinguma, kuriant tarpmokyklinius
pasidalytosios lyderystés valstybiniy mokykly tinklus stiprinant valstybiniy mokykly
konkurencinguma.

Tyrimo objektas: Tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés tinkly kirimo galimybés Lietuvoje kaip
valstybiniy mokykly konkurencingumo stiprinimo priemoné. Tyrimui pasirinktas TUM I projektas.
Tyrimo tikslas: Istirti tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimo Lietuvoje galimybes
stiprinant valstybiniy mokykly konkurencingumgq.
Siekiant pasiekti tyrimo tiksla, iSsikelti Sie tyrimo uZdaviniai:

1. Apzvelgti teorinius pasidalytosios lyderystés, tinkly kiirimo ir konkurencingumo aspektus.

2. Isskirti LR ir ES politines ir teisines galimybes bei kliitis, tarpmokykliniy pasidalytosios
lyderystés tinkly kiirimui valstybiniy mokykly konkurencingumui stiprinti Lietuvoje.

3. ISanalizuoti Lietuvos valstybinése mokyklose taikomy pasidalytosios lyderystés ir tinkly
kurimo praktikg per TUM projekto atvejj.

4. Identifikuoti pagrindines tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimo praktines

naudas ir i$Stukius valstybiniy mokykly konkurencingumui stiprinti.

5. Parengti strategijg ir jos jgyvendinimo plana, pritaikyta tarpmokykliniy pasidalytosios
lyderystés tinkly kiirimui, siekiant stiprinti valstybiniy mokykly konkurencinguma
Lietuvoje.

Tyrimo metodai. Mokslinés literatiros bei teisinés bazés sisteminé apzvalga ir apibendrinimas;

Delphi, III etapy, miSrus tyrimas, TUM atvejo analizé.

Teorinis reikSmingumas. Tyrimas prisidés prie pasidalytosios lyderystés teorijos plétros, ypac
nagrinéjant jos taikymga tarpmokykliniuose tinkluose. Pasidalytosios lyderystés modeliai dazniausiai
nagrin¢jami atskirose organizacijose, taCiau Sis tyrimas iSplés teorines Zinias, analizuodamas
lyderystés pasidalijimo procesus tarp valstybiniy mokykly kuriant jy tinklus ir atskleidziant jo poveikj
mokykly tinkly konkurencingumui. Tyrimas padés geriau suprasti, kaip pasidalytosios lyderystés
principai gali biiti efektyviai pritaikyti sudétinguose organizaciniuose kontekstuose, kur reikalingas
glaudus bendradarbiavimas ir koordinacija tarp organizacijy (mokykly).

- Viesojo valdymo teorijos: Tyrimas integruos pasidalytosios lyderystés principus i vieSojo valdymo
konteksta, ypac¢ Svietimo sektoriuje. Tai leis geriau suprasti, kaip vieSojo valdymo strategijos gali buti
pritaikytos siekiant didinti valstybiniy mokykly konkurencinguma per tarpmokyklinius
pasidalytosios lyderystés tinklus.

Praktinis reik§mingumas. Sio tyrimo praktinis reik§mingumas yra tiesiogiai susijes su valstybiniy
mokykly konkurencingumo stiprinimu per tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés tinkly ktirima.
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Tiriant Tikstantmecio Mokykly projekta, jo rezultatai ir rekomendacijos bus taikomi platesniam
valstybiniy mokykly kontekstui. Parengta strategija ir jos jgyvendinimo planas, skirtas efektyviam
tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimui valstybiniy mokykly konkurencingumui
stiprinti, galés biti taikomas formuojant vieSojo valdymo politika, orientuotg i Svietimo sistemos
tobulinimg. Padés valstybiniy mokykly sistemai prisitaikyti prie besikeiCian¢iy Svietimo rinkos
salygy ir gerinti savo pozicijas. Suteiks praktiniy rekomendacijy mokykly vadovams, kaip efektyviai
taikyti pasidalytosios lyderystés principus. Galés biiti naudojamas kuriant profesinio tobuléjimo
programas mokytojams ir mokykly vadovams. Pasidalytosios lyderystés tinklakiiros principai galés
biiti integruoti ] mokymo programas, siekiant skatinti mokytojy profesing raida ir stiprinti jy
jsitraukimg j mokyklos valdymo procesus, taip stiprinant valstybiniy mokykly konkurencinguma.
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1. TARPMOKYKLINIU PASIDALYTOSIOS LYDERYSTES TINKLU
KURIMAS STIPRINANT VALSTYBINIU MOKYKLU
KONKURENCINGUMA TEORINIAI ASPEKTAI

Magistro baigiamajame darbe analizuojama tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimo
galimybé stiprinant valstybiniy mokykly konkurencinguma. Darbo tikslas — istirti tarpmokykliniy
pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimo Lietuvoje galimybes stiprinant valstybiniy mokykly
konkurencinguma.

Siame skyriuje apzvelgiami vieSojo valdymo teoriniai aspektai, susiejant juos su pasidalytosios
lyderystés ir tinkly karimo (tiklakiiros) teoriniais principais. Pasidalytoji lyderysté teoriniame
lygmenyje nagriné¢jama tiek organizaciniame, tiek tarporganizaciniame — tinkly kiirimo — kontekste.
Taip pat pristatoma konkurencingumo teorija, analizuojant ja valstybiniy mokykly tinkly kiirimo
perspektyvoje. Teoringje dalyje aptariami Lietuvos Respublikos (LR) ir Europos Sajungos (ES)
teisés aktai, susij¢ su darbo tema, siekiant nustatyti teorines galimybes ir kliiitis valstybiniy
mokykly tinkly kiirimui bei jy konkurencingumo stiprinimui.

Si teoriné apzvalga sudaro pagrinda empiriniam tyrimui, kurio rezultatai leis parengti strategijg ir
jos igyvendinimo plana, skirtg tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimui ir jy
testinumui, siekiant stiprinti valstybiniy mokykly konkurencinguma.

1.1. VieSojo valdymo principai ir ju taikymas Svietimo sektoriuje

Viesasis valdymas — tai organizuoty veiksmy ir sprendimy rinkinys, skirtas uztikrinti efektyvy
vieSyjy paslaugy teikima, vieSyjy istekliy valdyma ir politikos kiirimg, kuris atitinka visuomeneés
poreikius. Valdymas apima jvairiy institucijy ir organizacijy veikla skirtingais lygmenimis —
valstybiniu, regioniniu ir vietiniu — siekiant uztikrinti bendrajj gérj (United Nations DESA, 2015).
VieSojo valdymo struktiira ir principai tampa esminiais elementais, uztikrinant vieSojo sektoriaus
paslaugy teikimo kokybe ir atsakomybe visuomenei. VieSojo valdymo pagrindiniai principai tampa
itin svarbiis Svietimo sistemoje, kur bitina uztikrinti ne tik paslaugy kokybe, bet ir skaidruma,
jtraukima bei lygiavertiskuma visiems pilie¢Giams. Sie principai leidzia ne tik pagerinti valdymo
kokybe, bet ir padeda skatinti pasitikéjima Svietimo jstaigomis.

Pagrindiniai vieSojo valdymo principai yra Sie:

1. Skaidrumas — informacijos prieinamumas ir aiSkumas yra vienas i§ pagrindiniy gero
valdymo principy. Pilie¢iai turi biiti gerai informuoti apie valdzios veiklg ir sprendimus, taip pat turéti
galimybe dalyvauti sprendimy priémimo procese. Svietimo sektoriuje skaidrumas gali biiti
pasiekiamas per mokykly veiklos ataskaity vieSinima, ugdymo programy skelbima ir atvirag dialoga
su tévais bei mokiniais (OECD, 2021).

2. Atskaitomybé — valdzios institucijos privalo atsiskaityti uz savo veiksmus ir sprendimus.
Atskaitomybé reiskia, kad visuomené turi teis¢ Zinoti, kaip naudojami viesieji iStekliai, kaip valdzios
institucijos jgyvendina politika. Svietimo sektoriuje atskaitomybé reiskia, kad mokykly vadovai ir
pedagogai atsako uz mokiniy pasiekimus ir ugdymo kokybe (United Nations DESA, 2015).

3. Itraukumas — vieSojo valdymo procese svarbus pilie¢iy jtraukimas i sprendimy pri€émima.
Tai ypa¢ aktualu Svietimo sektoriuje, kur tévai, mokytojai, mokiniai ir vietos bendruomeneés gali
dalyvauti sprendimy priémime, formuojant ugdymo programas, mokyklos valdyma ir kitus svarbius
klausimus (OECD, 2021).
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4. Efektyvumas ir veiksmingumas — optimizuojant iStekliy naudojima, vieSasis valdymas
siekia uztikrinti, kad paslaugos biity teikiamos efektyviai, o vieSieji iStekliai buty naudojami
racionaliai. Svietimo sektoriuje tai reiskia, kad mokyklos turi siekti auk$&iausiy mokiniy rezultaty,
naudojant turimus iSteklius veiksmingai ir optimaliai (United Nations DESA, 2015).

5. Teisingumas — teisingumo principas uztikrina, kad kiekvienas pilietis turi teis¢ gauti vienodas
viedgsias paslaugas. Svietimo srityje tai reiskia, kad visi mokiniai, nepriklausomai nuo jy socialinés,
ekonominés padéties ar gyvenamosios vietos, turi lygias galimybes gauti kokybiska iSsilavinima
(OECD, 2021).

1.1.1. VieSojo valdymo paradigmos ir jy reik§mé valstybiniy mokykly tinkly kairimui

VieSojo valdymo paradigmos, ypa¢ Naujasis vieSasis valdymas (NPG), suteikia tvirtg teorinj
pagrindg Svietimo sektoriaus valdymui ir valstybiniy mokykly tinkly kiirimui. NPG akcentuoja
decentralizuotg sprendimy priémimg bei tarpsektorinj bendradarbiavima, kuris skatina kolektyving
atsakomybe ir veiksminga valdyma (Osborne, 2006). Svietimo sektoriuje NPG modelis leidZia
mokykloms veikti tinklo principu, dalijantis iStekliais ir patirtimi, taip didinant mokykly
konkurencinguma.

VieSojo valdymo modeliy palyginimas

Toliau pateiktoje lentel¢je apibendrinami trys pagrindiniai vieSojo valdymo modeliai — Naujasis
vieSasis valdymas (NPM), Naujoji vieSoji tarnyba (NWS) ir Naujasis vieSasis valdymas (NPG) — juy
iSoriniai ir vidiniai matmenys.

1 lentelé
Pagrindiniai vieSojo valdymo modeliai
Matmuo NPM NWS NPG
(New Public Management) (New Public Service) (New Public Governance)
Privatizacija. Viesyjy paslaugy Tinkly valdymas.
Paslaugy perdavimas privaciam centralizavimas. Tarpsektorinis
I, sektoriui. Modernizacija. bendradarbiavimas.
ISorinis . . Y T . .
Kvazi-autonominés jmongs. Profesinés etikos Pilieciy itraukimas ] vie$aja
matmuo N . . . ..
Viesojo ir privataus sektoriy akcentavimas politika.
partnerystés. Rezultatais grjstos
Vartotojy apklausos. vieSosios paslaugos.
Strateginis valdymas. VieSojo administravimo Orientacija j piliecius.
N Orientacija j rezultatus. Premijy decentralizacija. Ex-post kontrolé.
Vidinis . AV Ly . ..
sistemos. Viesyjy paslaugy VieSosios paslaugos remiasi
matmuo . ol ..
orientacija. bendradarbiavimu.
Rezultatais grjsta kontrolé.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis, Krogh (2024)

Paradigmos Svietimo kontekste. NPM orientuojasi | efektyvumo ir konkurencingumo didinima,
neretai pasitelkiant privatizacijos elementus (Hood, 1991). Svietime NPM taikymas skatina mokykly
konkurencija dél mokiniy ir finansavimo (Ball, 2003). Pavyzdziui, mokinio krepSelio sistema
Lietuvoje atspindi NPM principus — mokyklos konkuruoja dél mokiniy skaiciaus, siekdamos
uzsitikrinti finansavimg (Patapas, 2010).

PrieSingai, NPG modelis pabrézia tinkly kiirimg ir partnerystes tarp vieSojo, privataus ir
nevyriausybinio sektoriy (Rhodes, 1997; Stoker, 2006). Sis modelis skatina decentralizuota
sprendimy priémimg, bendradarbiavimg ir pilieciy jtraukimg i vieSojo sektoriaus valdyma. Tokia
prieiga leidzia mokykloms bendradarbiauti, o ne konkuruoti, kuriant stipresnius tarpmokyklinius
tinklus.
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NPG ir pasidalytosios lyderystés rySys. Kapucu (2020) iSskiria tris pagrindines NPG dedamasias,
kurios tiesiogiai koreliuoja su pasidalytosios lyderystés principais (1.2. skyrius):
- Dalyvaujamasis valdymas — aktyvus suinteresuoty Saliy jsitraukimas, jskaitant mokytojus,

tévus ir bendruomenés narius.
- Tinkly kiirimas (network governance) — organizacijos dalijasi atsakomybe ir bendrai valdo
iSteklius.
- Decentralizacija — valdzios pasidalijimas tarp skirtingy sektoriy ir lygiy, jgalinant vietos
bendruomenes.
Shava (2018) pazymi, kad dalyvaujamasis valdymas sukuria demokratiSska aplinka, kurioje
sprendimy priémimas yra kolektyvinis, o lyderysté — pasidalijama. Tai leidzia kurti decentralizuota

sprendimy priémimo struktiirg, uztikrinant jvairiy suinteresuoty grupiy dalyvavima.
Shava (2018) dalyvaujamajj valdyma apibréZzia kaip procesa, kuriame sprendimy priémime dalyvauja
jvairis suinteresuoti dalyviai — mokykly vadovai, mokytojai, tévai, mokiniai ir bendruomenés
atstovai. Tai sukuria demokratiSka aplinka, kurioje sprendimai priimami diskusijy biidu ar bendru
sutarimu, o atsakomybé¢ pasidalijama tarp skirtingy grupiy.
Svietime dalyvaujamasis valdymas glaudZiai siejasi su pasidalytaja lyderyste (distributed leadership),
bendri pagrindiniai principai:

- Kolektyvinis dalyvavimas;

- Atsakomybés pasidalijimas;

- Bendradarbiavimas ir partnerysté;

- Decentralizacija.
Atskleidus teorinj sutapimg pasidalytosios lyderystés modelis pasirinktas kaip tinkamiausia
dalyvaujamojo valdymo forma, uztikrinanti decentralizuotg ir jtrauky sprendimy priémimg Svietimo
sektoriuje.
Tinklo kurimo/ tinklakiiros (network governance) modelio pasirinkimo teorinis pagrindas.
Kapucu, (2020) isskirta NPG dedamoji- tinkly kirimas (network governance). DaZnai teorijoje
sutinkamas tinklaveikos (networking) modelis, pasirinkimui pagrjsti pateikiami teoriniai $iy modeliy
skirtumai:
Tinklaveika— neformalus bendradarbiavimo procesas, be grieztos valdymo struktiros (Azorin,
2019).
Tinklo kiirimas— formalesné struktiira su aiSkiomis taisyklémis, centrin¢ koordinacija ir kolektyvinis
sprendimy priémimas (Mifsud, 2023).
Viesojo valdymo sritis reikalauja formalumo. Kapucu ir Hu (2020) pabrézia, kad tinklo valdymas
vieSajame sektoriuje daZznai apima formaliy institucijy dalyvavima, griezta struktiirg ir iStekliy
paskirstyma, todél magistrinis darbas, orientuotas i vieSgji valdyma, natiiraliai remiasi formaliais
modeliais. Siuo pagrindu pasirinktas ir

Empiriniame tyrime nagriné¢jamas valstybiniy mokykly tinklo kitrimo atvejis, remiantis Tikstantmecio
mokykly (TUM) projektu, kuris laikomas formalaus tinklo kirimo pavyzdZiu Lietuvos 3vietimo
sektoriuje, koordinuojamas savivaldybiy ir Vyriausybés. Klijn (2016), apibrézia, kad centrai
koordinuoja informacijos srautus, kuria bendravimo strategijas. Sorensen (2009) teigia, kad tinkly
kiirimas yra pagrindinis dalyvaujamojo valdymo instrumentas, nes skatina bendradarbiavima tarp
jvairiy vieSojo sektoriaus ir pilietinés visuomenés grupiy. Taciau Sio darbo apimtis apsiribos tarp
organizaciniu (valstybiniy mokykly) pasidalytosios lyderystés tinklo kiirimo modeliu.

Galima daryti i§vada, kad pasidalytosios lyderystés valstybiniy mokykly tinkly kiirimas yra viena i§

tinkamiausiy formy, per kurig jgyvendinami NPG principai, apimantys decentralizacija,
dalyvaujamajj valdyma ir tarpsektorinj bendradarbiavima (1 pav.).
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Dalyvaujamasis
valdymas

Pasidalytoji
lyderysté

1 pav. Teorinis rySiy modelis
Saltinis: Sudaryta darbo autorés.

Sis modelis pagrindzia magistrinio darbo teoring prieiga, atskleisdamas, kaip pasidalytosios
lyderystés tinkly kiirimas integruojasi 1 Naujojo vieSojo valdymo (NPG) teorinj modelj. NPG yra
pripazinta vieSojo valdymo teoriné prieiga, darbas, nagrinéjantis $ig paradigma per pasidalytosios
lyderystés tinkly kiirima, atitinka vieSojo valdymo studijy krypties reikalavimus ir prisideda prie Sios
srities akademiniy diskusijy plétojimo.

Pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimas svietimo sektoriuje kyla is Naujojo viesojo valdymo (NPG)
teorinés prieigos, kuri grindZiama: kolektyviniu dalyvavimu, atsakomybés pasidalijimu,
bendradarbiavimu ir decentralizacija. Formali tinkly kiirimo struktiira leidzia efektyviau paskirstyti
iSteklius ir skatina bendradarbiavimq tarp mokykly, stiprinant jy konkurencingumg Svietimo
sektoriuje.

1.1.2. Valstybiniy mokykly valdymo principai vieSojo valdymo kontekste

v

Svietimas yra neatsiejama vieSojo valdymo dalis, vieSosios politikos formuojama, jgyvendinama ir
reguliuojama sritis, tiesiogiai prisidedanti prie visuomenés socialinés ir ekonominés gerovés kiirimo
bei palaikymo. Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymas (1991) apibrézia Svietimo sistemos teisinius
pagrindus, tikslus ir veikimo principus. Tai rodo, kad Svietimas yra ne tik visuomenés interesas, bet
ir valstybiné funkcija, kurios jgyvendinimas vykdomas per vieSojo sektoriaus mechanizmus.
Svietimas priskiriamas vie$ojo valdymo sri¢iai, nes jo teisinis reguliavimas, finansavimas bei
strateginiai sprendimai yra priimami valstybés ir savivaldos institucijose, remiantis vieSosios
politikos tikslais. Lietuvos vyriausybé ir Seimas priima jstatymus bei kitus norminius aktus, kurie
nustato Svietimo politikos kryptis, o Svietimo jstaigos Sig politika jgyvendina vietos lygmenyje.
Pagrindiné institucija, atsakinga uz Svietimo politikos formavimg ir jgyvendinima, yra Lietuvos
Respublikos Svietimo, mokslo ir sporto ministerija.
Si ministerija atlieka keleta svarbiy funkcijy:

e Politikos formavimas ir koordinavimas: ministerija rengia ir jgyvendina teisés aktus,

susijusius su Svietimo sistema. Ji nustato strateginius prioritetus ir koordinuoja jy
jgyvendinima Salies mastu.
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o Stebésena ir vertinimas: ministerija uZtikrina, kad Svietimo jstaigos laikytysi teisés akty,
vertina jy veiklg bei priima sprendimus dél svietimo kokybés gerinimo.
o Finansavimas: Svietimo sektorius yra finansuojamas i§ valstybés biudZeto, kas uztikrina

visuoting ir nemokama prieigg prie Svietimo.

Svietimo vie$ojo valdymo pavyzdziai rodo, kaip valstybé reguliuoja §vietimo kokybe ir prieinamuma:
Svietimo finansavimas — vie3asis valdymas uztikrina, kad $vietimo sistema bity finansuojama i3
valstybés biudZeto, taip garantuojant visuoting ir nemokama Svietimo prieiga.

Kvalifikacijy sistemos nustatymas — valstybé reguliuoja mokytojy kvalifikacijas, ugdymo planus,
programas ir vertinimo kriterijus, taip uztikrindama vieningg Svietimo kokybe visoje Salyje.
Kontrol¢ ir stebésena — valstybinés Svietimo institucijos priziiri Svietimo jstaigy veikla,
siekdamos uztikrinti teisés akty laikymasi ir Svietimo kokybg.

vt —

jvairias valstybines institucijas, vadovaujantis Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymu bei vieSosios
politikos tikslais.

Svietimo politika ir NPG modelis, remiasi bendru poziariu j valdyma, kuris grindZiamas
decentralizacija, efektyviu bendradarbiavimu. Svietimo sektoriaus analizé §iame darbe bus orientuota
1 valstybines mokyklas, atsizvelgiant | darbo tema, kuri nagrinéja tarpmokykliniy pasidalytosios
lyderystés tinkly kiirima valstybiniy mokykly konkurencingumui stiprinti. Toks pasirinkimas yra
pagristas tyrimo objekto pasirinkimu — pasidalytosios lyderystes valstybiniy mokykly tinkly kiirimas,
remiantis TUM atveju. Valstybinés mokyklos, kaip vieSojo sektoriaus dalis, veikia pagal specifing
teising ir reguliacing aplinka, kuri skiriasi nuo privaciy ar nevyriausybiniy mokykly. Pasidalytosios
lyderystés tinkly kiirimo aspektai Siose mokyklose ypa¢ svarbils, nes jie tiesiogiai priklauso nuo
Svietimo politikos, LR Svietimo jstatyme (1991) deklaruojama Svietimo sistemos decentralizacija ir
bendradarbiavimas atitinka NPG kertinius principus. Valstybinés mokyklos yra esmin¢ Svietimo
sistemos dalis, kuri privaloma visiems pilieciams iki 16 mety.

Pasidalytosios lyderystés modelis, kuriame dalyvauja tiek vadovai, tiek darbuotojai, leidzia

bendradarbiauti sickiant bendry tiksly. Sis lyderystés modelis ypa¢ svarbus valstybinéms mokykloms,

susidurian¢ioms su jvairiais iSSukiais, kaip privataus sektoriaus auganti konkurencija, mokiniy
rezultaty prastéjimas, netolygios mokymo galimybés skirtingose savivaldybése, ypa¢ kaimo
vietovése (EK rekomendacijos Lietuvai, 2024). NPG teorinis modelis per pasidalytosios lyderystés
tinkly kiirimg sukuria galimybe veiksmingiau iSnaudoti iSteklius ir jgyvendinti inovacijas Svietimo
sektoriuje, didinant pedagogy profesinj tobuléjima ir mokiniy mokymosi rezultatus, kurie tiesiogiai
itakoja mokykly reitingus (konkurencinguma), (Azorin, 2022).
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‘ CENTRALIZUOTA VALDZIA ‘

; ]
o

| }

| DECENTRALIZACIA ‘

DIDEJANTI PL TINKLO MOKYKLY KOKYBE

2 pav. Tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimo teoriné seka
Saltinis: Sudaryta darbo autorés.

Pateikta (zr. 2pav.), vertikali procesy struktiira nuo centralizuotos valdzios iki galutinio rezultato —
didéjancios mokykly kokybés pasidalytosios lyderystés tinkle. Kiekvienas Zingsnis priklauso nuo
ankstesnio proceso — tik decentralizacija leidzia formuoti tinklus, kurie savo ruoZtu skatina lyderystés
tinklus ir bendradarbiavimg. Pateikiama vertikali procesy struktiira nuo centralizuotos valdzios iki
galutinio rezultato — did¢jancios mokykly kokybés pasidalytosios lyderystés tinkle.

Pagrindinés schemos sagvokos— atspindi Siuolaikinio Svietimo valdymo poreikius, pasiekti aukstesniy
valstybiniy mokykly rezultaty. (Winthrop, 2021).

Valstybiniy mokykly pasidalytosios lyderystés tinklakiira, idealiuoju atveju, veikia horizontalaus
bendradarbiavimo pagrindu. Organizaciniame lygmenyje sukurtos pasidalytosios lyderystés
struktiiros tampa pagrindu horizontaliam bendradarbiavimui tarp mokykly, kuris skatina pasidalytaja
atsakomybe. Taciau, reglamentuojama hierarchiné Svietimo strukttra (LR Svietimo jstatymas, 1991),
nors ir deklaruojama decentralizacija, sukuria pagrinda iSsamiau apzvelgti bendradarbiavimo formas

2 lentelé
Vidinés bendradarbiavimo formos ir joms priskirti reformy jrankiai
Bendradarbiavimas Horizontalus bendradarbiavimas Vertikalus bendradarbiavimas
Bendradarbiavimas tarp lygiaverciy ar Bendradarbiavimas tarp aukstesniy ir
Tarp kolektyviniy skirtingo .lygr.rlle.ns organizacijy (esant 2emes.n.iq' orgaqiz.acijq.. .
e decenFrelh.zchal.). o . - Poll.tme:admmlstracme'metavaldyba.
- Viesai jpareigoti tinklai. - Pasidalijamoji lyderyste.
- VieSasis tinkly valdymas.
Bendradarbiavimas tarp organizacijy nariy Bendradarbiavimas tarp vadovy ir
Tarp individualiy nepriklausomai nuo hierarchijos. pavaldiniy.
veikéju - Integruota pasidalytoji lyderysteé. - Pasitikéjimu grjstas valdymas.
- Paskirstytas vadovavimas.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Krogh, Triantafillou (2024)
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Si lentel¢ pateikia bendradarbiavimo formas vie$ajame sektoriuje, skirstant jas j horizontaly ir
vertikaly bendradarbiavimg. Pagrindinis démesys skiriamas tam, kaip organizacijos ir asmenys
sgveikauja sprendimy priémimo ir lyderystés kontekste.

- Horizontalus bendradarbiavimas vyksta tarp lygiaver¢iy veikéjy, kurie néra tiesiogiai
pavaldiis vieni kitiems. Tai gali buiti bendradarbiavimas tarp savivaldybiy, mokykly ar
organizacijy. Pavyzdys: Mokyklos tinklai, kurie dalijasi iStekliais, patirtimi ar inovacijomis,
siekdami bendry tiksly be tiesioginio nurodymo i$ virSaus.

- Vertikalus bendradarbiavimas apima sgveika tarp aukStesnio ir Zemesnio lygio institucijy ar
asmeny — pavyzdziui, ministerijos ir mokykly, mokykly vadovy ir mokytojy. Tai hierarchinis
procesas, kai sprendimai ir atsakomybés yra perduodami i§ virSaus j apacia (angl. top-down).

Remiantis Krogh ir Triantafillou (2024), lentel¢ atspindi decentralizacijos paradoksa, kuris pasireiSkia

taip: decentralizacija turéty skatinti horizontaly bendradarbiavima, taciau praktikoje ji daznai lieka
vertikali. Nors valdzia perduodama i§ aukstesnio lygio (pvz., ministerijos) j zemesnj (savivaldybes ar
mokyklas), realtis sprendimai ir toliau priimami centriniu lygmeniu. Mokyklos daznai veikia tik kaip
igyvendintojos, o ne sprendimy priémejos. Tai reiskia, kad nors atsakomybés teoriskai perduodamos,
hierarchija iSlieka praktiSkai priimant sprendimus ir atsakomybes, nebendradarbiaujant su zemesnio
lygio struktiiromis, o tikroji autonomija — ribota.

Svietimas yra ne tik visuomenés interesas, bet ir valstybiné funkcija, vykdoma per viesojo sektoriaus
mechanizmus. Decentralizacija leidZia kurti mokykly tinklus, kurie skatina pasidalytgjg lyderyste,
kuri jgalima valstybines mokyklas efektyviau spresti issiukius, tokius kaip konkurencija, mokiniy
rezultaty skirtumai ir netolygios mokymo galimybés, siekiant bendry tiksly. Bendradarbiavimas tarp
mokykly ir svietimo institucijy, idealiuoju atveju, vyksta horizontaliu lygmeniu, prisidedant prie
Svietimo kokybés gerinimo.

1.2. PL principai ir ju reik§mé valstybiniy mokykly tinkly ktirimui

Pasidalytosios lyderystés teorija yra vienas i§ naujausiy ir sparciai populiaréjanciy vadovavimo
modeliy, ypatingai reik§mingy Svietimo sektoriuje (Harris, 2008; Spillane, 2006). Lietuvoje Sis
modelis yra itin aktualus, atsizvelgiant i i§Stukius, su kuriais susiduria valstybinés mokyklos, jskaitant
mazéjantj mokykly skai¢iy ir mokiniy pasiekimy skirtumus (Dambrauskiené, 2021). Sio modelio
taikymas gali prisidéti prie tvarios mokykly tinkly plétros, skatinti bendradarbiavima ir stiprinti jy
konkurencinguma vie$ojo valdymo kontekste. Siame skyriuje nagrin¢jami pasidalytosios lyderystés
teoriniai pagrindai, jos privalumai bei galimybés taikyti §i modelj Lietuvos Svietimo sistemoje,
kuriant ir plétojant valstybiniy mokykly tinklus.

1.2.1. Lyderystés teoriju raida, PL principy taikymas ir reik§mé valstybiniy mokykly
veiklai

Lyderystés teorijy raida (3 pav.) atspindi evoliucinj procesa, pradedant DidZiyjy Zzmoniy teorija XIX
a. pabaigoje ir baigiant Kompleksine lyderyste XXI a. viduryje.
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XX a. pradzia XX a.30-50 m. XXa.70-80 m XXl a. pr. XX 3. vid.

Savybiy teorija Elgesio teori ja Charizmines ir

t lyderystes teorija lyderystes teorija lyderystes teorija lyderystes teorija lyderyste
lyderystés teorijos : ) : :

Transakcinis Autentiskas Dalijimosi Pasidalijimo Kompleksinis

Lyderyste Lyderyste Lyderyste kyla is
ompleksini

mainus su
pasekéjais (Avolio &
Ba

ir arp mpleksiniy
paskirstyta (Gronn, visy nariy (Bolden, sistemy (Uhl-Bien &
s, 2004) 2007)

e
2002) 2011) Marion,

' v ' ' H H + t ' '
A\ A

3 pav. Lyderystés teorijy raida
Saltinis: Sudaryta darbo autorés.

Ankstyvosios lyderystés teorijos akcentuoja individualy lyderj, nuo grieztai autoritarinio iki lyderio,
kuris vadovauja remiantis jgimtais bruozais ar elgesio modeliais. Vélesnése teorijose kaip situacing,
transakciné ir transformaciné lyderysté, bei autentiSka lyderyste, iSlaikeé vieno centrinio lyderio,
prisiimancio visg atsakomybe uz sprendimus ir vadovavima, koncepcija.

Vis délto, su Pasidalytosios ir Padalintosios lyderystés teorijomis matome nauja tendencija:
atsakomybé uZ lyderyste paskirstoma tarp nariy. Siuose modeliuose lyderis nebéra vienintelis
sprendimy priéméjas — vadovavimo funkcijos ir atsakomybés yra decentralizuotos, o lyderysté tampa
kolektyvinio proceso dalimi. Teorinei darbo temos prieigai, per pasidalytaja lyderyste pagristi, svarbu
iSskirti esminius Pasidalytosios (Distributed [eadership) ir Padalytosios (Shared Leadership)
lyderystés skirtumus (zr. 3 lentele).

3 lentelé
Pasidalytosios ir Padalytosios lyderystés skirtumai
Lyderystés Padalytoji lyderysté Pasidalytosios lyderysté
aspektas (Shared Leadership) (Distributed Leadership)
Lyde.rystes Lyderysté paskirstoma pagal situacijg ir Lyderysté sistemingai paskirstoma tarp daugelio
paskirstymo e . -
poreikj (Carson, 2007). nariy (Spillane, 2005).

mastas
Lyderystés Dinamiska, priklauso nuo situacijos Nuolatiné, integruota j kasdien¢ veikla (Harris,
dinamika (Pearce, 2003). 2008).

. o Nedidelés grupés ir projekty komandos Didesnés organizacijos, ilgalaikés iniciatyvos
Taikymo sritis | .. e 2003). (Harris, 2008).
Tinkamumas Naudinga trumpalaikéms iniciatyvoms Ypac tinkama mokykloms, kur bitinas ilgalaikis
Svietimo sektoriui | (Carson, 2007). bendradarbiavimas (Harris, 2008).

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Atsizvelgiant i Siuos skirtumus, galima teigti, kad Pasidalytosios lyderystés modelis tampa ypac
svarbus Siuolaikinése organizacijose, kuriose biitina kolektyviné atsakomyb¢, bendradarbiavimas ir
sprendimy priémimas tarp visy mokyklos nariy, tokiu biidu PL tampa orientuota ne tik j situacinius
sprendimus, bet ir ] ilgalaikj organizacijos efektyvumo gerinimg (Dambrauskien¢, 2018).
Pasidalytosios lyderystés modelis pabrézia, kad vadovavimas yra ne epizodinis procesas, bet
nuolatiné, j organizacine kultiirg integruota praktika (Harris, 2008). Tai svarbus aspektas ilgalaikiam
PL tinklaveikos veikimui, sickiant skatinti valstybiniy mokykly konkurencinguma. Sios jZvalgos
pagrindzia pasidalytosios lyderystés pasirinkima tinklgkiirai.

Pasidalytosios lyderystés reikSmé $vietimo organizacijose. Pasidalytosios lyderystés teorija atsirado
kaip atsakas j tradicinés hierarchinés lyderystés trikumus. Siuolaikinés $vietimo jstaigos vis dazniau
taiko §j modelj, nes efektyvus mokykly valdymas ir veikla reikalauja daugiapakopés atsakomybes ir
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aktyvaus visy nariy jsitraukimo (Spillane, 2007). Pasidalytosios lyderystés modelis pabrézia, kad
sprendimy priémimas tampa organizacijos kulttiros dalimi, o ne vienkartine iniciatyva (Harris, 2008).
Sio modelio jgyvendinimas kelia mokyklos kokybe taip stiprindamas konkurencinj pranauma.
Dambrauskien¢ (2021) pabrézia, kad Pasidalytosios lyderystés igyvendinimas Svietimo sektoriuje
gali teigiamai paveikti ne tik mokytojy profesinj augima, bet ir mokiniy pasiekimus bei visos
mokyklos veiklos efektyvuma, anot Harris (2008) ypac juntama kai lyderyste yra paskirstyta pagal
nariy kompetencijas ir patirt;.

Pasidalytosios lyderystés dimensijos ir poZymiai. Pasidalytosios lyderystés modelis grindziamas
svarbiomis dimensijomis, kurios ji iSskiria i§ kity lyderystés modeliy ir sukuria pranasumg Svietimo
sistemoje, mokyklose (Harris, Spillane 2008). Sios dimensijos apibrézia, kaip lyderysté gali biiti
veiksmingai paskirstyta visoje organizacijoje.

4 lentele
Pasidalytosios lyderystés dimensijos ir poZymiai

Dimensija PoZymiai
Kolektyvin¢ atsakomybe Atsakomybé uz sprendimus paskirstyta tarp visy nariy
Bendradarbiavimas Aktyvus bendradarbiavimas siekiant bendry tiksly
Komandinis darbas Bendras darbas sprendziant problemas
Profesinis tobuléjimas Nuolatinis mokytojy profesinis tobuléjimas
Atvira komunikacija Skaidri komunikacija tarp organizacijos nariy
Inovacijos ir kiirybiskumas Kirybiskumo ir inovacijy skatinimas per bendra sprendimy priémima

Saltinis: sudaryta darbo autorés

- Kolektyviné atsakomybé remiasi principu, kad sprendimy pri¢émimas ir atsakomybé¢ uz
veiklos rezultatus paskirstoma tarp visy organizacijos nariy. Nauji tyrimai, kaip Tucaliuc (2023) rodo,

kad mokyklos, praktikuojancios kolektyvinés atsakomybés modelj, sugeba veiksmingiau iSspresti
problemas ir pasiekti geresniy mokiniy pasiekimy, nes mokytojai jauciasi labiau atsakingi uz bendra
mokyklos s¢kmg.

- Bendradarbiavimas PL remiasi stipriu bendradarbiavimu tarp visy mokyklos nariy.
Hickey (2023) tyrimai pabrézia, kad bendradarbiavimas mokykly kontekste pagerina sprendimy
kokybe, skatina mokytojy isitraukimg ir gerina darbo atmosfera, kas tiesiogiai susij¢ su geresniais

mokiniy rezultatais.

- Komandinis darbas esminé dimensija, kuri sustiprina pasidalytosios lyderystés
efektyvuma. Tucaliuc (2023) tyrimas atskleidé, kad komandinis darbas leidzia mokykloms
veiksmingiau spresti iSkilusias problemas, nes sprendimy priémimo procesai paskirstomi tarp visy

komandos nariy, o tai padidina problemy sprendimo greitj ir efektyvuma.
- Profesinis tobuléjimas PL skatina nuolatinj profesini mokytojy tobul¢jima. Harris (2016)
parodé, kad Svietimo jstaigose, kuriose mokytojai turi daugiau autonomijos ir galimybe dalyvauti

sprendimy priémime, jie labiau motyvuoti tobulinti savo pedagogines Zinias ir jgiidZius.

- Atvira komunikacija yra biitina, siekiant uztikrinti veiksmingg pasidalytosios lyderystés
modelj. Galdames-Calderon  (2023) pabrézia, kad skaidri komunikacija padeda sumazinti
nesusipratimus ir skatina geresnj bendradarbiavima tarp vadovy ir mokytojy, kas tiesiogiai jtakoja

sprendimy kokybg ir greit;.

- Inovacijos ir kiirybiSkumas pasidalytosios lyderystés modelis skatina mokytojus
eksperimentuoti su naujomis mokymo strategijomis ir metodais. Hulpia (2009) tyrimai rodo, kad Sis
modelis ne tik didina mokytojy kurybiskuma, bet ir padeda sukurti efektyvesne mokymosi aplinka,

kurioje skatinamos naujos id¢jos ir inovacijos.
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Pasidalytosios lyderystés nauda. Tyrimai (Tucaliuc, 2023; Galdames-Calderon, 2023) atskleidzia,
kad Svietimo istaigose taikomas Pasidalytosios lyderystés modelis:
1. Didina mokytojy jsitraukimg ir pasitenkinimg darbu.

2. Gerina mokiniy pasiekimus dél efektyvesnio bendradarbiavimo.
3. Skatina kurybiskumg ir naujy metody diegima.

4. Uztikrina efektyvesnj problemy sprendima, nes sprendimai kyla i§ kolektyvinés atsakomybés.
Sie tyrimy rezultatai pagrindzia pasidalytosios lyderystés nauda, atskleidziant kaip $is lyderystés
modelis teigiamai veikia tiek mokytojy jsitraukima, tieck mokiniy pasiekimus bei kiirybiSkuma
mokyklose.
Lyderystés teorijy raida atspindi peréjimg nuo individualios, autoritarinés lyderystés prie
kolektyvinés atsakomybés ir bendradarbiavimo modeliy, isryskinant pasidalytosios lyderystés
reiksme Svietimo sektoriuje. Pasidalytosios lyderystés modelis sistemingai paskirsto lyderystés
funkcijas tarp organizacijos nariy, integruojamas j organizacijos kultirqg ir tampa nuolatiniu
procesu, o ne vienkartine iniciatyva. Tai prisideda prie mokyklos kokybés gerinimo, didina
konkurencinj pranasumgq ir teigiamai veikia tiek mokytojy profesinj augimgq, tiek mokiniy mokymosi
rezultatus. Skaidri komunikacija tarp vadovy ir mokytojy, aktyvus bendradarbiavimas bei kolektyviné
atsakomybé uz sprendimus sukuria palankiq aplinkq inovacijoms ir kiirybiskumui, stiprinant svietimo
sistemos efektyvumgq ir tvarumaq.

1.2.2.PL svarba organizaciniame lygmenyje valstybiniy mokykly tinkly karimui

Pasidalytoji lyderysté — tai organiSkai kylantis reiskinys, kurio priverstinis diegimas gali sukelti
pasiprieSinima (Harris, 2008). Siekiant s¢kmingos integracijos, biitina remtis nattiraliu procesu.
Pasidalytosios lyderystés esmé yra lyderystés praktika, o ne formalios pareigos. Harris (2008) teigia,
kad lyderyste turéty buti suvokiama kaip kolektyviné veikla, apimanti visus organizacijos narius,
siekiant bendry tiksly. Todé¢l ypatingas démesys turéty buti skiriamas pasidalytosios lyderystés
principy jgyvendinimui mokyklose, pasitelkiant praktinius pavyzdzius ir moksliniy tyrimy rezultatus.
Igyvendinus pasidalytosios lyderystés principus organizacijoje, natiiraliai atsiskleidzia $io modelio
privalumai.

I8siaiskinti trukdZzius

l

Pasalinti trukdzius diegiant pasidalytosios lyderystés principus

l

|sisavinti pasidalytosios lyderystés principus

l

Pasidalytoji lyderysté jsigalioja

}

Pasidalytosios lyderystés privalumai

4 pav. Pasidalytosios lyderystés jgyvendinimo mokyklose procesas
Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Pateikiama schema (4 pav.), vizualiai atspindi pasidalytosios lyderystés diegimo mokyklose procesg.
Jame iSryskinami pagrindiniai etapai: pradedama nuo trukdziy identifikavimo ir baigiama galutiniu
$io modelio privalumy realizavimu. Schema pateikiama siekiant vizualiai iliustruoti diskutuojama
procesa, o kiekvienas jos elementas bus iSsamiai nagrinéjamas tolesniuose skyriuose, remiantis
moksliniais tyrimais ir praktiniais pavyzdziais. Si analizé leis atskleisti, kaip efektyvus pasidalytosios
lyderystés igyvendinimas gali prisidéti prie mokyklos ir viso mokykly tinklo veiklos tobulinimo.
Pagrindiniai trukdZiai, jgyvendinant pasidalytosios lyderystés principus
Mokslingje literatiiroje iSskiriami esminiai trukdZziai pasidalytosios lyderystés jgyvendinimui:

5 lentelé

Trikdziai PL principu jgyvendinimui

Trukdis Veikimas Saltiniai

Sprendimai priimami vadovy lygiu ir néra deleguojami
kitiems nariams. Mokytojai nesijaucia jgalioti priimti
sprendimus, o tai riboja jy iniciatyvuma.

Vadovai nepasitiki mokytojais, bijo deleguoti atsakomybe,
kyla kontrolés praradimo baime.

Hierarchiné
mokyklos struktiira

Pasitikéjimo stoka

i?l)(al::flkagl;é.imai Mokytojams triiksta jgiidziy dalyvauti lyderystéje.
Tar yus;'il\l'ig ! Hargreaves ir Fink (2009)
- - Mokytojai vangiai bendrauja tarpusavyje ir administracija | Denee (2007), (2023)

bendradarbiavimo e S

_ iSlaiko ribas, neatranda pakankamai laiko. Gronn (2002)
trakumas Galdames-Calderén (2023)
PasiprieSinimas Truksta aiskiy vaidmeny arba mokytojai vengia
pokyc¢iams atsakomybeés.
El:ll:dgi?lw:m Uzduociy delegavimas suvokiamas kaip atsakomybés
c ga vengimas, o ne tikras pasidalijimas.
interpretacija
Neaiskios Triksta aisSkiy atsakomybés struktiiry, kurios padéty
atsakomybés mokytojams dalytis lyderyste.

. _ D¢l didelio darbo kriivio mokytojams sunku skirti laiko
Laiko trukumas . o

lyderystés veiklai.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Praktinés PL jgyvendinimo kliiciy Salinimo galimybés. Dambrauskiené (2022) pabrézia, kad
pasidalytosios lyderystés igyvendinimas reikalauja sisteminiy pokyCiy organizacijos struktiroje,
kulttiroje ir veiklos praktikoje. Kadangi pasidalytoji lyderysteé yra organiskai kylantis reiskinys, kurio
formalus diegimas ar priverstinis diegimas gali biiti nesuprastas ir sulaukti pasiprieSinimo (Harris,
2008). Galima daryti prielaida, jog identifikavus esamus trikdzius ir siekiant skatinti natiiraly
pasidalytosios lyderystés integracijos procesa, Siuos trikdzius galima Salinti per mokykloje diegiamas
trikstamas praktikas:

- Decentralizacija. Lyderysté turéty biiti paskirstyta tarp organizacijos nariy, o ne sutelkta vien

hierarchinése pozicijose. Tai leidzia visiems bendruomenés nariams dalyvauti sprendimy priémime
ir prisiimti atsakomybe uz organizacijos veikla (Harris ir Spillane, 2008). Pasak Denee (2017),
pasidalintoji lyderysté turéty biiti suvokiama kaip praktinis veiksmas, o ne kaip hierarchinés pozicijos
suteikta atsakomybe.

- Autonomija. Pasidalytosios lyderystés galimybiy atsiradimas mokykloje tiesiogiai priklauso
nuo mokytojy autonomijos, kuri suteikia galimybe¢ kurti ir taikyti naujoviskus metodus klas¢je (Lin,
2022). Veiksmingiausias pasidalytosios lyderystés jgyvendinimas pasiekiamas, kai mokytojams
paskirstomos autentiSkos ir prasmingos lyderystés galimybés, leidzianCios jiems prisiimti
atsakomybe uZ tam tikras sritis ir savarankiskai vykdyti vadovavimo veiksmus (Spillane, 2007).
Mokytojy autonomija yra inovacijy ir kirybiSkumo klas¢je variklis. Lin (2022) pabrézia, kad
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suteikiant mokytojams didesne laisve priimti sprendimus, jie tampa aktyvesni ir efektyviau prisideda
prie mokyklos tobulinimo bei ugdymo proceso gerinimo.
- Vadovy vaidmuo. Vadovai turi sudaryti saglygas mokytojams tapti lyderiais, skatindami jy

iniciatyva ir prisiimant atsakomybe. Denee (2017) teigia, kad vadovai turéty ne tik iSlaikyti mokyklos
vizija, bet ir paskirstyti atsakomybe tarp komandos nariy, taip skatindami pasidalytaja lyderyste.

- Lyderystés kompetencija Mokytojy pasirengimas lyderystei yra esminis veiksnys. Gronn
(2002) nurodo, kad mokytojai turi turéti reikiamas kompetencijas ir jguidzius, kad galéty efektyviai
dalyvauti lyderystés procesuose. Mentorysté ir kouc¢ingas padeda ugdyti Sias kompetencijas. (Bolden
2011). Tyrimai rodo, kad mokytojy profesinis augimas yra biitina saglyga pasidalytosios lyderystés
modelio veikimui. Mokytojai turi turéti galimybiy tobulinti savo vadovavimo geb¢jimus, kad galéty
aktyviai prisidéti prie mokyklos sprendimy priémimo ir inovacijy kiirimo.

- Tarpusavio pasitikéjimas. Pasitikéjimas tarp kolegy yra bitinas efektyviai pasidalytajai
lyderystei. Tucaliuc (2023) teigia, kad vadovai turi stiprinti pasitikéjima tarp komandos nariy,
skatindami atvirg komunikacija ir bendradarbiavimg. Stiprus tarpusavio santykiy tinklas, kuriame
pasitikéjimas yra pagrindas, leidZia mokytojams jaustis saugiai dalijantis atsakomybe (Denee 2023).

- Komunikacinés kompetencijos. AiSki ir efektyvi komunikacija yra pagrindas sé¢kmingai
pasidalytajai lyderystei. Dambrauskiené (2021) pabrézia, kad komunikacijos igiidziy stiprinimas
padeda gerinti bendradarbiavima ir sprendimy priémima organizacijoje. Norint, kad atsirasty
galimybés pasidalytajai lyderystei, biitina plétoti tarpusavio komunikacijos gebéjimus, tokius kaip

pasitikéjimas, bendradarbiavimas ir informacijos dalijimasis (Denee 2023).

- Tarpasmeninés kompetencijos. Yonghong (2022) pabrézia tarpasmeniniy gebéjimy svarba
lyderystéje. Geresné komunikacija didina aiSkuma, patikimuma ir mokytojy galimybes dalyvauti
sprendimy priémime.

- Palaikymo kultiira. Lin (2022) nurodo, kad vadovai turi kurti palaikymo kulttra, leidZzianciag
mokytojams veikti savarankiSkai ir bendradarbiauti. Vadovy palaikymas yra pagrindinis veiksnys
s¢kmingai pasidalytajai lyderystei (Denee, 2023).

- Jgalinimas. Mokytojy jgalinimas yra biitina saglyga s¢kmingai pasidalytajai lyderystei. Tucaliuc
(2023) teigia, kad vadovai turi stiprinti mokytojy galimybes dalyvauti sprendimy priémime,

suteikdami jiems reikiamus iSteklius ir parama.

- Mokyklos struktiira ir kultiira. Lanksti mokyklos struktiira palengvina pasidalytosios lyderystés
igyvendinimg (Tucaliuc, 2023). Dambrauskiené (2021) pabrézia, kad organizaciné kultira yra
svarbus veiksnys, lemiantis lyderystés modelio s¢kmg.

- Komandin¢ atsakomybé. Vadovai turi skatinti bendra atsakomybés pasidalijimg visiems
mokyklos bendruomenés nariams. Tucaliuc (2023) teigia, kad komandin¢ atsakomybé¢ stiprina
pasidalytosios lyderystés jgyvendinimg ir gerina organizacijos veikla.

Tarptautinés praktikos: Pasidalytosios lyderystés poveikis. Tarptautiné patirtis rodo, kad

pasidalytosios lyderystés modelis yra veiksminga priemoné gerinant mokiniy akademinius
pasiekimus ir organizacijos efektyvuma. Hargreaves (2009) pabrézia, kad Skandinavijos ir Jungtinés
Karalystés mokyklos, kurios taiko §j modelj, s¢kmingai kuria lankstesnes struktiiras ir inovacijas.
Hallinger (2023) tyrimai atskleidé, kad po dvejy mety pasidalytosios lyderystés modelio diegimo
mokykly gebéjimai iSaugo nuo 0,00 iki 0,07, o po ketveriy mety — iki 0,09. Sis augimas rodo, kad
pasidalytosios lyderystés modelis ne tik pagerina organizacijos procesus, bet ir prisideda prie mokiniy
akademinés pazangos. Suomijoje pasidalytosios lyderystés modelis leido mokytojams aktyviai
dalyvauti sprendimy priémime, o matematikos pasiekimy rodiklis iSaugo 16,52 tasko, patvirtindamas
teigiamg modelio poveikj mokiniams.
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Heck (2023) pabrézé, kad PL modelis prisideda prie didesnio organizacijos atsparumo ir gebéjimo
grei¢iau adaptuotis prie Svietimo sistemos pokyCiy. Mokyklos, kurios taiko $§j modelj, dazniau
jgyvendina inovatyvius sprendimus, jskaitant naujas mokymo technologijas ir ugdymo strategijas.
Toks lankstumas didina Svietimo jstaigy konkurencingumg, nes jos gali greitai reaguoti |
besikei¢iancias rinkos salygas.

Pasidalytosios lyderystés plétra: nuo organizacinio iki tarpinstitucinio lygmens. Pasidalytosios
lyderystés analizé organizaciniame lygmenyje leidzia daryti iSvada, kad $io modelio s€kmé tiesiogiai
priklauso nuo nuoseklaus ir kryptingo lyderystés principy jgyvendinimo. Taciau pasidalytosios
lyderystés potencialas neapsiriboja vien tik pavieniy mokykly ribomis — §is modelis gali biiti
veiksmingai taikomas ir platesniame kontekste, skatinant bendradarbiavima tarp mokykly, regioniniy
Svietimo centry bei jvairiy Svietimo institucijy.

Lietuvos Svietimo sektoriuje pasidalytosios lyderystés modelis galéty tapti svarbia priemone,
leidziancia regioninéms mokykloms uzmegzti glaudesnius ry$ius su miesty Svietimo jstaigomis ir
kartu dalytis inovatyvia praktika bei patirtimi. Tokie projektai kaip ,,Tukstantmecio mokykly*
iniciatyva atveria galimybes formuoti stipresnius mokykly tinklus, kurie skatinty pedagogy
bendradarbiavima, gerinty mokiniy pasiekimus ir prisidéty prie mokykly organizacinio tobulé¢jimo.

yd . N

Pasidalytoji

Pasidalyto
N ' ~J[ lyderysté
lyderysté .
Mokyklose / ORGANIZACUOSIR Tarp m?kyqu
$ ‘ INDIVIDUALDS ‘ |
’ MOKYMOS! |
|‘. \ REZULTATAI / f
\ \ / /
\\\ " ) //
Pasidalytoji
lyderyste
~ i
Uz mokyklos
riby

. 5 Pav. Pasidalytosios lyderystés modelis
Saltinis: Harris (2011) (kaip cituota Valuckiené ir kt., 2015, p. 40).

Schema vizualiai atspindi pasidalytosios lyderystés veikimg skirtingais lygmenimis (5 pav.)—
mokyklose, tarp mokykly ir uz jy riby. Sis ciklinis modelis pabrézia, kad pasidalytosios lyderystés
poveikis galimas, uz organizacijos riby, apimant tarpinstitucinj bendradarbiavimg ir kuriant tvarig
mokymosi ekosistema.

Tolesniuose darbo skyriuose bus nagrin¢jama, kaip pasidalytosios lyderystés principai gali biiti
pritaikomi mokykly tinkly kiirimui, apzvelgiant tarptautines praktikas bei Lietuvos Svietimo
sektoriaus konteksta.

Pasidalytoji lyderysté yra natiraliai kylantis reiskinys, kurio priverstinis diegimas gali sukelti
pasipriesinimg, todél sekmingam jgyvendinimui biitina pradeéti nuo trukdziy identifikavimo, tokiy kaip
hierarchiné struktiira, pasitikéjimo stoka ar neaiskios atsakomybés ribos, ir palaipsniui pereiti prie
§io modelio privalumy realizavimo. Tarptautiné praktika rodo, kad pasidalytosios lyderystés modelis
ne tik stiprina organizacijos gebéjimq prisitaikyti prie pokyciy, bet ir gerina mokiniy akademinius
pasiekimus bei skatina inovacijas $vietimo srityje. Sis modelis gali biiti taikomas ne tik pavienése
mokyklose, bet ir platesniame kontekste, formuojant bendradarbiavimo tinklus tarp mokykly.
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1.3. Tarpmokykliniy tinkly formavimas ir veikimas vieSojo valdymo kontekste

Tinkly valdymas (network governance) yra viena i§ svarbiausiy Siuolaikinio vieSojo valdymo teorijy,
kurig iSplétojo Rhodes (1997). Tinkly valdymas vieSajame valdyme uZtikrina lankstesnj ir
efektyvesnj institucijy veikimg. Rincon-Gallardo (2016) pabrézia, kad decentralizuota lyderysté
leidzia kiekvienam tinklo dalyviui autonomiskai veikti, taiau pasidalytos atsakomybés uZztikrina, kad
biity siekiama bendry tiksly. Tai ypa¢ svarbu sprendziant sudétingas problemas, kur reikalingas
greitas sprendimy priémimas ir prisitaikymas prie naujy aplinkybiy.

Jis pabrézé horizontalig saveika tarp vieSojo, privataus ir nevyriausybinio sektoriy, kurioje dalyviai
veikia bendradarbiaudami, o ne laikydamiesi hierarchinio pavaldumo. Klijn (2004) iSplété $ig teorija,
papildydami ja tinkly svarba sprendziant ,kietus® socialinius klausimus, tokius kaip Svietimo
reformos ir klimato kaitos valdymas. Horizontalios sgveikos ir pasitikéjimo principai yra esminiai
tinkly valdymo elementai, leidziantys efektyviau bendradarbiauti tarp institucijy, sprendziant
kompleksines problemas).

Raisiené (2015) teigia jog, tarpsektoriniai ir tarporganizaciniai tinklai prisideda prie efektyvesnio
iStekliy paskirstymo, organizacijy veiklos kokybés ir paslaugy prieinamumo uztikrinimo. Valstybiniy
mokykly kontekste tinkly valdymas gali biiti itin svarbus i$laikant konkurencinguma pries privacias
mokyklas, ypac kai valstybés finansavimas yra ribotas. Tarpmokykliniai tinklai padeda sumazinti
skirtumus tarp regioniniy ir miesto mokykly, uztikrinant geresnj iStekliy paskirstyma ir mokymo
kokybe.

1.3.1. Valstybiniy mokykly tinkly kiirimo principai, efektyvumo veiksniai ir struktiira

Tinkly kiirimas §vietimo sektoriuje yra esminis zingsnis siekiant stiprinti mokykly bendradarbiavima,
skatinti inovacijas ir gerinti mokiniy pasiekimus. Sis procesas, kaip nurodo Azorin (2020), leidZia ne
tik dalintis geragja praktika, bet ir kurti naujus pedagoginius metodus, prisidedancius prie socialinés
lygybés ir Svietimo kokybés gerinimo. Mokykly tinklai veikia kaip savotiSkas mechanizmas,
jungiantis skirtingas Svietimo institucijas, vietos bendruomenes ir nevyriausybines organizacijas
bendram tikslui — spresti bendras problemas ir skatinti §vietimo inovacijas.

Efektyvaus tinkly kirimo principai. Efektyvaus tinkly kiirimo procesas grindziamas S$iais
pagrindiniais veiksniais:

- Pasitikéjimo tarp dalyviy stiprinimas- laikomas esminiu veiksniu, kuris uztikrina atviruma,
skaidruma ir efektyvig komunikacijg tarp nariy. Pasak Berardo (2014), tinklai, kuriuose pasitikéjimas
yra aukStas, dazniau pasizymi inovacijomis ir ilgalaikémis partnerystémis. Hopkins (2021) pabréZia,
kad pasitikéjimas ne tik stiprina tinklo nariy tarpusavio santykius, bet ir padidina tinklo veiklos
efektyvuma bei motyvacija siekti bendry tiksly.

- Aiskiai apibrézta vizija ir tikslai- butinas tinkly sékmés veiksnys. Azorin (2020) pazymi, kad

tinklai, neturintys aiSkios misijos ir tiksly, daznai susiduria su nesusipratimais ir prioritety trilkumu.
Tokie nesusipratimai mazina tinklo efektyvumg ir silpnina bendradarbiavimg. Datnow (2011)
prideda, kad vizijos ir tiksly aiSkumas padeda uztikrinti tinklo dalyviy atskaitomybe bei ilgalaikj
tobuléjima.

- Efektyvi komunikacija- leidzia spresti bendras problemas ir kurti inovatyvius sprendimus
Svietime. Azorin (2020) pabrézia, kad aiSki komunikacijos strategija uztikrina tinklo dalyviy

fv v —

jog komunikacija mokykly tinkluose padeda sukurti bendradarbiavimo kultiirg ir aiSkig vizija.
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- Decentralizuota lyderysté. Tinkluose, kuriuose lyderysté yra decentralizuota, dalyviai jauciasi
labiau jsitrauk¢ ir motyvuoti. Rincon-Gallardo (2016) teigia, kad sprendimy priémimas yra
kolektyvinis, o tai didina dalyviy atsakomybeg bei skatina ilgalaikj bendradarbiavima.

- Lankstumas ir prisitaikymas. uztikrina tinkly gyvybinguma ir gebéjima veikti dinamiskoje
aplinkoje. Rhodes (1997) pabrézia, kad lankstus tinklai greiciau prisitaiko prie socialiniy, ekonominiy
ir politiniy poky¢iy, uztikrindami tinklo veiklos tvarumg ir efektyvuma.

Tyréjy rezultaty palyginimas, Azorin (2020), Rincon-Gallardo (2016) bei Hopkins (2021), Sie tyr¢jai
nagrin¢ja tinkly veiklos efektyvuma per pasitikéjimo ir bendradarbiavimo svarba, bei ambicingy
mokymosi tiksly siekima.

6 lentele
Esminiai mokykly tinkly kiirimo principai
Azorin (2020) Rlnco(l;)(liz;lardo Hopkins (2021) Apibendrinimas
L Pasitik¢jimas yra
-Pasitikéjimas | 4 oo S
- Stipri - Pasitik¢jimas bitinas | kaip tinklo veikimo clementas
T . pasitikéjimo bazé. | decentralizuotai strategijos L . ’
Pasitikéjimas ir ST . ) taciau Hopkins
. . - Dalyviai laisvai lyderystei. pagrindas. S .
atskaitomybé L7 . . S akcentuoja ilgalaike
dalijasi - Skatina tarpusavio - Uztikrina stratesiia. 0 Rincon-
informacija. atsakomybe. ilgalaikj Gallargdj(?,—
stabilumg. decentralizacija.
. - —r Visi autoriai sutaria
- Inovacijos - Mokiniy pasiekimy i . . ..
OOy v S Nuolatinis deél inovacijy svarbos,
Ambicingi Svietime. didinimas. . . . .
AP . o . mokymosi procesy | taciau Azorin labiau
mokymosi tikslai - Orientacija | - Bendradarbiavimas .. v
.. . . tobulinimas. pabrézia Svietimo
mokiniy rezultatus. | skatina augima. kokybés gerinims
Bendradarbiavimas
. . . . .. . | -Bendradarbiavimas - Decentralizuota bitinas, taciau jo
Bendradarbiavimas | - Dalyviai dalijasi . _ . . . .
2 5 . St kaip struktiiros lyderysté skatina jgyvendinimo
ir saveika gergja patirtimi. ind K deliai skiriasi
pagrindas. saveika. modeliai skiriasi.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Azorin (2020), Rincon-Gallardo (2016), Hopkins (2021)

Efektyvaus mokykly tinkly kiirimo etapai ir ciklas. Mokyklos siekdamos pagerinti mokymo kokybe.
Tinkly kiirimas leidZia joms bendradarbiauti, dalytis geraja patirtimi ir jgyvendinti inovatyvius
mokymo metodus, uztikrinant mokytojy profesinj tobul¢jimg ir ger¢jancius mokiniy pasiekimus.
lygybés ir Svietimo kokybés gerinimo. Kaip pateikiama straipsnyje ,,Penki sékmingy tinkly bruozai*
(2020), sékmingas mokykly tinkly kiirimas orientuotas j ilgalaike verte ir siekia ne tik spresti
trumpalaikes problemas, bet kurti tvary poveikj visam Svietimo sektoriui.
Tinkly kiirimo etapai:

- Pirmasis etapas: poreikio analiz¢ ir partneriy identifikavimas, kurio metu tinklo

v W —

(Hopkins, 2021).

- Antrasis etapas — Struktiiros ir valdymo mechanizmy nustatymas — Siame etape tinklo
nariai sutaria de¢l valdymo principy, atsakomybés paskirstymo ir bendry veiklos taisykliy (European
School Education Platform, 2023).

- Treciasis etapas tinklo veiklos palaikymo procesas (zr.6 pav.) .Efektyviy tinkly kiirimas
reikalauja aiSkiai apibreézty tiksly, kurie biity ambicingi, taciau pasiekiami per tinklo veikla.
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| 1. Tiksly nustatymas ‘
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‘ 2. Veiksmy planawmas
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3. Jgyvendinimas

v
4. Vertinimas

‘ 5. Tolesnis tobulinimas

6 Pav. Tinklakiiros veiklos palaikymo procesas
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis ,,Penki s¢kmingy tinkly bruozai“ (2020)

Remiantis ,,Penki sékmingy tinkly bruozai® (2020), mokykly tinkly veiklos palaikymas yra
dinamiskas ir ciklinis procesas. Si ciklin¢ struktiira leidzia tinklams nuolat tobuléti ir prisitaikyti prie
besikei¢iancios aplinkos ir apima penkis pagrindinius etapus:

1. Tiksly nustatymas — Tai pradiné faz¢, kurios metu aiskiai apibréziami bendri tinklo tikslai,

suteikia kryptj ir uztikrina efektyvy tinklo veikima.

2. Veiksmy planavimas — Siame etape dalyviai apibrézia strategijas ir veiksmus, reikalingus
tikslams pasiekti. Planavimas turi buti pagristas patikimais duomenimis ir analize.

3. Igyvendinimas — Tai etapas, kuriame suplanuoti veiksmai yra jgyvendinami. Rincon-Gallardo
(2016) pabrézia aktyvaus dalyvavimo ir iStekliy svarba Sioje faz¢je.

4. Vertinimas — Siame etape tinklas vertina savo veikla, siekdamas jvertinti pasiektus rezultatus.
Azorin (2022) nurodo, kad vertinimas uZztikrina veiklos skaidruma ir leidzia tinklui mokytis

i§ patirties.
5. Tolesnis tobulinimas — Paskutinis etapas apima tinklo veiklos analiz¢ po vertinimo ir strategijy
kiirimg tolimesniam tobul¢jimui. Hopkins (2021) akcentuoja, kad tinklai, naudojantys

griztamojo rySio mechanizmus, iSlieka lankstis ir efektyvis.

Tinkly kiarimas svietimo sektoriuje yra esminis veiksnys, stiprinantis mokykly bendradarbiavimg,
skatinantis inovacijas ir gerinantis mokiniy pasiekimus. Sis procesas sudaro galimybes dalintis
gergja praktika ir kurti naujus pedagoginius metodus. Efektyvaus tinkly kiirimo pagrindq sudaro
pasitikéjimas tarp dalyviy, aiski vizija ir tikslai, efektyvi komunikacija, decentralizuota lyderysté bei
tinklo lankstumas, leidZiantis prisitaikyti prie pokyciy. Mokykly tinkly kiirimo procesas prasideda
nuo poreikio analizés ir potencialiy partneriy identifikavimo, pereinant prie struktiiros formavimo ir
valdymo mechanizmy kiirimo, uztikrinant atsakomybés pasidalijimq ir veiklos skaidrumq. Tinkly
veiklos palaikymas vyksta cikliskai — nuo tiksly nustatymo ir veiksmy planavimo iki jgyvendinimo,
vertinimo ir tolimesnio tobulinimo. Sis procesas uztikrina nuolatinj tinklo augimq ir gebéjimg
prisitaikyti prie besikeiciancios aplinkos, kuriant tvarig ir inovatyvig Svietimo sistemq.

1.3.2. Tarpmokykliniy tinkly modeliai ir organizacinés struktaros, savybés

Siuolaikingje $vietimo sistemoje, siekiant didesnio efektyvumo ir inovacijy, vis daZniau taikomi
tinkly kiirimo modeliai. Tinklai leidZzia mokykloms dalytis patirtimi, resursais ir kartu spresti bendras
problemas. Ansell (2018) identifikavo tris pagrindinius tinkly valdymo modelius, kurie pritaikomi
jvairiose srityse, pradedant Svietimu ir baigiant vieSyjy paslaugy teikimu.
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7 lentelé
Tinkly valdymo modeliai ir jy praktinio pritaikymo sritys

Tinkly valdymo modelis Pagrindinés charakteristikos Pritaikymo sritys

Vedancios organizacijos Centralizuota kontrolé¢, koordinacija vykdoma . i
. o . Viesyjy paslaugy teikimas
valdomas tinklas per pagrinding organizacija
] . Decentralizuota lyderysté, sprendimai priimami | Svietimo sektorius, socialinés
Dalyviy valdomas tinklas .
bendrai paslaugos
Tinkl inistraciné . . L L N Kompleksinés viesosi
n (,) adfl,nms rac1f1es Tinklo veiklg koordinuoja speciali organizacija. or.n.p © SlI.1€S VIesosios

organizacijos modelis politikos sritys

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Ansell (2018)

Modeliy praktinis pritaikymas:. atvejy apZvalga

- Vedancios organizacijos valdomas tinklas. Modelis, kuriame viena organizacija
centralizuotai koordinuoja veikla ir uztikrina griezta kontrole. Skotijos Nacionaliné sveikatos tarnyba
(NHS) pasitelke §j modelj, igyvendindama nuotolinés sveikatos prieziiiros paslaugas. Nors modelis
padé¢jo uztikrinti efektyvig kontrole, susidurta su lankstumo trikumu (Audit Scotland, 2011)

- Dalyviy valdomas tinklas: Veikla grindziama lygiaverciu dalyviy bendradarbiavimu, kur
sprendimai priimami konsensuso budu. Olandijos Svietimo tinklas veikia decentralizuotu budu,
leidziant mokykloms autonomiskai pritaikyti ugdymo metodikas ir spresti regionines problemas.

fv v —

- Tinklo administracinés _organizacijos modelis. Speciali organizacija uztikrina
koordinavima, komunikacija ir strateginius tikslus. Europos Sajungos klimato kaitos tinklas, kurj
koordinuoja Europos Komisija, sujungia valstybes nares ir nevyriausybines organizacijas, siekiant
tvarumo tiksly. Sis tinklas yra veiksmingas koordinuojant bendrus klimato kaitos mazinimo

veiksmus, taciau reikalauja stiprios administracinés kontrolés ir koordinavimo (Ansell, 2018).

Tinkly Struktiira ir Veikimo Mechanizmai. Tinkly valdymo struktiiros remiasi horizontalia saveika,
decentralizuota lyderyste ir pasitikéjimu (Rincon-Gallardo, 2016; Hopkins, 2021). Tinkly veikima
lemia informacijos mainai ir bendry tiksly siekimas.

Tinkly veikimo struktiiros ypatumai:
- Tinklo centro vaidmuo— Tinklo centras koordinuoja veiklg ir palaiko rySius su kiekvienu
dalyviu. Tai leidzia valdyti procesus centralizuotai, taciau kartu suteikiama galimybé dalyviams

autonomiskai spresti regionines problemas. Jam dalyviai yra atskaitingi.
- Dalyviy sgveika— Dalyviai kei€iasi informacija tarpusavyje, nepriklausomai nuo tinklo centro,
taip jtvirtindami horizontalios lyderystés principus. Tai uztikrina, kad sprendimy priémimas tampa

lankstesnis ir efektyvesnis.
- Pasitikéjimo kiirimas— Informacijos mainai tarp dalyviy formuoja pasitikéjima, kuris yra
bitinas efektyviam tinklo veikimui. Tai padeda sukurti stiprius tarpusavio rySius, skatinancius

inovacijas ir bendrus sprendimus.

NLC (Networked Learning Communities) struktiiroje egzistuoja ,,middle-tier arba tarpinis valdymo
lygmuo, kuris jungia mokyklas ir uztikrina, kad visos dalyvaujan¢ios mokyklos laikytysi bendry
tiksly. VieSasis valdymas cia turi tam tikra reguliuojanti vaidmenj, teikdamas gaires ir finansine
parama, tadiau leidzia mokykloms autonomiskai prisitaikyti prie tinklo kiirimo reikalavimy. Sis
tarpinis lygmuo (daznai vadinamas ,,mediating level*) uztikrina tinklo koordinacijg ir padeda sujungti
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mokyklas  vieningg sistema, o ne tik suteikia joms galimybe bendradarbiauti be struktiiros (Hopkins,
2021).

Kaip pazymi European School Education Platform (2023), horizontalis rySiai tarp dalyviy turéty
atspindeti daugiau nei tik informacijos mainus — jie turéty simbolizuoti abipusj atsakomybeés ir
paramos paskirstymg tai leisty jtraukti naujus horizontalius rySius, kurie parodyty, kad kiekvienas
dalyvis prisideda prie sprendimy priémimo ir atsakomybés uz bendrus tikslus. Galima jterpti
papildoma koordinavimo lygmenj tarp tinklo centro ir dalyviy (pvz., regionines zonas arba
moderuojancius mazgus), taip pabréziant vieSojo valdymo institucijy prieziiiros ir paramos svarbg.

Tinklo centras
7 T
& Sy
Regioninis Regioninis
mazgas A mazgas B
v [y A3 v A A3
X ¥ 4 X \ 4 4
Mokykla ‘ Mokykla | Mokykla Mokykla Mokykla Mokykla |
* ® A A 7 A
< Y \4 %
4 Informacijos mainai 1‘—

7 pav. Tinkly veikimo struktiira
Saltinis: sudaré darbo autore.

Schema atskleidzia tris esminius aspektus: tinklo centro vaidmuo, dalyviy sgveika, pasitikéjimo
kiirimas. Si schema papildyta remiantis Hopkins (2021) ir Europos mokykly $vietimo platformos
(2023) jzvalgomis, jtraukiant regioninj mazgg kaip tarpinj koordinavimo lygmen;j. Empirinis tyrimas
atskleidé, kad TUM (Tarpinstitucinio ugdymo modelio) atveju vyriausybés suformuotas TUM
koordinavimo centras vykdo strateginj planavimg ir koordinavima. Sie planai perduodami
regioniniams mazgams (savivaldybéms), kurie savo ruoztu koordinuoja mokykly veikla, teikia joms
uzduotis ir palaiko abipusj bendradarbiavimg. Mokyklos keiciasi informacija tiek tarpusavyje, tiek su
savivaldybe.

Sis modelis atspindi misry valdymo biida, kuriame derinami vertikaldis (i§ vir§aus j apadia) ir
horizontaltis (tarp dalyviy) sprendimy priémimo procesai. Nors modelis deklaruoja decentralizacija,
jame iSlieka hierarchinés kontrolés elementai, kurie gali kelti grésme¢ savarankiskam sprendimy
priémimui mokykly lygmenyje. Sprendimai neretai yra ,,nuleidziami‘ i$ vir§aus, nesitariant su vietos
bendruomenémis ar mokykly atstovais.

Nors tinkly modeliai suteikia galimybiy spresti sudétingas vieSojo valdymo problemas, jie susiduria
su i8Siikiais derinant regioninius ir nacionalinius tikslus (Ye, 2023). Horizontalis tinklai uztikrina
autonomija, taciau biitina sukurti aiskius atsakomybés mechanizmus (Erik-Hans, 2004).

Europos Sajungoje regioniniai tinklai, tokie kaip Norvegijos mokykly tinklai, leidzia vietos
savivaldybéms savarankiskai spresti problemas, taciau iSlaiko atskaitomybe¢ nacionaliniu lygmeniu
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(EC, 2023). Igyvendinant TUM tinklg, empiriniai duomenys atskleidzia esant decentralizacijos
paradoksa, kuomet decentralizacija deklaruojama teoriSkai, taciau vyrauja vienasaliai sprendimai.
Tinkly valdymas vieSajame sektoriuje susiduria su i$Stkiais, ypa¢ kai reikia derinti vietiniy ir
regioniniy problemy sprendimus su nacionaliniais tikslais. Pasak Ye (2023), tinklo centrai daznai
orientuojasi | lokaliy problemy sprendima, ta¢iau tai gali riboti inovacijy diegimg platesniu mastu.
Erik-Hans (2004) pabrézia, kad tinkly strukttiros leidzia jtraukti jvairius dalyvius, tac¢iau jy veikla turi
biiti koordinuojama per aiskius atsakomybés mechanizmus. Si decentralizuota struktiira stiprina
mokykly autonomija, taciau kartu uztikrina atskaitomybg¢ tinklo viduje.

Veiksmingy Svietimo tinkly savybés. EC (2023) izvalgomis nustatytos aStuonios pagrindinés
veiksmingy Svietimo tinkly savybés:
Orientacija ] ambicingus mokiniy mokymosi rezultatus, susijusius su veiksminga pedagogika.

Veiksmingi tinklai teikia pirmenybe ambicingiems mokiniy mokymosi tikslams ir susieja juos su
veiksmingomis mokymo praktikomis. Toks poziiiris skatina tinklus nustatyti pamatuojamus tikslus
ir nuolat gerinti mokymasi.

Stipriy pasitikéjimo santykiy ir vidinés atskaitomybés kuirimas. Pasitikéjimas yra pagrindas atviram
bendradarbiavimui ir mokymuisi tinkluose. Jis leidZia nariams dalyvauti atvirose diskusijose, spresti
triikumus ir bati atsakingiems uz savo indélj bei rezultatus.

Nuolatinis praktikos ir sistemy tobulinimas per bendradarbiavimo tyrimy ciklus. Tinklai turéty nuolat
jsitraukti j tyrimy ciklus, siekdami nustatyti problemas, iSbandyti naujas praktikas, vertinti jy poveikj

ir remtis jrodymais tobulindami strategijas. Sis procesas skatina nuolatinj mokymasi ir tobuléjima.
Apgalvotas vadovavimas ir jgudusi fasilitacija esant plokScioms galios struktiiroms. Veiksmingus
tinklus veda apgalvotas vadovavimas, kur lyderiai modeliuoja mokymasi ir skatina kitus imtis
vadovavimo vaidmeny. Galia yra paskirstyta, o ne sutelkta, leidZiant bendradarbiauti lanksciau.
DaZnas bendravimas ir mokymasis j vidy: Reguliarus ir daznas tinklo nariy bendravimas yra biitinas
stiprioms normoms, pasitikéjimui ir atsakomybeés jausmui formuoti. Tai skatina bendrg mokymosi ir
tobuléjimo kulttra.

Mokymasis iSor¢je ir mokymasis i$ kity: Tinklai turéty bendrauti su iSorinémis grupémis ir idé¢jomis,
kad nebuty uzsidar¢ viduje. Bendravimas su kitais tinklais ir skirtingomis patirtimis praturtina

bendradarbiavimo procesg ir skatina inovacijas.

Naujy partneriy tarp mokiniy, mokytojy, Seimy ir bendruomeniy formavimas: Tinklai, kurie sukuria
partnerystes su jvairiomis suinteresuotomis Salimis, jskaitant mokinius, mokytojus, Seimas ir
bendruomenes, gali kurti gilesng mokymosi patirtj ir didesn¢ jtraukt;.

Pakankamy iStekliy uztikrinimas darbui testi: Veiksmingi tinklai uztikrina, kad turéty reikalingus
iSteklius, jskaitant laika, finansavimg ir parama, kad galéty testi ir plésti savo bendradarbiavimo
veikla.

Tinklo modeliy jtaka Svietimo sektoriui: praktinis pritaikymas. Tinkly modeliy taikymas Svietimo
didinant mokymosi kokybe. Tokie modeliai ne tik skatina institucijy bendradarbiavima, bet ir
prisideda prie Svietimo sistemos decentralizacijos bei efektyvumo didinimo.

Vienas ryskiausiy pavyzdziy — School Centred Initial Teacher Training (SCITT) projektas, inicijuotas
XX a. paskutiniajame deSimtmetyje Anglijoje. SCITT atsirado kaip atsakas j mokytojy trukumo
problema ir sieki tobulinti pedagogy rengimo sistemg. Skirtingai nuo tradiciniy universitetiniy
programy, SCITT suteiké mokykloms tiesioging atsakomybe uz mokytojy rengima. Tai reiské, kad
mokyklos tapo ne tik mokymo jstaigomis, bet ir mokytojy rengimo centrais, tiesiogiai jtraukianciais
busimos kartos pedagogus 1 praktinj ugdymo procesa (Mincu, 2019).
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Sio modelio sékmé gliidi decentralizuotoje struktiiroje, leidzian¢ioje mokykloms greitai prisitaikyti
prie kintanc¢iy regioniniy Svietimo poreikiy. SCITT skatina bendradarbiavima tarp mokykly, padeda
efektyviau paskirstyti iSteklius ir pritraukti daugiau kvalifikuoty specialisty j Svietimo sektoriy. Pasak
Mincu (2019), SCITT modelis ne tik didina Svietimo sektoriaus konkurencinguma, bet ir stiprina
mokytojy rengimo kokybe bei ugdo stipresng Svietimo bendruomeng.
Papildoma reik§me turi ,,networked autonomy* principas, kurj nagrinéja Hopkins (2021). Sis modelis
sujungia autonomija su kolektyvine atsakomybe. Tai reiSkia, kad kiekviena mokykla veikia
savarankiskai, taciau iSlieka atsakinga uz bendrus tinklo tikslus ir rezultatus. Toks poziiiris uztikrina,
kad silpnesnés mokyklos gauna parama, o stipresnés institucijos tampa inovacijy ir gerosios praktikos
pavyzdziais. Tokiu biuidu tinklai tampa savireguliuojanCiomis sistemomis, kuriose lanksciai
derinamas vietos poreikiy tenkinimas su nacionaliniais §vietimo siekiais.
NLC (Networked Learning Communities) modelis taip pat yra pavyzdys, kaip bendradarbiavimas
tarp mokykly, aukstyjy mokykly ir vietos valdzios institucijy gali prisidéti prie Svietimo kokybeés
gerinimo. Sie tinklai leidzia mokykloms dalytis iStekliais, pedagoginémis inovacijomis ir
sprendimais, prisidedanciais prie bendros mokymosi kultiiros stiprinimo.
Regioniniy tinkly reik§mé Europoje. Europos Saliy patirtis taip pat parodo tinkly veiksminguma
koordinuoti veiksmus tarp Svietimo sektoriaus dalyviy, stiprinant mokykly autonomija ir kartu
uztikrinant centralizuota strateginj koordinavimg. Tokia struktiira leidzia lanks€iau priimti
Europos Komisijos (2023) analiz¢ atskleidzia, kad regioniniai tinklai, tokie kaip Norvegijos mokykly
tinklai, suteikia vietos savivaldybéms didesn¢ atsakomybg¢ uz Svietimo rezultaty gerinima.
Savivaldybés tampa tarpininkais tarp mokykly ir valstybés, uZztikrinanciais, kad tinklo veikla bty
suderinta su nacionaline Svietimo politika. Estijoje ir Italijoje vieSasis valdymas atliecka moderatoriaus
vaidmenj, padedantj koordinuoti mokykly veikla, skatinti jy bendradarbiavimg ir uztikrinti veiklos
skaidruma.
Tokiu biidu Svietimo tinklai tampa esminiu decentralizacijos proceso jrankiu, leidzian¢iu mokykloms
savarankiskai priimti sprendimus, taCiau tuo paciu iSlaikant atskaitomybe aukstesniojo lygio
institucijoms.
Praktiné nauda Svietimui. Tinkly modeliy taikymas Svietime sukuria palankia aplinkg pedagoginéms
inovacijoms ir mokykly veiklos tobulinimui. Jie:

- Skatina horizontaly bendradarbiavima, kuris leidzia mokykloms keistis geraja
praktika ir spresti bendras problemas;

- Sukuria stipresne tarpinstitucing partneryste tarp vietos valdZios institucijy,
aukstyjy mokykly ir bendruomeniy;

- Didina mokykly savarankiSkuma ir lyderyste, tuo paciu uztikrinant kolektyvine
atsakomybe uz bendrus rezultatus;

- Padeda greiciau prisitaikyti prie regioniniy ir nacionaliniy Svietimo poreikiy bei

v W —

Tinkly kiirimo modeliai $vietime yra esminiai siekiant mokykly bendradarbiavimo, inovacijy ir
mokiniy pasiekimy gerinimo, leidziant dalytis resursais ir patirtimi. Tinkly struktiiros Svietime
grindzZiamos horizontalia sqveika, decentralizuota lyderyste ir pasitikéjimu, siekiat bendry tiksly.
Horizontaliis rysiai tarp dalyviy turi simbolizuoti abipusj atsakomybés pasidalijimg, o papildomas
koordinavimo lygmuo padeda islaikyti pusiausvyrq tarp savarankiskumo ir atskaitomybés. Tinkly
valdymas susiduria su isSikiais derinant vietos ir nacionalinius tikslus, todeél butini aiskiis
atsakomybés mechanizmai, uztikrinantys tinklo efektyvumg.

32



1.4. Valstybiniy mokykly konkurencingumo stiprinimas per tarpmokykliniy PL
tinkly kairimag

Siame skyriuje analizuojama konkurencingumo samprata $vietimo sektoriuje, atsizvelgiant j
valstybiniy mokykly perspektyva ir jy vaidmenj formuojant §vietimo kokybe¢. Aptariami pagrindiniai
veiksniai, kurie prisideda prie valstybiniy mokykly konkurencingumo stiprinimo per tarpmokykliniy
pasidalytosios lyderystés tinkly kiirima.

1.4.1. Valstybiniy mokykly konkurencingumo samprata Svietimo sektoriuje

Konkurencija Svietimo sistemoje yra daugialypis reiSkinys, darantis poveikj tiek mokykly
infrastruktiirai, tick mokymo kokybei. Dabartinéje Svietimo aplinkoje valstybinés mokyklos susiduria
su vis did¢janciu spaudimu konkuruoti tarpusavyje ir su privac¢iomis jstaigomis, sickdamos i$laikyti
mokiniy skai€iy bei uztikrinti finansinj stabiluma. Tokia konkurencija gali skatinti inovacijas ir
mokiniy pasiekimy geréjima, taCiau taip pat gali prisidéti prie socialinés nelygybés didéjimo,
sukurdama atotriikj tarp skirtingy mokykly (Kofoed, 2021).

Akademiniai pasiekimai— konkurencijos aSis. Vienas esminiy mokykly konkurencingumo rodikliy
yra mokiniy akademiniai pasiekimai. Kaip pastebi Bukowski (2018), mokykly reitingai daznai
sudaromi remiantis egzaminy balais ir mokiniy rezultatais, o tai tiesiogiai veikia tévy sprendimus
renkantis mokymo jstaiga savo vaikams. Mokyklos, kurios pasiekia aukStesnius rezultatus, jgyja
konkurencinj pranasuma, pritraukia daugiau mokiniy ir uztikrina papildoma finansavima bei resursus.
Konkurenciné aplinka ne visuomet lemia nuosekly Svietimo kokybés augimg. Fordham Institute

(2020) tyrime pabréziama, kad mokyklos, veikianc¢ios intensyvios konkurencijos salygomis, daznai
imasi fragmentisky inovacijy, kurios neturi ilgalaikio poveikio mokiniy pasiekimams. Daugeliu
atvejy démesys sutelkiamas ] infrastruktiiros gerinimg ar naujy technologijy diegima, taCiau
pedagoginés praktikos ir mokymo metodai lieka nepakite (Kofoed, 2021).

Lenkijos Svietimo reforma pateikia aisky pavyzdj, kaip konkurencija gali sukelti neigiamy pasekmiy.
Bukowski (2018) tyrime atskleidziama, kad autonomiskai veikianc¢ios mokyklos igijo daugiau laisvés
valdyti savo iSteklius, taciau tai sukelé papildoma spaudima vieSosioms mokykloms, kurios netur¢jo
galimybiy lygiaverc¢iai konkuruoti. Tokia padétis lémé mokiniy skaiiaus maze¢jimg vieSosiose
mokyklose ir sumazino jy galimybes investuoti j ugdymo kokybés gerinima.

8 lentele
Valstybiniy ir Priva¢iy Mokykly Konkurencinés Aplinkos Diferenciacija
Veiksnys Valstybinés Mokyklos Privacios Mokyklos
Finansavimo Saltiniai Vyriausybinés subsidijos Tévy inasai, aukos, partnerystés
Infrastruktiiros galimybés Ribotos dél biudzeto Platesnés investicijy galimybés
Akademiniai pasiekimai Vidutiniai Auksti dél individualios prieziiiros
Reputacijos jtaka Vidutine %a.be?i svarbi, tiesiogiai susijusi su
iSlikimu

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Privacios mokyklos, turin¢ios daugiau 1¢8y, gali efektyviau investuoti j infrastruktiirg ir pedagogines
inovacijas, o tai suteikia joms konkurencinj pranasuma prie$ valstybines mokyklas.

Valstybinés mokyklos, neturin¢ios papildomy pajamy $altiniy, daznai pralaimi Sioje konkurencinéje
kovoje, o tai dar labiau didina skirtumus tarp jy ir privaciy mokykly.

Konkurencijos poveikis mokykly reputacijai- dar vienas svarbus aspektas, darantis jtakg mokykly
konkurencingumui. Kim (2023) pazymi, kad kai kurios mokyklos, siekdamos pritraukti daugiau

33



mokiniy, skiria daugiau démesio iSoriniams veiksniams, tokiems kaip mokyklos aplinkos
modernizavimas ar reklama, nei pedagoginéms reformoms. Nors tokie veiksniai trumpuoju
laikotarpiu gali padidinti mokyklos patraukluma, ilgalaikéje perspektyvoje tai neprisideda prie
reik§Smingo ugdymo kokybés geré¢jimo.

Kim ir Zimmer (2023) tyrimas apie Seulo mokykly pasirinkimo politikg rodo, kad net jei valstybiné
mokykla nepatiria tiesioginiy finansiniy nuostoliy, jos reputacijos pablogé¢jimas gali lemti mokiniy
migracija j privacias jstaigas. Tokiu biidu, reputacija tampa vienu i§ esminiy konkurencijos veiksniy.
Mokyklos, kurios aktyviai skatina bendruomenés jsitraukimg ir vieSina savo pasiekimus, igyja
konkurencinj pranasumg ir pritraukia daugiau mokiniy. Aukstos reputacijos mokyklos dazniausiai
pritraukia daugiau gabiy ir motyvuoty mokiniy, o prastesnés reputacijos mokyklos susiduria su
akademiniy rezultaty prastéjimu ir mokytojy demotyvacija. Taip konkurenciné praraja ir skirtumas,
nevaldomai_didéja.

Tyrimas parod¢, kad autonominiy mokykly atsiradimas tur¢jo teigiamg poveikj privaciy mokykly
mokiniy pasiekimams, taciau valstybiniy mokykly pasiekimai liko nepakite.

Konkurencija svietimo sistemoje yra daugialypis reiskinys, kuris daro poveikj mokykly
infrastruktiirai ir mokymo kokybei, skatindamas inovacijas, taciau kartu gali prisidéti prie socialinés
nelygybés didéjimo. Akademiniai pasiekimai — vienas pagrindiniy mokykly konkurencingumo
rodikliy, taciau tarpmokykliné konkurenciné aplinka ne visada skatina ilgalaikj Svietimo kokybés
augimq. Privacios mokyklos, turincios didesnes finansines galimybes, gali investuoti j infrastruktiirg
ir pedagogines inovacijas, o tai suteikia joms pranasumgq pries valstybines mokyklas. Mokykly
reputacija daro tiesiogine jtakq mokiniy migracijai — prastesnés reputacijos mokyklos praranda
mokinius, kurie renkasi privacias jstaigas, taip dar labiau didindami privaciy mokykly pranasumq ir
mokiniy pasiekimus.

1.4.2.Veiksniai stiprinantys valstybiniu mokykly konkurencinguma per tarpmokykliniy
PL tinkly kiirima

e v e

privaciy, tiek i§ autonominiy mokykly. VieSosios mokyklos daznai neturi pakankamai resursy, kad
galéty lygiavertiSkai konkuruoti, todél butina ieskoti inovatyviy sprendimy. Vienas i§ jy —
tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimas. Siame darbe analizuojami pagrindiniai
veiksniai, stiprinantys valstybiniy mokykly konkurencinguma per Siuos tinklus.

Pasidalytosios lyderystés tinkly svarba $vietimo sektoriuje

Pasidalytosios lyderystés tinkly modeliai tampa vis svarbesne strategija, siekiant uztikrinti mokykly
ilgalaikj konkurencingumg ir sumazinti destruktyvy konkurencijos poveikj (Azorin, 2020). Tinklai
leidzia mokykloms efektyviau spresti i§Stkius, pavyzdziui, finansavimo trukumg ar pedagoginés
praktikos tobulinima, o tai ypac¢ aktualu vieSosioms mokykloms (Kim, 2023).

Sie tinklai suteikia galimybe dalytis pedagoginémis Ziniomis, resursais bei inovatyviais mokymo
metodais, stiprinant bendrg mokykly atsparuma konkurencinei aplinkai. Kaip nurodo Rowe (2024),
tinkluose dalyvaujancios mokyklos geba efektyviau valdyti finansus ir pritraukti papildoma
finansavima. Tai ne tik mazina mokykly vadovy darbo kriivj, bet ir leidzia daugiau démesio skirti
pedagoginéms uzduotims.

Lyderystés vaidmuo tinklaveikos modeliuose

Lyderystés vaidmuo tinklaveikos tinkluose yra neatsiejama jy s¢kmés dalis. Dalyvavimas tinkluose
skatina mokykly lyderius prisiimti atsakomybe uz bendrus sprendimus, o tai stiprina tiek individualiy
mokykly, tiek viso tinklo efektyvumg (Rowe, 2024). Arora-Jonsson (2024) pazymi, kad lyderystés
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tinkly modeliai Svedijoje padéjo geriau paskirstyti resursus, skatino inovacijas ir prisidéjo prie
mokykly konkurencingumo didinimo.
Lyderystés tinkly poveikio pavyzdys: Anglijoje vykdytos mokykly federacijos iniciatyvos parodé,

kad aukstai vertinamos mokyklos gali padéti maziau sékmingoms mokykloms pagerinti savo
rezultatus ir sumazinti Svietimo kokybeés skirtumus (Chapman, 2013). Tokie tinklai ne tik didina
atskiry mokykly konkurencinguma, bet ir stiprina visg Svietimo sistema.

Veiksniai skatinantys valstybiniy mokykly konkurencingumo augimq per tarpmokyklinius
pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimg:

- Horizontalus bendradarbiavimas ir iStekliy dalijimasis. Horizontalus bendradarbiavimas tarp
mokykly leidzia dalytis pedagoginémis inovacijomis, gerosiomis praktikomis ir resursais (Azorin,
2020). Tai padeda greiciau jdiegti naujoves ir prisitaikyti prie Svietimo sektoriaus poky¢iy.

- Inovacijos ir kiirybiSkumas. Pasidalytosios lyderystés modeliai skatina mokytojy jsitraukima i
sprendimy priémima ir naujoviy diegimag (Harris, 2018). Tai sukuria kurybiska aplinka, kurioje

gimsta inovatyvis pedagoginiai sprendimai.

- Profesinés mokymosi bendruomenés (network PLCs). Profesiniy mokymosi bendruomeniy
plétra leidzia pedagogams nuolat tobuléti, o tai tiesiogiai prisideda prie mokykly konkurencingumo
didinimo (Denee, 2023). Tokios bendruomenés gerina mokiniy rezultatus ir stiprina pedagogy
kompetencijas.

- Socialinis kapitalas ir pasitikéjimas. Socialinis kapitalas, stiprinamas per tinklus, leidzia
mokykloms lengviau keistis ne tik Ziniomis, bet ir vertingais kontaktais bei iStekliais (Demir, 2021).
Tai sukuria tvirtg pagrindg ilgalaikei mokykly sékmei.

Pasidalytosios lyderystés tinklai suteikia mokykloms galimybe bendradarbiauti, dalytis Ziniomis ir
inovacijomis, taip mazindami konkurencijos poveikj ir stiprindami konkurencingumgq. Horizontalus
bendradarbiavimas, inovacijos, profesinés mokymosi bendruomenés ir socialinis kapitalas —
pagrindiniai veiksniai, lemiantys valstybiniy mokykly konkurencingumo augimg per pasidalytosios
lyderysteés tinklus.

1.5. LR teisinés ir politinés prielaidos tarpmokykliniy PL valstybiniy mokykly tinkly
kiirimui konkurencingumui stiprinti

Lietuvos Respublikos Svietimo sistema grindziama tvirta teisine baze ir politinémis strategijomis,
kurios reguliuoja Svietimo jstaigy veikla, valdyma ir tarpusavio bendradarbiavimg. Lietuvos
Respublikos Konstitucija (41 ir 42 straipsniai) jtvirtina Svietimo laisvés, prieinamumo ir valstybés
prieziliros principus, kurie tampa Svietimo politikos formavimo ir jgyvendinimo pagrindu. Nors
teisiné sistema deklaruoja Svietimo decentralizacijg ir savivaldybiy autonomija, praktikoje mokykly
tinkly kiirimas ir bendradarbiavimas vis dar susiduria su jvairiomis klititimis.

Pasidalytosios lyderystés (PL) modelis, paremtas Naujojo viesojo valdymo (NPG) teorija, iSskiriamas
kaip viena i§ veiksmingiausiy priemoniy, stiprinant mokykly konkurencinguma ir skatinant mokykly
tinkly kiirimg vieSajame sektoriuje. Taciau kyla poreikis nuodugniai perziiiréti esamas teisines ir
politines nuostatas, kurios nulemia tarpmokykliniy tinkly kiirimo galimybes ir kliitis.

Sio poskyrio tikslas — atsakyti j papildoma probleminj klausima: Kokios yra LR ir ES politinés bei
teisinés galimybés ir klilitys tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés valstybiniy mokykly tinkly
kiirimui? Taip pat siekiama jgyvendinti iSsikelta detalyjj uzdavinj ir iSskirti LR ir ES politines bei

teisines galimybes ir klittis, susijusias su tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés tinkly kiorimu,
siekiant stiprinti valstybines mokyklas Lietuvoje.
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Teisinés galimybés ir kliiitys
Teisinis pagrindas, formuojantis mokykly tinkly kiirima, apima:
Lietuvos Respublikos §vietimo jstatymas (1991), nustatantis bendrojo ugdymo mokykly veiklos

principus.
Vietos savivaldos jstatymas (1994), suteikiantis savivaldybéms atsakomybg uz Svietimo tinklo

valdyma savo teritorijoje (47 str.).
Svietimo sektoriaus valdymas vyksta trimis lygmenimis:

- Nacionalinis lygmuo — Seimas formuoja Svietimo politikg ir tvirtina teising bazg,
Svietimo, mokslo ir sporto ministerija (SMSM) koordinuoja jgyvendinima, nustato finansavimo

mechanizmus (,,mokinio krepselio* modelis).
- Savivaldybiy lygmuo — atsakomyb¢ uz mokykly tinklo planavima, taciau veikla ribojama

centrinés valdzios reglamentavimu.
- Institucinis lygmuo — mokyklos jgyvendina programas pagal SMSM patvirtintas gaires,

autonomija ribota.
Savivaldybéms suteikiamos funkcijos:

- Mokykly reorganizacija ir tinklo optimizavimas;

- Vadovy skyrimas ir jy veiklos priezitira;

- Mokykly infrastruktiiros priezitira.
Vis délto savivaldybiy veikimo laisvg riboja finansavimo centralizacija, ypac per ,,mokinio krepselio*
sistemg. Mokykly finansavimo mechanizmas, nors ir siekia uZztikrinti efektyvy 1éSy paskirstyma,
daznai skatina mokykly konkurencija, mazindamas paskatas tarpmokykliniam bendradarbiavimui.
Instituciniai Barjerai
Svietimo jstatymo 49 straipsnis suteikia mokykloms autonomija ugdymo plany sudarymui, tatiau 8ig

autonomija riboja nacionaliniai ugdymo programy standartai. Mokykly savarankiSkumas daZznai
apsiriboja administracinémis funkcijomis (pvz., tvarkara$¢iy sudarymu), o ugdymo turinys yra
grieztai reglamentuojamas valstybiniy standarty.

Mokykly vadovai atsakingi uz institucijy veikla, taciau jy veiklos kokyb¢ vertinama pagal grieztus
kriterijus, priklausan¢ius nuo mokiniy rezultaty ir mokyklos pasiekimy, o tai skatina individualy
mokykly konkurencinguma vietoj bendradarbiavimo.

Teisiné bazé mokykly tinkly kiirimui. Pagrindiniai aktai:

Svietimo jstatymo 44 straipsnis — savivaldybés atsakingos uz mokykly tinklo optimizavima.

2011 m. Mokykly tinklo kiirimo taisyklés (red. 2024) — leidzia bendradarbiauti mokykloms.

2024 m. Bendruomenés sprendimy tvarka — suteikia bendruomenéms teise siiilyti tinklo pokyc¢ius.
Nepaisant teises akty, praktikoje jungtiniy mokykly steigimas ir bendradarbiavimas yra apsunkintas
biurokratijos ir finansavimo trikumo. Nors teis¢ leidzia steigti bendras mokyklas, daznai triiksta

aiSkiy mechanizmy.
Politinés Iniciatyvos ir Programos

- . Tukstantmecio mokyklos® programa, numato infrastruktiiros atnaujinima, mokytojy
kvalifikacijos kélimg ir pasiekimy gerinimg, taciau Sios priemonés tiesiogiai neformuoja teisinés

bazés mokykly tinklams.
- Lietuvos pazangos strategija ,.Lietuva 2030, orientuoti | Svietimo decentralizacijg ir

regioninj bendradarbiavimg. Taciau jy igyvendinimas vykdomas pavieniy iniciatyvy pagrindu,
trikstant nuoseklios koordinacijos ir mechanizmy tarpmokykliniy tinkly plétrai.
- .Mokykla 2030* ir ,Lietuva 2050* — decentralizacijos skatinimas. Nepaisant siekio

decentralizuoti Svietimg, realybéje savivaldybés susiduria su finansinémis klittimis. ,,Mokinio
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krepselio sistema, galima jvardinti kaip esminj trukdj. ,,Svietimas Lietuvoje 2023, deklaruojama,
kad toks finansavimo modelis skatina konkurencija, trukdydamas bendradarbiavimui.
- Europos Svietimo Erdvé iki 2025 m. Si ES strategija pabrézia §vietimo sistemy

modernizavimg ir mokykly bendradarbiavimo stiprinimg, mazinant regioninius skirtumus. Vienas i$
prioritety — skatinti Svietimo jstaigy tinkly kirimg ir iniciatyvas, kurios stiprina mokykly
konkurencinguma.

Europos Sgjungos rémimas ir galimybés

ES inicijuotos programos, tokios kaip ,.Europos Svietimo erdvé iki 2025 m.*, skatina valstybiy nariy
Svietimo modernizavimg, pabréziant mokykly tinkly svarba. Tukstantmecio mokykly programa,
remiama ES fondy, siekia mazinti regioninius skirtumus ir stiprinti bendradarbiavima, taciau jos
igyvendinimas labiau susijes su infrastruktiiros gerinimu nei teisiniais pokyciais.

Kliiitys:

- Centralizacija: didel¢ dalis sprendimy dél mokykly tinklo priklauso nuo Vyriausybés ar
Svietimo, mokslo ir sporto ministerijos (SMSM), tod¢l savivaldybéms triiksta savarankiskumo kurti
efektyvius mokykly tinklus.

- Savivaldybiy Autonomijos Ribotumas. Nors teisés aktai suteikia savivaldybéms galias formuoti
tinklus, valstybin¢ politika iSlieka centralizuota.

- Mokinio krepSelio sistema riboja mokykly galimybes bendradarbiauti, nes finansavimas
priklauso nuo mokiniy skai¢iaus kiekvienoje mokykloje atskirai.

- Finansavimo trikumai: mokykly tinkly kiirimas daZnai priklauso nuo riboty savivaldybiy
biudzety ir valstybés dotacijy, kurios ne visuomet pakankamos.

- Teisinio aiSkumo trikumas: teisés aktai leidzia mokykloms bendradarbiauti, taciau néra aiskiy
mechanizmy ar paskaty tokiam tinkly formavimui.
Galimybés:

- Jungtiniy mokykly steigimas: galimybé steigti bendras mokyklas kelioms savivaldybéms
sukuria salygas tarpmokykliniam tinklui ir leidzia optimizuoti iSteklius.

- Bendradarbiavimo sutar¢iy sudarymas: mokyklos gali pasirasyti bendradarbiavimo sutartis,
taciau i praktika dar néra placiai paplitusi.

- Bendruomenés dalyvavimas: jstatymuose numatyta mokyklos bendruomeniy teis¢ dalyvauti
tinklo pertvarkos sprendimy priémimo procese suteikia galimyb¢ formuoti tinklus, atsizvelgiant |
vietos poreikius.

Lietuvos Svietimo sistema remiasi LR Konstitucijos principais, kurie jtvirtina $vietimo laisve,
prieinamumq ir valstybés prieziiirq, taciau praktikoje mokykly tinkly kitrimas susiduria su kliiitimis
dél decentralizacijos tritkumo. Pasidalytosios lyderystés modelis, pagristas NPG teorija, laikomas
veiksmingu konkurencingumo stiprinimo jrankiu, taciau jo jgyvendinimas priklauso nuo esamy
teisiniy ir politiniy nuostaty. Finansavimo centralizacija riboja savivaldybiy veikimo laisve ir skatina
konkurencijq tarp mokykly, mazindama paskatas bendradarbiauti. Nepaisant mokykly autonomijos
ugdymo planuose, jq riboja nacionaliniai standartai, o mokykly vadovy veiklos vertinimas,
grindzZiamas mokiniy rezultatais.
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2. TARPMOKYKLINIU PASIDALYTOSIOS LYDERYSTES TINKLU
KURIMO STIPRINANTI VALSTYBINIU MOKYKLU
KONKURENCINGUMA TYRIMO METODOLOGIJA

Siame skyriuje pristatoma tyrimo metodologija, apibréZiant tyrimo dizaina, pasirinktus metodus bei
duomeny rinkimo priemones. Detaliai nagrinéjama tyrimo imtis, empirinés analizés eiga, etikos
principai ir tyrimo ribotumai. Skyrius sudaro teorinj ir metodologinj pagrinda tyrimui, kurio tikslas —
jvertinti tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimo galimybes Lietuvoje, siekiant
stiprinti valstybiniy mokykly konkurencinguma.

Tyrimo dizainas parinktas atsizvelgiant j darbo problematika ir specifinius tikslus, todél Siame
skyriuje argumentuojamas tyrimo atvejo— valstybiniy mokykly tinkly (TUM) — pasirinkimas.
Pateikiamas i§samus pasirinkty duomeny rinkimo ir analizés metody pagrindimas, leidziantis
tinkamai i§spresti iSsikeltas tyrimo problemas.

2.1.Filosofiné tyrimo prieiga

Empiriniam tyrimui pasirinkta pragmatiné filosofiné prieiga, kuri ne tik generuoja naujas Zinias, bet

ir kuria praktiSkai pritaikomas strategijas, stiprinancias Lietuvos valstybiniy mokykly
konkurencinguma per PL tinklakiirg. Si prieiga jungia kiekybines ir kokybines paradigmas,
pabrézdama jy lygiavertiSkuma (Fleming, 2015). Tokia metodologiné lankstumo samprata leidzia
derinti jvairius metodus, padedancius iSsamiai atsakyti  tyrimo klausimus.

Capone (2019) pazymi, kad pragmatiné prieiga suteikia galimybe derinti skirtingas tyrimy metodikas,
pleciant teorines ribas ir jtraukiant naujas dimensijas. Tai ypa¢ aktualu Svietimo srityje, kur
susiduriama su vadybos, edukologijos ir socialinés politikos sinteze. Pragmatinés prieigos privalumas
— orientacija ] praktiniy problemy sprendima, sukuriant teorines jzvalgas, taikomas realiame
kontekste (Kaushik, 2019), tai svarbu jgyvendinant i$sikelta tyrimo uzdavinj- “ Parengti strategijg ir
jos jgyvendinimo plang, skirtg tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimui, stiprinant
valstybiniy mokykly konkurencinguma.”

Analizuojant tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimg, metodologinis lankstumas
leidzia pasitelkti interviu, anketines apklausas ir refleksijas. Tai leidzia jvertinti jvairiapusiskai
praktines PL tinkly kiirimo galimybes, valstybiniy mokykly konkurencingumui stiprinti, atskleidziant
projekto kurejy, savivaldybiy atstovy, mokykly vadovy ir mokytojy patirtis bei perspektyvas taip
atlieps realias Lietuvos PL tinklakiiros problemas ir prisidés prie jy sprendimo.

2.2. Tyrimo dizainas

Tyrimo dizainas apibrézia tyrimo organizavimo ir vykdymo logika, sujungiant pasirinktus metodus,
priemones ir jy taikymo eigg. Tyrimo struktiira, pateikta schemoje, leidzia nuosekliai ir pagrjstai
atsakyti | tyrimo probleminius klausimus bei jgyvendinti uzsibrézZtus tikslus. Dizainas tiesiogiai
orientuotas j pagrindinio probleminio klausimo sprendima:
Kaip tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimas gali stiprinti valstybiniy mokykly
konkurencinguma?
Pasirinkta miSriyjy metody prieiga leidzia visapusiSkai nagrinéti tarpmokykliniy tinkly kiirimo
procesus, integruojant tiek kokybinius, tiek kiekybinius duomenis. Empirinéje tyrimo dalyje bus:

- Analizuojama Lietuvos valstybinése mokyklose taikoma pasidalytosios lyderystés ir tinkly

ktirimo praktika (remiantis TUM projekto atveju).
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- Identifikuojamos pagrindinés tarpmokykliniy tinkly kiirimo naudos ir is$Siikiai, susij¢ su
valstybiniy mokykly konkurencingumo stiprinimu.

Tyrimo metu gauti rezultatai bus lyginami su teorinémis jzvalgomis, taip sudarant saglygas iSsamiai
diskusijai ir pagrjsty i§vady formavimui. Si analiz¢ leis pateikti strateginius sprendimus, kurie galéty
prisidéti prie tarpmokykliniy PL tinkly plétros ir valstybiniy mokykly konkurencingumo stiprinimo.
Tyrimo dizaino schema

Zemiau pateiktoje schemoje vizualiai atvaizduota tyrimo dizaino struktiira, i§ry$kinanti pagrindinius
analizés etapus ir metody integracija.

Pagrindinis probleminis klausimas: Kaip tarpmokykliniy
pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimas gali stiprinti valstybiniy
mokykly konkurencinguma?

]

Tyrimo tikslas: Istirti tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés tinkly
kiirimo Lietuvoje galimybes stiprinant valstybiniy mokykly
konkurencinguma.

| 1

Priemones/ Procesas/ Tyrimo
Metadai duomenu rinkimas ir

1 1

Misrus tyrimas _1 Delphi metodas
1 1

Kokybinis tyrimas | Pusiau strukturuotas
- ’ interviu
: I

Kokybiniy

Pragmatiné prieiga

) duomeny — Refleksija
apibendrinimas

]
Kiekybinis
tyrimas

el139)ea)s owLIA |,

Anketiné apklausa
Likerto skalé

l

i
3

EMPIRINIO TYRIMO ETAPAI
11

Tyrimo rezultatai, teminé analizé

— DISKUSIJA, ISVADOS

]
Strategijos ir jos jgyvendinimo plano formavimas

8 pav. Tyrimo dizainas
Saltinis: sudaryta darbo autorés

Schema (8 pav.) aiskiai iliustruoja tyrimo etapus — nuo duomeny rinkimo iki jy analizes ir galutiniy

strateginiy sprendimy formulavimo. Sis vizualus pristatymas padeda suprasti tyrimo logika bei
tarpusavio ryS$ius tarp teorinés analizes ir empirinés dalies rezultaty.
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2.2.1. Empirinio tyrimo struktiira ir duomeny analizés eiga

Empirinio tyrimo struktiira remiasi teorine pasidalytosios lyderystés (PL) tinklakiiros jgyvendinimo
seka, orientuota j valstybiniy mokykly konkurencingumo stiprinima. Sioje sekoje i3skiriama keturiy
pagrindiniy prieigy hierarchija:

Empiriné tyrimo dalis bus vykdoma vadovaujantis $ia teorine seka:

- NPG - pabréziama decentralizacija, bendradarbiavimas ir atsakomybeés pasidalijimas
(Osborne, 2010; Krogh & Triantafillou, 2024). Sis etapas teoriniame lygmenyje sudaro
pagrindg mokykly PL tinklakiirai

- PL organizaciniame lygyje — skatinama lyderystés decentralizacija organizacijos viduje
(mokyklos bendruomenéje) (Hickey, 2023). Tai leidzia formuotis vidinéms lyderystés
praktikoms, kurios reikalingos PL tinkly kiirimui.

- PL tinkly kiirimas (tarporganizacinis lygmuo) — tarpmokykliniy tinkly kiirimas, leidziantis
mokykloms bendradarbiauti, dalintis iStekliais ir kurti bendrai veikiancias pasidalytosios
lyderystés struktiiras (Azorin, 2020; Hopkins, 2021).

- Poveikis mokykly konkurencingumui — PL tinklakiiros modelis stiprina mokytojy
kompetencijas, gerina mokiniy pasiekimus taip didina mokykly kokybe ir stiprina
konkurencinguma (Azorin, 2022; Arora-Jonsson, 2024).

Empirinés analizés procesas bus vykdomas taikant:

- Pusiau struktiiruotg interviu su mokykly vadovais, TUM projekto dalyviais ir savivaldybiy
atstovais.

- Anketines apklausas naudojant Likerto skalg leis kiekybiSkai jvertinti kokybinius duomentis,

taip pagilinant analiz¢ ir padedant spresti iSsikeltas tyrimo problemas.
- Teming analiz¢ surinktiems duomenims, kuri leis analizuoti kokybinius rezultatus.
- Statistine analizg -kiekybiniy rezultaty- apraSomaja statistika, trianguliacija, atotriikio analiz¢.
Teoriniy ir empiriniy duomeny sintezé — gauti empiriniai rezultatai, diskusijoje, bus susieti su
teorinémis jzvalgomis, taip formuojant iSvadas ir strateginius sprendimus tarpmokykliniy

pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimui, stiprinant valstybiniy mokykly konkurencinguma.

Toks poziuris leidzia uztikrinti, kad empiriné tyrimo dalis glaudZiai siesis su teoriniu modeliu,
sudarydama sqlygas nuosekliai analizuoti tarpmokykliniy tinkly kiirimo procesus. Tikimasi, kad si
analizé padeés geriau suprasti veiksnius, prisidedancius prie mokykly konkurencingumo stiprinimo ir
sukurs prielaidas tolesnéms strateginéms jzvalgoms svietimo srityje.

2.2.2. Tyrimo metodai ir strategija

Tyrimo metodologija apima i§samig mokslinio tyrimo organizavimo struktiira, leidziancig sistemiskai
atsakyti j pagrindinius tyrimo klausimus ir jgyvendinti iskeltus uzdavinius. Siame skyriuje pristatomi
pasirinkti tyrimo metodai ir strategija, pagrindziant jy tinkamuma sprendZiant tyrimo problemg ir
siekiant tyrimo tiksly.

Tyrimo tipas ir strategija buvo pasirinkti atsizvelgiant j tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés (PL)
tinkly kiirimo procesy kompleksiSkumg bei poreikj derinti kiekybine ir kokybin¢ analizg, taip
uztikrinant gilesnj Svietimo sistemos decentralizacijos ir tinklaveikos vertinima.

Tyrimo tipas. MiSraus tyrimo tipo pasirinkimas uztikrina kokybiniy ir kiekybiniy metody integracija.
Pirmajame etape- interviu leidzia surinkti gilig ir daugiasluoksne informacija, kuri papildoma
kiekybinio tyrimo struktiirizuotais vertinimais, atitinkanciais tyrimo tikslus ir uzdavinius.
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Tyrimo metodas. Delphi metodas buvo sukurtas 1950-aisiais ,,RAND Corporation* kaip ,,Project
Delphi“ dalis, siekiant padéti JAV oro pajégoms prognozuoti politines ir technologines ateities
tendencijas. Sis metodas i§samiai pristatytas Dalkey 1963 mety straipsnyje (Khodyakov, 2023).

Delphi metodas apibréziamas kaip strukttruotas eksperty grupés komunikacijos procesas, skirtas
spresti sudétingas ir neapibréZtas problemas, kai triksta empirinés informacijos (Beiderbeck, 2021).
Delphi proceso esmé — konfidencialils, iteraciniai raundai, kuriy metu dalyviai gauna griZztamajj rysj
ir turi galimybg¢ koreguoti savo atsakymus (Hsu, 2007). Tokia struktiira leidzia pasiekti konsensusa
arba apibrézti nuomoniy skirtumus, o tai ypac svarbu tiriant kompleksines problemas (Khodyakov,
2023).

Delphi metodas pasirinktas dé¢l jo gebéjimo sistemingai spresti kompleksines problemas, apimancias
ivairias nuomones ir reikalaujancias ekspertinio konsensuso (Naisola-Ruiter, 2022). Tyrimo tikslas —

istirti tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés (PL) tinkly kiirimo galimybes stiprinant valstybiniy
mokykly konkurencinguma — reikalauja integruoti skirtingy Svietimo sistemos dalyviy pozilirius ir
patirt] jvairiais lygmenimis.

Delphi metodas leidzia: Rinkti nuomones, analizuoti ir sintezuoti eksperty jzvalgas per kelis

iteracinius etapus.

Formuoti strateginius sprendimus remiantis skirtingy sri¢iy eksperty jzvalgomis (Hsu, 2007).

Sis metodas ypa¢ naudingas sprendziant mazZai istirtas arba neapibréztas sritis, todél jis tinkamas PL
tinkly kiirimo $vietime analizei. Tyrime dalyvaus mokytojai, mokykly vadovai, TUM projekto kiiréjai
bei savivaldybiy Svietimo skyriy atstovai.

Kapucu (2020) pabrézia, kad tinkly kirimas ir valdymas reikalauja tarpdisciplininio
bendradarbiavimo, kuris efektyviausiai uztikrinamas per sistemingg dalyviy jtraukimg ir nuoseklia

analizg.
9 lentelé
Delphi metodo privalumai ir trilkumai
Privalumai Triakumai
Konfidencialumas: dalyviai iSvengia dominavimo ar Ilgas procesas: Iteratyvus metodas uztrunka (Hsu, 2007).
grupés spaudimo (Hsu, 2007).
Grjztamasis rySys: dalyviai gali permastyti savo Atsaky motyvacija: Dalyviai gali prarasti motyvacija
atsakymus (Beiderbeck, 2021). ilguose procesuose(Beiderbeck, 2021).
Pritaikymas jvairiose srityse: metodas taikomas Priklausomybé nuo eksperty: Netinkamas eksperty
medicinoje, socialiniuose moksluose ir technologijose pasirinkimas gali iSkreipti rezultatus (Khodyakov, 2023).
(Khodyakov, 2023).

Saltinis: sudaré darbo autoré.

Delphi metodo etapai
Delphi metodas — iteracinis procesas, skirtas eksperty konsensusui pasiekti per kelis duomeny

rinkimo ir refleksijos etapus (Hsu, 2007). Siame tyrime Delphi metodas taikomas siekiant analizuoti
tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés (PL) tinkly kiirimo galimybes ir jy poveikj mokykly
konkurencingumui. Tyrimas strukttiruotas trimis etapais, kurie atitinka tyrimo tikslus ir uzdavinius.
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10 lentele
Delphi tyrimo etapai ir eiga

DUOMENU RINKIMO METODAI DUOMENU ANALIZES METODAI
Tet : Pusi trukttiruoti interviu (kokybiniai L . .
etapas: Pusiau struktiruoti interviu (kokybiniai Kokybiné analizé — temin¢ interviu duomeny analizé.
duomenys)
II etapas: Refleksija, duomeny apibendrinimas ir Eksperty komentary analize, pirminiy teiginiy
tikslinimas korekcijos.

III etapas: Anketiné apklausa (kiekybiniai duomenys) Kiekybiné analizé — Likerto skalé, statistiné analizé.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

I etapas: Pusiau strukttiruoti interviu (kokybiniai duomenys)
Pirmame etape atlickami pusiau struktiiruoti interviu su mokykly vadovais, mokytojais, savivaldybiy
$vietimo skyriy atstovais ir TUM projekto kiiréjais. Sis etapas orientuotas j pradinés informacijos
surinkimag, siekiant iSrySkinti pagrindines PL tinkly kiirimo dimensijas bei galimas kliditis (Hsu,
2007). Pusiau strukttiruoti interviu leidzia tyréjui reaguoti | dalyviy atsakymus, papildomai klausiant,
taip uztikrinant, kad biity gautos iSsamios ir jvairios izvalgos (Kallio et al., 2016).
II etapas: Refleksija ir teiginiy tikslinimas (kokybiné analiz¢)
Siame etape dalyviai gauna apibendrintas pirmojo etapo i§vadas ir teiginius, kuriuos perzitri ir
papildo savo pastabomis. Refleksijos procesas leidZia identifikuoti sritis, kuriose egzistuoja sutarimas
ar poziiiriy skirtumai (Naisola-Ruiter, 2022). Tai padeda formuluoti tikslesnius ir patikimesnius
teiginius, uztikrinant tyrimo rezultaty tiksluma.
111 etapas: Anketiné apklausa (kiekybiné analiz¢é)
Tre¢iajame etape dalyviai pateikia kiekybinj vertinima, pildydami Likerto skalés anketa. Siame etape
siekiama:
o Nustatyti prioritetines sritis;
e ISryskinti tinkly kiirimo galimybes;
o Identifikuoti pagrindines kliitis ir galimus sprendimus.
Likerto skalés pritaikymas leidzia standartizuoti atsakymus, uztikrinti objektyvuma ir kiekybiskai
ivertinti eksperty nuomone (Joshi et al., 2015; Hsu, 2007). Statistiné¢ analizé atskleidzia sutarimo lygi,
leidziant identifikuoti problemines sritis bei teiginius, kuriy vertinimai iSsiskiria.
Delphi metodo indélis j tyrimo tikslus:
o Eksperty konsensusas — Delphi metodas leidzia sistemingai integruoti skirtingy eksperty
nuomones ir formuoti strategijas mokykly konkurencingumo stiprinimui.
e [vairialypis poziiiris — Dalyvauja skirtingy Svietimo sistemos lygmeny atstovai (mokykly
vadovai, savivaldybiy ekspertai, TUM projekto kiiréjai).
o Praktiné nauda — Galutiniai rezultatai atspindés strateginius sprendimus, galin¢ius sustiprinti
PL tinklus ir didinti mokykly konkurencingumg.
Atvejo_analizé. Sio tyrimo objektas — tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimo

procesas, orientuotas ] valstybiniy mokykly konkurencingumo stiprinimg. Empiriné tyrimo dalis
atlickama pasitelkiant Tikstantme¢io mokykly (TUM 1) programos atvejo analize, kaip
reprezentatyvy pavyzdj, leidziant]j nagrinéti pasidalytosios lyderystés tinkly formavima
nacionaliniame kontekste.

Tikstantme&io mokykly programa (TUM 1), inicijuota Svietimo, mokslo ir sporto ministerijos
(SMSM), yra viena i§ svarbiausiy Lietuvos $vietimo reformy, orientuota j mokiniy pasiekimy
atotrikiy mazinimg ir ugdymo kokybés gerinimg per bendradarbiavima, tinklaveikg ir lyderystés
ugdymg (TUM koncepcija, 2021). Programa pasirinkta kaip tyrimo atvejis dél savo strateginés

svarbos, masto ir atitikties.
Programos vizija: ,,Kiekvienas Lietuvos vaikas turi galimybe mokytis SiuolaikiSkoje ir atviroje
mokykloje* (TUM koncepcija, 2021).
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Programos tikslas: ,,Mazinti mokiniy pasiekimy atotriikius ir sukurti integralias, optimalias ir
kokybiskas ugdymo(-si) salygas kiekvienoje savivaldybéje* (TUM koncepcija, 2021).
Programos mastas ir etapai

Tikstantme¢io mokykly (TUM) programa yra placios apimties nacionaliné iniciatyva, apimanti 58
savivaldybes ir 271 mokykla visoje Lietuvoje. Programos jgyvendinimas vyksta etapais, uztikrinant
nuosekly pazangos plany jgyvendinimg ir finansiniy iStekliy paskirstyma.
Pirmasis programos srautas (2021-2025 m.) apima 22 savivaldybes, i§ kuriy 18 parengé pazangos
planus. Siame etape dalyvauja 93 mokyklos, o bendra biudzeto suma siekia 109 592 639,90 Eur.
I srauto pasirinkimo pagrindimas

- llgesn¢ jgyvendinimo trukmé — I srautas vykdomas nuo 2021 m., todél jau galima

analizuoti pirminius rezultatus ir gauti empirinius duomenis apie tinkly kiirimo eigg bei i§Stikius.

- Didesnis finansavimas — Pirmajam srautui skirta daugiau nei 100 mln. eury, o tai rodo
projekto mastg ir jtaka Svietimo sistemai.
- Empiriniai duomenys — Galima stebéti jau jgyvendintas veiklas, atlikti interviu su
dalyviais ir analizuoti pazangos plany rezultatus.
TUM struktiira atspindi mi$ry bendradarbiavimo/lyderystés modelj (Zr. 1.1.2.), kuriame derinamas:
Vertikalus valdymas: aiskios atskaitomybés grandys tarp ministerijos, agentiiry ir savivaldybiy.
Horizontalus bendradarbiavimas: savivaldybés bendradarbiauja su mokykly bendruomenémis ir
kitomis institucijomis.
Tinklaveika ar tinklaktira?
Nors TUM programoje vartojamas ,,tinklaveikos* terminas, programos struktiira rodo, kad vykdoma
veikla i§ esmés atitinka tinklakiiros principus ir neturi tinklaveikos pozymiy (zr. 1.1.1; ):
- Aiskus centras: Nacionalingje $vietimo agentiroje (NSA) jsteigta ,,Tukstantmegio
mokykly akademija“ teikia metodine pagalbg ir koordinuoja tinkly veiklg (TUM koncepcija, 2021).
- Formaliis bendradarbiavimo mechanizmai: Mokyklos veikia regioniniy metodiniy centry
pagrindu.
- Atsakomybés pasidalijimas: Savivaldybés savarankiskai sprendzia dél pazangos plany,
tatiau yra atskaitingos CPVA ir ESFA uz 1&8y panaudojimg (TUM koncepcija, 2021)

Finansavimo principai

Tikstantme¢io mokykly (TUM) programos finansavimas yra tiesiogiai susietas su mokiniy skai¢iumi
savivaldybéje. Kuo didesnis mokiniy skaiéius, tuo didesné galima maksimali finansavimo suma. Sis
principas atitinka vadinamajj mokinio krepSelio modelj, kur finansavimo dydis priklauso nuo
savivaldybéje besimokanciy vaiky skai¢iaus.

200 mokiniy skaiciaus riba yra vienas svarbiausiy kriterijy, nurodanc¢iy, kokios mokyklos gali
dalyvauti projekte, o savivaldybiy dalyvavimas grindziamas minimaliu 1000 mokiniy skaic¢iumi.

Sie atrankos rodikliai ir salygos priestarauja teorijai (1.4.1.) kur teigiama, jog PL tinklakiira itin

teigiamai veikia mazas rajony mokyklas ir rekomenduojama joms jsitraukti j PL tinklakira ir taip
pakelti savo kokybe ir konkurencinguma. PrieStarauja ir EK rekomendacijoms Lietuvai (2023)-
gaivinti mazus regionus, kelti mokiniy rezultatus kaimuose, kur jie patys zemiausi Salyje ir riipintis
labiau prieinamomis vieSosioms paslaugom.

2.2.3.Klausimy pagrindimas

Pusiau strukttiruoto interviu klausimai buvo suformuoti laikantis pasidalytosios lyderystés (PL) tinkly
kiirimo teorinés sekos. Klausimai suskirstyti i blokus pagal teorinius aspektus ir empiriniame tyrime,
fiksuojami kaip kategorijos. Kiekvienas kategorijos klausimas- subkategorija. Taip surinkti
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duomenys jgalina sistemingai tirti mokykly tinkly kiurimo galimybes ir kliditis. Tai uztikrina, kad
duomeny teminés analizés rezultatai atsakys j probleminius klausimus ir bus pasiektas darbo tikslas
bei igyvendinti visi i$sikelti uzdaviniai.

Delphi tyrimuose klausimy formulavimas i$ teoriniy modeliy uztikrina, kad tyrimas isliks tikslingas
ir produktyvus (Beiderbeck et al., 2021; Hsu ir Sandford, 2007). Klausimai, kuriy formuluotés
atspindi pagrindinius tinkly kiirimo (decentralizacijos, lyderystes, tinklakiiros ir konkurencingumo)
aspektus, leidZia tiesiogiai ir nuosekliai spresti PL tinklakitiros mokykly konkurencingumo stiprinimo
problema ir parengti Parengti strategija ir jos jgyvendinimo plang, skirta tarpmokykliniy
pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimui, stiprinant valstybiniy mokykly konkurencinguma

Anketiné apklausa — tai tyrimo dalis, kuri skirta kiekybiniams duomenims surinkti ir jvertinti eksperty
sutarimg del tam tikry teiginiy. Apklausai jgyvendinti, pasirinkta 5 baly Likerto skal¢ (1— visiskai

nesutinku, 5— visisSkai sutinku). O jos struktiira, sudaryta analogisku principu ir pagrindu, (teoriné
seka, atliepianti pagrindines tyrimo dimensijas ir atitinkanti uzdavinius), kaip I Delphi etapo interviu.
Sie klausimai yra neatsiejama tyrimo dalis, nes:

Jie struktiiruoti pagal teorine sekq, kuri atitinka tyrimo problematikq,

Klausimy formuluotés leidzia identifikuoti kliiitis ir galimybes tinkly kiirimui;

Klausimai tiesiogiai susije su tyrimo uzdaviniais ir tikslais,

Ankstesni moksliniai tyrimai patvirtina, kad tokia klausimy struktiira padeda uztikrinti kokybiskus
rezultatus ir praktinj tyrimo pritaikomumg.

2.2.4.Tyrimo imtis ir dalyviai

Tyrime dalyvaus skirtingy profesijy atstovai dalyvaujantys, nuo pradziy, TUM I programoje. Tai yra
mokytojai, mokykly vadovai, savivaldybiy atstovai ir TUM ekspertai.
Imties dydis: Tyrime dalyvauti sutiko 14 dalyviy. Pagal profesija jie pasiskirsté taip:
Mokytojai (MA-MG)- 7;
Mokykly vadovai (DA-DC)- 3;
Savivaldybiy atstovai (SA-SC)- 2;
- TUM ekspertai (TA-TB)- 2.
Pateikti dalyviai su jiems, pagal profesija, priskirtu kodavimu. Tyrimas vyks duomenis analizuojant
lyginant, pagal profesija. Beiderbeck et al. (2021) pabrézia, kad profesiné jvairove leidZia iSrySkinti

skirtingas nuomones ir sumazinti grupinj SaliSkuma, net jei dalyviy skaicius yra nedidelis.

Dalyviy atranka. Siame tyrime mokytojai buvo atrinkti per socialinius tinklus, skelbiant kvietimus
tikslinése mokytojy grupése, taip sudarant galimybe savanoriskai dalyvauti tyrime. Tokia atranka
remiasi savanoriSkumo principu, kuris kokybiniuose tyrimuose pripazjstamas kaip tinkamas biidas
uztikrinti dalyviy autenti$kg jsitraukimg. Mokykly vadovai, savivaldybiy atstovai ir TUM
(Tukstantmecio mokykly) projekto ekspertai buvo atrinkti naudojant tikslinga atranka, pagrista jy
dalyvavimu ar patirtimi vykdant PL (pasidalytosios lyderystés) tinkly kiirimo veiklas. Zydzitinaités
ir Sabaliausko (2017) jzvalgomis, kokybiniuose tyrimuose dalyviy atranka daznai buna tikslinga ir
orientuota j gilig patirtj ar ekspertines Zinias,

Dalyviy atsisakymas planuoti susitikimus per ,,MS Teams* platformg ir jy pasirengimas realiu laiku
dalyvauti pokalbiuose rodo tyrimo lankstuma ir adaptacijg prie dalyviy galimybiy, kas kokybiniuose
tyrimuose yra laikoma vienu i§ esminiy aspekty uZztikrinant duomeny autentiskuma. Zydzitinaité ir
Sabaliauskas (2017) pazymi, kad tyréjas privalo prisitaikyti prie dalyviy aplinkybiy ir uztikrinti, jog
duomeny rinkimas vykty etikos normy ribose, iskaitant duomeny konfidencialumg ir jy sunaikinima
pasibaigus tyrimui.
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Tyrimo imties dydZio pagrindimas. Tyrimuose, kuriais siekiama kokybiskai istirti konkrety reiskin,
dalyviy imties dydis gali biiti mazesnis (Irvine, 2020), jei:

1. Dalyviai turi auks$ta kompetencijos lygi;

2. Dalyviy jnaSas yra jvairiapusis;

3. Dalyviai atstovauja skirtingoms suinteresuotosioms Salims.
14 dalyviy imtis, apimanti mokykly vadovus, mokytojus, savivaldybiy atstovus ir projekto
koordinatorius, yra pakankama norint uztikrinti profesing jvairove ir kokybiska duomeny analizg.

2.3. Duomeny analizés metodai

Sio tyrimo duomeny analizé remiasi Delpfi metodu, kuris apima tris iteracinius etapus. Toks metodas
leidzia gauti iSsamias eksperty jzvalgas, struktiiruoti nuomones refleksijos etape ir kiekybiskai
jvertinti prioritetus. Pusiau struktiiruoti interviu, refleksija ir anketin¢ apklausa — pagrindiniai
duomeny rinkimo jrankiai, uztikrinantys sisteminga duomeny analiz¢ ir rezultaty patikimuma.
1. Kokybiniai duomenys
Pirmiausia analizuojami interviu metu surinkti kokybiniai duomenys. Sie duomenys kategorizuojami
ir analizuojami remiantis tyrimo klausimais bei teoriniu pagrindu. Duomeny interpretacija atlickama
lyginant atsakymus su teoriniais decentralizacijos ir pasidalytosios lyderystés principais.
Kokybiniy duomeny analizés struktiira:

1. Kategorijy ir subkategorijy pagrjstumas — kiekvienai kategorijai pateikiama trumpa teoriné

]Zanga.

2. Respondenty pasisakymai — kiekviena subkategorija iliustruojama citatomis i§ interviu,
parodant skirtingy grupiy (mokytojai, vadovai, savivaldybiy atstovai) nuomones.

3. Lyginamoji analizé — identifikuojami skirtumai ir panaSumai tarp skirtingy respondenty
grupiy.
4. Sasajos su teorija — analizé grindZiama teorinémis prielaidomis, siekiant nustatyti, kaip
praktika atitinka ar skiriasi nuo teorijos.
2. Kiekybiniai duomenys
Kiekybiniai duomenys gaunami i§ anketiniy apklausy ir refleksijos etapo, kuriame ekspertai vertina
formuluojamus teiginius Likerto skaléje.

Kiekybiniy duomeny analizés eiga:

o Vidurkis (M) ir mediana yra esminiai rodikliai, skirti kiekybiniam eksperty nuomoniy
konsolidavimui DELPHI tyrimuose. Vidurkis leidzia apibendrinti eksperty vertinimus, o mediana —
uztikrinti, kad vertinimo rezultatai nebiity iSkreipti dél ekstremaliy reikSmiy (Khodyakov et al., 2023)
. Vidurkis yra vienas pagrindiniy centrinés tendencijos maty, apskai¢iuojamas kaip visy steb¢jimy
suma, padalyta i§ stebéjimy skai¢iaus. Jis leidzia jvertinti bendrg tendencijg ir duomeny centra.
Formulé:

M:ZX
N

Kur:
. Z X - visy atsakymy suma,

e N - atsakymy skaicius.

Vidurkis daznai naudojamas socialiniuose tyrimuose kaip pagrindinis apibendrinimo jrankis, kuris
atspindi respondenty bendrg pozitrj ar tendencijg. Pasak Zydzifinaités ir Sabaliausko (2017),
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kiekybiniai tyrimai leidZia atskleisti populiacijos bruozus ir padeda aiskiai interpretuoti tyrimo
rezultatus.

e Mediana — tai centriné reikSme, kuri dalija duomeny aib¢ j dvi lygias dalis. Ji atsparesné
iSskirtinéms reikSméms nei vidurkis. Tyrimuose mediana daznai teikiama pirmenybé, nes ji atspindi
Htiping® eksperty nuomone net esant dideliam rezultaty dispersijos lygiui (Khodyakov et al., 2023).
Mediana laikoma patikimesniu rodikliu, kai duomenys néra normaliai pasiskirste arba kai rezultatai
yra labai variabilis.

Formulé:
Me = Xz,
Formulé (lyginis stebéjimy skaicius):
Me — X N —{—2X N1
Kur:
e X — atsakymai,
e N — atsakymuy skaicius.

e Standartinis nuokrypis yra naudojamas vertinant eksperty atsakymy sklaidg ir parodo, kiek
vertinimai skiriasi nuo vidurkio (Irvine, 2020). DELPHI metodo kontekste mazas standartinis
nuokrypis rodo didelj sutarima tarp eksperty, o didelis standartinis nuokrypis signalizuoja nuomoniy

skirtumus.
Formulé:

X — M)?
sp = [SE D
Kur:

e X - kiekvienas atsakymas,
e M - vidurkis,

» N - atsakymy skaicius.

Kaip pazymi Irvine (2020), standartinio nuokrypio maz¢jimas tarp DELPHI iteracijy rodo eksperty
sutarimo augima ir leidzia prognozuoti, kiek turéty buti atliekama papildomy etapy, kad pasiekty
norima rezultatg.

e Sutarimo lygis (CV) yra pagrindinis DELPHI metodo sékmés rodiklis. Jis gali biiti
apskaiCiuojamas kaip procentiné dalis eksperty, kuriy atsakymai patenka j tam tikrg i§ anksto
nustatyta intervala (Khodyakov et al., 2023). Sis rodiklis leidZia objektyviai jvertinti, kiek eksperty
nuomoneés sutampa po kiekvienos apklausos iteracijos.

Formulé:

e CV (Sutarimo lygis):

D
C’V=S—><100

Interpretacija:
e CV <20 % — Aukstas sutarimas.
e CV 21-40 % — Vidutinis sutarimas.

e CV > 40 % - Zemas sutarimas (chaosas).
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Kaip teigia Khodyakov et al. (2023), DELPHI metodo esm¢ yra anoniminé eksperty nuomoniy
agregacija, o sutarimo lygis yra vienas patikimiausiy biidy jvertinti $io metodo efektyvumga ir pasiekti
maksimaliai tiksly rezultata.

o Trianguliacija. Raipa (2013) pabrézia, kad atotriikio analizé yra vienas i§ budy jvertinti

reformy poreik] ir organizacijos gebéjima adaptuotis. Leithwood ir Azah (2020) taip pat kalba apie
atotrikio analizés taikyma Svietime, vertinant lyderystés jtaka organizacijos rezultatams ir
identifikuojant decentralizacijos poreiki.
Atotriikio analizé taip pat suteikia galimybe integruoti kokybinius ir kiekybinius duomenis,
palyginant interviu metu iSrySkéjusius realius decentralizacijos barjerus su kiekybiniais duomenimis
apie dalyviy likescius. Tokia trianguliacija leidZia matyti ne tik dabarting situacijg, bet ir atotrikj tarp
to, kas yra, ir to, ko tikimasi, suteikiant tyrimui gilesn¢ analizés perspektyva. (Leithwood, Azah,
2020)

eLiikes¢iy ir realybés atotriikio analizé. Siame tyrime likes¢iy ir realybés atotriikis
apskaiciuojamas remiantis dviem duomeny rinkiniais:

- Kokybiniai duomenys (reali situacija, vertinama kaip 0, nes decentralizacijos néra);

- Kiekybiniai duomenys (Likerto skalés atsakymai j klausimus apie decentralizacijos poreikj ir
bendradarbiavima).
Formulé:

Atotrukis = Lukesciai(K1) — Realisituacija(K2)
Kur:

¢ K1 (Lukesdiai) — kiek respondentai tikisi sprendimy priémimo ar

bendradarbiavimo tobulinimo.

e K2 (Pokytis) — kiek realiai vertinamas progresas po projekto ar reformy.

Atotrikio reikS§més Interpretacija:

Atotriikis > 1- ReikSmingas neatitikimas.
Atotriikis 0.5 — 1- Vidutinis neatitikimas.
Atotriikis < 0.5- Minimalus neatitikimas.
Atotriikis = 0- Visiskas atitikimas.

Neigiamas atotriikis (-)- Pokytis virsijo likescius.

3.Programiné jranga ir analizés jrankiai

Duomenys analizuojami naudojant Microsoft Excel. Vidurkiai, standartiniai nuokrypiai ir sutarimo
lygiai vizualizuojami lentelése ir diagramose, palengvinant skirtingy respondenty grupiy rezultaty
lyginima.

2.4. Tyrimo organizavimas ir etikos principai

Kiekvienas tyr¢jas, vykdydamas mokslinj tyrima, turi laikytis moksliniy tyrimy profesionalumo ir
etikos principy, nepriklausomai nuo tyrimo tiksly, apimties, mokslo srities ar pasirinkty metody.
EtisSkas elgesys reiSkia veikimg pagal geros ir teisingos praktikos normas, siekiant iSvengti Zalos
dalyviams ir tyrimo subjektams. (Sabaliauskas, Zydzitinien¢, 2017). Siame tyrime bus taikomas
Delphi metodas, siekiant istirti tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimo galimybes
Lietuvoje stiprinti valstybiniy mokykly konkurencingumg. Tyrimo etikos principai uztikrins, kad
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tyrimas bus vykdomas laikantis auksciausiy etikos standarty, siekiant apsaugoti dalyviy teises ir
uztikrinti duomeny konfidencialumg bei tyrimo skaidruma.

Konfidencialumas. Dalyviy konfidencialumas bus grieztai uztikrinamas viso tyrimo metu. Toks
konfidencialumo uZztikrinimas leis ekspertams laisvai iSreiks$ti savo nuomones be baimés dél
socialinio spaudimo ar kolegy jtakos. Surinkti duomenys bus laikomi konfidencialiai ir bus naudojami
tik Sio tyrimo tikslams. Visos pateikiamos suvestinés ir rezultatai bus anonimizuoti, kad nejmanoma
buty identifikuoti konkreciy dalyviy.

SavanoriSkas Dalyvavimas. Visi dalyviai bus informuoti, kad jy dalyvavimas yra savanoriskas ir jie
gali bet kuriuo metu pasitraukti i§ tyrimo be jokiy neigiamy pasekmiy. Dalyviams bus suteikta
galimybé atsisakyti dalyvauti bet kuriame tyrimo etape, jei jie taip nuspresty.

Informuotas Sutikimas. Prie§ pradedant tyrimg, dalyviai gaus iS§samig informacijg apie tyrimo
tikslus, procediiras, jy dalyvavimo pobiidj ir tai, kaip bus naudojami jy pateikti duomenys.
Informuotas sutikimas bus gautas rastu, siekiant uztikrinti, kad visi dalyviai yra pilnai informuoti apie
savo dalyvavimg ir galimas pasekmes.

Duomeny Apsauga. Visi surinkti duomenys bus laikomi saugiai ir bus naudojami tik tyrimo tikslais.
Duomenys bus anonimizuoti ir saugomi taip, kad biity uztikrintas jy saugumas nuo neteisétos prieigos
ar naudojimo. Uzkodavus individualig informacija, laikoma debesyse, visi jrasai bus sunaikinti
iSkarto po magistrinio darbo raSymo baigimo.

Tyrimo Skaidrumas ir Atsiliepimy Teikimas. Po interviu tyrimo etapo dalyviams bus pateikiamos
anonimizuotos suvestinés apie juy kolegy nuomones. Sie atsiliepimai leis dalyviams perziaréti savo
atsakymus ir, jei reikia, juos pakoreguoti. Tai padés uztikrinti, kad tyrimo rezultatai biity objektyviis
ir pagristi iSsamia eksperty nuomone.

Sie etikos principai padés uztikrinti, kad tyrimas bus vykdomas s3Ziningai, skaidriai ir gerbiant visy
dalyviy teises, taip prisidedant prie patikimy ir vertingy tyrimo rezultaty.

Siame magistro darbe buvo naudojama dirbtinio intelekto programa ,,ChatGPT“ (OpenAl) kaip
kalbos stiliaus ir gramatikos redaktorius bei vertéjas. Programa buvo pasitelkta sukurtam tekstui
perziuréti ir uzklausoms dél stilistiniy bei gramatiniy klaidy pateikti. Pazymétina, kad dirbtinio
intelekto pagalba nebuvo kuriamas originalus darbo turinys. Remiantis Vilniaus universiteto senato
2024 m. birzelio 18 d. nutarimu Nr. SPN-54 patvirtintomis dirbtinio intelekto naudojimo Vilniaus
universitete gairémis, dirbtinio intelekto programa j literatiiros sarasa nejtraukiama.
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3. TARPMOKYKLINIU PL TINKLU KURIMO STIPRINANTI
VALSTYBINIU MOKYKLU KONKURENCINGUMA EMPIRINE DALIS

Empiriné dalis skirta tyrimo duomeny apzvalgai ir gauty rezultaty analizei, siekiant atskleisti
tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystes tinkly kiirimo jtaka valstybiniy mokykly konkurencingumo
stiprinimui. Sioje dalyje pateikiamomis jZzvalgomis.

3.1.Duomeny apZvalga ir tyrimo dalyviai

Tyrime dalyvavo 14 respondenty, atstovaujanciy skirtingoms profesinéms grupéms: mokytojai,
mokykly vadovai, savivaldybiy atstovai ir TUM projekto ekspertai. Dalyviai atrinkti remiantis
kokybinio tyrimo metodologija, o jy pasiskirstymas atspindi esmines tyrimo grupes, galinc¢ias pateikti
skirtingas perspektyvas.

Kokybiniai duomenys surinkti naudojant pusiau struktiiruotus interviu, kuriy trukmé svyravo nuo 21

iki 55 minuciy. Ilgiausi interviu buvo su mokytojais, o trumpiausi — su savivaldybiy atstovais ir
vadovais dé¢l jy uzimtumo. Interviu buvo transkribuojami realiu laiku, laikantis etiniy principy.
Kiekybiniai duomenys surinkti treCiajame etape, naudojant Likerto skalés anketa. Galutingje
apklausoje dalyvavo 12 i§ 14 respondenty.
Tyrime taikytas profesinio vaidmens kodavimas, kuris i§samiai. Dalyviy atsakymai buvo suskirstyti
1 keturias kategorijas, siekiant aiSkiai atskirti jy pozitrius pagal profesinj konteksta:

e Mokytojai (, MA-MG*);

e Mokykly vadovai (,,DA-DC*);

e Savivaldybiy atstovai (,,SA-SB*);

o TUM ekspertai (,,TA-TB*).
Delphi etapai ir duomeny srautas
Il etapas (Refleksija): po pirmojo interviu etapo dalyviai turéjo galimybe susipazinti su
apibendrintomis jzvalgomis. N¢é vienas dalyvis nepateiké pastaby.
III etapas (Kiekybinis vertinimas): vykdant Likerto skalés apklausa, dalyviai jvertino teiginius, kurie
buvo suformuluoti remiantis interviu analize. Duomenys rodo, kad dauguma klausimy sulauké

skirtingy vertinimy, o kai kuriais atvejais stebétas rySkus konsensuso trikumas tarp profesiniy grupiy.

Kiek sutinkate su teiginiu, kad...
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9 pav. Kiekybinio tyrimo rezultatai
Saltinis: sudaré darbo autoré

Sioje dalyje pateikiamas bendras tyrimo dalyviy vaizdas, o detalizuota duomeny analizé, paremta
temine analize, pateikiama 3.2 poskyryje. Duomenys buvo kategorizuojami pagal pagrindines
teorines asis: decentralizacija, viding lyderystg, tinkly kiirima ir konkurencijos bei bendradarbiavimo
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pusiausvyra. Tokia analizés struktiira padeda identifikuoti ne tik bendras tendencijas, bet ir skirtumus
tarp profesiniy grupiy, leidziancius giliau suprasti tarpmokykliniy PL tinkly kiirimo procesus.

3.2. Empirinio tyrimo rezultatai

I. Kategorija: Decentralizacija ir vidiné lyderysté

Sioje kategorijoje analizé suskirstyta j subkategorijas, remiantis interviu klausimais ir siekiant
iSsiaiskinti decentralizacijos ir pasidalytosios lyderystés modelio jgyvendinimo biidus Lietuvos
valstybinése mokyklose. Kategoriskai pateiktos temos atspindi: decentralizacijg ir jos sasajas su NPG
(Naujojo vieSojo valdymo) modeliu bei pasidalytosios lyderystés principus organizaciniame
lygmenyje.

Teoringje darbo dalyje (zr. 1.1.) atskleista, jog efektyvus valstybiniy mokykly tinkly kiirimas ir jy
konkurencingumo didinimas pirmiausiai priklauso nuo decentralizacijos ir organizacijos viduje
esancios pasidalytosios lyderystés, jgalinant mokytojus dalyvauti strateginiuose sprendimuose.
Subkategorija: Vadovavimo stilius mokykloje. Vadovavimo stilius mokykloje atspindi, kiek
realiai jgyvendinamas decentralizacijos procesas ir kaip pasidalytosios lyderystés principai
pritaikomi organizaciniame lygmenyje. Teorin¢je darbo dalyje (zr. 1.1.2.) pabréZiama, kad vadovo
vaidmuo yra esminis jgalinant decentralizacijg, nes vadovai tampa tarpininkais tarp centralizuotos
politikos ir mokykly bendruomeniy (Osborne, 2010). Mokyklos, kuriose vadovavimas yra
hierarchinis, susiduria su ribotomis galimybémis jgyvendinti pasidalytaja lyderyste, o tai gali trukdyti
efektyviai jgyvendinti valstybiniy mokykly tinkly ktirima.

11 lentelé
Subkategorija: Vadovavimo stilius mokykloje

Interviu

L . . - o
Klausimas Kaip apibudintumeéte vadovavimo stiliy savo mokykloje’

Citatos
,, Miisy mokykloje lyderyste dalijamasi tik ribotai — taciau mokytojai gali isskleisti sparnus, turi
laisve savo veikloje.** MA
Mokytojai ,,Vadovavimas Siek tiek pasikeité — daugiau jtraukiama j diskusijas, bet vis dar juntama hierarchija.*
., Autoritetas islieka svarbus, taciau vadovai bando jtraukti mokytojus. Kai kurie sprendimai vis dar
primetami.* MG
, Miisy mokykla mazyté, tad vadovavimo stilius — asmeniskas. " DA
,»Mano dideléje mokykloje reikia stiprios struktirros, aiskios hierarchijos, jei to nebity, nickas
nedalyvauty nei TUM, nei bendruose veiklose.* DB
Savivaldybiu | ,, Mazesnése mokyklose vadovai kartais naudoja demokratinj modelj, bet didesniems sprendimams
atstovai vis tiek reikia savivaldybés nurodymy. *“ SA
TOM ,, Regionuose vis dar vyrauja autoritarinis modelis* TA
. ., Pasidalytos lyderystés jgyvendinimas priklauso nuo vadovo gebéjimo organizuoti procesus — kai kur
ekspertai . v
tai tik formalumas. " TB

Mokyklu
vadovai

Saltinis: Sudaré darbo autoré

Ribotas mokytojy itraukimas j sprendimy priémima, o lyderysté mokyklos viduje daznai apsiriboja
formaliomis diskusijomis. Mokytojy atsakymai (MA, MB, MC) rodo, kad nors vadovai sudaro
galimybe diskutuoti, galutiniai sprendimai vis dar priklauso vadovams ar administracijai. NPG
modelis numato kolektyvinj dalyvavima sprendimy priémime, taciau praktikoje Si decentralizacija
daznai lieka simboliné (Kapucu, 2020).

Mokytojy jtraukimas dazniausiai apsiriboja simbolinémis konsultacijomis, o sprendimy priéemimas
islieka hierarchinis, kas apsunkina pasidalytosios lyderystés jgyvendinimg.

Mokyklos, nors ir veikia formaliai savarankiskai, priklauso nuo savivaldybiy nurodymy, o tai mazina
decentralizacijos lygj.
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Savivaldybiy atstovy poziiiris (SA), akcentuoja vadovy priklausomybe nuo jy sprendimy, kas rodo
ribota mokykly autonomija,  sprendimy centralizavimg, nepaisant tesiSkai deklaruojamos
decentralizacijos. Kapucu ir Hu (2020) teigia, kad nors savivaldybés gali skatinti mokykly
autonomija, daznai jy sprendimai vis tiek priimami centralizuotai, ypa¢ regionuose, kur ryskesné
hierarchin¢ valdymo struktiira.

Savivaldybiy atstovai pripazjsta pasidalytosios lyderystés galimybes mokyklose, taciau galutiniai
sprendimai daznai nuleidziami is virsaus, o mokyklos autonomija lieka ribota.

Skirtingas poziiiris ] vadovavimo stiliy tarp mokytojy ir vadovy atskleidzia hierarchijos jtaka.
Mokytojai (MA, ME, MG) daznai nurodo, kad nors jauciama tam tikra laisvé jy veikloje, sprendimy
priémimas vis dar priklauso nuo vadovy ir pavaduotojy. Tuo tarpu mokykly vadovai (DA, DB) labiau
akcentuoja savo sprendimy kontrole, aiSkindami tai mokyklos dydziu ir poreikiu i$laikyti struktiira.
Tai rodo, kad vadovai linke pateisinti hierarchinj modeli, tuo tarpu mokytojai siekia didesnés
itraukties. Pasak Fullan (2001) ir Harris (2013).

Vadovai mato vadovavimq kaip biitinybe siekiant islaikyti struktiring tvarkq, o mokytojai pasisako
uz didesnj jtraukimq ir pasitikéjimq jy kompetencija priimant sprendimus. Vadovai daznai veikia kaip
decentralizacijos barjeras, nes jy sprendimy autonomija riboja mokytojy jsitraukimgq i strateginius
procesus.

12 lentele
Subkategorija: Mechanizmai sprendimy priémimui mokyklos viduje
kllgflil;:;:s Kokie mechanizmai naudojami sprendimy priemimui mokyklos viduje?
Citatos
,, Miisy mokykla veikia demokratijos principu: mokytojai jsitraukia j sprendimy diskusijas ir
Mokytojai administracija yra pasiekiama. * MA
,Vadovas gaves is virsaus jsakymus, sako: Siuo atveju negaliu priimti jusy sprendimo “(ME).
, Atnesa dokumentq — pasirasom, bet nuomonés niekas neklausia“ (MC).
Mokykly ,, Sprendimus su pavaduotojais deriname, taciau mokytojy jtraukimas minimalus. “ DA
vadovai ,,Svarbius sprendimus priimu as, taciau mokytojai dalyvauja parengiamuosiuose procesuose. " DB
Savivaldybiy | ngival;lybgjf sprendimai dél mokykly priimami darbo grupéje, mokytojai i i procesq
atstovai nejtraukiami.** SA
,, Didesniems sprendimams vis tiek reikia savivaldybés nurodymy *“ (SA).
TOM ,,Mokyqu@; daznai triksta laisvés priimant sprendimus, savivaldybés reikalavimai biina griezti ir
Tseni net nelogiski.“ TA
., Savivaldybé daznai nesupranta, kas ta decentralizacija. Sprendimai nuleidziami be diskusijy“ (TB)

Saltinis: Sudaryta darbo autorés

Savivaldybés pasirenka i$laikyti tradicinius, hierarchinius modelius, 0 mokykly vadovai vengia

perduoti atsakomybes mokytojams.

Tvirtg pastebéjima, dél savivaldybiy autonomijos isreiské TUM ekspertai (TA, TB), svarbu paminéti,
jog jie stebi daugelj, ivairiy, projekte dalyvaujanciy savivaldybiy. Teiginij, patvirtina ir savivaldybiy
atstovy (SA, SB) pasisakymai. Institucinis pasiprieSinimas decentralizacijai yra placiai apraSomas
literatiiroje (Pollitt, Bouckaert, 2011), tai ypa¢ biidinga vieSajam sektoriui, kur organizacijos

hierarchija ir ilgalaikiai valdymo modeliai sukelia decentralizacijos procesy stagnacija.

Mokykly vadovai sprendimus priima patys, mokytojai dalyvauja parengiamuosiuose procesuose.
Mokykly vadovai (DB, DA) nurodo, kad jy zodis sprendimy priémime yra pagrindinis, o mokytojy
vaidmuo apsiriboja konsultacijomis arba techniniais parengiamaisiais darbais (MA, DA, DB)

Tai rodo, kad nors formaliai jgyvendinami tam tikri decentralizacijos zingsniai (pvz., susirinkimai,
darbo grupés), mokytojy nuomoné daznai neatsispindi galutiniuose sprendimuose. NPG modelis

siekia kolektyvinio dalyvavimo (Kapucu, 2020), taciau praktikoje vadovai daznai laikosi tradicinés
hierarchinés sprendimy priémimo sistemos (Krogh ir Triantafillou, 2024).

Vadovai dominuoja sprendimy priémimo procesuose, o mokytojy jtraukimas dazniausiai apsiriboja
techninémis ir parengiamosiomis uzduotimis.
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Realybeé tokia, kad net, norédami veikti pagal pasidalytgjq lyderyste mokykloje vadovai, vis vien
turéty mokytojams, atnesti, jiems nepriimtinus projektus jgyvendinimui, jeigu tokius nuspresty priimti
savivaldybé. Stebimas vertikalus, arba misrus bendradarbiavimas, taciau neisvengiamas paradoksas
(zr. 3 lentelé).

13 lentelé
Subkategorija: Mokyklos dalyvavimo TUM projekte sprendimo priémimas
Interviu 7
Klausimas Kaip priimtas sprendimas dél mokyklos dalyvavimo TUM projekte:?
Citatos
., Mokytojai tiesiog vykdo nurodymus, taciau direktoriai turi galimybe diskutuoti su savivaldybe.
MD
. . ,»Mes neturéjome pasirinkimo, nes savivaldybé nusprendé uz mus, o direktoré mus informavo apie
Mokytojai . w
veiklas. “ MG
., Mokytojams sprendimas buvo tiesiog pristatytas, taciau vyko konsultacijos dél praktinio
jgyvendinimo, ko konkreciai reikéty mokytojams.“ MA
x(élzgq ., Sprendimas dalyvauti projekte buvo strateginis, savivaldybés, bet tarémés dél sqlygy daug..“ DA
. .| ,,Sprendimus priimame darbo grupéje, atsizvelgdami j mokykly potencialg, atitikimg reikalavimams
Savivaldybiu .. . . . . S
. taciau diskutuojame tik su direktoriumi.“ SA
atstovai
TUM . Savivaldybés daugeliu atvejy priima sprendimus dél projekto jgyvendinimo, taciau yra mokykly,
ekspertai kurios aktyviai dalyvauja strateginiame planavime. “ TA

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Mokytojai nuo sprendimo buvo atriboti, jtraukti j diskusijas dél paruosty strategijy jgyvendinimo.
Mokytojai dazniausiai buvo informuojami apie jau priimtus sprendimus (MA,MQG), jy nuomonges
jtraukimas apsiribojo praktiniais TUM jgyvendinimo aspektais (MA, MC, MG).

SMSM TUM koncepcija: ,, Savivaldybés, kartu su mokykly bendruomenémis, kvieciamos jsivertinti
tobulintinas sritis ir teikti paraiskq dalyvauti TUM programoje, kuri atlieps konkrecius jy bendrojo
ugdymo mokykly stiprinimo poreikius..“ (SMSM, 2021). Decentralizacija laikoma esminiu veiksniu,
skatinanciu bendruomeniy jsitraukima i strateginiy sprendimy priémima (Osborne, 2010). Vis délto,
kaip matyti i§ empirinés analizés, mokytojai buvo jtraukti tik j praktinius jgyvendinimo etapus, o
sprendimy priémimas iSliko savivaldybiy kompetencijoje. Harris (2013) ir Spillane (2006) pabrézia,
kad mokytojy jtraukimas j sprendimy priémimo procesus yra bitinas, siekiant tvarios ir efektyvios
organizacijos.

Nepaisant oficialiy siekiy skatinti decentralizacijq ir bendruomenés jtraukimq, mokytojy vaidmuo
sprendimy priemime liko simbolinis. Mokykly bendruomenés jsitraukimas apsiribojo vykdymo faze,
o tai neatitinka pasidalytosios lyderystés ir NPG modeliy esmés.

Sprendimus, dél mokykly dalyvavimo TUM, priémé savivaldybés, mokykly vadovai jtraukti

strateginiy plany rengimo procese.
Dalyviai pripazino, kad sprendimas dél dalyvavimo projekte buvo priimtas savivaldybés lygmeniu

(DA, SA, MG, TA), o jy jtaka apsiribojo, dalyvavimu strateginiy plany rengimo procese (DA, TA).
TUM ekspertai patvirtino teiginj, iSsakydami nuomone, kad savivaldybés daznai priima sprendimus
savarankiSkai, yra mokykly, aktyviai dalyvaujanciy planavimo procese (TA).

Nors mokykly vadovai buvo jtraukti j strateginiy plany rengimo procesq, sprendimy priemimas isliko
savivaldybiy kompetencijoje. Sis centralizacijos aspektas rodo ribotq pasidalytosios lyderystés
jgyvendinimq, kuris nevisiskai atitinka teorinius NPG decentralizacijos ir dalyvaujamojo valdymo
principus.

Subkategorija rodo, kad decentralizacijos modelis susiduria su hierarchijos principy, ir
decentralizacijos paradoksu (Zr. 3 lentelé), kur savivaldybés dominuoja sprendimy priémimo
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procesuose, mokykly administracija veikia strategijos priémimo procese, o mokytojy jtraukimas yra
sprendimams realizuoti.

14 lentelé
Subkategorija: Poky¢iai bendradarbiavime jstojus j TUM projekta
Interviu Kaip pasikeité bendradarbiavimas mokykloje tarp mokytojy, administracijos, bendruomenés nariy
klausimas: istojus § TUM projektq?
Citata

., Visi dalyvaujame bendruose susitikimuose, dalinamés atsakomybe. Mokykloje vyrauja komandiné
dvasia — net jei yra jtampy, Zinome, kad galime pasikliauti vieni kitais.“ MA

Mokytojai ,, Projektas suvienijo mokytojus ir administracijg bendram tikslui — net tie, kurie anksciau buvo
maziau aktyviis, pradéjo siilyti idéjas. * MF
., Bendradarbiavimas tarp mokytojy stipréja per projektus, taciau dar reikia daugiau aiskiy
Mokykly struktiry. " DA
vadovai ., TUM parodé, kad bendradarbiavimas tarp mokykly gali biiti efektyvus, bet tam reikalingas

nuolatinis vadovy palaikymas. “ DB
., TUM projektas tapo pretekstu dazniau bendrauti su mokyklomis ir ieskoti biidy efektyvesniam jy
Savivaldybiy | resursy paskirstymui.“ SA
atstovai ,, Didelése savivaldybése bendradarbiavimas tarp mokykly uZtrunka ilgiau, taciau projektas
iSryskino pagrindines lyderiaujancias mokyklas. SB
., Projektas paskatino mokyklas dirbti kartu, bet dar reikia daugiau pastangy, kad lyderysté biity ne
TOM tik iSryskinta, bet ir jgyvendinta praktiskai.“ TA
ekspertai ., Projekto sékmé priklauso nuo kiekvienos mokyklos motyvacijos ir resursy panaudojimo —
bendradarbiavimas turi biti prioritetas. TB

Saltinis: sudaryta darbo autorés

TUM projektas sustiprino mokytojy ir administracijos bendradarbiavimg, tatiau tam reikalinga aiski
struktiira ir nuolatinis vadovy palaikymas.

Mokytojai (MA, MF) pabreézia, kad jgyvendinus TUM projekta, mokykloje jsitvirtino komandiné
dvasia, mokytojai dalijasi atsakomybe ir aktyviau jsitraukia j bendras veiklas. Tai rodo pozityvius
poky¢ius bendradarbiavimo srityje. Tac¢iau mokykly vadovai (DA, DB) atkreipé démesj, jog nors
bendradarbiavimas stipréja, truksta aiSkiy struktiiry, o norint pasiekti tvariy rezultaty, butinas

nuolatinis vadovy palaikymas. Savivaldybiy atstovai (SA, SB) taip pat pabréZzia, kad TUM projektas
tapo stimulu glaudesniam bendradarbiavimui su mokyklomis. TUM ekspertai sutikdami su mintimi
(TA) ir prid¢jo, jog pokycius jtakoja mokykly motyvacija (TB).

Decentralizacija ir pasidalytosios lyderystés modelis skatina jtraukti mokytojus ir administracijos
atstovus ] kolektyvinius sprendimy priémimo procesus (Osborne, 2010; Spillane, 2006). Harris
(2013), sie procesai negali biiti sekmingi be aiskiy strukttry ir vadovy jsipareigojimo uztikrinti, kad
pasidalytosios lyderystés principai tapty nuolatine praktika, o ne tik formalumu.

TUM projektas paskatino pozityvius bendradarbiavimo pokycius tarp mokytojy ir administracijos,
taciau Sie pokyciai néra vienodai isreiksti visose mokyklose. Nors kai kuriose institucijose jsitvirtino
komandiné dvasia ir atsakomybiy pasidalijimas, kitur tebéra juntamas struktiros ir vadovy
palaikymo tritkumas. Tai rodo, kad decentralizacijos ir pasidalytosios lyderystés principy
jgyvendinimas priklauso nuo kiekvienos mokyklos individualios motyvacijos ir vadovy
isipareigojimo. Tvariems rezultatams uZtikrinti biitina ne tik formalus dalyvavimas, bet ir aiskiis,
praktikoje veikiantys bendradarbiavimo mechanizmai.

53



15 lentelé
Subkategorija: Mokyklos lyderystés reik§mé tinklaveikai

kf:l:g;::s. Kiek svarbi mokyklos lyderystés forma jungiantis j pasidalytos lyderystés mokykly tinklg?
Citata

. Manau, kad tinklaveikai reikalinga stipri lyderysté, nes bendradarbiavimas tarp mokykly
neatsiranda savaime. Vadovas turi biti iniciatyvus. * MA

M - ., Mokykly lyderysté tinklaveikoje turi biiti strateginé, o ne tik operatyviné. Reikia daugiau planavimo

okytojai L

ir vizijos. “ MD
., Lyderystés reiksmée tinkle yra didziulé, nes viskas priklauso nuo to, kaip vadovas formuoja
bendradarbiavimo kultiirg tarp mokykly. “* MF
., Lyderysté tinkle reikalauja gebéjimo derinti skirtingas mokykly vizijas. Tik pasidalijusios

Mokykly . . R

vadovai atsakomybés modelis gali veikti. “ DA

,, Tinklai reikalauja bendro lyderystés modelio, nes viena mokykla negali visko padaryti viena. " DC
»Manau, kad savivaldybé turi skatinti pasidalytosios lyderystés principus mokyklose, kad tinklai
Savivaldybiu | galéty veikti sklandzZiai.“ SA

atstovai ., Lyderysté tinkly kiirime reikalauja skaidrumo, kitaip kyla problemy dél pasitikéjimo tarp dalyviy.
SB
,, Pasidalytosios lyderystés modelis yra tinkamiausias tinklams. Tai jgalina ne tik vadovus, bet ir
TUOM mokytojus prisidéti prie bendry sprendimy. “ TA
ekspertai ., Svarbiausia lyderystés savybé tinkle — gebéjimas jtraukti visus dalyvius. Vadovai turi uztikrinti, kad

niekas nelikty nuosalyje. TB
Saltinis: sudaryta darbo autorés

Dalyviai pripazjsta, kad mokyklos lyderysté yra esminis veiksnys, uztikrinantis sékminga tinklaveika,
taciau jy pozidris iSrySkina vadovo atsakomybés svarba, o ne kolektyvine atsakomybe.

Mokytojai pabrézia vadovo iniciatyvos svarba(MA, MD). Mokykly vadovai akcentuoja, kad
pasidalytosios atsakomybés modelis yra butinas, taciau vadovas lieka pagrindiniu veikéju (DA).
Savivaldybiy atstovai mato save kaip lyderystés skatintojus, bet ne kaip tiesioginius dalyvius (SA), o
TUM ekspertai pazymi, kad vadovas yra atsakingas uz visy dalyviy jtraukimg (TB).

Vadovo gebéjimai kurti skaidrig ir pasitikéjimu pagrista kultirg yra bitini tinklaveikos sékmei
(Fullan, 2001; Yukl, 2013).Teorijoje pabréziama, kad pasidalytosios lyderystés modelis (Spillane,
2006) siekia decentralizuoti atsakomybe ir jtraukti visus tinklo dalyvius, taciau praktikoje, kaip
pastebi Fullan (2001) ir Yukl (2013), vadovo vaidmuo tinklaveikoje lieka centrinis. Decentralizacijos
paradoksas (Krogh ir Triantafillou, 2024) rodo, kad sprendimai formaliai perduodami Zemesniems
lygiams, taciau faktiSkai vadovai prisiima pagrinding atsakomybe uz tinklo sekme.

Dalyviy nuomonés atskleidzia, kad tinkly kiirime mokyklos pasidalytoji lyderysté suvokiama kaip
bittina, taciau ji dazniausiai koncentruojama vadovo rankose, o kolektyvinée atsakomybeé islieka
teoriniu siekiu, kuris praktikoje suvokiamas kaip vadovo pareiga.

1I etapas, refleksija

Empiriniai duomenys rodo, kad nors formaliai siekiama skatinti pasidalytaja lyderyste, praktikoje
decentralizacijos igyvendinimas susiduria su reikSmingais barjerais. Mokytojy itraukimas dazniausiai
apsiriboja konsultacijomis ir informaciniais, o sprendimy priémimas islieka hierarchinis.
Savivaldybiy atstovai pripazjsta pasidalytosios lyderystés galimybes mokyklose, taciau praktikoje
galutiniai sprendimai dazniausiai nuleidziami i§ virSaus. Tai rodo ribota mokykly autonomija,
nepaisant oficialiy decentralizacijos tiksly. Vadovai daznai mato savo vaidmenj kaip centra, biitina
tvarkos ir stabilumo iSlaikymo salyga, o mokytojai pasisako uz didesnj jtraukimg ir pasitikéjima jy
kompetencija strateginiuose procesuose.
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Empiriniai duomenys atskleidzia decentralizacijos paradoksa — nors teoriSkai deklaruojama
siekiamybé perduoti sprendimy priémimo galig mokykly bendruomenéms, realtis sprendimai lieka
savivaldybiy lygmenyje, o mokykly vadovai veikia kaip tarpininkai tarp mokykly (sprendimo
vykdytojos) ir savivaldybiy bei sprendimo priémimo centrai organizaciniame lygmenyje.

TUM projektas atne$é teigiamy poky¢iy, tatiau jie néra tolygiis visose mokyklose. Kai kuriose
institucijose jsitvirtino komandiné dvasia ir atsakomybiy pasidalijimas, taciau kitose vis dar truksta
aiskiy struktiiry ir vadovy palaikymo.

Pasidalytosios lyderystés principai yra suvokiami kaip biitini tinkly kiirimui, bet jy jgyvendinimas,
pagal dalyvius turéty iSlikti koncentruotas vadovy rankose. Kolektyviné atsakomybé praktikoje
neminima, dalyviy suvokimu tai vadovo funkcija.

111 Delphi etape:

Kokybiniai duomenys atskleid¢, kad mokytojai nedalyvauja priimant strateginius sprendimus, nei
mokykly viduje, nei TUM tinkle, o decentralizacijos aprai§kos yra minimalios: “Mokytojy jtraukimas
dazniausiai  apsiriboja  simbolinémis  konsultacijomis, o sprendimy priémimas islieka
hierarchinis “(refleksija, kokybiniy interviu iSvada). Atotrikis tarp realios situacijos ir dalyviy
lukesCiy yra svarbus rodiklis vertinant organizacijos pasirengima pokyciams ir decentralizacijos
galimybes. Kai kokybiniai duomenys vienareik§miSkai parodo esamg decentralizacijos trikuma,
kiekybiné analizé leidzia iSmatuoti, kaip jvairios bendruomenés grupés vertina decentralizacijos
poreikj ir lyderystés pasidalijimo butinybe¢ ateityje (Raipa, 2013). Trianguliacija tarp esamos
situacijos (kokybiniai duomenys) ir dalyviy lukesc¢iy (kiekybiniai duomenys) leidzia jvertinti, kiek
TUM bendruomené pasirengusi permainoms.

Klausimas (K1): Kiek sutinkate su teiginiu, kad sprendimy priémimo procesai mokyklose turi
biuiti kolegialiis ir skatinti aktyvy mokytoju isitraukima | strateginio planavimo procesus?
Dalyviai iSreiskeé auksta likesti, dél mokytojy itraukimo ] strateginius sprendimus, lyginant
kiekybinius Likerto skalés duomenis, su kokybine i§vada- 0 (mokytojai nedalyvauja mokykly ir TUM
strateginiy sprendimy priémime)

Aukstas vidurkis M (mokytojai) = 4.42 rodo, kad dalyviai pripazjsta decentralizacijos biitinybe,
parodo reformy poreikj, visuose TUM lygmenyse (mokytojai (M), mokykly vadovai (D),

savivaldybés (S), TUM ekspertai (T)) ir tvirtg pasirengimg permainoms. Didelis liikes¢iy ir realybés
atotriikis daznai siejamas su ,,paslépta rezistencija®“ vadovyb¢je, kai sprendimy priémimas lieka
vadovy rankose, nepaisant bendruomenés nory keistis. Leithwood ir Azah (2020).

LikesCiy ir realybés atotriikis. Strateginiy sprendimy priémimo jgalinimas (lukestis K1) ir
bendradarbiavimo (K2 pokytis) sagveika yra esmin¢ siekiant i§samios analizés, tyrimo tikslui pasiekti.
Tyrimai rodo, kad kolegialus sprendimy priémimas neatsiejamas nuo efektyvaus bendradarbiavimo
tarp mokytojy, administracijos ir bendruomenés nariy, o Sie procesai stiprina mokyklos organizacing
kultiira ir mokiniy pasiekimus (Harris, 2016 ir Azorin, 2020).

Atotriikio analizé (Gap analysis) buvo taikoma lyginant dviejy klausimy atsakymus, jvertinti kiek
esama situacija atitinka likescius.

Klausimas (K2): Kiek sutinkate su teiginiu, kad TUM projektas paskatino aktyvesnj ir efektyvesnj
bendradarbiavimg tarp mokytojy, administracijos ir bendruomenés?

Dalyviai mato tam tikrg progresa ir pokyc¢ius (K1-K2)- 3.83.

Rezultatas 3.83 yra pozityvus rodiklis, patvirtinantis, kad TUM projektas paskatino aktyvesnj ir
efektyvesnj bendradarbiavima tarp mokytojy, administracijos. Rodiklis rodo aisky, nors ir ne

visapusiskq progresq, kuris atspindi dalyviy pasirengimq kolegialumui ir decentralizacijai.
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Papildomai atlickama grupiné analizé (mokytojy, vadovy ir savivaldybiy atstovy lygmenimis),
i8siaiskinti, kurios grupés mato didziausig pokyti, o kurios vis dar susiduria su bendradarbiavimo
i8sukiais.
16 lentele
Atotrikis. Rezultaty santrauka pagal grupes

Grupé Vidurkis Vidurkis Atotrikis Rezultaty reik§miu interpretacija
P (KDlikestiai | (K2)pokytis | (K1 —K2) " 4 Inferpretacy
Mokytojai
(1\:) yiouat 4.57 3.57 1.0
Vadovai Didelis atotrukis (> 1)
D) 3.5 4.0 -0.5 Vidutinis atotrakis (0.5 — 1)
Savivaldvbés afstoval Minimalus atotrukis (< 0.5)
Sav'va ybes atstoval 4.0 4.0 0 Neigiamas atotriikis — gali reiksti
EF % Y —— geresnius rezultatus nei tikétasi
ekspertai

5.0 5.0 0

(T)

Saltinis: sudaryta darbo autorés

- Mokytojai (K1 =4.57, K2 = 3.57, atotriaikis = 1.0):
Mokytojai iSreiske didZiausia lukestj del strateginiy sprendimy priémimo jgalinimo strateginiuose
TUM procesuose. Tai rodo, kad mokytojai labiausiai tikisi poky¢iy, jie pastebi tam tikrg progresa, Sis
pokytis nepakankamas, kad atitikty jy lukescius.

Tai signalizuoja, kad decentralizacijos procesai, priimant strateginius sprendimus, mokyklose vis dar
yra neveiksmingi.

- Mokykly vadovai (K1 = 3.5, K2 = 4.0, atotriikis = -0.5):
Mokykly vadovy grupés vertinimo vidurkis (3.5) rodo, jog absoliutus likesciy lygis yra aukstas, bet
mazesnis palyginti su kitomis grupémis atskleidzia, kad vadovai, lyginant su mokytojais ar

savivaldybiy atstovais, nenori pernelyg greity pokyciy arba mano, kad decentralizacija gali turéti
ribotg poveikj jy kasdienéje praktikoje.

Neigiamas atotrukis (-0,5) rodo, kad vadovy grupé patyré didesnj pokytj nei tikétasi. Tai gali reiksti,
kad jie skeptiskai vertino decentralizacijos naudg, taciau TUM projektas virsijo jy likescius.
Nepaisant to, sis rezultatas taip pat gali atspindéti jy polinkj palaikyti esamq hierarchinj valdymo
modelj.

- Savivaldybiy atstovai (K1 = 4.0, K2 = 4.0, atotrukis = 0):
Savivaldybiy atstovy vertinimas rodo, kad jy likesciai atitiko pokytj, taciau jy nuomon¢ neatsispindi

didesniuose pokyciuose. Tai gali rodyti jy neutraly poziiri arba nenorq aktyviai skatinti
decentralizacijos procesus.

- TUM ekspertai (K1 = 5.0, K2 = 5.0, atotriikis = 0):
TUM ekspertai pateiké aukS¢iausius jvertinimus tiek likes¢iams, tiek poky¢iui. Tai rodo jy
optimistinj poziiirj i projekto poveiki, taciau gali buti, kad Sie vertinimai labiau atspindi jy pozicija
projekte nei realig situacija mokyklose.
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Liikesciy ir realiy rezultaty palyginimas
tarp grupiy

- g——e—o0—°

M D S T

e=@u= ] (LUkesCiai) emgumK2 (Pokytis)

10 Pav. Atotrtkio analiz¢ (K1 — K2)
Saltinis: sudaryta darbo autorés, naudojant Excel

Linijiné diagrama (Line Chart), parodo liikesCiy ir realiy rezultaty tendencijas tarp grupiy. Linijos
pakilimai ir kritimai aiSkiai vizualizuoja, kurios grupés patyré pokycius.

Atotritkio analizé rodo, kad decentralizacijos siekiai yra didZiausi tarp mokytojy, taciau realiis
pokyciai mokyklose yra létesni nei tikétasi. Mokykly vadovy vertinimai atskleidzia, kad dalis jy
skeptiskiau vertina decentralizacijos naudg, o savivaldybiy atstovai islieka neutrali pozicija. TUM
projektas turi potencialq skatinti pokycius, taciau norint pasiekti realiy rezultaty, bitina aktyviau
jtraukti mokytojus j sprendimy priémimo procesus.

II. Kategorija. Tinkly kiirimas ir bendradarbiavimas TUM projekte.
Teoriniuose Saltiniuose (zr. 1.3. sk.) pabréziama, kad horizontalus bendradarbiavimas kuriant tinklus
yra efektyvesnis, nes jgalina integruoti jvairias kompetencijas ir optimizuoti turimus isteklius.
Tinklakiiros modelis uztikrina didesnj dalyviy jgalinimg ir skatina kolektyving atsakomybe uz
organizacijos priimant strateginius sprendimus bei prisiimant atsakomybe uz rezultatus.
Sioje kategorijoje nagrinéjami mokykly tinkly kiirimo aspektai TUM projekte, siekiant atskleisti:

1. Kaip mokyklos bendradarbiauja tarpusavyje dalyvaudamos tinkluose?

2. Kokie veiksniai lemia s¢kmingg tinklaveika tarp skirtingy mokykly?

3. Kokig jtakg tinkly kiirimas daro mokykly konkurencingumui ir bendram tobuléjimui?
Toliau pateikiama subkategorijy analizé, kurioje gilinamasi j praktinius aspektus.
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17 lentele
Subkategorija: Bendradarbiavimo tarp tinklo mokykly praktika ir naudos

k::l:(:;::s: Kaip vyksta bendradarbiavimas tarp tinklo mokykly?
Citata
., Turime bendry veikly, taciau bendradarbiavimas dazniausiai vyksta tik oficialiai, pagal projektq.
Reikia daugiau motyvacijos is mokytojy paciy noréti bendrauti.“ MB
. . ,, Geriausias pavyzdys yra susitikimai su kitais mokytojais is tinklo mokykly. Jie parodo, kaip mes
Mokytojai . .. .. . . . L,
visi sprendziame panasias problemas, bet kartais kyla klausimy dél koordinavimo. “ MD
., Supratau, kad tinklas gali biiti galimybé, bet reikia daugiau tarpusavio rysio. Turi biiti ne tik
Jformalis susitikimai, bet ir neformalus bendravimas, kuris tikrai kuria verte. “ MF
,, Miisy mokyklos jsitraukimas j tinklg atvéré akis j naujas galimybes. Bendradarbiavimas su kitomis
Mokykly mokyklomis mums padéjo perimti gergsias praktikas ir is karto jas pritaikyti.“ DA
vadovai , Manau, kad tinklai sukuria bendradarbiavimo erdve, bet tai labai priklauso nuo aktyviy Zmoniy.
Jei Zmonés nelinke dalyvauti, tinklas tampa tik formalumu. “ DC
Savivaldybiu | ,, Misy savivaldybéje tinklai padéjo sukurti aiskesne mokykly bendradarbiavimo sistemq. Dalinamés
atstovai ir infrastruktiira, ir Ziniomis, bet turime uztikrinti, kad visi dalyvauty vienodai. “ SA
., Mes skatiname kuo daugiau keistis Ziniomis ir patirtimis, bet ne visur dar tai jgyvendinama
TOM vienodai efektyviai. “ TA
ekspertai ., Kai kurios mokyklos bendradarbiauja puikiai, bet susiduriame su problema, kad ne visos nori
dalintis savo patirtimi.“ TB

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Formalus bendradarbiavimas, neSa naudos, ir apsiriboja projekto veiklomis, o neformalus rySio
pasigendama.

Mokytojai pabrézia, kad bendradarbiavimas dazniausiai vyksta tik formaliai, susijgs su projekto
veiklomis, taciau jie pasigenda daugiau asmeninio tarpusavio rySio (MB, MF). Vadovai pabrézia, kad

tinkly sékmé priklauso nuo aktyvaus jsitraukimo ir akcentuoja gauta galimybe perimti gergsias
praktikas.(DA, DC). Pastebima problema, efektyvumo netolygumas (TA, TB), kaip jtakojantis
veiksnys minimas aktyvumas (DC, SA) ir ne visy noras dalintis patirtimis (TB). Savivaldybiy atstovai
(SA, SB) isskiria bendradarbiavimo sistemy kiirima, bet pabrézia, kad reikia uztikrinti vienoda visy
dalyvavima:

Tinkly kiirimo teorija pabrézia, kad formalts susitikimai ir struktiiros padeda uztikrinti pradinj
bendradarbiavimo pagrinda, taciau ilgalaiké nauda atsiranda tik tada, kai dalyviai vysto neformalius
santykius ir pasitik¢jimg (Azorin, 2022; Rincon-Gallardo, 2016). neformaltis santykiai skatina
dalijimasi inovacijomis ir problemy sprendimus, kuriy negalima pasiekti tik formaliais kanalais
(Klijn, 2004). Pasak Hopkins (2021), neformalus bendravimas tarp tinklo nariy gali sukurti didesne
pridéting verte nei oficialiis susitikimai, nes pasitikéjimas ir bendradarbiavimas tampa tvarts per
asmeninius rysius.

Formalaus bendradarbiavimo jgyvendinimas TUM projekte rodo teigiamas tendencijas, taciau
neformalaus rysio trikumas riboja ilgalaikj tinkly efektyvumq. Mokytojai ir vadovai pripazjsta, kad
projektai suartina bendruomenes, taciau siekiant uztikrinti tvarig tinkly veiklg, butina skatinti
neformalius santykius, kurie kuria pridéting verte ir stiprina tarpusavio pasitikéjimq.
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18 lentelé
Subkategorija: pasidalytosios lyderystés reik§mé mokykly tinkle

kf:l:g;?:s: Kaip svarbu lyderystés forma PL mokykly tinkle?
Citata
., Pasidalytosios lyderystés esmé yra pasitikéjimas ir mokytojy jgalinimas veikti nepriklausomai.
MA
Mokytojai ., Lyderysté tinkle reiskia ne tik organizuoti, bet ir palaikyti santykius tarp mokykly. “ MG
., Lyderysteés reiksmé mokykly tinkluose slypi gebéjime organizuoti ir suderinti skirtingas veiklas tarp
skirtingy mokykly.** MB
., Vadovavimas tinkle turi buti grindziamas dialogu ir bendradarbiavimu. Tai néra tik administraciné
Mokykly Sfunkcija. " DA
vadovai -
,, Lyderystés svarba — tai gebéjimas islaikyti tinklo veiklg sklandZig net ir esant nesklandumams. “DC
Savivaldybiy | ,, Mokykly tinkluose svarbiausia, kad vadovai bendradarbiauty, o ne konkuruoty.** SA
atstovai ., Stipri lyderysté tinkluose padeda sukurti aiskius tikslus ir pasiekti geresnius rezultatus. “ DB
TUM ., Lyderysté tinkluose svarbi kaip pagrindinis vienijantis veiksnys. " TA
ekspertai ,, Be pasidalytosios lyderystés tinklai tapty biurokratinémis struktiromis.” TB

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Pasidalytosios lyderystés sékmé mokykly tinkluose priklauso nuo pasitikéjimo ir mokytojy jgalinimo
veikti savarankiskai.

Mokytojai (MA, MQG) i$skiria pasitikejimo ir mokytojy jgalinimo svarbg tinkluose.

Leithwood (2020) pabreézia, kad PL mokykly tinkluose negali biiti centralizuota — ji turi pasiskirstyti

tarp visy dalyviy, kuriant pasitikéjimo atmosfera.
Pasidalytoji lyderysté mokykly tinkluose yra svarbi ne tik organizuojant veiklas, bet ir palaikant

ilgalaikius santykius bei uztikrinant tinklo stabiluma.

Dalyviai pabrézia (MB, DA, DB) kad tinkly lyderyst¢ turi biiti orientuota | nuolatinj
bendradarbiavima ir aisky tiksly nustatyma. Savivaldybiy atstovai (SA, SB) taip pat akcentuoja, kad
mokykly tinkluose svarbu uztikrinti, kad vadovai bendradarbiauty, o ne konkuruoty tarpusavyje. DB
ivertino lyderyste kaip stabilumo jrankij.

Azorin (2022) pabrézia, kad tinklai tampa efektyviis tik tuomet, kai jy lyderiai geba jkvépti kitus
dalyvius, suderinti skirtingy mokykly veiklas ir palaikyti nuolatinj dialoga. Leithwood (2020) ir
Bolden (2011) teigia, kad efektyvi lyderysté tinkluose néra tik vadovo uzduotis — tai kolektyvinis

procesas, kuriame dalyvauja visa bendruomené. Tokia lyderysté ne tik organizuoja veiklas, bet ir
palaiko ilgalaikius santykius, kurie stiprina tinkly tvarumg. Leithwood (2020) teigia, kad efektyvi
komunikacija ir grjiZtamasis rySys yra bitini norint uztikrinti tinkly veiklos s¢kmeg.

Dalyviy jzvalgos atskleidzia, kad pasidalytosios lyderystés svarba mokykly tinkluose suvokiama kaip
bitinas elementas efektyviam bendradarbiavimui ir stabilumui uztikvinti. Sis suvokimas rodo tinkamg
kryptj pasidalytosios lyderystés skatinimui, taciau pabrézia, kad efektyvi tinkly veikla priklauso nuo
to, kiek Sios vertybés bus perkeliamas j realius veiklos modelius. Nors dalyviy poziiris atspindi
teorines nuostatas apie pasidalytosios lyderystés modelio reiksme, tirtas labiau suvokimo lygmuo,
svarbu analizuoti kiek jtakoja praktika.
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19 lentele
Subkategorija: Mokykly dalyvavimas strateginiy TUM sprendimy priémime

Interviu 7
Klausimas: Kaip mokyklos dalyvauja strateginiy TUM sprendimy priémime:
Citata
., Strategijos daznai atrodo tarsi nutolusios nuo kasdieninés mokyklos veiklos, nors informacija yra
. . pasiekiama, sprendimy jtaka ne visuomet jauciama.“ MB

Mokytojai ; ; I ; ST - R .
., Tinkly sprendimy procesai daznai atrodo centralizuoti, taciau islieka galimybé diskutuoti apie jy
jgyvendinimg. " MG

Mokykly ., Strateginius sprendimus paprastai inicijuoja tinklo valdymo grupés, o mokyklos atsakingos uz jy

vadovai igyvendinimg. “ DA

. .| ,,Savivaldybés vaidmuo yra koordinacinis, taciau sprendimai priimami tinklo administravimo

Savivaldybiu ; 0 SA

atstovai ygmeniu. S
., Strateginiy sprendimy kiirime mokykly indélis daznai apsiriboja rekomendacijy pateikimu.“ SB
,, Tinklo sprendimy priéemimo modelis turi apimti visus dalyvius, taciau dél laiko ir resursy tritkumo

TOM tai ne visada jmanoma.“ TA

ekspertai ,,Svarbiausia, kad tinklo valdymas skatinty dalyviy savarankiskumgq, taciau tai sunku suderinti.."
TB

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Mokykly dalyvavimas strateginiy sprendimy priémime TUM tinkluose daZniausiai apsiriboja
igyvendinimo lygmeniu, o esminiai sprendimai formuojami tinklo administravimo grupése arba
savivaldybése.

Nors dalyviai (MB, MG, DA, SB) pabrézia galimyb¢ diskutuoti ir teikti rekomendacijas, realus
mokykly indélis | sprendimy priémima lieka ribotas, o decentralizacija daZznai apsiriboja
koordinaciniu savivaldybiy vaidmeniu (SA, TB). Si situacija rodo, kad nors teorinis pasidalytosios
lyderystés modelis pripazistamas, praktikoje sprendimy procesai iSlieka centralizuoti, o tinklo dalyviy
savarankiSkumas — fragmentiskas ir ribojamas resursy triikumo (TA).

Klijn (2004) pazymi, kad sékmingam tinkly valdymui butina dalyviy itrauktis visais lygmenimis.
Leithwood (2020) teigia, kad sprendimy priémimo decentralizacija Svietimo tinkluose reikalauja ne

tik formalios galimybés dalyvauti, bet ir realaus veikimo strateginiuose procesuose. Gallardo R.
(2016) patvirtina, kad mokykly jgalinimas sprendimy priémime yra biitina tinklo stiprumo salyga,
taciau $is procesas reikalauja aiskios decentralizuotos struktiiros ir lyderystés pasidalijimo praktikos,
kurios triikumas riboja tinkly veiksmingumg.

TUM tinkluose dalyviy patirtys atskleidzia, kad nors mokykly bendruomenés mato pasidalytosios
lyderystés svarbg, jy dalyvavimas sprendimy priemime lieka ribotas. Tai rodo, kad pasidalytosios
lyderystés jgyvendinimas TUM tinkluose yra fragmentiskas ir priklauso nuo tinklo valdymo
struktiiros bei savivaldybiy vaidmens.
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20 lentele
Subkategorija: Pridétiné verté, kuria TUM tinklas sukuria mokykloms

kf:l:g;::s: Kokia pridéting verte TUM padeda mokykloms sukurti?
Citata

., TUM padéjo sukurti naujus mokymosi erdviy sprendimus, kurie anksciau buvo tik svajoné.“ MC
Mokytojai ., Moderni jranga ir metodikos — tai, ko mums labai tritko. Dalyvavimas TUM suteiké Siq galimybe.

MG

., Dalyvavimas TUM projekte padéjo didinti mokyklos prestiZq, o tai tiesiogiai susije su mokiniy
Mokykly srauty augimu.“ DB
vadovai ., Projekto metu jgyvendinti pokyciai padéjo isryskinti misy stiprybes ir pagerinti ugdymo

procesus.“ DC

Savivaldybiu | ,, TUM tinklas — tai Sansas mazesnéms mokykloms pasivyti didesnes tiek infrastruktiiros, tiek kokybés
atstovai atzvilgiu. “ SA

., Projekto struktiira leidzia mokykloms isnaudoti naujas galimybes, taciau svarbu, kaip mokyklos
TUM pacios jomis naudojasi.“ TA

ekspertai ,, Tinklai yra tam, kad mokyklos galéty keistis gergja praktika ir auginti pedagogy bei mokiniy
kompetencijas. “ TB

Saltinis: sudaré darbo autoré

TUM tinklas kuria pridétine verte mokykloms, suteikdamas galimybe atnaujinti infrastruktiira, diegti
modernias mokymosi metodikas bei stiprinti prestiza, taciau galutiniai rezultatai priklauso nuo
mokykly gebéjimo iSnaudoti projekto galimybes.

Mokytojai ir mokykly vadovai akcentuoja konkrecias materialines naudas, pavyzdziui, naujas

mokymosi erdves (MC) ir Siuolaiking jranga (MG), kurios prie$ projekta buvo nepasiekiamos. Be to,
dalyvavimas projekte prisideda prie mokyklos prestizo didinimo, o tai savo ruoztu padidina mokiniy
srautus (DB), Sis aspektas ypac svarbus mazesnéms mokykloms (SA). Taciau ekspertai (TA)
pabrézia, kad tinkly s€kmé ir pridétiné verté néra automatinis procesas — galimybés egzistuoja, bet jy
igyvendinimas priklauso nuo mokykly paciy iniciatyvos ir aktyvumo.

Pasidalytosios lyderystés modelis ir tinkly valdymo teorija pabrézia, kad efektyviis Svietimo tinklai
ne tik sprendzia infrastruktiros trukumus, bet ir skatina pedagogines inovacijas bei profesinj
tobuléjimg (Azorin, 2022; Rincon-Gallardo, 2016). Tinkly kiirimas leidzia mokykloms kartu spresti
bendras problemas ir maZzinti socialinius bei edukacinius skirtumus tarp skirtingy regiony Svietimo
istaigy (Gallagher, 2016). European Commission (2020) pazymi, kad tinkly sékmé priklauso nuo
dalyviy aktyvumo ir mokykly geb¢jimo pritaikyti naujas praktikas.

Nors TUM tinklas dalyviy (mokytojy ir vadovy) akimis kuria pridétine verte pirmiausia materialine
prasme — gerinant infrastruktiirq, modernizuojant jrangq ir stiprinant mokykly prestizqg — teorijoje
pabréziama, kad tikroji tinkly verté slypi nematerialioje naudoje: pedagoginiy inovacijy sklaidoje,
mokytojy profesiniame augime ir tarpusavio bendradarbiavime. Tai rodo, kad praktinis tinklo
suvokimas apsiriboja tiesioginiais, greitai matomais rezultatais, o ne ilgalaikiais sisteminiais
pokyciais, kurie, yra esminiai svietimo tinkly veiksmingumui.

II Refleksija. Tinkly kiirimas ir bendradarbiavimas TUM projekte

TUM tinkly veikla atskleidzia dvi svarbias dimensijas — formalaus bendradarbiavimo teikiama naudg
ir neformaliy rySiy stoka, kuri trukdo ilgalaikiam tinklo tvarumui. Respondentai iSryskina, kad
formali dalyvavimo struktiira generuoja pasidalinimg patirtimi, bet pabréziama materialiné pridétine
verté¢ — infrastruktiiros atnaujinimas, moderniy mokymo priemoniy jsigijimas ir mokykly prestizo
didinimas. Taciau Sios naudos daznai apsiriboja pavirSiniais, greitai matomais rezultatais, o
giluminiai, sisteminiai poky¢iai licka antrame plane.

Mokytojy ir vadovy pasisakymai rodo, kad pasidalytosios lyderystés svarba tinkly veikloje
suvokiama — kaip biitina salyga efektyviam ir stabilumg uztikrinan¢iam bendradarbiavimui, taciau jy

61



prakting patirtis atskleidzia spragas sprendimy priémimo procese. Dalyviy atsakymai apie tai, kaip
tinklas veikia, pabrézia formaliy procediiry ir hierarchinés strukttiros dominavima, ribojantj mokykly
autonomijg ir galimybes aktyviai formuoti strateginius sprendimus.

Dalyviy patirtys rodo, kad nemateriali verté tinkluose yra potenciali, bet nevisiskai i$naudojama. Si
situacija atskleidzia galima atotrikj tarp tinklo dalyviy lukesciy ir realios veiklos, kai tinkly kiirimas
daznai apsiriboja infrastruktiiriniais projektais, o ne visapusisku pedagoginés lyderystés vystymu.
111 kiekybiniy duomeny analizé.

Kiekybiné apklausa buvo sukurta remiantis kokybinio tyrimo rezultatais, siekiant pagilinti empirinj
supratimg apie TUM tinkly veikima kaip pasidalytosios lyderystés tinklakiirg valstybiniy mokykly
konkurencingumui stiprinti.

Aprasomoji Statistika. Pateikiami pagrindiniai rodikliai:

21 lentelé
K3, K4, K5 pagrindiniai statistiniai rodikliai
n tini
. Vidurkis Mediana REICEL: ll.lls Sutarimo CV proc. Interpretacija:
Klausimas nuokrypis . . .
M) (Me) lygis proc. | 0 — 20- Aukstas sutarimas
(SD) 21 — 40- Vidutinis sutari
K4 425 45 0,83 19,5 ~cinas sutatinas
61+ Labai zemas sutarimas (chaosas)
K5 2,92 3 0,86 29,6

Klausimas K3: Dalyvavimas TUM projekte skatina efektyvy mokykly bendradarbiavimg ir
dalijimgsi istekliais ir praktikomis.

Atsizvelgiant | sutarimo lygj (CV = 23,18 proc.), Siuo klausimu buvo pasiektas vidutinis sutarimas.
Tai rodo, kad respondenty nuomonés Siek tiek skyrési, taciau dispersija buvo priimtina. Medianos
reikSme (4) rodo, kad dauguma respondenty linke sutikti su Siuo teiginiu. Taciau esant vidutiniSkam
sutarimui iSskleidziame K3 rezultatus, pagal dalyviu profesija.

Dalyvavimas TUM projekte skatina efektyvy
mokykly bendradarbiavima ir dalijimasi iStekliais
ir praktikomis

TUM EKSPERTAI

SAVIVALDYBES ATSTOVAI

MOKYKLU VADOVAI

MOKYTOJAIL

0 1 2 3 4 5 6

11 pav. Kiek dalyvavimas TUM projekte skatina efektyvy dalijimasi
Saltinis: sudaryta darbo autorés

Aiskus vertinimo skirtumas tarp TUM eksperty (5) ir mokytojy (3) rodo, kad tinklo veikla vertinama
labai skirtingai priklausomai nuo profesinés pozicijos ir dalyvavimo lygio. Mokytojai gali nejausti
tiesioginés naudos, nes strateginiai sprendimai priimami vadovy lygmenyje, o informacija
mokytojams perduodama fragmentiskai. Mokytojai mato tinkly veiklg apsiribotg projekto rémuose
organizuojamomis veiklomis (seminarai, mokymai).

TUM ekspertai, vertindami maksimaliai (5), mato bendradarbiavimg kaip esminj tinkly elements,
taGiau jy poziiiris gali biiti grjstas jsitraukimo laipsniu. TUM ekspertai yra tiesioginiai tinkly veiklos
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organizatoriai, todé¢l jie gali turéti iSkreipta optimistinj poZziiirj, nes jy vertinimas grindziamas projekto
eiga ir skaiciais, o ne kasdienémis mokykly problemomis.

Klausimas K4: TUM tinklas reik§mingai prisideda prie pedagoginiy inovacijy.

Siuo klausimu buvo pasiektas aukstas sutarimo lygis (CV = 19,51), kas rodo labai nedidel¢ atsakymy
dispersija. Medianos verté (4,5) rodo, kad didzioji dalis respondenty pritaré teiginiui, 0 mazas
standartinis nuokrypis (0,83) patvirtina atsakymy vieningumg.

AukStas sutarimas tarp visy grupiy rodo, kad TUM tinklai reiksmingai prisideda prie pedagoginiy
inovacijy  diegimo. Tinklai  kaip inovacijy platformos — didelé pridétine verte.
Klausimas K5: TUM tinklas reikSmingai prisideda prie mokiniy rezultaty gerinimo.

CV reiksmé (29,55 proc.) rodo vidutinj sutarima tarp respondenty. Medianos reikSmé (3) parodo, kad
vertinimai buvo neutrallis arba Siek tiek teigiami. Tai leidzia daryti prielaida, kad dalis respondenty
néra tvirtai jsitikinge dél TUM tinkly jtakos mokiniy rezultatams arba jiems trilksta pakankamos

informacijos.

Duomenis analizuojame, pagal profesija, iSskirti nesutapimus, akademiskai tvirtam pagrindui
formuoti.

TUM tinklas reik§mingai prisideda prie mokiniy
rezultaty gerinimo
12 pav. TUM jtaka mokiniy rezultatam.
Saltinis. Sudaryta darbo autorés, naudojant Excel

[Zvalgos:

- Mokytojai pateiké Zemiausig jvertinimg (2,3), o0 TUM ekspertai — auk§¢iausig (4).

- Sis skirtumas rodo, kad mokytojai, bidami aréiausiai mokiniy, nejaudia tiesioginés tinkly
veiklos jtakos rezultatams. Tuo tarpu vadovai ir ekspertai dazniau vertina tinkly veikla per
administracing prizme, orientuodamiesi ] infrastruktiiros pokycius ir strateginius planus.

Kritinés jzvalgos ir problemos

- Mokytojy atskirtis tinkly veikloje: kiekybiniai duomenys rodo, kad mokytojai yra maZziausiai
isitrauke j tinkly veiklas arba nejaucia tiesioginés jy naudos.

- Neformalaus bendradarbiavimo trilkumas: nors tinkly veikla formalizuota per susitikimus ir
mokymus, neformalaus bendradarbiavimo tarp mokytojy stoka riboja tinkly poveiki.

- Iniciatyvos priklausomybé nuo vadowvy ir eksperty: TUM ekspertai ir vadovai yra pagrindiniai
tinkly veiklos organizatoriai, todél mokytojai jauciasi atsiriboje¢ nuo sprendimy priémimo
proceso.

Apibendrinant. TUM tinklai reik§mingai prisideda prie pedagoginiy inovacijy, taciau jy poveikis
mokiniy rezultatams yra ribotas. Biitina gilinti mokytojy jtraukimq j tinkly veiklq ir skatinti ne tik
formalius, bet ir neformalius bendradarbiavimo mechanizmus. Strateginiai sprendimai turéty biiti
labiau orientuoti j pedagoginiy inovacijy integravimq i kasdiene mokyklos veiklq, siekiant ilgalaikio
poveikio mokiniy pasiekimams.
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ITI. Kategorija. Konkurencijos ir bendradarbiavimo pusiausvyra

Si kategorija tiesiogiai susijusi su teorinés dalies 1.4 skyriumi ,,Valstybiniy mokykly
konkurencingumo stiprinimas per tarpmokyklinius pasidalytosios lyderystés tinklus“. Pagrindinis
Sios kategorijos tikslas padeéti, praktisSkai, identifikuoti, pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimas

stiprina valstybiniy mokykly konkurencinguma.
22 lentelé

Subkategorija: Tinkly poveikis konkurencijai tarp mokykluy

Interviu

Klausimas: Kaip tinkly veikla paveiké konkurencijq tarp Lietuvos mokykly:

Citata
, Tinklai atveria galimybes mokykloms bendradarbiauti, bet realybéje mokiniai vis tiek pasirenkami
Mokytojai konkurenciniu pagrindu. “ MA
, Mokinio krepselis diktuoja konkurencijq, tad tinklai is esmés jos nepakeicia.* MC

Mokykly , Tinklas padeda isgyventi mazoms mokykloms, bet realybéje tai — kova dél mokiniy. “ DA

vadovai , Miesty mokyklose tinklas labiau akcentuoja rodiklius ir reitingus nei tikrg bendradarbiavimg. * DC
Savivaldybiu |, MaZos savivaldybés mokyklos dalinasi resursais, bet kiekviena vis tiek stengiasi isgyventi.“ SA
atstovai , Tinkly veikla daugiau orientuota j individualy prestizq nei j tikrq bendradarbiavimg. “ SB

TUM

JJei tinkly tikslai biity aiSkesni, galbiit jie galéty mazinti konkurencijq. “ TB

ekspertai

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Tinklai sudaro galimybes mokykloms bendradarbiauti, ta¢iau konkurencijos dél mokiniy ir resursy

tai nepanaikina.

Mokytojai (MA, MC), mokykly vadovai (DA, DC) ir savivaldybiy atstovai (SA, SB) pabrézia, kad
,mokinio krepSelis* ir reitingai i§lieka pagrindiniais veiksniais, ver¢ianciais mokyklas konkuruoti dél
mokiniy. Nors tinklai sudaro salygas resursy dalijimuisi, reali bendradarbiavimo nauda dazniausiai
apsiriboja mazesniy mokykly islikimu, o didesnése mokyklose tinklai tampa priemone stiprinti
prestizg. TUM ekspertai (TB) pastebi, kad tinklai galéty tapti veiksmingesne priemone konkurencijai
mazinti, jei jy tikslai buity aiSkesni ir orientuoti j kolektyvinius, o ne individualius interesus..

Pasidalytosios lyderystés teorija tinkly kiirimo modelis anot Azorin (2020) ir Bukowski (2018) gali
sumazinti konkurencija tarp mokykly, skatindami resursy dalijimasi, pedagoginiy praktiky mainus ir
bendry problemy sprendimg. Svietimo tinklai leidZia mokykloms veikti ne kaip atskiriems
konkurenciniams vienetams, o kaip kolektyvams, siekiantiems bendry tiksly ir mazinanciy socialine
bei edukacine nelygybe (Gallagher, 2016). Azorin (2020) pabrézia, kad tinkly veiksmingumas
priklauso nuo aiSkiai apibrézty tiksly ir dalyviy motyvacijos bendradarbiauti, taciau jei tinklai
orientuojasi tik i individualius rodiklius, jy potencialas mazinti konkurencija neiSnaudojamas.
Tyrimas atskleidzia, kad konkurencija tarp mokykly islieka reiksminga visy respondenty vertinimu.
Nors tinkly veikla sudaro prielaidas bendradarbiavimui, ji nepanaikina esminiy konkurencijos
veiksniy, tokiy kaip mokinio krepselis ar mokykly reitingai. Siekis pritraukti daugiau mokiniy ir
iSlaikyti prestizq lemia, kad tinklai dazniau funkcionuoja kaip formalios platformos, o ne gilesnio
bendradarbiavimo mechanizmai. Teorija pabrézZia, kad tinklai gali sumazinti konkurencijg
skatindami resursy dalijimgsi ir bendrus tikslus, taciau praktikoje Sis potencialas néra
iSnaudojamas.
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23 lentelé
Subkategorija: Veiksniai, lemiantys mokykly tarpusavio konkurencija

kf:l:g;::s: Kokie veiksniai turi jtakq mokykly tarpusavio konkuravimui?
Citata
,, Konkurencijg labiausiai lemia mokinio krepselis — mokykloms svarbu pritraukti kuo daugiau
Mokytojai mokiniy, nes tai reiskia finansus ir galimybe iSgyventi. " MA
,, Reitingai sukuria didziulj spaudimg mokykloms ir del TUM tinklo jie svarbis, tai ir konkuruojam
dél jy. " MB
,, Reitingy vieSinimas spaudzia mokyklas konkuruoti tarpusavyje, bet realios priemonés
Mokykly bendradarbiavimui néra numatytos. " DB
vadovai ., Konkurencija mazéty, jei savivaldybé jsitraukty kaip tarpininkas ir uztikrinty sqziningq

finansavimgq, nepririsant prie mokiniy skaiciaus. " DC
,, Miisy rajone mokyklos konkuruoja dél kiekvieno mokinio — tai daro jtakq ne tik finansams, bet ir
Savivaldybiy | bendruomenés pozZiiriui.** SA

atstovai ., Dideliuose miestuose mokyklos daznai konkuruoja dél prestiziniy programy, siekia gabesniy
mokiniy. “ SB

TUOM ., Tinkly tikslas buvo mazinti konkurencijq, bet ji vis tiek islieka dél finansiniy motyvy — mokyklos

ekspertai novi biiti patraukliausios mokiniams ir tévams. “ TA

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Mokinio krepS$elis ir reitingai i$laiko konkurencija tarp mokykly, o tinkly veikla jos nepanaikina.

Respondentai vieningai pabrézia, jog mokyklos privalo pritraukti kuo daugiau mokiniy, nes jy
skaiCius tiesiogiai lemia finansavimg ir mokyklos galimybe islikti (MA, SA). Mokykly vadovai ir
mokytojai pazymi, kad reitingai kuria didziulj spaudima, skatindami konkurencija tarp mokykly ir
nukreipdami démesj | prestizo siekimg (MB, DB, SB). Ta¢iau bendradarbiavimo priemonés Siai
problemai spresti néra pakankamai iSvystytos. Kai kurie respondentai nurodo, kad savivaldybeés
galéty veikti kaip tarpininkés, mazindamos konkurencijg uztikrindamos teisingesnj finansavima
(DC). Mokyklos vis dar stengiasi tapti patraukliausios mokiniams ir jy tévams (TA).

Teorija pabrézia, kad konkurencija tarp mokykly lemia finansavimo modeliai, tokie kaip mokinio
krepselis, kuris tiesiogiai sieja mokyklos pajamas su mokiniy skai¢iumi (Bukowski, 2018). Tyrimai
rodo, kad §i konkurencija daznai sukuria nelygybe¢ tarp dideliy ir mazy mokykly bei tarp privaciy ir
valstybiniy jstaigy (Kofoed, 2021). Tinkly kiirimas, kaip nurodo Azorin (2020), turéty skatinti resursy
dalijimasi ir pedagoginiy praktiky mainus, taciau Sie tinklai yra veiksmingi tik tada, kai jy veikla yra
orientuota j ilgalaikius, bendrus tikslus, o ne j individualius mokykly pasiekimus.

Praktiniai tyrimo duomenys patvirtina teorines jzvalgas apie mokinio krepselio ir reitingy jtakq
konkurencijai tarp mokykly. Nors teorija nurodo, kad tinklai gali buti veiksminga priemoné
konkurencijai mazinti per bendradarbiavimq ir resursy dalijimgsi, empiriniai duomenys rodo, kad
Sis potencialas daznai lieka neisnaudotas. Mokyklos, dalyvaudamos tinkluose, vis tiek orientuojasi j
individualius tikslus, siekia pritraukti mokinius ir didinti savo prestizq, o ne kurti ilgalaikj
bendradarbiavimg.
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24 lentelé
Subkategorija: Tinklas kaip konkurenciné priemoné privaciam sektoriui

Interviu Kaip valstybiniy mokykly pasidalytosios lyderystés tinklas, galéty biiti konkurenciné priemoné
klausimas: privaciam sektoriui?
Citata

., Privacios mokyklos kelia spaudimq valstybiniam sektoriui, nes jos siiilo geresnes sglygas,
individualy poZiirj j mokinj ir inovacijas. “ MD

Mokytojai ., Privacios mokyklos visada lenks mus infrastruktiira, bet tinkluose galime bendradarbiauti ir
parodyti, kad vieSasis sektorius yra patikimesnis.* MG
., Privacios mokyklos kelia didelj spaudimq, bet tinkly lyderysté galéty biiti atsvara, jei jq tinkamai
Mokykly iSvystytume. “ DA
vadovai ,Savivaldybé turéty remti tinkly veiklg taip, kad tai tapty konkurenciniu pranasumu pries privacias

mokyklas. " DC
,, Tinklai galéty buti priemoné mazinti skirtumus tarp viesojo ir privataus sektoriaus, bet tam reikia
Savivaldybiu | aiskios politikos ir stabilaus finansavimo.* SA
atstovai ,, Privacios mokyklos daznai siiilo geresnes galimybes gabiausiems mokiniams, taciau tinklai galéty
spresti tai per bendras programas.” SB
., Tinklai buvo sukurti, kad viesasis sektorius galéty atitikti tévy litkescius, kurie daznai renkasi
TUM privacdias mokyklas dél infrastruktiiros. “ TA
ekspertai ,, Tinkly lyderysté yra raktas, bet reikia aiskesnés politikos, kaip tai turi veikti — tinklai dabar neturi
pakankamai stipraus poveikio privacioms mokykloms.“ TB

Saltinis: sudaryta darbo autorés

TUM gali tapti konkurencinga atsvara priva¢ioms mokykloms, jei bus i§vystyta stipri tinkly lyderysté

ir uztikrintas finansavimas, taciau Siuo metu jy poveikis yra ribotas.
Respondentai pabrézia, kad privacios mokyklos issiskiria individualiu pozitriu i mokinj,

inovacijomis ir geresne infrastruktiira, o tai suteikia joms konkurencinj pranaSumga prie§ valstybines
mokyklas (MD, SB). Tinklai galéty sumazinti §j atotrukj, taciau tam reikia stiprios lyderystés ir
savivaldybiy paramos (DA, DC). Nors tinkly veikla jau leidzia mokykloms dalytis patirtimi ir kurti
bendras programas, ji neturi pakankamos jtakos privaciy mokykly dominavimui (TA, TB). Aiski
politika ir stabilus finansavimas yra butini, kad tinkly veikla tapty realia konkurencine priemone (SA).
Teorijoje pabréziama, kad tinkly lyderysté ir bendradarbiavimas gali tapti pagrindiniu veiksniu
mazinant privac¢iy mokykly pranasuma. Pasidalytosios lyderystés tinklai leidzia mokykloms veikti
kaip vieningai struktiirai, kurianc¢iai inovatyvius sprendimus ir sprendzianciai bendras problemas
(Azorin, 2020; Leithwood, 2020). Taciau teorija taip pat nurodo, kad be tvarios finansinés paramos
ir ilgalaikiy strategijy tinklai gali likti tik formaliis, nesukuriantys realaus konkurencinio pranasumo
(Rowe, 2024).

Nors teorijoje tinklai vertinami kaip efektyvi konkurencijos mazinimo priemoné, praktikoje jy
poveikis neisnaudojamas. Privacios mokyklos toliau dominuoja dél inovacijy ir individualaus
mokymo, o tinkly veiklos efektyvumas priklauso nuo stiprios lyderystés ir savivaldybiy jsitraukimo.
Be aiskios politikos ir stabilaus finansavimo tinklai negalés tapti lygiaverciu konkurenciniu jrankiu
pries privacias mokyklas.
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25 lentelé

Subkategorija: Bendradarbiavimo ir konkurencijos sasajos tinkly veikloje
Interviu Kaip, jisy nuomone, tinkly veikla gali skatinti mokykly bendradarbiavimgq, o ne konkurencijq?
klausimas:

Citata
., Mums reikia labiau orientuotis j mokiniy gerove, o ne konkuruoti su kitomis mokyklomis dél
prestizo. " ME

Mokytojai ., Tinkly idéja yra stipri, bet reitingy sistema labai apsunkina bendradarbiavimg, nes mokyklos vis
tiek stengiasi viena kitg aplenkti, tai svarbiau uz bendrus tinklo planus. “ MF
,»Mes norétume daugiau bendradarbiauti, bet daznai susiduriame su spaudimu is savivaldybés, kuri
Mokykly siekia, kad miusy mokykla bity geriausia. “ DA
vadovai ,, Tinklai padéty mazinti konkurencijg, bet tik tada, kai dalintumés praktinémis idéjomis, o ne siekiu

geresniy rezultaty uz kitus. “ DC

,, Reitingai yra realybé, kurios negalime ignoruoti, todél tinklai turéty biti skirti ne tik
Savivaldybiu | bendradarbiavimui, bet ir stipriy mokykly kiirimui. “ SA

atstovai ,, Bendradarbiavimas tinkluose yra svarbus, bet savivaldybéms sunku suderinti bendrus tikslus su
individualiais mokykly interesais. " SB

,, Tinkly idéja buvo mazinti konkurencijq ir skatinti bendradarbiavimg, bet praktikoje tai daznai
TOM nejgyvendinama dél sisteminiy barjery. “ TA

ekspertai ,,Jei tinklai biity sukurti pagal tvirtq strategijqg, bendradarbiavimas galéty biiti dominuojantis, o ne
konkurencija.“ TB

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Mokvykly tinklai gali skatinti bendradarbiavima, ta¢iau konkurencija palaiko reitingy sistema ir
savivaldybiy spaudimas, dél to tinkly potencialas mazinti konkurencija néra pilnai iSnaudojamas.

Dalyviai pripazjsta, kad tinklai turi potencialg skatinti bendradarbiavimg ir mazinti konkurencija,
taciau reikty keisti reitingy sistemg ir savivaldybiy politika (MF, DA, SB). Mokykly vadovai ir
mokytojai atkreipia démesj, kad tinkly veikla galéty buti efektyvesné, jei mokyklos labiau dalintysi
praktinémis id¢jomis ir orientuotysi j bendrus tikslus, o ne vien akademinius rezultatus (DC, SA).
TUM ekspertai pastebi, kad aiSkesné tinkly strategija ir savivaldybiy jsitraukimas galéty sukurti
palankesnes salygas bendradarbiavimui (TA, TB).

Teorijoje pabréziama, kad PL tinklaktra gali sumazinti konkurencija, jei jy veikla orientuota |
kolektyvinius sprendimus ir dalijimasi resursais (Azorin, 2020 ir Leithwood, 2020). Pasidalytosios
lyderystés mokykly tinklai leidzia kurti pedagogines inovacijas, kurios naudingos visoms tinklo
mokykloms, taciau s¢kmei butina decentralizuota lyderysté ir savivaldybiy parama (Kofoed, 2021).
Dalyvavimas tinklakiiroje tampa veiksmingas, kai mokyklos sutaria dél bendry tiksly, orientuoty |
mokiniy gerove, o ne vien individualius pasiekimus (Azorin, 2020).

Praktiniai duomenys rodo, kad tinklai galéty tapti efektyvia priemone konkurencijai mazinti, taciau
tam reikia naikinti sisteminius barjerus, kaip reitingy siekimas ir savivaldybiy spaudimas. Teorija
patvirtina, kad bendradarbiavimas tinkluose sumazina konkurencijq tik tada, kai tinklai veikia
remiantis aiskia strategija, orientuota  mokykly partneryste ir kolektyvine lyderyste.

1I Refleksija. Konkurencijos ir bendradarbiavimo pusiausvyra

Tinkly veikla sukuria prielaidas mokykly bendradarbiavimui, taciau ji neiSsprendzia esminiy
konkurencijos priezas¢iy. Nepaisant tinkly teikiamy galimybiy dalintis resursais ir kurti bendrus
projektus, konkurencija tarp mokykly islieka intensyvi dél mokinio krepSelio ir reitingy sistemos.
Mokyklos pirmiausia siekia pritraukti daugiau mokiniy ir iSlaikyti prestiza, o tai riboja tinkly
potencialg tapti gilesnio bendradarbiavimo jrankiu.

Praktikoje tinkly veikla dazniau apsiriboja formalumu, o ne realiu bendradarbiavimu. Tinklai veikia
kaip platformos, kurios skatina mokyklas dalyvauti bendrose veiklose, taciau dél sisteminiy barjery,
tokiy kaip savivaldybiy spaudimas ir konkurenciniai reitingai, mokyklos iSlieka labiau orientuotos |
individualius tikslus. Tai trukdo tinklams tapti ilgalaikiais mokykly partnerystés mechanizmais.
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Teorinis tinkly potencialas konkurencijai mazinti néra pilnai iSnaudojamas praktikoje. Nors teorija
pabrézia, kad tinkly veikla gali mazinti konkurencija per bendradarbiavimg ir resursy dalijimasi,
empiriniai duomenys rodo, kad mokyklos vis dar labiau koncentruojasi j konkurencija dé¢l mokiniy.
Tai rodo, kad reikalingi aiSkesni tinkly veiklos tikslai ir stipresné orientacija j ilgalaikj Svietimo
tobulinima.

Valstybiniy mokykly tinkly veiklos efektyvumas priklauso nuo savivaldybiy jsitraukimo ir aiSkios
politikos formavimo. Tinklai galéty tapti veiksmingu konkurenciniu atsaku j privaciy mokykly
dominavima, taciau tam biitinas nuoseklus savivaldybiy palaikymas ir lyderysté. Be aiSkios politikos
ir stabilaus finansavimo tinklai negalés konkuruoti su privaciomis mokyklomis, kurios iSsiskiria
inovacijomis ir individualizuotu poziiiriu i ugdyma.

111 Kiekybiniy duomeny analizé. Konkurencijos ir bendradarbiavimo pusiausvyra

Siame skyriuje nagrinéjami kiekybiniai duomenys, atspindintys, kaip TUM tinklai prisideda prie
valstybiniy mokykly bendradarbiavimo skatinimo, kartu didinant jy bendra konkurencinguma
Svietimo sektoriuje. Apklausos tikslas — nustatyti, ar tinkly veikla realiai jtvirtina pasidalytosios
lyderystés principus ir ar jie tampa konkurenciniu atsaku privac¢iam sektoriui.

26 lentelé
Konkurencijos ir bendradarbiavimo pusiausvyra
Standartini
. Vidurkis Mediana Andartims Sutarimo | CV proc. Interpretacija:
Klausimas nuokrypis . . .
™M) (Me) (SD) lygis proc. | 0 —20- Aukstas sutarimas
K6 2.8 5 Il 38.4 21 —40- Yldutlnls suFarlmas
K7 a3 45 11 268 41 — 60- Zemas sutarimas
. ’ ’ ’ 61+ Labai Zemas sutarimas (chaosas)
K8 3 3 0,7 24,6

Saltinis: sudaryta darbo autorés naudojant Excel

Klausimas (K6): , Kiek sutinkate su teiginiu, kad TUM projektas realiai prisideda prie mokykly
bendradarbiavimo ir mazina konkurencijq? *

Vidutinis sutarimo lygis (38,4 proc.) rodo, kad nors TUM tinkly veikla prisideda prie
bendradarbiavimo tarp mokykly, jos poveikis konkurencijai yra ribotas. Nors formalis
bendradarbiavimo mechanizmai egzistuoja, jie neatneSa reikSmingy pokyc¢iy konkurencinéje
aplinkoje. Mokyklos ir toliau konkuruoja dél mokiniy, reitingy bei finansavimo.

Klausimas (K7): ,, Kiek sutinkate su teiginiu, kad mokinio krepselis ir reitingy sistema yra
pagrindiniai veiksniai, kurie skatina konkurencijg tarp mokykly? *

Aukstas vidurkis (4,3) ir zemas standartinis nuokrypis (1,1) rodo, kad dalyviy nuomon¢ $iuo klausimu
yra vieninga. Tai patvirtina kokybiniy tyrimy metu pastebétas tendencijas, jog mokykly
konkurencinguma lemia ne tik pedagoginé veikla, bet ir finansavimo modeliai bei reitingy sistemos.
Mokykly vadovai ir mokytojai pabrézia, kad dabartinis mokinio krepselio modelis stiprina
konkurencija tarp mokykly, o tai riboja tinkly efektyvuma.

68



Mokinio krepSelis ir reitingy sistema yra
pagrindiniai veiksniai, kurie skatina
konkurencija tarp mokykly

TUM ekspertas
Savivaldybés atstovas
Mokyklos vadovas

Mokytojas
0% 20% 40% 60% 80% 100%
m Visiskai sutinku  ® Sutinku

13 pav. Pagrindiniai veiksniai skatinantys konkurencija
Saltinis: sudaryta darbo autorés, Excel instrumentu

Aiskiai matomas pasiektas konsensusas, visuose struktiiriniuose lygiuose.

Klausimas (K8): , Kiek sutinkate su teiginiu, kad TUM projektas galéty tapti veiksminga atsvara
privaciy mokykly konkurenciniam pranasumui? *

Nors $is klausimas sulauké maZesnio sutarimo (24,6 proc.), duomenys rodo tendencijg, kad TUM
tinklai gali tapti potencialiu konkurenciniu atsaku priva¢ioms mokykloms, jei bus stiprinama jy
veikla. Mazas standartinis nuokrypis (0,7) rodo, kad atsakymai buvo gana nuosekliis, o mediana 3
atskleidzia neutraly poziiirj i §i teiginj. Tai rodo, kad dalis respondenty tikisi tinkly konkurencingumo
augimo potencialo, ta¢iau dabartiné jy veikla néra laikoma pakankamai efektyvia. Esant vidutiniam
sutarimui, duomenis iSskleidziami, pagal profesija gilesnéms jzvalgom gauti. Nesant pilnam
sutarimui, klausimg i$skleidziame, pagal profesijas.

TUM projektas galéty tapti veiksminga atsvara privadiy
mokykly konkurenciniam prana§umui

TUM ekspertas g
Savivaldybés atstovas —e—
Mokyklos vadovas =
Mokytojas e
0 1 2 3 4

m Nesutinku  ®m Nei sutinku, nei nesutinku ~ ® Sutinku

14 pav. TUM atsvara privataus sektoriaus konkurenciniam pranagumui
Saltinis: sudaryta darbo autorés naudojant Excel

Duomenys leidzia formuoti rekomendacijas dél tinkly lyderystés modeliy tobulinimo ir savivaldybiy
vaidmens stiprinimo, siekiant valstybinéms mokykloms sukurti lygiavertes konkurencines galimybes
su privaciomis iniciatyvomis.

TUM tinkly jtaka konkurencijai su privaciomis mokyklomis yra ribota. Mokyklos dalinai mato tinkly
galimybes, taciau be tvaraus finansavimo ir resursy paskirstymo tinkly veikla negali konkuruoti su
privaciomis iniciatyvomis.

Tinkly bendradarbiavimas yra bitinas konkurencijos mazinimui tarp mokykly, taciau S$is
mechanizmas turi tapti aktyvesnis ir labiau orientuotas j bendrq sékme. Norint padidinti tinkly
konkurencingumgq pries privacias mokyklas, biitina maZinti reitingy ir mokinio krepselio jtakq
tarporganizacinei konkurencijai. Tinklas turéty biiti matomas kaip vieningas svietimo subjektas, kuris
konkuruoja su kitomis institucijomis, o ne kaip atskiry mokykly junginys.
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IV Kategorija. Strateginiai ir politiniai aspektai

Teisés aktai ir politinés nuostatos yra esminiai veiksniai, reglamentuojantys valstybiniy mokykly
veikla. Lietuvos Svietimo sistema, nors formaliai remiasi decentralizacijos ir savivaldos principais,
iSlieka stipriai centralizuota, o mokykly PL tinklakiira priklauso nuo teisiniy ir politiniy sprendimy.
Sios kategorijos analizé leis atskleisti, kaip teisiné bazé ir politinés iniciatyvos gali sudaryti prielaidas
ar kelti kliaitis PL tinklakiiros formavimui.

27 lentelé
Subkategorija: Politiniy sprendimuy poreikis efektyvesnei tinkly veiklai
Interviu Kokius politinius sprendimus ar strategijas reikéty jgyvendinti, kad tinkly veikla biity
klausimas: efektyvesné?
Citata
Mokvtoiai ., TUM auditas galéty objektyviai parodyti, kas veikia. “ MB
Yol ,, Daugiau lankstumo strategijose, leisti mokykloms savarankiskiau priimti sprendimus. “ MD
Mokykly ,, Reikia lankstesnio finansavimo mazoms mokykloms.“ DA
vadovai . Nacionalinés gairés turéty buti lankstesnés, skatinti bendradarbiavimg. “ DB
. .| ,, Vietiniai sprendimai biitini, kad biity sprendziamos specifinés mazy mokykly problemos. “ SA
Savivaldybiu . — - —— — RTEIT,
. ,, Aiskios gairés skatinty bendradarbiavimgq, dabar konkurenciné jtampa nepadeda uztikrinti
atstovai . . “
ilgalaikio progreso. " SB
TOM ,, Rodikliy sistema turéty skatinti bendradarbiavimg, o ne konkurencijg. “ TA
ekspertai ,, Tinkly projektams reikia daugiau laiko, dabartiné dvejy mety trukmé yra nepakankama.” TB

Saltinis. Sudaryta darbo autorés

Tinkly veiklos efektyvumui butinas didesnis strategijy lankstumas, leidziantis mokykloms priimti

savarankiskus sprendimus ir prisitaikyti prie vietos poreikiy.
Respondentai pabrézia, kad dabartinés tinkly veiklos gairés ir reglamentai yra per daug centralizuoti
ir riboja mokykly savarankiSkumg. Mokytojai ir vadovai (MB, MD, DA) isskiria poreiki mazesnéms

mokykloms savarankiskiau priimti sprendimus ir spresti vietos problemas, o savivaldybiy atstovai
(SA, SB) akcentuoja, jog lankstesnés nacionalinés gairés galéty paskatinti praktini mokykly
bendradarbiavima. Be to, DA ir DB teigia, kad grieztas reglamentavimas neleidzia mokykloms veikti
adaptyviai, todél tinkly veikla tampa labiau formali, o ne orientuota j realius vietos poreikius.
Leithwood (2020) ir Azorin (2022) teigia, kad veiksmingos tinkly strategijos turéty buti pritaikytos
prie specifiniy vietos poreikiy, leidziant mokykloms priimti savarankiskus sprendimus. Mokykly
savarankiSkumas prisideda prie inovacijy kiirimo ir efektyvesnio resursy paskirstymo, o
centralizuotos gairés, prieSingai, daznai stabdo Siuos procesus. Taip pat pabréziama, kad griztamasis
rySys i$ mokykly ir savivaldybiy turi buti aktyviai jtrauktas i tinkly strategijy kiirima, kad biity galima
prisitaikyti prie vietos realijy.

Praktikoje ir teorijoje sutariama, kad lankstumas yra biitina sqlyga tinkly efektyvumui, taciau
empiriniy duomeny analizé rodo, jog dabartiné centralizuota politika ir grieztos gairés neleidzia
mokykloms pakankamai savarankiskai veikti. Teorija numato, kad decentralizuota tinkly sistema,
leidzZianti mokykloms priimti savarankiskus sprendimus, gali efektyviau prisitaikyti prie vietos
poreikiy ir skatinti bendradarbiavimg. Taciau praktikoje Si galimybé daznai lieka nejgyvendinta dél
teisiniy ir administraciniy klinciy.

Rodikliy ir finansavimo sistemos turéty biiti orientuotos j bendradarbiavimg, o ne konkurencijg tarp

mokykly.
Tyrimo dalyviai akcentuoja, kad dabartiniai rodikliai (reitingai) skatina mokyklas varzytis dél

prestizo ir mokinio krepSelio, o tai mazina tinkly veiksminguma. TA ir SB pazymi, kad rodikliy
sistema turéty biiti perorientuota i bendradarbiavimo skatinima, o TB pabrézia, kad dvejy mety tinkly
projekty trukmé yra per trumpa, kad biity uztikrinti ilgalaikiai rezultatai. DA ir SA siiilo vietiniy
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sprendimy taikyma, kuris galéty padéti mazesnéms mokykloms iSvengti Zzalingos konkurencijos ir
prisidéti prie lygiavercio dalyvavimo tinkluose.
Teorija (Azorin, 2020; Kofoed, 2021) nurodo, kad tinkly sékmé priklauso nuo vertinimo sistemos,
kuri orientuota j kokybinius rodiklius, pavyzdziui, bendry projekty jgyvendinimg ir mokykly
partnerystés plétra. Leithwood (2020) pabrézia, kad konkurencijg tarp mokykly skatinantys rodikliai,
tokie kaip reitingai ar mokinio krepSelis, mazina tinkly efektyvuma, nes mokyklos linkusios
orientuotis ] individualius rezultatus. Vietoje to, rodikliai turéty skatinti bendrus rezultatus ir
kolektyving lyderyste. Taip pat teigiama, kad ilgalaikés tinkly iniciatyvos yra veiksmingesnés, nes
jos leidzia mokykloms jgyvendinti tvarius poky¢ius.
Empiriniai duomenys rodo, kad konkurencijos skatinimas per rodikliy sistemas neatitinka teoriniy
tinkly veiksmingumo principy. Nors teorija akcentuoja bendradarbiavimo svarbq tinkluose,
praktikoje tinkly vertinimas daznai grindzZiamas kiekybiniais rodikliais, kurie orientuoti j
konkurencijq tarp mokykly. Praktiniai tyrimo duomenys patvirtina, kad be aiskios politikos ir
ilgalaikiy projekty tinklai negali tapti veiksminga priemone svietimo kokybei gerinti.

28 lentele

Subkategorija: Pagrindiniai TUM triikumai

Interviu

. Kokius pagrindinius TUM tritkumus jvardintuméte?
klausimas:

Citata
,, Per daug formalumy — dokumenty pildymas atima laikg, kuris galéty biti skirtas mokiniy
Mokytojai ugdymui. " MB
., Manau, kad TUM mokymai ne visada atitinka realias mokyklos problemas. MC
,, TUM projektas gerai atrodo teoriskai, bet praktikoje daug kas néra iki galo apgalvota. “ DA
., Savivaldybé daug kq perduoda mokykloms, bet kartu palieka biurokratine atsakomybe,
nenumatydama resursy. " DB
Savivaldybiu | ,, Kai kurioms mokykloms sunku susidoroti su reikalavimais, todél jos lieka nuosalyje. “ SA

Mokykly
vadovai

atstovai ,, Reikia daugiau laiko ir resursy, kad mokyklos ismokty veikti tinkluose.** SB
TOM ., Projekto trukmé — viena is pagrindiniy problemy. Dveji metai yra per trumpas laikotarpis
ekspertai esminiams pokyciams.” TA

Saltinis: sudaryta darbo autorés

TUM projektas apkrauna su per didele administracine nasta, kuri atitraukia démesj nuo realiy ugdymo
tiksly ir kokybiniy poky¢iy.

Respondentai (MB, DB) pabrézia, kad dokumentacijos pildymas ir formaltis reikalavimai reikalauja
per daug laiko, kurj buty galima skirti mokiniy ugdymui. Savivaldybés perduoda biurokratines
uzduotis mokykloms, taciau papildomy resursy tam nenumatoma, o tai ypac¢ apsunkina mazesnes
mokyklas (SA).

Pagal LR Svietimo jstatyma (1991) ir Vietos savivaldos jstatyma (1994), savivaldybés turi teise
planuoti mokykly tinklo pertvarka, tac¢iau praktikoje jy autonomija ribojama nacionaliniy programy
ir biurokratiniy procediiry. NPG teorija akcentuoja, kad administracinés nastos maZzinimas leidzia
Svietimo jstaigoms efektyviau dirbti, skiriant prioriteta inovacijoms ir ugdymo kokybei.

Teorija pabrézia mokykly savarankiskumo svarbg, tatiau praktikoje TUM projektai daznai tampa
papildoma administracine nasta, kuri riboja mokykly galimybes jgyvendinti realius pokyc¢ius ugdymo

procese.
Projekto trukmé ir resursy trikumas riboja galimybes igyvendinti ilgalaikius poky¢ius.

Dalyviai (TA, SB) pabrézia, kad dvejy mety trukmés projektas yra per trumpas esminiams pokyciams
igyvendinti. Mokykloms truksta laiko prisitaikyti prie naujy reikalavimy ir sukurti tvarius
bendradarbiavimo modelius.
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Strateginiai dokumentai, tokie kaip ,,Lietuva 2030%, pabrézia ilgalaikiy projekty svarba siekiant
Svietimo reformy tvarumo ir regioninés atskirties mazinimo. Tvariis pokyciai, kaip nurodo NPG
teorija, reikalauja nuoseklaus finansavimo ir aiskiy strateginiy gairiy, orientuoty j mokykly tinkly
stiprinima.

Nors teorija pabréZia ilgalaikiy Svietimo reformy butinybe, praktikoje trumpalaikiai projektai, tokie
kaip TUM, riboja galimybes sukurti tvarius ir konkurencingus mokykly tinklus.

1I Refleksija. Strateginiai ir politiniai aspektai

Praktikoje ir teorijoje sutariama, kad tinkly veiksmingumas priklauso nuo lankstumo ir mokykly
savarankiSkumo, taiau centralizuota politika ir grieZtos gairés riboja $ias galimybes. Mokyklos
negali efektyviai reaguoti | vietos poreikius, o jy veikla daznai apsiriboja administracinémis
uzduotimis, kurios stabdo realius poky¢ius.

Teorijoje pabréziama, kad decentralizuota tinkly sistema padeda mokykloms efektyviau prisitaikyti
prie regioniniy poreikiy ir stiprina bendradarbiavimg. Tac¢iau empiriniy duomeny analiz¢é rodo, jog
teisiniy ir administraciniy kliti¢iy kontekste §i galimybé daznai lieka neiSnaudota. Mokyklos susiduria
su ribotu savarankiSkumu, kuris neleidzia tinkamai plétoti tarpmokykliniy tinkly.

Empiriniai duomenys atskleidzia, kad mokykly tinklai daznai vertinami remiantis kiekybiniais
rodikliais, kurie skatina konkurencija, o ne bendradarbiavima. Tai neatitinka teoriniy modeliy, kurie
akcentuoja kolektyvinés lyderystés ir dalijimosi resursais svarba. Vietoje ilgalaikiy tiksly siekimo,
mokyklos orientuojasi j trumpalaikius rezultatus, siekdamos aukstesniy reitingy.

Teorija pabreézia ilgalaikiy Svietimo reformy biitinybe, taciau praktikoje trumpalaikiai projektai, kaip
TUM, riboja galimybes pasiekti tvarius rezultatus. Dvejy mety trukmés iniciatyvos néra pakankamos
norint sukurti ilgalaikius mokykly tinklus ir jgyvendinti esminius poky¢ius.

III Kiekybiniy duomeny analizé. Strateginiai ir politiniai aspektai

Atlikta kiekybiné analizé, kurios tikslas — iSmatuoti ar, (K9) TUM projekto biurokratiné nasta ir
trumpa trukme riboja tinkly kiirimo galimybes? Kiek placiai problema yra pripazjstama tarp skirtingy
Svietimo dalyviy grupiy ir kokia yra jy pozicija Siuo klausimu.

Vidurkis (M 4.83) ir mediana (Me 5) rodo, kad dauguma respondenty labai palankiai jvertino teigini:

“TUM projekto biurokratiné nasta ir trumpa trukmé riboja tinkly kitrimo galimybes “.
Standartinis nuokrypis (SD 0,39) yra labai mazas, o tai rodo minimaly atsakymy sklaidg ir auksta

atsakymy nuosekluma.
CV (8.07 proc.) rodo auksta sutarimg tarp respondenty.

TUM projekto biurokratiné na$ta ir trumpa trukmé riboja tinkly
kiirimo galimybes

TUM ekspertas
Savivaldybés atstovas

Mokyklos vadovas

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

m Visiskai sutinku  m Sutinku

15 pav. TUM aspektai ribojantys PL tinklakiiros galimybes
Saltinis: sudaryta darbo autorés, naudojant Excel

Pasiektas konsensusas. Dalyviai sutiko arba visiskai sutiko (5 arba 4), o tai rodo, kad Siuo klausimu
dalyviy nuomonés vieningos ir leidzia daryti iSvada, kad dalyviai pritaria teiginiui. Konsensusas rodo,
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kad tiriamasis aspektas yra aiSkiai suvokiamas ir vertinamas vieningai tarp skirtingy grupiy —
mokytojy, vadovy, savivaldybiy atstovy ir TUM eksperty.

Sie duomenys leidzia daryti i§vada, kad sékmingam tinkly kiirimui biitina perziiiréti projekty valdymo
modelj, sumazinant administracing nastg ir pailginant tinkly veiklos trukm¢. Tai padéty uztikrinti
ilgalaikj tinkly tvaruma ir sklandy jy jgyvendinimg praktikoje.

3.3. Diskusija

Valstybiniy mokykly tinkly kiirimas Lietuvoje yra sudétingas ir daugiasluoksnis procesas, paremtas
naujosios vieSosios vadybos (NPG) principais, kur sprendimy pri¢émimas deleguojamas skirtingiems
valdzios lygiams. Lietuvos teisin¢ aplinka sudaro prielaidas decentralizacijai, taCiau praktikoje
pastebima vertikali sprendimy priémimo sistema, kurioje nesilaikoma decentralizacijos principy, kai
nutarimai dazniausiai keliauja i§ virSaus | apacig ir savivaldybés ribotai jtraukia mokykly
bendruomenes. Nors LR ir ES teisés aktai pabrézia decentralizacijos biitinybe, tam tikri reglamentai
(hierarchiniai sprendimai, atsakomybe, kontrolé) praktikoje neleidzia pilnai igyvendinti §iy principy.
Empiriniai duomenys rodo, kad savivaldybiy administracijos retai naudojasi suteiktomis
decentralizacijos galiomis, o sprendimy priémimas dél mokykly dalyvavimo tinkluose vyksta be
mokytojy ar mokykly vadovy jsitraukimo, neatsizvelgiant | paciy mokykly norg ar pasirengima
isitraukti i tinklaveika.

Kai kuriose savivaldybése mokykly vadovai buvo jtraukti i strateginiy plany kiirima, tac¢iau daugelyje
atvejy sprendimai buvo nuleisti ,,i§ virSaus®, o mokytojai visai nedalyvavo strategijy rengime, bet
tapo priemoniy jgyvendinimo jrankiais. Tai sukélé nepasitenkinimg ir neefektyvy resursy
paskirstyma, nes programos ne visada atitiko mokykly poreikius ar profesines kryptis. Mokytojai
privaléjo skirti nemazai papildomo asmeninio laiko dalyvauti, neneSanciose jiems naudos
programose, tuo pat metu matantys, jy trikuma kitose srityse. Tokia praktika prieStarauja
pasidalytosios lyderystés teorijai, kuri pabrézia mokykly autonomijg ir aktyvy dalyvavima sprendimy
priemimo procesuose. Mokyklos turéty savarankiskai spresti dél dalyvavimo tinkluose, o
savivaldybés galéty veikti kaip konsultantai ir moderatoriy vaidmenyje, o ne sprendimy priémejai.
Tai néra vienintelis stebimas atrankos trilkumas, kuris trukdo teoriskai pagristam procesui pasiekti
valstybiniy mokykly konkurencingumo stipréjima per pasidalytosios lyderystés tinklaveika. Teorijoje
didelis démesys skiriamas mazy rajony ir kaimy mokykloms, kuriy, kaip rodo EBPO duomenys, ne
tik finansiné padétis yra pras¢iausia, bet ir mokiniy pasiekimai Zemiausi. Vykdant atrankg j TUM
projekta, buvo uzbrézta apatiné riba, atrenkant mokyklas pagal mokiniy skaiciy ties 200. Tai atémeé
galimybe mazoms mokykloms kelti savo kokybe. Néra reglamentuojama, kodél buvo priimtas toks
diskriminuojantis sprendimas, taCiau tai tikrai kertasi su Europos Komisijos rekomendacijomis
(2024) Lietuvai investuoti ir gaivinti provincijoje, stiprinant viesyjy paslaugy kokybg ir priecinamuma.
Galima daryti prielaida, kad sparciai mazéjant mokiniy skai€iui jose, jungiant ir naikinant mazas
mokyklas, nuspresta nerizikuoti ir neinvestuoti  neZinia ar ilgai i§gyvensiancias mokyklas, siekiant
iSvengti investicijy praradimo. Taciau, kaip atskleista teorijoje (Hallinger, 2023), tinklaveika tokias
mokyklas veikia itin gerai, o jy kokybés kilimas biina Zymiausias. Kaip pabréziama teorijoje, kokybés
augimas stiprina konkurencingumg ir patraukluma, todél silpniausiy mokykly ijtraukimas ne tik
naudingas, bet ir butinas. Empiriniai duomenys patvirtina, jog toks dalyvavimas ir investicijos
projekte tur¢jo dideli indé¢lj | materialing gerove, prisid¢jo prie infrastruktiiros gerinimo, naujoviy
diegimo ,kietojoje* dalyje (pvz., pastatai, jranga) ir ,,minkStojoje* dalyje — bendradarbiavimo su
kitomis mokyklomis, patirties dalijimosi bei tarpusavio mokymosi procesy stiprinimo. Tai padeda
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mokykloms sustipreéti, iSsilaikyti ir pritraukti naujy mokiniy, tod¢l mazos, mazy rajony mokyklos
turéty biiti jtraukiamos prioritetine tvarka.

Toliau plétojant atrankos | TUM etapa, reikéty grizti prie teoriskai i$ryskinto (1.2. skyrius) fakto, jog
1 pasidalytosios lyderystés mokykly tinklo kiirimg turéty jungtis mokyklos, kurios jau yra
igyvendinusios pasidalytaja lyderyste organizaciniame lygmenyje. Tokiose mokyklose jau yra
jsisavinta bendradarbiavimo, sprendimy priémimo, atsakomybés dalijimosi ir dalinimosi iStekliais
praktika, kas yra ir tinklo kiirimo esminiai principai. Siuos principus jgyvendinti mokykloms, kurios
valdomos autokratiS$ko vadovo ir pasizymi griezta hierarchine tvarka, yra praktiSkai nejmanoma arba
labai sudétinga.

Empiriniai duomenys ir atrankos j projekta gairés rodo, jog j TUM projekta pakliuvo labai skirtingos
mokyklos — nebuvo atsizvelgta | organizacing lyderyste ir vadovavimo stiliy. D¢l Sios priezasties
tinklakiiroje dalyvauja tiek autokratiSkai valdomos mokyklos, tiek mokyklos, kuriose vadovaujamasi
demokratijos principais ir jau matyti pasidalytosios lyderystés pozymiy. Taciau analizuojant
empirinius duomenis, nebuvo nustatyta nei vienos mokyklos, kuri buty pilnai igyvendinusi
pasidalytaja lyderyste organizaciniame lygmenyje.

Galima daryti prielaida, jog i lyderystés aspektus nebuvo atsizvelgta ir toks reikalavimas nebuvo
keliamas dél laiko stokos, nes TUM projektas buvo sukurtas siekiant jsisavinti europing parama
Svietimui ir buvo apribotas laiko bei taisykliy, kurios numaté butinybe laiku atsiskaityti Europos
Sajungai. Teisingai ir teoriskai jgyvendinti pasidalytosios lyderystés tinklaveikg prireikty kur kas
daugiau laiko, nes pirmiausia mokyklos turéty jgyvendinti pokycius organizaciniame lygmenyje, o
tik tada jungtis  tinklus.

Sis pokytis nebiity tolygus — vienos mokyklos, turindios pasidalytosios lyderystés pozymiy, tai
padaryty greiciau nei autokratinés. Taciau autokratiSkai valdomos mokyklos gali apskritai nenoréti
keistis ir dalyvauti tinklakiroje, jei tai biity jy, o ne savivaldybiy sprendimas.

Grjztant prie paminétos, TUM kiirimo ir jgyvendinimo, skubos, svarbu atkreipti démesj j TUM
trukme, kuri neatitinka teorinio pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimo pagrindo. PL tinklakiira yra
ilgalaikis procesas su ilgalaikiais tikslais, tuo tarpu TUM projekto trukmé — vos dveji metai. Teorijoje
nagrinétuose atvejuose pokyciai pradeda ryskéti tik po dviejy mety (1.4.2.), kai pradeda geréti
mokiniy rezultatai ir kyla palaipsniui ilgalaikéje perspektyvoje. Empiriniuose tyrimuose taip pat
uzfiksuota, dalyviy nepasitenkinimas projekto keliama jtampa, sparciu tempy ir rezultaty reikalavimu
per trumpa laika. ES projekty griezti terminai ir ataskaity pateikimo reikalavimai kelia papildomy
klii¢iy. Mokyklos privalo pateikti ataskaitas, kurios atspindéty ne realig situacija, bet atitikty
formalius reikalavimus. Jei projekto tikslai nepasiekiami, kyla rizika, kad gautas finansavimas turés
biiti grazintas. Taciau praktika rodo, kad pasiekti reikSmingy rezultaty tinklaveikoje daznai prireikia
daugiau laiko nei numato projekty terminai.

TUM ekspertai tikisi, kad §iy dvejy mety uzteks, jog tinklai po projekto pabaigos ir toliau veikty i3
inercijos. Teorija pabrézia, jog pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimas greitai prisitaiko prie pokyciy
ir geba lengviau adaptuotis (1.4.2.), tac¢iau Tinklakiira, skirtingai nuo pasidalytosios lyderystés, néra
savaime kylantis reiSkinys, tai yra formalus ir struktiruotas procesas, TUM kiiréjai veikia kaip
koordinuojantis, informacinis centras, kuris yra neatsiejama PL tinkly kiirimo modelio dalis.

Deja, TUM projektas nenumato jokiy gairiy dél veikly po projekto pabaigos ir nereglamentuoja jokio
testinumo. Todél kyla rizika, kad biitent tuo momentu, kai turéty pradéti ryskéti pridétiné tinklaveikos
verte, kelianti mokykly kokybe, projektas nutriiks ir nebus pasiekti tinkly strateginiai tikslai. Siy
tiksly siekimas ir pasiekimas tiesiogiai sietysi su nauda Lietuvos valstybinéms mokykloms, atsakant
1 antrajj problemin;j klausima.
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Tuo tarpu pagrindiniai i$Sukiai, trukdantys pasiekti Siuos tikslus, apima organizacinés lyderystés
poky¢ius, valdzios strukttiry decentralizacijg ir teisinius barjerus, tokius kaip mokykly finansavimo
modelis ir mokinio krepselio sistema.

Teisinés klittys, kurios aiskiai atsiskleidé tiek analizuojant teorija, tiek vertinant empirinius
duomenis, yra susijusios su teisés aktais ir struktiirinémis problemomis, trukdan¢iomis sklandziai
decentralizacijai. Viena pagrindiniy kliti¢iy, aptarty diskusijoje, yra mokinio krepSelio sistema.
Valstybiniy mokykly finansavimo modelis, paremtas mokinio krepseliu, tampa esminiu trukdZziu. Kol
Si sistema iSliks, mokyklos nesugebés bendradarbiauti ir dalintis tiek patirtimi, tiek iStekliais,
maksimaliai padéti viena kitai tinkle ir siekti bendry tinklaveikos tiksly.

Mokinio krepSelio sistema skatina tarporganizacing konkurencijg tinkle. Empiriniai duomenys rodo,
kad tai ne tik teoriné, bet ir praktiné¢ problema. Mokyklos tinkle konkuruoja tarpusavyje, tod¢l jos
néra suinteresuotos prisidéti prie kity tinklo mokykly kokybés gerinimo ar pagalbos. Kiekviena
mokykla siekia individualios kokybés, auksStesnio reitingo ir didesnio mokiniy skaiciaus.
Didziuosiuose miestuose tai tampa prestizo klausimu, o regionuose — iSgyvenimo biitinybe. Tokia
situacija ypac¢ apsunkina mazy mokykly padétj, todél kyla poreikis jas remti ir jtraukti j projektus.
Siekiant jveikti klititis, butina veikti visais §vietimo sistemos lygmenimis.

Todél rekomenduojama:

1. Teisiniy kliti¢iy Salinimas. Reikéty pradéti nuo teisés akty perzitiros ir koregavimo, siekiant
pasalinti decentralizacijg ribojancias nuostatas. Teisés aktai turety biti keiiami taip, kad valdzios

institucijos privaléty vadovautis decentralizacijos principais ir sprendimus priimty kartu su
organizacijomis ir bendruomenémis. TUM projekto atveju bitina jtraukti ne tik savivaldybes, bet ir
mokykly bendruomenes i sprendimy priémimo procesg.

2. Strateginiy plany rengimas mokykly lygiu. Savivaldybés turéty tvirtinti strateginius planus, taciau
Sie planai turéty biiti parengiami paciy mokykly. Tai leisty atsizvelgti  realius mokykly poreikius ir
Jju matomas klititis, trukdancias siekti tinklaveikos tiksly. Tokia praktika uztikrinty, kad sprendimai
biity priimami decentralizacijos principais, o atsakomyb¢ dalijama tarp mokyklos bendruomenés.

3. Biurokratijos mazinimas. Dabartin¢ sistema sukuria aiskig hierarchija, kuri didina jtampag ir
biurokratijg. Empiriniai duomenys rodo, kad dalyviai jaucia didelj spaudima rengti ataskaitas, o
dokumentacijos kiekis laikomas pertekliniu. Kadangi sprendimai priimami ,,i§ virSaus | apacig®,
atskaitomyb¢ kyla ,,i$ apacios j virSy“. Tai sukelia papildomg nasta mokykloms. Decentralizacijos
atveju Sig biurokrating nastg buty galima sumazinti.

4. Norint jgyvendinti tarpmokyklinius pasidalytosios lyderystés tinklus ir stiprinti mokykly
konkurencinguma, biitina investuoti j §vietima ir mokymus. Empiriniai duomenys atskleide skirtingus
vadovavimo stilius mokyklose ir vis dar gaja hierarchijg. Kuomet Svietimo politika pabrézia (1.5.
skyrius) decentralizavimo biitinybe, kuri yra ir PL tinklakiiros pamatas. Tod¢l mokykly vadovai turi
biiti ruoSiami taip, kad gebéty jgyvendinti pasidalytosios lyderystés principus savo jstaigose. Biitina
organizuoti mokymus, mentorystés programas ir vadovy atrankos kriterijus gristi jy valdymo stiliumi
(NPG- dalyvaujamasis) ir geb¢jimu dalytis lyderyste ja palaikyti ir skatinti, tieck mokyklos, tiek
tarpmokykliniu lygmeniu. Vadovai, kurie geba skatinti mokytojy lyderyste ir burti bendruomeng, gali
reikSmingai prisidéti prie tinklaveikos s¢kmes.

Apibendrinant ir atsakant | pagrindini probleminj tyrimo klausimq: Kaip tarpmokykliniy
pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimas gali stiprinti valstybiniy mokykly konkurencingumq?
Siame magistriniame darbe iSnagrinéjus teorine temos baze ir atlikus empirinj tyrimq, galima teigti,
jog nustatyta keletas esminiy trikumy ir trikdziy, kuriy svarbiausi yra teisiniai. Net ir paSalinus

organizacinius barjerus, t. y. jgyvendinus pasidalytqjq lyderyste mokyklose, konkurencingumas
efektyviai neaugs, jei valdzios struktiiros nesilaikys decentralizacijos principy. Efektyvus tinkly
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kirimas reikalauja sprendimy priéemimo bendradarbiaujant jvairiuose lygmenyse ir dalijantis
atsakomybe. Taciau mokykly tinkly konkurencingumq riboja individualios naudos siekis ir tarpusavio
konkurencija dél finansavimo, kuris Siuo metu skiriamas uz mokyklos individualius rezultatus, t. y.
pritrauktq mokiniy skaiciy. Todél bitina esminé mokykly finansavimo reforma. Igyvendinus Sias
reformas ir pasalinus individualig tarpmokykling konkurencijg, tarpmokykliniy pasidalytosios
lyderystés tinkly kiirimas galéty stiprinti valstybiniy mokykly konkurencingumgq, suteikdamas Sias
naudas:

e Pasitenkinimas darbu: Nebetritkty pedagogy, mokytojai aktyviai kelty kvalifikacijq ir
bendradarbiauty.

e Mokiniy rezultaty geréjimas: Tyrimai rodo, kad tinklaveikoje dalyvaujanciose mokyklose
pastebimas mokiniy pasiekimy augimas.

e Infrastruktiiros ir inovacijy lygio kilimas: Mokyklos, veikiancios tinkluose, dalinasi istekliais,
todél inovacijos tampa prieinamos visoms tinklo mokykloms. Taip sumaZzéja poreikis
kiekvienai jstaigai individualiai investuoti j naujoves.

Pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimas tiesiogiai prisideda prie valstybiniy mokykly kokybés
augimo, o tai stiprina jy konkurencingumq. Kaip atskleidzia praktiniai tyrimai (Hallinger, 2023), Sj
tikslg greiciausia ir efektyviausia galima pasiekti taikant pasidalytosios lyderystés tinklakiiros
modelj. Lietuvoje siy pokyciy jgyvendinimas reikalauja politinés valios ir teisiniy sprendimy.
Valstybinés mokyklos privalo biiti konkurencingos, taciau tarpusavyje neturéty konkuruoti. Jos turéty
siekti bendro tikslo, numatyto pamatiniuose Lietuvos Respublikos jstatymuose- kiekvienam
prieinamas Svietimas, valstybei priziiirit mokymo jstaigy veiklg, siekiant aukstos Svietimo kokybés
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ISVADOS

Pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimas Svietimo sektoriuje yra tiesiogiai grindziamas Naujojo
vieSojo valdymo (NPG) paradigma, kurios pagrindiniai principai — kolektyvinis dalyvavimas,
bendradarbiavimas ir atsakomybés decentralizacija — sudaro pamatus efektyviai Svietimo jstaigy
saveikai. Teorin¢ analizé pabrézia, kad pasidalytosios lyderystés modeliai skatina lyderystés
pasiskirstyma tarp mokykly bendruomeniy, leidzia racionaliai naudoti iSteklius ir didina mokykly
Tinklinés lyderystés struktiiros uztikrina, kad mokyklos, veikdamos ne pavieniui, o
bendradarbiaudamos, efektyviau sprendzia mokiniy pasiekimy atotriikj, gerina ugdymo kokybe ir
mazina nelygybe. Decentralizacija sukuria palankias salygas dalytis geraja praktika, inovacijomis ir
stiprina organizacijy gebéjima veikti savarankiskai, taciau koordinuotai, siekiant bendry strateginiy
tiksly. Pasidalytosios lyderystés tinkly modeliai leidZia sprendimus priimti ar¢iau bendruomeniy, o
tai ne tik skatina mokytojy jsitraukima, bet ir ugdo kolektyvine atsakomybe uz rezultatus.

Teorinis pagrindas rodo, kad Svietimo tinkly kiirimas vyksta cikliSkai — nuo poreikio identifikavimo,
strategijos formavimo iki veiklos vertinimo ir tobulinimo. Toks modelis uZztikrina nuolatinj tinklo
augima ir gebéjima prisitaikyti prie nuolat kintancios aplinkos. Be to, bendradarbiavimo tinklai veikia
kaip inovacijy platformos, leidzian¢ios mokykloms kartu spresti bendras problemas, keistis Ziniomis
ir efektyviai reaguoti i pokycius, taip stiprinant konkurencinguma nacionaliniu ir regioniniu
lygmeniu.

Lietuvos ir ES teisin¢ bei politiné aplinka formuoja galimybes tarpmokykliniy pasidalytosios
lyderystés tinkly kiirimui, taciau Sio proceso jgyvendinimg riboja centralizacija ir konkurencinis
finansavimo modelis. Nors LR Konstitucija ir Svietimo jstatymas numato savivaldybiy atsakomybe
uz Svietimo tinklo valdyma, praktikoje §i autonomija daznai apsiriboja administraciniais sprendimais,
o strateginés iniciatyvos yra grieztai reglamentuojamos centrinés valdzios.

Pagrindiné¢ klititis —,,mokinio krepselio* sistema, kuri vietoje bendradarbiavimo tarp mokykly skatina
Ju tarpusavio konkurencija, mazindama paskatas kurti tinklus. ES iniciatyvos, tokios kaip ,,Europos
Svietimo erdve®, atveria galimybes plétoti tinklus ir mazinti regioninius skirtumus, taciau jy
igyvendinimas Lietuvoje dazniausiai apsiriboja infrastruktiiros gerinimu, o ne teisinémis ir
politinémis paskatomis stiprinti tarpmokyklinj bendradarbiavima.

Tikstantme¢io mokykly (TUM) projektas atskleidZia, kad pasidalytosios lyderystés ir tinkly kirimo
praktika Lietuvos mokyklose yra fragmentuota ir nevienoda, o jos s¢kmé priklauso nuo mokykly
vadovy pozilrio ir savivaldybiy aktyvumo. Nors teoriSkai tinkly kiirimas grindziamas
bendradarbiavimu ir lygiomis galimybémis, praktikoje jis ribojamas centralizuota Svietimo politika
ir finansavimo modeliais. Empiriniai duomenys rodo, kad mokyklos konkuruoja dél mokiniy, o tai
trukdo kurti tvarius ir efektyvius tinklus.

Mazos kaimiskos mokyklos, nepatenkancios i tinklus dél mokiniy skaiciaus riby (200 mokiniy
kriterijus), susiduria su didziausiais ugdymo kokybés isSukiais, taciau jy jtraukimas j tinklus néra
prioretizuojamas. Tai prieStarauja TUM deklaruojamam tikslui mazinti ugdymo kokybés atotrtkj ir
stiprinti visy mokykly konkurencingumg. Europos Komisijos rekomendacijos pabrézia regioninés
atskirties mazinima, ta¢iau praktikoje mokykly finansavimas vis dar priklauso nuo mokiniy skaiciaus,
o tai stiprina konkurencijg ir skatina klasiy perpildyma.

Tyrimas atskleidzia, kad mokytojy ir mokykly vadovy poziiiriai j tinkly kiirimg ir decentralizacijos
procesus skiriasi. Mokytojai aiskiai iSreiskia poreikj aktyviau dalyvauti strateginiuose sprendimuose,
taciau praktikoje juy jtraukimas iSlieka ribotas. Nors projektas paskatino tam tikrus pozityvius
poky¢ius bendruomeniy bendradarbiavime, esminés spragos tarp sprendimy priémimo lygmeny vis
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dar trukdo jgyvendinti tvarius lyderystés pokycius. Dalyviy apklausos patvirtina, kad veiklos, skirtos
mokykly tinklams, daznai neatitinka mokymo proceso realijy, o jy organizavimas kelia papildoma
nasta ugdymui. Mokytojai pazymi, kad jy dalyvavimas tinkluose nebuvo derinamas su mokykly
tvarkaraSciais, todél tinkly veikla kartais trukdé tiesioginiam pasiruo$imui egzaminams ir kitoms
prioritetinéms uzduotims.

Tyrimas taip pat atskleide, kad tinkly veiksmingumas glaudZiai susij¢s su mokyklos vidiniu valdymo
modeliu. Mokyklose, kuriose taikoma pasidalytosios lyderystés praktika, tinkly kiirimas vyksta
sklandziau, nes mokytojai jau yra jgij¢ patirties dirbant kolektyviai. Tuo tarpu autoritariSkai
valdomose mokyklose mokytojams sunkiau aktyviai dalyvauti tinkluose, nes jy indélis mokyklos
ribose iSlieka minimalus. Tai patvirtina teoring prielaida, kad pasidalytosios lyderystés tinklai
efektyviausi tada, kai jie pirmiausia jsitvirtina mokyklos viduje, o tik véliau integruojasi |
tarpmokyklinj lygmen;.

TUM projektas suformavo bendradarbiavimo prielaidas, ta¢iau administraciné nasta, trumpas
projekto laikotarpis ir mokykly konkurencija dél mokiniy trukdo pilnaver¢iam pasidalytosios
lyderystés tinkly plétojimui

wI$Sikiai— j naudas: PL tinklakiiros jtaka valstybiniy mokykly konkurencingumui*“

Valstybinése mokyklose, veikianciose inovatyvioje, horizontaliy santykiy aplinkoje, kur aktyviai
kaupiamas socialinis kapitalas ir nuosekliai dalijamasi iStekliais bei pedagoginémis praktikomis,
galima stebéti nuosekly mokiniy akademiniy rezultaty kilimg. Tinklo struktiiros skatina ne tik
infrastruktiiros plétra, bet ir stiprina pedagogy motyvacijg bei jsitraukimg j bendras veiklas. Ypatingas
proverzis matomas regioninése mokyklose, kur bendradarbiavimo tinklai leidzia efektyviai spresti
resursy trikumo klausimus ir uztikrina vienodesnes $vietimo galimybes.

Tokiose mokyklose susiformuoja patrauklus mokymosi klimatas, kuriame mokiniai ir tévai mato
vert¢ dél individualizuoto pozitirio, draugiskos atmosferos ir tolygesnio mokiniy srauto paskirstymo
per visa tinkla. Sios mokyklos nebekoncentruoja mokiniy tik didZiausiose jstaigose — tinklas
suvienodina visy mokykly patraukluma, taip sumazindamas klasiy perpildyma ir leidZiantis
kiekvienai mokyklai i§likti konkurencingai bei tvariai.

Taciau $i — Lietuvoje kol kas utopiskai skambanti — situacija reikalauja esminiy, daznai sunkiai
vadovy ir mokytojy. Tam biitina transformuoti vertikaly, jsakmy valdymo modelj, pereinant prie
pasidalytojo, mentorystés principais gristo vadovavimo. Tai apima atsakomybés pasidalijima,
kolektyviniy sprendimy priémima ir glaudesnj bendradarbiavimg tiek mokyklos viduje, tiek tarp
tinklo nariy.

kiekybiniais rodikliais (,,mokinio krepselio® modeliu). Svietimo politikos formuotojai ir savivaldybiy
administracijos turi ieSkoti buidy finansuoti mokyklas pagal kokybinius, o ne kiekybinius rezultatus,
vertinant mokykly indélj i socialing integracija, mokiniy gerove bei pedagogy augima.

Tik pritaikius §iuos pokycius bus galima uztikrinti, kad valstybinés mokyklos tapty konkurencingos
ne tik egzaminy rezultatais, bet ir gebéjimu kurti palankia, jtraukia ir motyvuojanc¢iag mokymosi
aplinka, kuri pritraukty mokinius bei jy tévus kaip lygiaverte alternatyva priva¢ioms mokykloms.
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Strategija ir jgyvendinimo planas tarpmokykliniy pasidalytosios lyderystés
tinkly karimui Lietuvoje

Esama situacija ir isSukiai
Empiriniai duomenys rodo, kad valstybiniy mokykly konkurencinguma didinantis tarpmokykliniy
tinkly kiirimo modelis yra bitinas, siekiant uztikrinti Svietimo kokybe¢ Lietuvoje. Kaip rodo, darbe
atliktas, tyrimas TUM projektas susiduria su daugeliu teoriniy trukdZiy, bet sukiré augancio
formalaus bendradarbiavimo modelius. Kuriant strategijg, buvo atsizvelgta | TUM (Tukstantmec¢io
mokykly) projekto pabaigos terminus ir tai, kad néra numatyta jokiy tgstinumo gairiy ar sprendimy
dél jau suformuoty tinkly bei jy dalyviy ateities. Svietimo politikos dokumentai ir moksliné teorija
aiSkiai pabreézia, kad pasidalytosios lyderystés (PL) tinkly kiirimas ir veikimas yra ilgalaikis
procesas. Tik per ilga laika galima pasiekti apiuopiamg nauda bei sustiprinti valstybiniy mokykly
konkurencinguma.
Pagrindiniai i§Stikiai:
- TUM projektas turi ai$kiai apibréZtg pabaigos terming, taiau néra uztikrinto testinumo ar
gairiy, kaip plétoti suformuotus tinklus pasibaigus projektui.
- Pasidalytosios lyderystés tinkly kiirimas reikalauja ilgalaikés strategijos, kuri uztikrinty
tvarig naudg mokykly konkurencingumui ir ugdymo kokybei.
- Rizika, kad be koordinuotos veiklos TUM sukurti tinklai taps neveiksmingi.
Todél strateginis sprendimas orientuojamas j esamo TUM projekto reorganizavimg ir testinuma,
iSnaudojant projekto potencialg ir uztikrinant PL tinklakiiros tvaruma jam pasibaigus.

Strateginis tikslas

Uztikrinti TUM programos reorganizacijg, siekiant testi pasidalytosios lyderystés tinklakiiros veiklg
po projekto pabaigos, plétojant tvarius, ilgalaikius sprendimus, stiprinti valstybiniy mokykly
konkurencinguma.

Strateginio sprendimo formavimo pagrindas:

1. Esamas jdirbis ir patirtis — Mokyklos jau turi bendradarbiavimo patirties, yra uzmezgusios
partnerystes. Empirinis tyrimas atskleidé teigiamg formalaus bendradarbiavimo poveikj
mokykly veiklai. Ne maziau svarbu uztikrinti ir neformaly bendradarbiavima, kad tinkly
veikla vykty visapusiSkai. Tai sukurs pridéting vertg ir stiprins mokykly konkurencinguma.

2. Efektyvus resursy naudojimas — Reorganizacija ir tinkly tgstinumas reikalauja maziau
laiko ir finansiniy resursy nei visiskai naujo projekto kiirimas.

3. Sklandus ir natiiralus peréjimas — TUM projekto pabaiga gali tapti nuoseklaus, ilgalaikio
modelio pradzia, uZtikrinanti nenutriikstamg tinkly veikla ir mazinanti su trumpalaikiy
programy baigtimi susijusj nepasitenkinimg.

4. Esamy rySiy ir praktiky i§saugojimas — TUM projekto metu susiformave formalds ir
neformals rySiai stiprina tolimesnj bendradarbiavimg. Tai yra svarbus veiksnys, leidZiantis
iSvengti ,,nulinés pradzios® ir i$laikyti projekto testinuma.

Strateginis sprendimas — reorganizuoti TUM tinklus ir uztikrinti jy testinumg, remiantis $iais
pagrindiniais veiksmais:

1. TUM reorganizacija — Reorganizuoti esamus tinklus j regioninius tinklus, jtraukiant mazas
mokyklas. Démesys turéty biiti sutelktas i jy gaivinimg ir sékmingg jsitraukima, teikiant tiek
finansing, tiek konsultacing parama.
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Koordinacinio centro reorganizacija — Siekiant islaikyti ekspertus, pazjstancius tinkly
veikla, biitina atlikti tyrima, vertinant koordinacinio centro veikla, identifikuojant jo
stiprybes ir trukumus. Remiantis $io tyrimo rezultatais, butina jgyvendinti reformas.
Decentralizacija — Koordinaciniai centrai turéty biiti decentralizuoti ir priskirti savivaldybiy
lygmeniui, taip uztikrinant, kad sprendimai priimami ar¢iau mokykly bendruomeniy.
Mokykly vadovuy vaidmuo — Mokykly vadovy kompetencijos turi biiti perzitirimos ir
stiprinamos, siekiant uztikrinti jy gebéjima jgyvendinti pasidalytosios lyderystés principus
savo organizacijose.

Nacionalinis koordinavimo centras — Jkurti nacionalinj koordinavimo ir informacinj centra
prie Svietimo ministerijos, kuris veikty decentralizacijos principais ir bendradarbiauty su
regioniniais tinkly centrais. Sis centras koordinuoty nacionalinius strateginius tikslus,
remdamasis regioniniy centry teikiama informacija ir jtraukdamas tinkly dalyvius |
sprendimy priémimo procesus. Tokiu biidu uztikrinamas efektyvus §vietimo politikos
formavimas nuo zemiausio lygio (mokytojy, mokykly) iki nacionalinés politikos lygmens,
remiantis naujojo vieSojo valdymo (NPG) principais.

Finansavimo modelio keitimas — Sitiloma perzitiréti ir keisti dabartinj mokykly
finansavimo modelj, kuris skatina konkurencijg tarp mokykly. Atsisakant mokykly
kiekybiniy vertinimy suri$ty su mokiniy skai¢iumi, bet vertinti mokykly situacijg ir
vienodinti jy kokybe nacionaliniy lygiu. Naujasis modelis turéty biti susietas su tinkly
veiklos kokybiniais rodikliais, tokiais kaip tinkly mokykly infrastrukttiros, inovacijy
prieinamumas, informacijos sklaida bei nelygumy tarp miesto ir kaimo mokykly mazinimas.
Tai leisty sukurti vienodas salygas visoms mokykloms, nepriklausomai nuo jy dydzio ar
geografinés padéties, taip uztikrinant lygias galimybes ir Svietimo kokybés vienoduma
regione.

Reitingy sistemos perziiira — Mokykly reitingai turéty biiti grindziami tinkly veiklos
rezultatais, o ne individualiais mokykly pasiekimais. Sitiloma vertinti inovacijy diegima,
bendradarbiavimo lygj tinkluose ir bendrag mokykly pasitenkinima, taip panaikinant
konkurencinj spaudima ir skatinant kolektyvinj tobuléjima. Jei nejmanoma reitinguojant
atsiskirti nuo mokiniy akademiniy rezultaty, juos teikti tinkly forma, reitinguojant tinklus,
nejtraukiant individualiy mokykly kiekybiniy rezultaty ir reitingy.

Igyvendinimo veiksmai ir etapai

1.

Mokykly vadovy kompetencijy analizé — Atlickamas mokykly vadovy pareigybiy ir
kompetencijy tyrimas, identifikuojant spragas ir rengiant specialias mokymo programas.
Mokytoju lyderystés vertinimas — Kiekviena mokykla privalo atlikti vidinj tyrima, siekiant
jvertinti savo bendruomenés pasirengima pasidalytosios lyderystés jgyvendinimui. Sio
tyrimo pagrindu, formuojamos mentorystés programos ir teikiama papildoma parama PL
principy jgyvendinimui.

Regioniniy koordinaciniu centry veiklos perziiira — Biitina perzitréti koordinaciniy
centry veikla, uztikrinant jy decentralizacijg ir horizontaliy rySiy stiprinimg. [tvirtinti
koordinacinj centrg kaip savivaldybés organa, kuris padéty Svietimo jstaigoms savarankiskai
organizuoti veiklas regioniniu lygiu. LygiavertiSkai su tinklo narémis dalyvauti strateginio
plano ir tinklo tiksly rengimo procese, uztikrinant mokytojy dalyvavima strateginiy
sprendimy priémime. UZtikrinti regioniniy centry glaudy tarpusavio bendradarbiavima ir su
nacionaliniu centru, remiantis horizontalia komunikacija ir dalijantis sprendimy priémimo
atsakomybe
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4. Savivaldybiy vaidmuo — Koordinaciniai centrai turéty biiti savivaldybés organai, atsakingi
uz tinkly veiklos koordinavima ir decentralizuoty sprendimy priémima. Informacinis tiltas
su Svietimo ministerijoje jsteigtu nacionaliniu tinkly koordinaciniu centru, i§laikant
horizontalaus bendradarbiavimo principus, ruo$iant strategijas ir siilymus Svietimo politikai
tobulinti.

5. Nacionalinio koordinavimo centro steigimas — Parengti plang nacionalinio koordinavimo
ir informacinio centro prie Svietimo ministerijos steigimui, kuris veikty decentralizacijos
principais ir buity atsakingas uz nacionalinés teisés gaires ir regioniniy tinkly koordinavima.

6. Finansavimo modelio analizé ir pertvarka — [traukti tinklo efektyvumo rodiklius,
jgalinancius vienoda mokykly infrastruktiiros ir resursy pasiekiamuma regione.

7. Finansavimo modelio analizé ir pertvarka — [traukti tinklo efektyvumo rodiklius,
jgalinancius vienoda mokykly infrastruktiiros ir resursy pasiekiamuma regione.

Strategijos sékmés rodikliai ir stebésena

1. Tinkly plétra ir stabilumas — Naujai reorganizuoti regioniniai tinklai veikia sklandziai ir
iSlaiko stabiluma bei aktyvumag ilgalaikéje perspektyvoje.
2. Tinkly dalyviy jsitraukimas — Matomas augantis tinkly dalyviy jsitraukimas ir
bendradarbiavimas.
3. Mokykly pasiekimuy vienodéjimas — Regionuose sumazeje mokykly pasiekimy skirtumai,
ypac tarp miesto ir kaimo mokykly.
4. Infrastruktiiros geréjimas — Tinklo mokyklos gauna vienodas galimybes naudotis
infrastruktiira ir inovacijomis.
5. Grijztamasis rySys — Sukurtas efektyvus grjztamojo rySio mechanizmas tarp nacionalinio
koordinavimo centro, regioniniy centry ir mokykly.
Si strategija yra tiesioginé reakcija j apzvelgtus teorinius aspektus, empirinius tyrimus ir $vietimo
politikos apzvalga, siekiant uztikrinti efektyvius PL tarpmokyklinius tinklus valstybiniy mokykly
konkurencingumui stiprinti Lietuvoje.

81



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
18.

19.

20.

21.

LITERATUROS SARASAS

Alam, E. S., & Engineer, C. (2024). Facilities Maintenance & Management—Trends of the 4th Industrial
Revolution. Prieciga PDF

Arora-Jonsson, S., Edlund, P. (2024). Teaching schools to compete: The case of Swedish upper secondary
education. Socio-Economic Review. https://doi.org/10.1093/ser/mwad074.

Astrauskas A. (2021) “Vietos savivalda ir savivaldybé: teoriniai, istoriniai ir praktiniai aspektai” 2-asis
papild. ir patiksl. leid. Vilnius : Mykolo Romerio universitetas, 2021. — 460 p.. — ISBN 978-609-488-006-
3

Audit Scotland. (2011). A review of telehealth in Scotland. Audit Scotland. Prieiga internetu:
https://audit.scot/docs/health/2011/nr 111013 _telehealth.pdf?utm_source=chatgpt.com

Aung, P. N., & Hallinger, P. (2023). Research on sustainability leadership in higher education: a scoping
review. International Journal of Sustainability in Higher Education. https://doi.org/10.1108/IJSHE-09-
2021-0367

Azorin, C. (2020). Leading networks. School Leadership & Management.
https://doi.org/10.1080/13632434.2020.1745396.

Azorin, C. (2022). Collaborative networks in education: Learning across international contexts. School
Leadership & Management. DOI:10.15366/reice2022.20.3.004.

Azorin, C., Harris, A., & Jones, M. (2019). Taking a distributed perspective on leading professional
learning networks. School Leadership & Management. https://doi.org/10.1080/13632434.2019.1647418
Ball, S. J. (2003). The teacher’s soul and the terrors of performativity. Journal of Education Policy.
https://doi.org/10.1080/0268093022000043065

Beiderbeck, D., Frevel, N., von der Gracht, H. A., Schmidt, S. L., & Schweitzer, V. M. (2021). Preparing,
conducting, and analyzing Delphi surveys: Cross-disciplinary practices, new directions, and
advancements. MethodsX. https://doi.org/10.1016/j.mex.2021.101401

Berardo R.,Fischer M., Hamilton M. (2020). “Collaborative Governance and the Challenges of Network-
Based Research. The American Review of Public Administration”. Prieiga internetu:
https://www.researchgate.net/publication/342264612 Collaborative Governance and the Challenges
of Network-Based Research

Bolden, R. (2011). Distributed Leadership in Organizations: A Review of Theory and Research.
International Journal of Management Reviews. https://doi.org/10.1111/1.1468-2370.2011.00306.x.
Brazinskaité A., Kévisas M. T. (2021). Ekspertinés Svietimo institucijos Lietuvoje: STRATA indélis
formuojant nacionaling $vietimo politika. https://doi.org/10.51740/RT.1.20.1.

Bukowski, P., Kobus, M. (2018). The threat of competition and public school performance: Evidence
from Poland. Economics of Education Review. https://doi.org/10.1016/j.econedurev.2018.09.004.
Capone A., Scianna C. (2019) ,,The Pragmatics of Indirect Reports: Socio-philosophical Considerations.
Pragmatics and Society*. Prieiga internetu:
https://www.researchgate.net/publication/336780212 Alessandro Capone The Pragmatics of Indirect
_Reports_Socio-philosophical Considerations

Carson, J. B., Tesluk, P. E., Marrone, J. A. (2007). Shared leadership in teams: An investigation of
antecedent conditions and performance. Academy of Management Journal. DOI:10.2307/20159921.
Centriné projekty valdymo agentiira (2023). TUM administravimo tvarka. Vilnius: CPVA.

Chapman, C., Hall, S., Lowden, K. (2019), "Local Authorities and School-to-School Collaboration in
Scotland", Armstrong, P.W. and Brown, C. (Ed.) School-to-School Collaboration: Learning Across
International Contexts, Emerald Publishing Limited, Leeds, https://doi.org/10.1108/978-1-80043-668-
820221003.

Chapman, Muijs D. (2014). Does school-to-school collaboration promote school improvement? A study
of the impact of school federations on school outcomes. School Effectiveness and School
Improvement.Prieiga internetu: https://www.researchgate.net/publication/264244665 Does_school-to-
school collaboration promote school improvement A study of the impact of school federations o
n_school outcomes

Dambrauskiené D., Liukinevi¢iené L., (2018). Pasidalytosios lyderystés plétros galimybés Lietuvos
ikimokyklinio ugdymo jstaigose. Vilnius: Vilniaus universitetas. Social Research. Prieiga internetu:
https://www.zurnalai.vu.lt/social-research/article/view/22966/22225

Dambrauskiené, D. (2021). “Pasidalytosios lyderystés kaip organizacinio pokycio igyvendinimas
Svietimo jstaigose”. Doktorantiiros disertacija, Vilniaus . universitetas, Vytauto Didziojo universitetas,

82


https://omaintec.org/journal/wp-content/uploads/2024/05/OM22-41.pdf
https://doi.org/10.1093/ser/mwad074
https://audit.scot/docs/health/2011/nr_111013_telehealth.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://doi.org/10.1108/IJSHE-09-2021-0367
https://doi.org/10.1108/IJSHE-09-2021-0367
https://doi.org/10.1080/13632434.2020.1745396
http://dx.doi.org/10.15366/reice2022.20.3.004
https://doi.org/10.1080/13632434.2019.1647418
https://doi.org/10.1080/0268093022000043065
https://doi.org/10.1016/j.mex.2021.101401
https://www.researchgate.net/publication/342264612_Collaborative_Governance_and_the_Challenges_of_Network-Based_Research
https://www.researchgate.net/publication/342264612_Collaborative_Governance_and_the_Challenges_of_Network-Based_Research
https://doi.org/10.1111/j.1468-2370.2011.00306.x
https://doi.org/10.51740/RT.1.20.1
https://doi.org/10.1016/j.econedurev.2018.09.004
https://www.researchgate.net/publication/336780212_Alessandro_Capone_The_Pragmatics_of_Indirect_Reports_Socio-philosophical_Considerations
https://www.researchgate.net/publication/336780212_Alessandro_Capone_The_Pragmatics_of_Indirect_Reports_Socio-philosophical_Considerations
http://dx.doi.org/10.2307/20159921
https://www.emerald.com/insight/search?q=Christopher%20Chapman
https://www.emerald.com/insight/search?q=Stuart%20Hall
https://www.emerald.com/insight/search?q=Kevin%20Lowden
https://www.emerald.com/insight/search?q=Paul%20Wilfred%20Armstrong
https://www.emerald.com/insight/search?q=Chris%20Brown
https://doi.org/10.1108/978-1-80043-668-820221003
https://doi.org/10.1108/978-1-80043-668-820221003
https://www.researchgate.net/publication/264244665_Does_school-to-school_collaboration_promote_school_improvement_A_study_of_the_impact_of_school_federations_on_school_outcomes
https://www.researchgate.net/publication/264244665_Does_school-to-school_collaboration_promote_school_improvement_A_study_of_the_impact_of_school_federations_on_school_outcomes
https://www.researchgate.net/publication/264244665_Does_school-to-school_collaboration_promote_school_improvement_A_study_of_the_impact_of_school_federations_on_school_outcomes
https://www.zurnalai.vu.lt/social-research/article/view/22966/22225

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.
34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

Klaipédos universitetas, Mykolo Romerio universitetas. Socialiniai mokslai, vadyba, Siauliai 2021.
https://doi.org/10.15388/vu.thesis.257

Datnow, A. (2011). Collaboration and contrived collegiality: Revisiting Hargreaves in the age of
accountability. Journal of Educational Change. https://doi.org/10.1007/s10833-011-9154-1

Demir, E.K. (2021), “The role of social capital for teacher professional learning and student achievement:
a systematic literature review”, prieiga internetu:
https://api.repository.cam.ac.uk/server/api/core/bitstreams/b96ae336-59cd-4ad8-b27d-
b29d0c2b89c1/content.

Denee, R. (2023). Distributed leadership across a network professional learning community. Journal of
Educational Leadership, Policy and Practice. Prieiga internetu:
https://openaccess.wgtn.ac.nz/articles/journal contribution/Distributed leadership across a network p
rofessional learning_community/25824160/1

Denee, R., Thornton, K. (2017). Effective leadership practices leading to distributed leadership in early
childhood education. Victoria University of Wellington, New Zealand. Prieiga internetu:
https://intapi.sciendo.com/pdf/10.21307/jelpp-2017-0016

Duarte, B. J. (2022). The effects of school choice competition on an underserved neighborhood public
school. Educational Policy. https://doi.org/10.1177/08959048221134583.  Prieiga internetu:
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/08959048221134583

Durovic V., Gudelyté-Zilinskiené L. (2023). Lietuvos §vietimo sektoriaus finansy valdymo ypatumai ir
tendencijos. Verslo ir teisés aktualijos. Prieiga internetu:
https://www.mokslomedis.lt/file/manual/CIBL_Nr.1 2023.pdf

EBPO. (2017). Svietimo politikos apzvalgos: Svietimas Lietuvoje. EBPO leidiniai.
https://doi.org/10.1787/g2g9a83c-lt.

European Commission (2021) “Education and Training Monitor” Lithuania. Prieiga internetu:
https://op.europa.eu/webpub/eac/education-and-training-monitor-202 1/en/lithuania.html

European Commission (2024) 615 final. Prieiga internetu:
https://commission.europa.eu/publications/2024-european-semester-country-specific-recommendations-
commission-recommendations_en

European Commission Council Recommendation (2024) European Semester: Country Specific
Recommendation / Commission Recommendation - on the economic, social, employment, structural and
budgetary policies of Lithuania. Brussels,

European School Education Platform. (2023). Networks for learning and development across school
education. European Commission. Prieiga internetu: https://school-
education.ec.europa.eu/system/files/2023-03/school-governance5-theme-networks.pdf

Europos socialinio fondo agentiira (2022). TUM jgyvendinimo atmintiné. Vilnius: ESFA.
Galdames-Calderon, M. (2023). “Distributed Leadership: School Principals’ Practices to Promote
Teachers’ Professional Development for School Improvement”.
https://doi.org/10.3390/educscil 3070715.

Gallagher T. (2016). Shared education in Northern Ireland: school collaboration in divided societies.
Oxford Review of Education. Prieiga internetu:
https://www.researchgate.net/publication/303501391 Shared education in Northern Ireland school ¢
ollaboration_in_divided societies

Gronn, P. (2002). Distributed Leadership as a Unit of Analysis. The Leadership Quarterly.
https://doi.org/10.1016/S1048-9843(02)00120-0

Gronn, P., Hamilton, A. (2004). A Bit More Life in the Leadership?: Co-Principalship as Distributed
Leadership Practice. Leadership and Policy in Schools. Prieiga internetu:
https://www.researchgate.net/publication/248906852 A Bit More Life in the Leadership Co-
Principalship_as_Distributed Leadership Practice

Guest G., Fleming P.J. (2015) “Mixed Methods Research”. Guest, G and Namey, E. (eds). Public Health
Research Methods. Thousand Oaks, CA: Sage. Prieiga internetu:
https://www.researchgate.net/profile/Paul-Fleming-

4/publication/281625054 Mixed Methods Research/links/56b4ef0e08aebbdela77a63c/Mixed-
Methods-Research.pdf

Hay, I. (2023). Learn about local cultures and use 'the system'. In How to be an Academic Superhero.
Elgaronline. DOI: https://doi.org/10.4337/9781803929439.00017

Hargreaves A., Fink D. (2009). Distributed Leadership: Democracy or Delivery?. Journal of Educational
Administration. DOI: 10.1007/978-1-4020-9737-9_10

83


https://doi.org/10.15388/vu.thesis.257
https://doi.org/10.1007/s10833-011-9154-1
https://api.repository.cam.ac.uk/server/api/core/bitstreams/b96ae336-59cd-4ad8-b27d-b29d0c2b89c1/content
https://api.repository.cam.ac.uk/server/api/core/bitstreams/b96ae336-59cd-4ad8-b27d-b29d0c2b89c1/content
https://openaccess.wgtn.ac.nz/articles/journal_contribution/Distributed_leadership_across_a_network_professional_learning_community/25824160/1
https://openaccess.wgtn.ac.nz/articles/journal_contribution/Distributed_leadership_across_a_network_professional_learning_community/25824160/1
https://intapi.sciendo.com/pdf/10.21307/jelpp-2017-0016
https://doi.org/10.1177/08959048221134583
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/08959048221134583
https://www.mokslomedis.lt/file/manual/CIBL_Nr.1_2023.pdf
https://doi.org/10.1787/g2g9a83c-lt
https://op.europa.eu/webpub/eac/education-and-training-monitor-2021/en/lithuania.html
https://commission.europa.eu/publications/2024-european-semester-country-specific-recommendations-commission-recommendations_en
https://commission.europa.eu/publications/2024-european-semester-country-specific-recommendations-commission-recommendations_en
https://school-education.ec.europa.eu/system/files/2023-03/school-governance5-theme-networks.pdf
https://school-education.ec.europa.eu/system/files/2023-03/school-governance5-theme-networks.pdf
https://doi.org/10.3390/educsci13070715
https://www.researchgate.net/publication/303501391_Shared_education_in_Northern_Ireland_school_collaboration_in_divided_societies
https://www.researchgate.net/publication/303501391_Shared_education_in_Northern_Ireland_school_collaboration_in_divided_societies
https://doi.org/10.1016/S1048-9843(02)00120-0
https://www.researchgate.net/publication/248906852_A_Bit_More_Life_in_the_Leadership_Co-Principalship_as_Distributed_Leadership_Practice
https://www.researchgate.net/publication/248906852_A_Bit_More_Life_in_the_Leadership_Co-Principalship_as_Distributed_Leadership_Practice
https://www.researchgate.net/profile/Paul-Fleming-4/publication/281625054_Mixed_Methods_Research/links/56b4ef0e08aebbde1a77a63c/Mixed-Methods-Research.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Paul-Fleming-4/publication/281625054_Mixed_Methods_Research/links/56b4ef0e08aebbde1a77a63c/Mixed-Methods-Research.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Paul-Fleming-4/publication/281625054_Mixed_Methods_Research/links/56b4ef0e08aebbde1a77a63c/Mixed-Methods-Research.pdf
https://doi.org/10.4337/9781803929439.00017
https://www.researchgate.net/journal/Journal-of-Educational-Administration-1758-7395?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicG9zaXRpb24iOiJwYWdlSGVhZGVyIn19
https://www.researchgate.net/journal/Journal-of-Educational-Administration-1758-7395?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicG9zaXRpb24iOiJwYWdlSGVhZGVyIn19
http://dx.doi.org/10.1007/978-1-4020-9737-9_10

41.

42.

43.

44.

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

Harris, A. (2008). Distributed Leadership in Schools: Developing the Leaders of Tomorrow. Routledge.
Prieiga internetu: https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/09578230910967482/full/html
Harris, A. (2008). Distributed leadership: According to the evidence. Journal of Educational
Administration. DOI: 10.1108/09578230810863253.

Harris, A., Jones, M. (2016). Leading Futures: Global Perspectives on Educational Leadership. SAGE
Publications. Prieiga internetu:
https://www.researchgate.net/publication/308012646 Alma_ Harris_and Michelle S Jones Eds Leadi
ng Futures Global Perspectives on Educational Leadership Sage India 2015 288 pp INR 75000
Harris, A., Spillane, J. (2008). Distributed Leadership through the Looking Glass. Management in
Education. http://dx.doi.org/10.1177/0892020607085623.

Hartley, J. (2005). Innovation in governance and public services: Past and present. Public Money &
Management. DOI: 10.1111/.1467-9302.2005.00447 .x.

Hasson, F., Keeney, S., & McKenna, H. (2020). Research guidelines for the Delphi survey technique.
Journal of Advanced Nursing. https://doi.org/10.1111/j.1365-2648.2000.01567.x

Hickey, N.; Flaherty, A.; Mannix McNamara, P., (2023). “Distributed Leadership in Irish Post-Primary
Schools: Policy versus Practitioner Interpretations.” Educ. Sci.. https://doi.org/10.3390/educscil 3040388
Hood, C. (1991). A public management for all seasons? Public Administration.
https://doi.org/10.1111/j.1467-9299.1991.tb00779.x

Hopkins, D. (2021). The Role of Networks in Supporting School Improvement. Prieiga internetu:
https://www.profdavidhopkins.com/assets/docs/Role%200f%20Networks%20 1.pdf

Hsu, C., Sandford, B. A., (2007) “The Delphi Technique: Making Sense of Consensus”, Practical
Assessment, Research, and Evaluation. doi: https://doi.org/10.7275/pdz9-th90

Hulpia, H., Devos G., Keer H. (2009). ,,The Influence of Distributed Leadership on Teachers’
Organizational Commitment: A Multilevel Approach. Journal of Educational Research®. Prieiga
internetu:

https://www.researchgate.net/publication/249037815 The Influence of Distributed Leadership on Te
achers%27 Organizational Commitment A Multilevel Approach

Ye, W. (2023), "Save a sinking ship: district-led school network governance to transform turnaround
schools in Shanghai, China", Journal of Professional Capital and
Community, https://doi.org/10.1108/JPCC-06-2023-0042

Yonghong C., Peng L., Runjia T., Yalong B. (2022). Distributed leadership and teacher work engagement:
the mediating role of teacher efficacy and the moderating role of interpersonal trust. Asia Pacific
Education Review. Prieiga internetu:
https://www.researchgate.net/publication/365365015 Distributed leadership and teacher work engag
ement_the mediating_role of teacher efficacy and the moderating role of interpersonal trust
Irvine J. (2020) “Distributed Leadership in Practice: A Modified Delphi Method Study” Journal of
Instructional Pedagogies. Volume 25. Prieiga internetu:
https://www.researchgate.net/publication/344159364 Distributed Leadership in Practice A Modified
_Delphi_Method_Study

Islam, M. P., Idris, S. A. M. (2022). Intercultural Communication: Strategy to Improve School
Competitiveness Based on Public Demand. Obsesi: Jurnal Pendidikan Anak Usia Dini. Prieiga internetu:
https://www.researchgate.net/publication/359052859 Intercultural Communication Strategy to Impro
ve_School Competitiveness Based on Public Demand

Yukl, Gary. (2013). Leadership in Organizations, 8th edition. ISBN 978-0-13-277186-3, HD57.7.Y85
2013 Prieiga internetu: https://unitimesofficial. wordpress.com/wp-content/uploads/2020/06/leadership-
in-organizations-by-gary-yukl.pdf

Joshi, A., Kale, S., Chandel, S., Pal, D. K. (2015) Likert Scale: Explored and Explained. British Journal
of  Applied Science & = Technology, ISSN  22310843.  Prieiga  internetu:
https://doi.org/10.9734/BJAST/2015/14975

Kallio, H., Pietild, A., Johnson, M., Kangasniemi, M. (2016). Systematic methodological review:
developing a framework for a qualitative semi-structured interview guide. Journal of Advanced Nursing.
Prieiga internetu: https://mycourses.aalto.fi/pluginfile.php/1741038/mod_resource/content/1/KallioEtAl-
DevelopingInterviewGuide-2016.pdf

Kapucu, N., Hu, Q. (2020). Network Governance: Concepts, Theories, and Applications (1st ed.).
Routledge. https://doi.org/10.4324/9781351056540,

Kaushik, V., Walsh, C. A. (2019). Pragmatism as a research paradigm and its implications for social
work research. Social Sciences,. https://doi.org/10.3390/socsci8090255

84


https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/09578230910967482/full/html
http://dx.doi.org/10.1108/09578230810863253
https://www.researchgate.net/publication/308012646_Alma_Harris_and_Michelle_S_Jones_Eds_Leading_Futures_Global_Perspectives_on_Educational_Leadership_Sage_India_2015_288_pp_INR_75000
https://www.researchgate.net/publication/308012646_Alma_Harris_and_Michelle_S_Jones_Eds_Leading_Futures_Global_Perspectives_on_Educational_Leadership_Sage_India_2015_288_pp_INR_75000
http://dx.doi.org/10.1177/0892020607085623
http://dx.doi.org/10.1111/j.1467-9302.2005.00447.x
https://doi.org/10.1111/j.1365-2648.2000.01567.x
https://doi.org/10.3390/educsci13040388
https://doi.org/10.1111/j.1467-9299.1991.tb00779.x
https://doi.org/10.7275/pdz9-th90
https://www.researchgate.net/publication/249037815_The_Influence_of_Distributed_Leadership_on_Teachers%27_Organizational_Commitment_A_Multilevel_Approach
https://www.researchgate.net/publication/249037815_The_Influence_of_Distributed_Leadership_on_Teachers%27_Organizational_Commitment_A_Multilevel_Approach
https://www.emerald.com/insight/search?q=Wangbei%20Ye
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/2056-9548
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/2056-9548
https://doi.org/10.1108/JPCC-06-2023-0042
https://www.researchgate.net/publication/365365015_Distributed_leadership_and_teacher_work_engagement_the_mediating_role_of_teacher_efficacy_and_the_moderating_role_of_interpersonal_trust
https://www.researchgate.net/publication/365365015_Distributed_leadership_and_teacher_work_engagement_the_mediating_role_of_teacher_efficacy_and_the_moderating_role_of_interpersonal_trust
https://www.researchgate.net/publication/344159364_Distributed_Leadership_in_Practice_A_Modified_Delphi_Method_Study
https://www.researchgate.net/publication/344159364_Distributed_Leadership_in_Practice_A_Modified_Delphi_Method_Study
https://www.researchgate.net/publication/359052859_Intercultural_Communication_Strategy_to_Improve_School_Competitiveness_Based_on_Public_Demand
https://www.researchgate.net/publication/359052859_Intercultural_Communication_Strategy_to_Improve_School_Competitiveness_Based_on_Public_Demand
https://unitimesofficial.wordpress.com/wp-content/uploads/2020/06/leadership-in-organizations-by-gary-yukl.pdf
https://unitimesofficial.wordpress.com/wp-content/uploads/2020/06/leadership-in-organizations-by-gary-yukl.pdf
https://doi.org/10.9734/BJAST/2015/14975
https://mycourses.aalto.fi/pluginfile.php/1741038/mod_resource/content/1/KallioEtAl-DevelopingInterviewGuide-2016.pdf
https://mycourses.aalto.fi/pluginfile.php/1741038/mod_resource/content/1/KallioEtAl-DevelopingInterviewGuide-2016.pdf
https://doi.org/10.4324/9781351056540
https://doi.org/10.3390/socsci8090255

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

79.

80.

Khodyakov, D., Grant, S., Barber, C. E., Evans, C., Booth, J., Hays, R. D. (2023). The Delphi technique
in healthcare research: Practical steps, strengths, and limitations. Journal of Clinical Epidemiology.
https://doi.org/10.1016/].jclinepi.2022.10.003

Khodyakov, D., Grant, S., Kroger, J., et al. (2023). Disciplinary trends in the use of the Delphi method:
A bibliometric analysis. PLOS ONE. https://doi.org/10.1371/journal.pone.0289009

Kim Y., Zimmer R. W. (2023). Is reputational pressure enough to create competitive school choice
effects? Evidence from Seoul’s school choice policy. Journal of Research on Educational Effectiveness,
https://doi.org/10.1080/19345747.2023.2276740.

Klijn E. H., Koppenjan J. F. M. (2015). Governance Networks in the Public Sector. Routledge. ISBN:
978-0-415-70701-5. https://doi.org/10.4324/9781315887098.

Kofoed, M., Fawson, C. (2021). A neighborly welcome? Charter school entrance and public school
competition on the capital margin. Education Economics.
https://doi.org/10.1080/09645292.2021.1918786.

Krogh, A.H., Triantafillou, P. (2024). Developing New Public Governance as a Public Management
Reform Model. Public Management review. DOI:10.1080/14719037.2024.2313539.

Leithwood, K., Azah, V. (2016). Characteristics of effective leadership networks. Journal of Educational
Administration. Prieiga internetu:
https://www.researchgate.net/publication/303977843 Characteristics_of effective leadership networks
Lewis, J. M. (2011). The future of network governance research: Strength in diversity and synthesis.
Public Administration. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1111/j.1467-9299.2010.01876.x

Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030“. (2011) Vilnius: Lietuvos Respublikos Vyriausybé.
https://www.Irv 1t/lt/veikla/lietuvos-pazangos-strategija. Prieiga internetu: https://e-
seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/TAD/a8b03ef0a55511ee8172b53a675305ab?jfwid=1z7qrkybq

Lietuvos Respublikos Svietimo, Mokslo ir Sporto Ministro Jsakymas (2011). Dél Mokyklos
Bendruomenés Sprendimy De¢l Savivaldybés Mokykly Tinklo Kiirimo Priémimo Tvarkos Apraso
Patvirtinimo 2011 m. liepos 5 d. Nr. V-1212. Nauja redakcija nuo 2024-03-06, Nr. V-250. Prieiga
internetu: https://e-seimas.lIrs.It/portal/legal Act/It/ TAD/TAIS.403621/asr

Lietuvos Respublikos Vyriausybés Nutarimas (2011). Dél Mokykly, Vykdanéiy Formaliojo Svietimo
Programas, Tinklo Kiirimo Taisykliy Patvirtinimo. 2011 m. birzelio 29 d. Nr. 768. Nauja redakcija nuo
2024-08-20, Nr. 995. Prieiga internetu: https://www.e-tar.It/portal/lt/legal Act/ TAR.471E5D64413E/asr
Lin, Q. (2022). The relationship between distributed leadership and teacher innovativeness: Mediating
roles of teacher autonomy and professional collaboration. Frontiers in Psychology.
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2022.948152

LR §vietimo jstatymas (1991). Lietuvos aidas, 1991, Nr. 153-0; Zin. 1991, Nr. 23-593. Nauja jstatymo
redakcija nuo 2011-07-01. Prieiga internetu: https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/1t/TAD/TAIS.1480/asr
LR vie$ojo administravimo jstatymas (1999). Valstybés zinios, 1999-07-09, Nr. 60-1945, galiojanti
suvestine nuo 2024-01-01. Prieiga internetu: https://e-
seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/TAD/TAIS.83679/asr

McCullum A., Merrefield C. (2019). “What happens when a rural school closes? Here's how it affected
one town”. Journalist’s Resource. Economics, Education, Politics & Government. Prieiga internetu:
https://journalistsresource.org/politics-and-government/what-happens-when-a-rural-school-closes/
Mincu, M., & Davies, P. (2019). The governance of a school network and implications for initial teacher
education. UCL Discovery. Prieiga internetu: https://discovery.ucl.ac.uk/id/eprint/10198070/

Osborne, S. (2010). The New Public Governance: Emerging Perspectives on the Theory and Practice of
Public Governance. London: Routledge. Prieiga internetu:
https://edisciplinas.usp.br/pluginfile.php/3343001/mod_resource/content/0/Anex0%20sem%20titulo%2
000582.pdf

Patapas, A., (2010). VieSojo administravimo studijy krypties savarankiSkumo problema. VieSoji politika
ir administravimas, ISSN 1648-2603. Prieiga internetu:
https://citeseerx.ist.psu.edu/document?repid=rep 1 &type=pdf&doi=a5b30f3d6dc6be7eb54e87df5d7fc74
d92ede866

Pearce C. L., Conger J. A. (2003). Shared leadership: Reframing the hows and whys of leadership. SAGE
Publications, Inc. Business & Management ISBN: 9780761926245. DOI1:10.4135/9781452229539.
Pollitt, C., Bouckaert, G. (2011). Public Management Reform: A Comparative Analysis—New Public
Management, Governance, and the Neo-Weberian State (3th ed.). Oxford: Oxford University
Press.Prieiga internetu: https://doi.org/10.1177/0020852312437323

85


https://doi.org/10.1016/j.jclinepi.2022.10.003
https://doi.org/10.1371/journal.pone.0289009
https://doi.org/10.1080/19345747.2023.2276740
https://doi.org/10.4324/9781315887098
https://doi.org/10.1080/09645292.2021.1918786
http://dx.doi.org/10.1080/14719037.2024.2313539
https://www.researchgate.net/publication/303977843_Characteristics_of_effective_leadership_networks
https://doi.org/10.1111/j.1467-9299.2010.01876.x
https://www.lrv.lt/lt/veikla/lietuvos-pazangos-strategija
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/TAIS.403621/asr
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/TAR.471E5D64413E/asr
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2022.948152
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/TAIS.83679/asr
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/TAIS.83679/asr
https://journalistsresource.org/economics/
https://journalistsresource.org/education/
https://journalistsresource.org/politics-and-government/
https://journalistsresource.org/politics-and-government/what-happens-when-a-rural-school-closes/
https://discovery.ucl.ac.uk/id/eprint/10198070/
https://citeseerx.ist.psu.edu/document?repid=rep1&type=pdf&doi=a5b30f3d6dc6be7eb54e87df5d7fc74d92ede866
https://citeseerx.ist.psu.edu/document?repid=rep1&type=pdf&doi=a5b30f3d6dc6be7eb54e87df5d7fc74d92ede866
https://sk.sagepub.com/Search/Results?disciplines=%5B1%5D&sortBy=title
http://dx.doi.org/10.4135/9781452229539
https://doi.org/10.1177/0020852312437323

8l1.

82.

&3.

&4.

85.

86.

&7.

88.

&9.

90.

91.

92.

93.

94.

95.

96.

97.

Qin, K., Cao, Z. (2023). In the Laissez-faire Leadership Style, Self-operation Mechanisms and Reverse
Management Are Intertwined, Resulting in A Form of Governance By Doing Nothing. International
Journal of Social Science and Education Research. Prieiga internetu:
https://www.airitilibrary.com/Article/Detail/P20190819001-N202310310012-00021

Raipa, A. (2013). Organizacijy pasirengimo pokyciy valdymui dekompozicija. VieSoji politika ir
administravimas. Mykolo Romerio universitetas, Kauno technologijos universitetas. Vilnius : Mykolo
Romerio universitetas, 2013, t. 12, Nr. 4. https://doi.org/10.13165/VPA-13-12-4-01

Raipa, A., Smalskys, V., Giedraityté V., Nefas S. (2016). Siuolaikinio viesojo administravimo pagrindai,
MRU. Registry  centras,  Vilnius. ISBN  978-9955-30-218-6. Prieiga  internetu:
https://www.registrucentras.lt/bylos/dokumentai/literatura/Alvydas%20Raipa%2C%20Vainius%20Smal
skys%2C%20Vidmanté%20Giedraityté%2C%20Saulius%20Nefas_Siuolaikinio%20vie$ojo%20admini
stravimo%?20pagrindai.pdf

Raisiené A. G., Bilan S., Smalskys V., Geciené J. (2019). Emerging changes in attitudes to inter-
institutional collaboration: the case of organizations providing social services in communities.
Administratie si Management Public. DOI: 10.24818/amp/2019.33-03. Prieiga internetu:
https://ramp.ase.ro/vol33/33-03.pdf

RaiSiene, A. G. (2015). Bendradarbiavimo vieSajame sektoriuje organizavimo alternatyvos. Mykolas
Romeris University.Prieiga internetu: https://www.researchgate.net/profile/Agota-
Raisiene/publication/268288295 Bendradarbiavimo_kaip viesojo_sektoriaus_veiklos_organizavimo_al
ternatyvos_teoriniai_aspektai/links/54be4{310cf218da9391e3c8/Bendradarbiavimo-kaip-viesojo-
sektoriaus-veiklos-organizavimo-alternatyvos-teoriniai-aspektai.pdf

Rhodes, R. A. W. (1997). Understanding Governance: Policy Networks, Governance, Reflexivity and
Accountability. Publisher: Open University Press. Prieiga internetu:
https://www.researchgate.net/publication/233870082 Understanding Governance Policy Networks G
overnance_Reflexivity and Accountability

Rincon-Gallardo S. (2016). Essential Features of Effective Networks in Education. Journal of
Professional Capital and Community. Prieiga internetu:
https://www.researchgate.net/publication/303873022 Essential Features of Effective Networks in E
ducation

Rowe, E., Langman, S. (2024). Competitive grants in autonomous public schools: How school principals
are  labouring for  public school funding.  Australian  Educational = Researcher.
https://doi.org/10.1007/s13384-024-00746-9.

Rowe, E., Wright, G. (2011). The Delphi technique: Past, present, and future prospects—Introduction to
the special issue. Technological Forecasting and Social Change.
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2011.09.002

Ruiter V. (2022). The Delphi technique: a tutorial. Research in Hospitality Management. Prieiga internetu:
https://www.researchgate.net/publication/361113635 The Delphi technique a_tutorial

Sabaliauskas S., Zydzitiniené V (2017) “Kokybiniai tyrimai: principai ir metodai” (qualitative research:
principles and methods), Vadovélis socialiniy moksly studijy programy studentams, vilnius. prieiga
internetu:
https://www.academia.edu/31606247/kokybiniai_tyrimai_principai_ir_metodai_qualitative resea
rch_principles_and_methods_

Shava, G. N., Dube, P., Maradze, A., Ncube, C. (2021). Distributed leadership practices and applications
in education management: A current architecture for educational leadership, a theoretical overview.
Prieiga internetu: ResearchGate.

Shava, G. N., Tlou, F. N. (2018). Distributed leadership in education, contemporary issues in educational
leadership. African Educational Research Journal.

Shedyakov V. (2023). Organization of creativity as a complex task for the society. Collection of Scientific
papers, SCIENTIA. Prieiga internetu:
https://previous.scientia.report/index.php/archive/article/view/1065

Skulmoski, G. J., Hartman, F. T., Krahn, J. (2007). The Delphi method for graduate research. Journal of
Information Technology Education: Research,. https://doi.org/10.28945/199

Serensen, E., Torfing, J. (2009). Making governance networks effective and democratic through
metagovernance. Public Administration. https://doi.org/10.1111/j.1467-9299.2009.01753 .x.

Spillane, J. P. (2005). ,Distributed Leadership“. The Educational Forum DOI:
10.1080/00131720508984678.

86


https://www.airitilibrary.com/Article/Detail/P20190819001-N202310310012-00021
https://ramp.ase.ro/vol33/33-03.pdf
https://www.researchgate.net/publication/233870082_Understanding_Governance_Policy_Networks_Governance_Reflexivity_and_Accountability
https://www.researchgate.net/publication/233870082_Understanding_Governance_Policy_Networks_Governance_Reflexivity_and_Accountability
https://www.researchgate.net/publication/303873022_Essential_Features_of_Effective_Networks_in_Education
https://www.researchgate.net/publication/303873022_Essential_Features_of_Effective_Networks_in_Education
https://doi.org/10.1007/s13384-024-00746-9
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2011.09.002
https://www.researchgate.net/publication/361113635_The_Delphi_technique_a_tutorial
https://www.academia.edu/31606247/KOKYBINIAI_TYRIMAI_PRINCIPAI_IR_METODAI_Qualitative_Research_Principles_and_Methods_
https://www.academia.edu/31606247/KOKYBINIAI_TYRIMAI_PRINCIPAI_IR_METODAI_Qualitative_Research_Principles_and_Methods_
https://www.researchgate.net/publication/353946391_IJRISS_Volume_V_Issue_VII
https://previous.scientia.report/index.php/archive/article/view/1065
https://doi.org/10.28945/199
https://doi.org/10.1111/j.1467-9299.2009.01753.x
https://www.researchgate.net/journal/The-Educational-Forum-1938-8098?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicG9zaXRpb24iOiJwYWdlSGVhZGVyIn19
http://dx.doi.org/10.1080/00131720508984678

98. Spillane, J. P., & Diamond, J. B. (2007). Distributed leadership in practice. Teachers College Press.
Roulete. Prieiga internetu:
https://books.google.com/books?hl=en&lr=&id=vSKAAAAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA83&dq=Spillane,
+J.+P.,+%26+Diamond,+J.+B.+(2007).+Distributed+leadership+in+practice.+Teachers+College+Press.
&ots=ycSOWY Qr-
e&sig=cVGILOEyK3jaFKKc97BJARygFtg#v=onepage&q=Spillane%2C%20J.%620P.%2C%20%26%
20Diamond%2C%20J.%20B.%20(2007).%20Distributed%20leadership%20in%?20practice.%20Teache
rs%20College%20Press.&f=false

99. Stoker, G. (2006). Public value management: A new narrative for networked governance? The American
Review of Public Administration. https://doi.org/10.1177/0275074005282583

100. Svietimo, mokslo ir sporto ministerija (2021). Takstantme&io mokykly koncepcija. Vilnius: SMSM.

101. Svietimo, mokslo ir sporto ministerija (2022). Pazangos plany rengimo gairés. Vilnius: SMSM.

102. Svietimo, mokslo ir sporto ministerija (2023). Universalaus dizaino mokymuisi gairés. Vilnius: SMSM.

103. Throne, R. (2025). Qualitative research methods for dissertation research. University of the
Cumberlands. Prieiga internetu:
https://www.researchgate.net/publication/386548559 Qualitative Research Methods for Dissertation
Research#full TextFileContent

104. Tucaliuc M., Curseu, P.L., Muntean, A.F. (2023). “Does Distributed Leadership Deliver on Its
Promises in Schools? Implications for Teachers’ Work Satisfaction and Self-Efficacy”. Educ. Sci.
https://doi.org/10.3390/educscil 3101058.

105. Tucaliuc, M., Nechita, E., & Iliescu, R. (2023). Enhancing Teacher Autonomy through Distributed
Leadership: Implications for School Reform and Teacher Motivation. Journal of Educational Leadership,
Policy and Practice. https://doi.org/10.15385/edu.2023.28.1.58

106. United Nations DESA. (2015). Responsive and Accountable Public Governance: 2015 World Public
Sector Report. Jungtiniy Tauty Departamentas ekonominiams ir socialiniams reikalams.

107. Urbanovi¢, J., Navickaite, J., Daciulyte, R. (2019). Autonomy, collaboration and competition: The
impact of education management reforms which aim to increase school autonomy on relations between
schools. The NISPAcee Journal of Public Administration and Policy. https://doi.org/10.2478/nispa-2019-
0008.

108. Valstybés pazangos strategija ,,Lietuva 2050%. (2023) Vilnius: Lietuvos Respublikos Vyriausybé.
https://www.lrv.1t/1t/veikla/lietuvos-2050-strategija.

109. Valuckiené, J., Balciunas, S., Katiliaté, E., Simonaitiené, B., Stanikiinien¢, B. (2015). Lyderysté
mokymuisi: teorija ir praktika mokyklos kaitai. Vytauto DidZiojo universitetas.

110. Winthrop, R., Barton, A., Ershadi, M., Ziegler, L. (2021). Collaborating to transform and improve
education systems: A playbook for family-school engagement. The Brookings Institution.
https://www.brookings.edu/familyengagement

111. World Bank Group. (2023). Education financing strategies and public-private partnerships. World Bank.
https://documents1.worldbank.org.

112. Zydzitnaité, V., & Sabaliauskas, S. (2017). Kokybiniai tyrimai: Principai ir metodai. Kauno
Technologijos Universitetas.

87


https://books.google.com/books?hl=en&lr=&id=vSKAAAAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA83&dq=Spillane,+J.+P.,+%26+Diamond,+J.+B.+(2007).+Distributed+leadership+in+practice.+Teachers+College+Press.&ots=ycS0WYQr-e&sig=cVGILOEyK3jaFKKc97BJARygFtg#v=onepage&q=Spillane%2C%20J.%20P.%2C%20%26%20Diamond%2C%20J.%20B.%20(2007).%20Distributed%20leadership%20in%20practice.%20Teachers%20College%20Press.&f=false
https://books.google.com/books?hl=en&lr=&id=vSKAAAAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA83&dq=Spillane,+J.+P.,+%26+Diamond,+J.+B.+(2007).+Distributed+leadership+in+practice.+Teachers+College+Press.&ots=ycS0WYQr-e&sig=cVGILOEyK3jaFKKc97BJARygFtg#v=onepage&q=Spillane%2C%20J.%20P.%2C%20%26%20Diamond%2C%20J.%20B.%20(2007).%20Distributed%20leadership%20in%20practice.%20Teachers%20College%20Press.&f=false
https://books.google.com/books?hl=en&lr=&id=vSKAAAAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA83&dq=Spillane,+J.+P.,+%26+Diamond,+J.+B.+(2007).+Distributed+leadership+in+practice.+Teachers+College+Press.&ots=ycS0WYQr-e&sig=cVGILOEyK3jaFKKc97BJARygFtg#v=onepage&q=Spillane%2C%20J.%20P.%2C%20%26%20Diamond%2C%20J.%20B.%20(2007).%20Distributed%20leadership%20in%20practice.%20Teachers%20College%20Press.&f=false
https://books.google.com/books?hl=en&lr=&id=vSKAAAAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA83&dq=Spillane,+J.+P.,+%26+Diamond,+J.+B.+(2007).+Distributed+leadership+in+practice.+Teachers+College+Press.&ots=ycS0WYQr-e&sig=cVGILOEyK3jaFKKc97BJARygFtg#v=onepage&q=Spillane%2C%20J.%20P.%2C%20%26%20Diamond%2C%20J.%20B.%20(2007).%20Distributed%20leadership%20in%20practice.%20Teachers%20College%20Press.&f=false
https://books.google.com/books?hl=en&lr=&id=vSKAAAAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA83&dq=Spillane,+J.+P.,+%26+Diamond,+J.+B.+(2007).+Distributed+leadership+in+practice.+Teachers+College+Press.&ots=ycS0WYQr-e&sig=cVGILOEyK3jaFKKc97BJARygFtg#v=onepage&q=Spillane%2C%20J.%20P.%2C%20%26%20Diamond%2C%20J.%20B.%20(2007).%20Distributed%20leadership%20in%20practice.%20Teachers%20College%20Press.&f=false
https://books.google.com/books?hl=en&lr=&id=vSKAAAAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA83&dq=Spillane,+J.+P.,+%26+Diamond,+J.+B.+(2007).+Distributed+leadership+in+practice.+Teachers+College+Press.&ots=ycS0WYQr-e&sig=cVGILOEyK3jaFKKc97BJARygFtg#v=onepage&q=Spillane%2C%20J.%20P.%2C%20%26%20Diamond%2C%20J.%20B.%20(2007).%20Distributed%20leadership%20in%20practice.%20Teachers%20College%20Press.&f=false
https://doi.org/10.1177/0275074005282583
https://www.researchgate.net/publication/386548559_Qualitative_Research_Methods_for_Dissertation_Research#fullTextFileContent
https://www.researchgate.net/publication/386548559_Qualitative_Research_Methods_for_Dissertation_Research#fullTextFileContent
https://doi.org/10.3390/educsci13101058
https://doi.org/10.15385/edu.2023.28.1.58
https://doi.org/10.2478/nispa-2019-0008
https://doi.org/10.2478/nispa-2019-0008
https://www.lrv.lt/lt/veikla/lietuvos-2050-strategija
https://www.brookings.edu/familyengagement
https://documents1.worldbank.org/

PRIEDAI

88



1 Priedas

pusiau struktiiruota interviu (kategorijos) klausimai (sub-kategorijos)

I Kategorija. DECENTRALIZACIJA IR VIDINE LYDERYSTE

Kaip apibudintuméte vadovavimo stiliy savo mokykloje?/ mokyklose?
Kokie mechanizmai naudojami sprendimy priémimui mokyklos viduje?
Kaip priimtas sprendimas dél mokyklos dalyvavimo TUM projekte?

Kaip pasikeité bendradarbiavimas mokykloje tarp mokytoju, administracijos, bendruomenés nariu jstojus i
TUM projekta?

Kiek svarbi mokyklos lyderystés forma jungiantis j pasidalytos lyderystés mokykly tinkla?

II Kategorija. TINKLU KURIMAS IR BENDRADARBIAVIMAS TUM PROJEKTE

Kaip vyksta bendradarbiavimas tarp tinklo mokykly?
Kaip svarbu lyderystés forma PL mokykly tinkle?
Kaip mokyklos dalyvauja strateginiy TUM sprendimy priémime?

Kokia pridéting vert¢ TUM padeda mokykloms sukurti?

III Kategorija. KONKURENCIJOS IR BENDRADARBIAVIMO PUSIAUSVYRA

Kaip tinkly veikla paveiké konkurencija tarp Lietuvos mokykly?
Kokie veiksniai turi jtakos mokykluy tarpusavio konkuravimui?

Kaip valstybiniy mokykly pasidalytosios lyderystés tinklas, galéty biti konkurenciné priemoné privaciam
sektoriui?

Kaip, jiisy nuomone, tinkly veikla gali skatinti mokykly bendradarbiavima, o ne konkurencija?

IV Kategorija. STRATEGINIAI IR POLITINIAI ASPEKTAI

Kokius politinius sprendimus ar strategijas reikétu igyvendinti, kad tinkly veikla biity efektyvesné?

Kokius pagrindinius TUM trikumus jvardintuméte?

PAPILDOMOS [ZVALGOS

Kokiy dar turite jZvalgy ar mindiy apie tinkly kiirima, pasidalytaja lyderyst¢ ar TUM projekta?

&9



2 Priedas

I1I delphi tyrimo, etapo anketa

Klausimo K}ausim@s: C
Kiek sutinkate su teiginiu, kad...
Kodas C L.
Teiginiai
Sprendimy priémimo procesai mokyklose turi biiti kolegialis ir TEZ
K1 skatinti aktyvy mokytojy jsitraukimg j strateginio planavimo ; fg é
prf)cesus? ;%‘ SE
TUM projektas paskatino aktyvesnj ir efektyvesnj bendradarbiavimag =E S
K2 tarp mokytojy, administracijos ir bendruomeneés? é: ”
K3 Dalyvavimas TUM projekte skatina efektyvy mokykly é’-
bendradarbiavima ir dalijimasi iStekliais ir praktikomis.
K4 TUM tinklas reik§mingai prisideda prie pedagoginiy inovacijy. 2
K5 TUM tinklas reik§mingai prisideda prie mokiniy rezultaty gerinimo. 2
Projektas realiai prisideda prie mokykly bendradarbiavimo ir mazina E
K6 konkurencija. ér
Z
Mokinio krepSelis ir reitingy sistema yra pagrindiniai veiksniai, kurie
K7 . .
skatina konkurencija tarp mokykly.
TUM projektas galéty tapti veiksminga atsvara privaciy mokykly
K8 konkurenciniam pranasumui.
TUM projekto biurokratiné nata ir trumpa trukmé riboja tinkly
K9 kiirimo galimybes?
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