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SANTRAUKA

Sio magistro baigiamojo darbo tema - Bendrojo ugdymo mokykly tinklo pertvarkos kirimo
patirtys: administraciniai ir pedagoginiai pokyciai. Tyrimas yra aktualus Lietuvos Svietimo politikos
kontekste — vykdant mokykly tinklo reformg siekiama uztikrinti $vietimo kokybe, socialinj teisingumag
ir pricinamumg. Taciau realiis poky¢iy rezultatai daznai apsiriboja kiekybiniais rodikliais ir stokojama
duomeny apie tai, kaip pertvarka veikia ugdymo kokybe, mokykly bendruomeniy patirtj bei atskirties
mazinima.

Pagrindiné tyrimo problema — nepakankamas Zinojimas apie tai, kaip administraciniai ir
pedagoginiai poky¢iai, vykdant mokykly tinklo pertvarka, jgyvendinami konkreciose savivaldybése.
Stokojama duomeny, kurie leisty jvertinti, kokie veiksniai lemia reformos sé¢kmg ar kelia sunkumy, bei
kaip Sie pokyciai veikia mokykly bendruomeniy patirtis. Taip pat triksta empiriniy tyrimy,
atskleidzianCiy pertvarkos poveikj ugdymo kokybei ir socialinei lygybei vietos lygmeniu. Tyrime
sprendziami Sie klausimai: kaip mokykly tinklo pertvarka veikia administracinius ir pedagoginius
procesus bei kokius isStkius ir galimybes sukuria mokykly bendruomenéms Akmenés ir Joniskio
rajony savivaldybése?

Tyrimo objektas - Bendrojo ugdymo mokykly tinklo pertvarkos kiirimo patirtys Akmenés ir
JoniSkio rajony savivaldybése. Tyrimo tikslas - atskleisti, kaip administraciniai ir pedagoginiai
pokyciai, jgyvendinami bendrojo ugdymo mokykly tinklo pertvarkos metu, veikia Svietimo
prieinamumg, kokybe ir socialin] teisingumg, remiantis Akmenés ir JoniSkio rajony savivaldybiy
patirtimis.

Tyrimo uZdaviniai:

1. I8analizuoti teorinius bendrojo ugdymo mokykly tinklo pertvarkos aspektus, atskleidziant
administracinius ir pedagoginius pokyc¢ius.

2. Atskleisti Akmenés ir JoniSkio rajony savivaldybiy mokykly vadovy patirtis vertinant
mokykly tinklo pertvarkos planavimo ir sprendimy priémimo procesa.

3. Apibudinti Akmenés ir JoniSkio rajony savivaldybiy mokykly tinklo pertvarkos
administraciniy sprendimy kilme ir jy atitikimg Svietimo poreikiams (mokykly vadovy patirties
aspektu).

4. Tvertinti Akmenés ir Joniskio rajony savivaldybiy mokykly tinklo pertvarkos administracinius

sprendimus ugdymo kokybés gerinimui (mokykly vadovy patirties aspektu).



5. Atskleisti mokytojy kasdienés ugdymo praktikos pokyc¢ius Akmenés ir JoniSkio rajony
savivaldybiy mokykly tinklo pertvarkos kontekste (mokykly vadovy ir mokytojy patirties aspektu).

Tyrimo metodologija grindziama socialinio konstruktyvizmo principais. Tyrime taikyta
literatiiros apzvalga, pusiau struktiruoti interviu ir fokusuotos grupés diskusija. Duomeny analizé
atlikta remiantis sisteminiu kokybinés turinio analizés metodu. Tyrimo imtj sudaré Akmenés ir
Joniskio rajony bendrojo ugdymo mokykly vadovai ir mokytojai, atrinkti taikant tiksline atranka.

Rezultatai rodo, kad sékmingai reformai butinas bendruomenés jsitraukimas, sklandi
informacijos sklaida ir veiksminga lyderysté. Administraciniai pokyc¢iai daznai siejami su finansiniu
efektyvumu, taciau pedagoginiai aspektai — tokie kaip mokymosi aplinka, bendradarbiavimas ir
profesinio tobul¢jimo galimybés yra itin svarbiis ilgalaikei reformos sékmei. ISvados rodo, kad
reformos sékmé priklauso nuo sprendimy priémimo kokybés, lyderystés ir gebéjimo atsizvelgti j vietos
salygas bei poreikius.

ReikSminiai ZodzZiai: mokykly tinklo reforma, administraciniai poky¢iai, pedagoginiai pokyciai,

Svietimo kokybé.



SUMMARY

The topic of this Master's thesis is Experiences of the reform of the general education school
network: administrative and pedagogical changes. The study is relevant in the context of Lithuanian
education policy, where the reform of the school network aims to ensure quality, social equity and
accessibility of education. However, the actual results of the changes are often limited to quantitative
indicators and there is a lack of data on how the transformation affects the quality of education, the
experiences of school communities and the reduction of exclusion.

The main problem of the study is the lack of knowledge about how administrative and
pedagogical changes in the context of school network restructuring are implemented in specific
municipalities. There is a lack of data to assess what factors make the reform successful or challenging
and how these changes affect the experiences of school communities. There is also a lack of empirical
research showing the impact of the transformation on the quality of education and social equity at local
level. The study addresses the following questions: how does the restructuring of the school network
affect administrative and pedagogical processes, and what challenges and opportunities does it create
for school communities in the municipalities of Akmené and JoniSkis?

The study focuses on the experiences of the development of the general education school
network restructuring in the municipalities of Akmené and Joniskis. The aim of the study is to reveal
how administrative and pedagogical changes implemented during the restructuring of the network of
general education schools affect access to education, quality and social justice, based on the
experiences of municipalities in the Akmené and Joniskis districts.

Objectives of the study:

1. Analyze theoretical aspects of the reorganization of the general education school network,
revealing administrative and pedagogical changes.

2. Reveal the experiences of school administrators in the municipalities of Akmené and Joniskis
in evaluating the planning and decision-making process of the school network reorganization.

3. To describe the origin of administrative decisions on the restructuring of the school network
in the municipalities of Akmené and Joniskis and their compliance with educational needs (from the

perspective of school administrators' experience).



4. To evaluate the administrative decisions on the reorganization of the school network in the
municipalities of Akmené and Joniskis in terms of improving the quality of education (from the
perspective of school principals' experience).

5. To reveal changes in teachers' daily educational practices in the context of the reorganization
of the school network in the municipalities of Akmené and Joniskis (from the perspective of school
administrators and teachers).

The research methodology is based on social constructivism. The study used a literature
review, semi-structured interviews and group discussion. Data analysis was based on a systematic
qualitative content analysis approach. The sample consisted of heads and teachers of general
education schools in Akmen¢ and Joniskis districts, selected through purposive sampling.

The results show that successful reform requires community involvement, smooth dissemination
of information and effective leadership. While administrative changes are often associated with
financial efficiency, pedagogical aspects such as learning environments, collaboration and professional
development opportunities are crucial to the long-term success of the reform. The findings show that
the success of reform depends on the quality of decision-making, leadership and the ability to take into
account local conditions and needs.

Key words: school network reform, administrative change, pedagogical change, quality of

education.



IVADAS

Temos aktualumas. Lietuvos Respublikos $vietimo jstatyme (2011) jtvirtinta valstybés pareiga
uztikrinti Svietimo paslaugy kokybe, o Svietimo sistema jpareigojama siekti auksSty kokybés standarty
ir gery rezultaty. Lietuvoje vykdomy struktiriniy reformy dokumentuose (Lietuvos Svietimo
koncepcija (1992 m.), Valstybinés Svietimo 2003-2012 (2003 m.) bei 2013-2022 mety strategijos
(2012 m., 2013 m.), Lietuvos pazangos strategija ,,Lictuva 2030” (2011 m.) ir ,,Lietuva 2050 (2023) ,
Nacionalinis pazangos planas (2020 m.)) akcentuojamas Svietimo kokybés gerinimas ir socialinis
teisingumas, taciau faktiniai rezultatai atspindi daugiau kiekybinius nei kokybinius pokyc¢ius. Anot
Zelvio ir Jakaitienés (2022, p. 7), §vietimo apzvalgose pateikiami duomenys gali atskleisti, kaip
struktirinés pertvarkos 1émé aukstyjy ir bendrojo ugdymo mokykly skaiiaus mazéjima bei mokiniy
skai¢iaus augimg vidutinéje Lietuvos bendrojo ugdymo mokykloje. Taliau néra informacijos,
patvirtinancios, kad Sios reformos padéjo sumazinti socialing atskirtj ar pagerinti ugdymo(si)
rezultatus.

2011 m. birzelio 29 dieng Lietuvos Respublikos vyriausybé priémé nutarimg Nr. 768, kuriuo
patvirtino ,,Mokykly, vykdanc¢iy formaliojo Svietimo programas, tinklo kiirimo taisyklés® (nauja
redakcija nuo 2024-01-02). Siame dokumente vienu pagrindiniu tikslu, kaip ir anks¢iau, jvardijamas
kokybés gerinimas ir socialinis teisingumas. Siuo dokumentu Lietuvos savivaldybés vadovaujasi
rengdamos bendrojo ugdymo tinklo pertvarkos bendruosius planus.

Pasak Broomley ir kt. (2023, p. 2), Svietimo reformos daugiausia kyla i§ globaliy procesy, kurie
néra tiesiogiai susije su konkretiomis nacionalinémis aplinkybémis. Svietimo sistemos raidos
perspektyvas lemia demografiniai ir socialiniai veiksniai, darbo rinkos dinamika, mokykly skaicius, jy
dydis bei ugdymo programy jvairové. Sie aspektai yra svarbiis planuojant mokykly tinkla
savivaldybése, siekiant uztikrinti ugdymo prieinamumg, socialin] teisingumg, lygias galimybes,
veiksminguma ir kokybg bei sudarant saglygas mokymuisi visg gyvenima. Mokykly savininky teises ir
pareigas jgyvendinancios institucijos (dalyviy susirinkimai), savininkai analizuoja savo pavaldumo
teritorijoje esanciy mokykly situacijas ir atlieka pagrindin; vaidmenj planuojant ir jgyvendinant
Mokykly tinklo karimo taisykliy nuostatas bei uztikrinant jy praktinj jgyvendinimg. Kaip teigia
Bromley ir kt. (2023, p. 2), reforma kaip Svietimo problemy sprendimas reiskia suplanuotg ir tikslinga
sistemy procesy pokycius, kuriy metu sukuriamas abstraktus modelis ar plany rinkinys ] vieting

aplinka.



Pasak Kosyakov ir Blinov (2024, p. 39), Svietimo organizacijy tinklo pertvarka sickiama didinti
sistemos efektyvuma, jgyvendinant tiek strukttirinius, tiek kokybinius pokyc¢ius. Mokykly tinklo plétra
orientuota j auksStos kokybés privalomojo ir visuotinio $vietimo uztikrinima, taip pat valstybés ir
savivaldybiy biudzetiniy iStekliy optimizavima, siekiant didesnio ekonominio efektyvumo ir geresniy
ugdymo rezultaty. Taciau pasak Gough ir Kearney (2024, p. 12 ), poky¢iy procesas yra sudétingas,
kai pazeidziama ankstesn¢ praktika ir senos tradicijos, siekiant tapti naujos visumos dalimi.
Savivaldybéms planuojant ir vykdant Mokykly tinklo pertvarka daznai tenka priimti sprendimus,
kuriems nepritaria mokykly bendruomenés. Kaip teigia Gough ir Kearney (2024, p. 4), reikia islaikyti
kruopsc€ig pusiausvyrg tarp jungiamy organizacijy struktiiriniy ir kultiiriniy elementy pripazinimo ir
tuo metu pristatyti besiformuojantj naujos organizacijos tapatumg.

Mokykly tinklo pertvarka néra vien struktiiriniy poky¢iy jgyvendinimas — tai kompleksinis
procesas, tiesiogiai veikiantis mokykly vidaus gyvenima: valdyma, ugdymo organizavima,
bendruomenés tarpusavio santykius. Sie pokyéiai daro jtaka pedagogy darbui, jy profesiniam
tobuléjimui bei mokiniy patirtims, todél yra neatsiejami nuo Svietimo kokybés klausimy. Atsizvelgiant
] tai, Siame magistro baigiamajame darbe analizuojami administraciniai ir pedagoginiai pertvarkos
aspektali, siekiant atskleisti, kaip jie veikia kasdieng mokykly veikla ir kokybinius $vietimo rodiklius.
Tokia analize leidZia geriau suprasti ne tik formaliy sprendimy pasekmes, bet ir jy poveikj ugdymo
turiniui, mokymosi aplinkai bei mokykly bendruomenés darnai.

Lietuvos S$vietimo kokybé ir prieinamumas tampa strateginiu prioritetu, reikalaujanciu
nuoseklaus planavimo ir veiksmy, siekiant uztikrinti ilgalaikj Svietimo sistemos veikimg, mazinant
regioning atskirt] ir sudarant lygias galimybes visiems mokiniams.

Mokslinis istirtumas. Daugelio Licetuvos tyrimy rezultatai rodo, kad nuo 2000 mety mokykly
tinklo pertvarka buvo intensyviai nagriné¢jama skirtingais aspektais — daugiausia struktiriniais,
administraciniais, demografiniais ir valdymo. Pavyzdziui, analizuotos tinklo optimizavimo strategijos
nacionaliniu ir regioniniu lygmenimis (Minkuviené ir TamoSitinas, 2005), vertintos atskiry
savivaldybiy pertvarkos programos (Kleinauskait¢ ir Blinstrubas, 2006), tirtos mokykly bendruomeniy
lukesciy ir reformos valdymo sgsajos (Jonusaite ir kt., 2006), nagrinéta regioniSkumo principo raiska ir
kaimo mokykly situacija po pertvarkos (Juodaityte ir kt., 2012; Baranauskien¢ ir Daugirdas, 2018),
taip pat tinklo optimizavimo patiréiy interpretacijos neoliberalios politikos kontekste (Sliavaite, 2018).
Kiti tyrimai gilinosi ;| administravimo ir pokyCiy valdymo aspektus: analizuotas pasiprieSinimo
reformai valdymas Vilniaus miesto atveju (Astas¢enko, 2015), identifikuoti vadybiniai sprendimai,

lemiantys pertvarkos sékme (Sniokiené, 2021), apzvelgtos pertvarkos jgyvendinimo patirtys ir i§$ikiai
10



v —

(2022, p. 7), Svietimo apzvalgose aiSkiai matoma, kad strukttrinés reformos prisid¢jo prie mokykly
skai¢iaus maz¢jimo ir mokiniy koncentracijos augimo didesnése ugdymo jstaigose. Taciau
nepateikiama duomeny, kurie jrodyty, jog Sie pokyciai padéjo mazinti socialing atskirt] ar pagerinti
mokymosi rezultatus. Tai rodo, kad vien administraciniai sprendimai néra pakankami — jie turi bati
derinami su tikslingais pedagoginiais veiksmais, kad buty pasiektas realus ugdymo kokybés pokytis.
Valstybés kontrolés (2018) ataskaita taip pat konstatavo, jog nepaisant maz¢janc¢io mokykly skaiciaus,
mokiniy pasiekimai liko nepakite. Tokios jzvalgos leidzia teigti, kad tvarus ugdymo kokybés geréjimas
nejmanomas remiantis vien administraciniais sprendimais — jis reikalauja nuoseklios administraciniy ir
pedagoginiy poky¢iy saveikos.

Tyrimo problema. Mokykly tinklo pertvarka siekiama uztikrinti Svietimo kokybe, socialinj
teisingumg ir pricinamumg. Tacdiau teorijoje ir praktikoje stokojama Zziniy apie tai, kaip
administraciniai ir pedagoginiai pokyciai realiai jgyvendinami konkreCiose savivaldybése, kokie
veiksniai lemia jy sékme ar kelia sunkumuy, ir kaip Sie pokyciai veikia bendruomeniy nariy patirtis.
Truksta empiriniais duomenimis pagristy tyrimy, kurie analizuoty reformos poveikj remiantis
tiesioginiy dalyviy patirtimis, jvertinty struktiiriniy sprendimy reik§mg ir jy sasajas su Svietimo kokybe
bei socialine lygybe.

Probleminiai klausimai:

1. Kokios mokykly vadovy patirtys vertinant mokykly tinklo pertvarkos planavimo ir
sprendimy priémimo procesa?

2. Kokia administraciniy sprendimy kilmé ir jy atitikimas Svietimo poreikiams?

3. Kokios mokykly vadovy patirtys vertinant administracinius sprendimus ugdymo kokybés
gerinimui?

4. Kokie iSryskéjo mokytojy kasdienés ugdymo praktikos pokyciai mokykly tinklo pertvarkos
kontekste (vertinant galimybes bei i18Siikius, mokymosi aplinkos ir mokyklos kultiiros kaita bei
profesinio tobul¢jimo kryptis, motyvus)?

Tyrimo objektas. Bendrojo ugdymo mokykly tinklo pertvarkos kiirimo patirtys.

Tyrimo tikslas. Atskleisti bendrojo ugdymo mokykly tinklo pertvarkos kiirimo patirtis,
analizuojant su Siuo procesu susijusius administracinius ir pedagoginius pokycius.

UZdaviniai:

6. ISanalizuoti teorinius bendrojo ugdymo mokykly tinklo pertvarkos aspektus, atskleidziant

administracinius ir pedagoginius pokycius.
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7. Atskleisti Akmenés ir Joniskio rajony savivaldybiy mokykly vadovy patirtis vertinant
mokykly tinklo pertvarkos planavimo ir sprendimy priémimo procesg.

8. Apibudinti Akmenés ir Joniskio rajony savivaldybiy mokykly tinklo pertvarkos
administraciniy sprendimy kilme ir jy atitikimg Svietimo poreikiams (mokykly vadovy patirties
aspektu).

9. Ivertinti Akmenés ir JoniSkio rajony savivaldybiy mokykly tinklo pertvarkos administracinius
sprendimus ugdymo kokybes gerinimui (mokykly vadovy patirties aspektu).

10. Atskleisti mokytojy kasdienés ugdymo praktikos pokycius Akmenés ir JoniSkio rajony
savivaldybiy mokykly tinklo pertvarkos kontekste (mokykly vadovy ir mokytojy patirties aspektu).

Tyrimo metodologija. Tyrimo metodologija grindziama socialinio konstruktyvizmo
nuostatomis. Karatsareas (2022, p. 107) teigé, kad zmoniy pozitriai ir jsitikinimai yra nuolat
konstruojami, d¢l jy deramasi ir jie (re)formuojami, nes jie tampa jy tapatybés dalimi, jy saves
suvokimu ir projekcijomis. Pasak Vygotskio (1978), Brunerio (1996) ir Kuklos (2000), individai néra
pasyvis informacijos gavéjai — jie patys ja interpretuoja, jprasmina ir taip formuoja savo pozilrj bei
veiksmus. Siame kontekste mokykly vadovai ir pedagogai ne tik vertina mokykly tinklo pertvarkos
procesus, bet ir patys juos aktyviai formuoja: priima sprendimus, reaguoja i pokycius, daro jtakg jy
eigai ir konstruoja naujg Svietimo realybe vietos lygmeniu. Toks poziiiris leidZia laikytis nuostatos, kad
visi Svietimo sistemos dalyviai yra lygiaverciai jos veikéjai. Analizuojant administracinius poky¢ius,
Siame tyrime taip pat remiamasi tinklaveikos teorija (Castells, 2005), kuri pabrézia tarpusavio rysiy,
bendravimo, istekliy dalijimosi, pagalbos prieinamumo ir paramos reikime. Si teoriné prieiga leidzia
i1Sryskinti struktiirinés saveikos svarbg, kuri lemia vietiniy sprendimy efektyvumg ir jy jgyvendinimo
sekme. Be to, atsizvelgiant ] tai, kad mokykly tinklo pertvarka reikalauja aiskios lyderystés krypties,
tyrime taikoma transformacinés lyderystés prieiga (Bass, 2006). Ji pabrézia jkvepiancios vizijos
svarbg, rupinimasi kiekvienu komandos nariu, skatinimg abejoti nusistov€jusiomis normomis bei
ieSkoti naujy sprendimy. Kartu svarbu pabrézti, kad Svietimo kaita neatsiejama nuo mokytojy
profesinés tapatybés transformacijos. Mokytojai pereina nuo Ziniy perteik€jo prie konsultanto ir
kiurybisko ugdymo aplinkos kiiréjo vaidmens. Jie patys konstruoja savo profesing patirtj,
bendradarbiauja, reflektuoja ir dalyvauja mokyklos pokyciuose. Kaip teigia Fullanas (2004, p. 6),
varomoji jéga pokyciuose — geb¢jimy kiirimas.

Tyrimo metodai.

1. Siame tyrime teorinés literatiiros analizé grindziama literatiiros apzvalgos metodologija,
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kuri remiasi esamy moksliniy Saltiniy vertinimu ir apima informacijg apie tyrimo objektg (Grant ir
Booth, 2009).

2. Empiriniams duomenims rinkti buvo naudojamas pusiau struktiruotas interviu (Kvale ir
Brinkman, 2009; Bryman, 2016) ir fokusuotos grupés diskusija (Morgan, 1996). Sie metodai sudaré
salygas surinkti duomenis norint atskleisti iSsikeltus probleminius klausimus.

Duomeny analizés metodas. Literatiros apzvalgos, pusiau struktiiruoto interviu ir fokusuotos
grupés diskusijos duomenys buvo analizuojami naudojant turinio (content) analizés metoda,
pasitelkiant dedukcing prieiga, grindZziamg teorinémis prielaidomis ir ankstesniais tyrimais (Mayring,
2000).

Tyrimo imtis ir atrankos principai. Tyrimo imtj sudaré Akmenés ir Joniskio rajony
savivaldybiy bendrojo ugdymo mokyklos — tiek miesto, tiek kaimo vietovése veikiancios, taip pat
skirtingo tipo (pagrindinés mokyklos, progimnazijos, gimnazijos). Mokykly bei dalyviy atranka buvo
vykdoma taikant tiksling atranka, siekiant jtraukti mokykly vadovus ir pedagogus. Taip buvo
uztikrintas iSsamus ir jvairiapusis pozitris j pertvarkos poveikij. Atliekant pusiau strukttiruotus interviu,
tyrime dalyvavo 9 bendrojo ugdymo mokykly vadovai, o fokusuotos grupés diskusijoje — 9 mokytojai.
IS viso tyrime dalyvavo 18 asmeny.

Tyrimo etapai ir organizavimas. Tyrimas buvo vykdomas keliais etapais. Pirmiausia atlikta
teorinés literatiiros analize¢, remiantis administraciniy ir pedagoginiy poky¢iy teorinémis prieigomis.
Antrajame etape parengtas pusiau struktiiruoto interviu klausimynas. Tre€iajame etape atlikti interviu
su mokykly vadovais ir organizuota fokusuotos grupés diskusija su pedagogais. Ketvirtajame etape
atlikta gauty duomeny turinio analizé, taikant turinio (content) analizés metoda.

Darbo naujumas. Svietimo kaita yra neatsiejama nuo Siuolaikinés visuomenés poreikiy —
Svietimo sistema turi nuolat prisitaikyti prie demografiniy, ekonominiy ir socialiniy poky¢iy. Nors
mokykly tinklo pertvarka Lietuvoje jtvirtinta strateginiuose dokumentuose ir vykdoma jau daugiau nei
du deSimtmecius, vis dar truksta empiriniy tyrimy, atskleidzianciy, kaip Sie pokyciai jgyvendinami
konkre¢iy savivaldybiy lygmeniu ir kokj poveikj jie daro Svietimo kokybei bei socialiniam
teisingumui. Tyrimo iSskirtinumas — integruota administraciniy ir pedagoginiy pokyc¢iy analize,
pagrista mokykly vadovy ir mokytojy ktrimo patirtimis reformos jgyvendinimo procese. Tyrimas
pirmg kartg sistemiskai atskleidZia, kaip Akmenés ir JoniSkio rajony savivaldybése organizuojama

Vv —

veikia mokiniy ugdymo kokybe, mokytojy profesinj tobul¢jimg ir socialinj teisinguma. Taip pat
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1SrySkinama lyderystés, bendradarbiavimo ir sprendimy priémimo svarba sékmingai reformai, o tai
leidzia pasiiilyti praktiskai pritaikomas rekomendacijas vietos Svietimo politikos tobulinimui.

Teorinis ir praktinis reikSmingumas. Tyrimas prisideda prie Svietimo reformy analizés
nagrin¢jant mokykly tinklo pertvarka. Teoriné reikSmé atsiskleidZiama taikant jvairias Svietimo kaitos,
organizaciniy pokyciy ir lyderystés teorines prieigas, kurios padeda sistemiskai analizuoti reformos
poveiki vietos lygmeniu. Analizuojant pedagoginius pokycius, remiamasi pedagoginiy teorijy
apzvalga, inovatyvaus ugdymo metody bei mokytojy profesinio tobuléjimo teorinémis nuostatomis.
Tyrimas papildo moksling literatiirg empirinémis jzvalgomis apie tai, kaip mokykly tinklo pertvarkos
dalyviai — mokykly vadovai ir mokytojai — interpretuoja bei jgyvendina pertvarkos procesus savo
kasdienéje veikloje. Tyrimas taip pat atskleidzia, kaip mokykly vadovai ir mokytojai aktyviai kuria
poky¢iy prasme, formuodami nauja ugdymo praktiky ir santykiy su bendruomene sampraty. Taip
iSpleCiamas supratimas apie administraciniy ir pedagoginiy pokyc¢iy poveiki ugdymo kokybei,
profesinei aplinkai ir bendruomeniy dinamikai. Praktiné reikSme pasireiSkia pateikiant rekomendacijas
savivaldybéms d¢l efektyvesnio tinklo planavimo ir jgyvendinimo. Tyrimo rezultatai gali biiti naudingi
tiek Svietimo politikos formuotojams, tieck mokykly bendruomenéms, siekiant didesnio Svietimo
prieinamumo, kokybés ir socialinio teisingumo.

Darbo struktiira. Darbo tikslas ir uzdaviniai salygojo tokia darbo struktiirg: jvadas, 3 dalys,

diskusija, i§vados, rekomendacijos, literatiiros sarasas.
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1. BENDROJO UGDYMO MOKYKLU TINKLO PERTVARKOS KURIMO PATIRCIU

TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Administraciniy poky¢iu teorinés prieigos

Svietimo tinklo pertvarka Lietuvoje - tai valstybés ir savivaldybiy lygmeniu vykdomas procesas,
kuriuo siekiama uztikrinti efektyvy mokykly pasiskirstyma, atsizvelgiant j mokiniy skaiciy,
demografines tendencijas ir regioninius poreikius. Sj procesa reglamentuoja Lietuvos Respublikos
Svietimo jstatymas (1991 m. birzelio 25 d., Nr. 1-1489), Lietuvos Respublikos vietos savivaldos
jstatymas (1994 m. liepos 7 d., Nr. 1-533), Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas ,,Dél
mokykly, vykdanciy formaliojo $vietimo programas, tinklo kiirimo taisykliy patvirtinimo* (2011 m.
birzelio 29 d., Nr. 769) ir Kiti Svietimo, mokslo ir sporto ministerijos teisés aktai, 0 kiekviena
savivaldybé, remdamasi bendraisiais valstybés nustatytais reikalavimais, parengia bendrojo ugdymo
mokykly tinklo pertvarkos bendruosius planus, kuriuos tvirtina savivaldybés taryba. Tokiu budu
derinamos bendrosios nuostatos i§ nacionalinés valdzios su konkreCiais regioniniais poreikiais bei
kontekstu. Pertvarkant tinkla vertinami Svietimo jstaigy materialiniai ir zmogiskieji iStekliai, siekiant
uztikrinti mokykly prieinamuma ir kokybiSka ugdyma, o administracinis aspektas apima ne tik
finansinius sprendimus, bet ir personalo, infrastruktiros, mokiniy srauty valdymg. Kaip matome,
Svietimo tinklo pertvarka yra sudétingas procesas, reikalaujantis administraciniy pokyciy, teoriniy
prieigy supratimo ir taikymo.

Anot TrakSelio (2014, pp.123-124), administraciniy pokycCiy teorinés prieigos atskleidzia
Svietimo socialing dimensija, leidzia tirti jo biikle, raida ir pokycius ekonominiy ir socialiniy santykiy
kontekste. Ji padeda iSsiaiSkinti, kokias vertybes ir likesCius tam tikros socialinés grupés sieja su
Svietimo sistema, ar Svietimo reformos atitinka visuomenés poreikius. Taip pat analizuojama, ar
ugdymo dalyviai jauciasi lygiaverciai, saugiai ir komfortiskai, kaip Svietimo sistema vykdo
socializacijos ir kitas funkcijas. Be to, sociologinés teorijos padeda jvertinti, kokj poveikj $vietimo
sistemoje turi socialinis susiskaidymas, ar mokinio socialiné padétis lemia jo mokymosi rezultatus bei
galimus tarpgrupinius konfliktus.

Lietuvoje priimti ir jgyvendinami teisés aktai ir strateginiai dokumentai (Lietuvos Respublikos
Svietimo jstatymas (2011 m.), Mokykly, vykdanciy formaliojo Svietimo programas, tinklo kiirimo
taisyklés (2011 m.)), siekia optimizuoti §vietimo jstaigy tinklg, atsizvelgiant | demografinius pokycius,
ugdymo kokybés gerinimg bei efektyvy istekliy panaudojimg. Sociologijos teorijos leidzia iSsamiai
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analizuoti Svietimo vaidmen] visuomenéje, nagrinéti jo funkcijas ir rySius su socialiniais pokyciais. Jos
padeda suprasti, kaip Svietimo institutas kinta, prisitaiko prie visuomenés transformacijy ir kokiame
kontekste jis veikia.

Skirtingos administraciniy poky¢iy teorijos nagrinéja, kaip organizacijos adaptuojasi prie
kintan¢iy aplinkos salygy. Svietimo sistemoje §ios teorijos padeda suprasti, kaip pertvarkyti mokykly
tinklg siekiant didesnio efektyvumo ir kokybés. Anot Trakselio (2014, p. 118), Svietimo instituto, jo
funkcijy nejmanoma analizuoti nesiremiant sociologijos teorijy prieigomis. Svietimo problemy analizé
ir jy sprendimo biidy paieska reikalauja holistinio poziiirio, apimancio Siuolaikinius socialinius,
santykius su visuomene, taip pat visuomenés struktiirinius pokycius ir transformacijas, darancias jtaka
Svietimo sistemai.

Struktirinio funkcionalizmo prieiga pabrézia, kad nelygybé Svietime kyla dél priskyrimo
socialiniam sluoksniui, etninei grupei ir pan. Mokykly tinklo kiirimo esminése nuostatose teigiama,
kad kuriant mokykly tinklg turi buti sukuriamos lygios galimybés kiekvienam, nepaisant lyties, rasés,
tautybés, kalbos, kilmés, socialinés padéties, tikéjimo, jsitikinimy ar paziiiry, amziaus, negalios, lytinés
orientacijos, etninés priklausomybés, religijos ar kity aplinkybiy. TraksSelis (2014, p. 119) teige, kad
socialinés sanglaudos wuztikrinimas S§vietimo institucijose yra esminis aspektas, siekiant
lygiavertiSkumo ir socialinio teisingumo. Remiantis funkcionalizmo teorijos paradigma, Svietimo
sistemoje visi ugdymo proceso dalyviai laikomi lygiaverCiais nariais, veikianciais pagal bendras
normas ir taisykles. Si prieiga akcentuoja, kad tiek visuomenéje, tiek mokykloje netoleruotinas bet
koks diskriminacinis elgesys, jskaitant socialinio statuso pagrindu vykdoma segregacija. Visi
visuomenés nariai turi turéti vienodas galimybes ir jaustis oriai. Svietimas, kaip esminé socialiné
institucija, turi prisitaikyti prie visuomenés evoliuciniy poreikiy ir lukesCiy, siekiant efektyviai
perduoti tautos kultlirinj pavelda besivystanciai asmenybei. Be to, Svietimo sistemos struktiira ir jos
raida yra glaudziai susijusios su visuomenés iSsivystymo etapu bei dominuojancios kultiiros
vertybémis, kurios formuoja Svietimo proceso turinj ir kryptj. Taigi, Svietimo institucijos pokyciai ir
adaptacija priklauso nuo platesniy socialiniy ir kultiiriniy konteksty, kuriuose jos funkcionuoja.

T. Parsono struktiirinio funkcionalizmo poZitiriu, visuomen¢ traktuojama kaip socialiniy sistemy
struktiira, kurioje kiekvienas vykstantis reiskinys, tiek sistemos viduje, tiek tarp skirtingy sistemy, turi
tam tikrg paskirt]. Esminis Sios paskirties tikslas yra iSsaugoti sistemos pusiausvyrg (Payne, 1997;
Thompson, 1992). Toks sisteminis mastymas, kaip ir bihevioristinis poziliris, grindZiamas

pozityvistine moksline paradigma.
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Vadovaujantis Parsono funkcionalizmo samprata, siekiant suprasti visuomenés poveikj jos
nariams, svarbu jvertinti kiekvienos funkcinés sistemos vaidmenj bei analizuoti jy funkcionavima.
Parsonas pabrézia, kad trys pagrindiniai gyvenimo sluoksniai — visuomené, kultira ir asmenybé —
glaudziai susipina ir lemia socialing¢ veiklg (Leonavicius ir kt., 2005). Manoma, kad socialin¢ tvarkg
palaiko normos ir vertybés, kuriy individai laikosi, norédami priklausyti platesniam socialiniam
dariniui, pavyzdziui, visuomenei. Socialinés struktiiros veikia taip, kad uztikrinty prognozuojama
individy socializacija pagal nustatytas normas ir vertybes, leisdamos jiems biiti pripazintiems ir tapti
bendruomenés dalimi. Visi visuomenés nariai tarpusavyje sgveikauja, o kiekvieno individo elgesj
formuoja sgveika su atitinkamomis socialinémis strukttiromis (De La Ossa, 2021).

Kapitalo teorija akcentuoja, kad svietimo veikéjy dalyvavimas $vietimo sistemoje ir Svietimo
prieinamumas priklauso nuo jy turimo kapitalo apimties ir strukttiros, apimancios ekonominius,
socialinius ir kultirinius iSteklius. Tai tiesiogiai susij¢ su Mokykly tinklo kiirimo esminémis
nuostatomis, kurios siekia uztikrinti, kad mokyklos, nepriklausomai nuo jy istekliy, biity pasiekiamos
visiems visuomengés nariams, atsizvelgiant j jy socioekonominj ir kultiirinj konteksta.

Svietimo veikéjy dalyvavimas $vietimo sistemoje ir §vietimo prieinamumas priklauso nuo jy
turimo kapitalo, pavyzdziui, socialinio ir kultiirinio kapitalo. Bourdieu teigia (Bourdieu, 1986, cit. i$
TrakSelis, 2014, p. 120) , kad kapitalas lemia socialines klases ir jy skirtumus. ,,Grupés, turin¢ios
pranasumg dél savo kultirinés kilmés, daznai pasizymi ir didesniais ekonominio kapitalo iStekliais.
Privilegijuotos grupés taip pat turi daugiau galimybiy naudotis socialiniais iStekliais, tokiais kaip
informacija ar Zinios, nei kitos* (Field, 2003, cit. i§ Liou ir Chang, 2008, p. 103). Remiantis Liou ir
Chang (ten pat, p. 116), kai mokykly istekliai tampa neprieinami arba prieiga prie jy yra smarkiai
ribojama, Zemesn] statusg turintys mokiniai nukencia labiau, todél jy nepalanki padétis daznai
atsispindi prastuose mokymosi rezultatuose. Tai turi jtakos S§vietimo prieinamumui ir galimybei
dalyvauti ugdymo procese. Zmogaus dalyvavimas $vietime priklauso nuo jo jproéiy ir socialinio
statuso, kurie formuojami visuomenéje. Nelygybe Svietime gali biiti tiek tarp grupiy, tiek jy viduje, nes
grupés nariai gali turéti skirtingg kapitalg. Kulttrinis kapitalas yra ypac svarbus Svietimo sistemoje,
daZnai daugiau nei tévy socialiné ar ekonominé padétis.

Tinklaveikos teorija teigia, kad visi Svietimo sistemos dalyviai turi buti lygiaverciai veikéjai,
kuriuos vienija vienodi tarpusavio santykiai, nepaisant jy socialinés klasés ar turtinés padéties.
StaSkiiniené¢ ir Andriekiené (2011, p. 115) paZymi, kad socialinis tinklas formuojasi arba yra
suformuojamas siekiant bendro Zmoniy veiklos tikslo. Jj stiprina ne materialiné¢ nauda ar hierarchinis

statusas, o kontekstinés salygos, pavyzdziui, pasitikéjimas, pripazinimas ir bendri interesai. Pasak
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Vilko ir Vilkés (2009, p. 1104), tinklaveika — tai tikslingas tinkly formavimas. Remiantis Castells
(2005, p. 453) tinklaveikos visuomenés teorija, akcentuojama technologijy kiirimo, informacijos
panaudojimo ir veikimo tinklaveikinéje socialinéje organizacijoje svarba, pabréziant Siuolaikiniy
skaitmeniniy technologijy jtaka socialiniy struktiry kiirimui.

Tuo tarpu StasSkiiniené ir Andriekiené (2011, p. 117) nurodo, kad tinklo dalyviy gaunamg naudg
lemia kelios pagrindinés funkcinés savybés: iStekliy dalijimasis, bendravimo reik§m¢, darbo
palengvinimas, tarpusavio parama, pagalbos prieinamumas, vertybés ir norminés orientacijos. Sios
savybés tiesiogiai sietinos su mokykly tinklo kiirimo principais, kuriy tikslas — uztikrinti struktiirinj
sutelktumg ir sudaryti vienodas galimybes visiems ugdymo dalyviams, nepaisant jy socialinés ar
ekonominés padéties. Anot TrakSelio (2014, p. 122), Svietimo sistemoje siekiama jgyvendinti
vadinamajj ,starto principg®, teikiant edukacines ir socialines paslaugas bei mazinant socialinius
skirtumus.

Modernizacijy teorijos pabrézia Svietimo svarbg socialiniam mobilumui ir visuomenés raidai,
todél ji tiesiogiai siejasi su Mokykly tinklo kiirimo esminémis nuostatomis. Kadangi $vietimas yra
pagrindinis socialinés integracijos ir ekonominés pazangos veiksnys, mokykly tinklo plétra turi bati
orientuota ] visiems prieinamas, kokybiskas ugdymo galimybes, nepaisant mokiniy socialinés ar
ekonominés padéties. TrakSelis (2014, p. 122) teigia, kad Svietimo sistemos transformacija vyksta
ekonominiy ir socialiniy poky¢iy kontekste, o Habermasas (1981, p. 8) pabrézia Svietimo vaidmenj
uztikrinant visuomeneés stabilumg ir bendras vertybines orientacijas. Mokykly tinklo kiirimo nuostatos
atliepia Sig prieiga, nes jy tikslas — sudaryti salygas kiekvienam mokiniui gauti kokybiska iSsilavinima,
taip prisidedant prie socialinés lygybeés, konkurencingumo darbo rinkoje ir visuomenés geroves.
Fullano (1998, p. 18) poziiriu, kaita yra nei§vengiamas modernios visuomenés bruozas, todél ir
mokykly tinklas turi buti nuolat atnaujinamas, siekiant uZtikrinti jo veiksmingumag ir atitikimag
Siuolaikinés visuomenés poreikiams.

Apibendrinant galima teigti, kad administraciniy pokyciy teorijy iSmanymas biitinas siekiant
efektyviai valdyti organizacinius procesus, prisitaikyti prie kintanciy aplinkos sqlygy ir uztikvinti
§vietimo sistemos kokybe bei prieinamumgq visuomenés nariams. Sios teorijos padeda analizuoti
socialinius Svietimo aspektus, jvertinti jy vaidmenj visuomenés raidoje ir prisitaikymq prie ekonominiy
ir socialiniy permainy. Sociologinés perspektyvos, tokios kaip struktirinis funkcionalizmas ir kapitalo
teorija, iSryskina nelygybés problemas ir socialinés stratifikacijos poveikj svietimo galimybéms. Tinklo
ir modernizacijos teorijos pabréZia lygias Svietimo galimybes, socialing sanglaudq ir nuolating

Svietimo sistemos prisitaikymg prie visuomenés poreikiy.
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1.1.1. Sprendimo priémimo modeliai mokykly tinklo pertvarkos procesuose

Aptarg administraciniy pokycCiy teorines prieigas turime iSsiaiskinti sprendimo priémimo sgvoka
bei galimus sprendimo priémimo modelius.

Sprendimy priémimo sgvoka reiSkia pazintinj ir strateginj procesa, kurio metu i§ keliy
alternatyvy pasirenkama geriausia veiksmy kryptis konkrec¢iam tikslui pasiekti. Pasak Taherdoost ir
Madanchian (2024, p, 11), pasirinkimas yra procesas, o ne momentinis dalykas ir jis gali padéti jveikti
atotriikj tarp tikrovés ir idealy, nustatyti kelig nuo inicijavimo iki projektavimo proceso jgyvendinimo
ir uzbaigimo. Tai apima problemos ar galimybés nustatymg, atitinkamos informacijos rinkimg ir
analize, galimy sprendimy vertinimg ir galutinj pasirinkima, pagrista logika, intuicija arba abiejy Siy
veiksniy deriniu. Mokslinéje literatiroje pateikiami jvairlis apibréZimai, todél lenteléje pateikiama
platesné Sios sgvokos perspektyva.

1 lentelé. Skirtingi sprendimo savokos apibréZimai.
Apibrézimas Autorius
Sprendimas suvokiamas kaip isipareigojimai veiksmy (Yates, 2003, cit. i§ Jonassen 2012, p. 343)
eigai, kurie yra skirti gauti rezultatus, tenkinancius
konkredius asmenis.
Sprendimas - jprastas veiksmy koordinavimo Brown (2005, p.1)
konstruktas, ty. sprendimus suvokiame ne Kkaip
nematomg mentalinj akta, o grei¢iau kaip veiklos
koordinavimo mechanizma.
Sprendimas — tai procesas, kurj sudaro instituciju ar Raipa (1999, p. 129)
oficialiy asmeny veikla, kai yra priimamos, kei¢iamos ar
atmetamos vienos ar Kitos alternatyvos.
Sprendimas, kaip veiksmy konkrediai problemai spresti, =~ Stoner (2001, p. 324)

krypties nustatymas ir pasirinkimas
arba pasinaudojimas susidariusia padétimi.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Stoner, 2001, p. 324; Raipa, 1999, p. 129; Brown, 2005, p.1;
Yates, 2003, cit. i§ Jonassen 2012, p. 343

Taherdoost ir Madanchian (2024, p, 13) ZodZiais tariant, sprendimy priémimas - tai procesas,
kuris prasideda nuo tam tikro tasko ir veda prie i§vados. Pasak Stone (2004, p. 269), sprendimai gali
bliti priimami remiantis paprociais, bendruomenés normomis, impulsais, intuicija, konsensusu,
delegavimu, atidéjimu, tarpininkavimu, derybomis ar teismo sprendimais. Sprendimy priémimas gali
buti struktliruotas ir racionalus, pagristas duomenimis ir sistemine analize, arba intuityvus ir
prisitaikantis, priklausomai nuo patirties ir situacijos veiksniy. Jis atlieka lemiamg vaidmen; jvairiose
srityse, jskaitant valdyma, vadovavimg ir asmeninj gyvenimg, nes daro jtaka rezultatams ir lemia

biisimus veiksmus. Taherdoost ir Madanchian (2024, p. 14) nurodo sprendimy priémima kaip
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struktiiruota procesg, kurj sudaro astuoni pagrindiniai Zingsniai. Kiekviename etape vertinami ir

analizuojami esminiai aspektai, siekiant priimti tinkamiausia sprendima (zr. 1 pav.).

Apibrézti problema Nustatyti reikalavimus Nustatyti tikslus ir Nustatyti
uzdavinius alternatyvas
L

Patvirtinimas -« Vertinti altfarn;_a_tyvas <« Pa.s.iripkti sp'rendimq <« Nustatyti riterijus
pagal kriterijus priémimo priemones
1 pav. Sprendimy priémimo proceso etapai

Saltinis: Taherdoost ir Madanchian, 2024, p. 14

Remiantis Sarkute (2009, p. 115), sociologai daZniausiai nagrinéja sprendimy priémima
organizacijose. Socialing sprendimy prigimtj visy pirma lemia tai, jog sprendimai yra priemoné at-
sakomybei uztikrinti. Sprendimy priémimo aktas i$ tiesy yra sudétingas deryby ir planavimo procesas,
kuris yra socialinés sgveikos organizavimo priemoné. Vienokius ar kitokius sprendimus lemia ne tik
racionaliis svarstymai, taciau ir tradicijos, taisyklés ir kulttira apskritai.

Egzistuoja jvairls sprendimy priémimo modeliai, todél antroje lentel¢je pateikiamos kelios
sprendimy priémimo teorijos, sickiant geriau suprasti skirtingus S$io proceso etapus. Pasak
Buskeviciites ir Raipos (2010, p. 24), sprendimy priémimo teorijy pagrindg sudaro trys pagrindiniai ir
plagiai pripazinti pozidriai. Siose teorijose akcentuojamas sprendimy priéméjy intelektinis
dalyvavimas ir procediirinis sprendimy priémimo aspektas.

2 lentelé. Sprendimy priémimo teorijos

Teorija PozZiaris j sprendimy priémima
Racionalaus visapusiSkumo teorija Sprendimai priimami nuodugniai jvertinus visas galimas
alternatyvas, kad biity pasiektas optimalus rezultatas.
Inkrementalizmo teorija Sprendimai  priimami  palaipsniui, atliekant maZus,

nuoseklius poky¢ius, o ne rengiant iSsamius planus. Vietoj
visapusi§kos analizés sprendimai priimami remiantis
ankstesne patirtimi ir esama padétimi, taip uZtikrinant
galimybe prisitaikyti ir sumazinant rizika.

Misraus skenavimo teorija Sprendimai priimami derinant i§samig analiz¢ ir laipsniskus
pakeitimus, taip uztikrinant strateging priezilirg ir gebéjima
prisitaikyti.

Saltinis: Buskevi¢iaté ir Raipa 2010, p. 24
Skyrius parodo, kad sprendimy priemimas yra daugialypis, socialiai ir kultiuriskai jsiSaknijes
procesas, reikalaujantis ne tik analizés, bet ir deryby, prisitaikymo bei kirybingumo. Svarbus ne vien

galutinis pasirinkimas, bet ir visas kelias iki jo — nuo problemos apibrézimo iki veiksmy jgyvendinimo.
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Atsizvelgiant j bendrg perspektyvq, galima teigti, kad né vienas sprendimy priéemimo metodas negali
biti laikomas geriausiu, nes kiekvienai situacijai jtakos turi skirtingos aplinkybés, sprendimus

priimanciy asmeny vertybés, tikslai ir metodai, taip pat konkreti organizacijos padétis.

1.2.1. PokycCiu valdymo teorijos ir juy raiSka mokykly tinklo pertvarkos kiirimo

procesuose

Poky¢iai yra neiSvengiamas gyvenimo aspektas, vykstantis visuomenéje. Nesvarbu, ar pokyciai
vyksta palaipsniui, ar staiga, jie yra biitini prisitaikymui ir pazangai. Tobulé¢jant technologijoms,
keiCiantis ekonominéms salygoms, vykstant demografiniams pokyc¢iams, organizacijy valdymo
struktiiros, veiklos sistemos ir kiti pagrindiniai parametrai nuolat prisitaiko ir kei¢iasi. Galiausiai
poky¢iai yra biitini pazangai. UZuot jy bijoje¢, turétume j juos Zvelgti kaip ] galimybe augti ir keistis.
Pasak Broomley ir kt. (2023, p. 2), pasauliniu ir nacionaliniu lygmeniu dedamos pastangos keisti su
mokykliniu ugdymu susijusig politikg ar jstatymus i$ dalies atspindi stipry tikéjimg Svietimu kaip
pagrindine visuomenés institucija bei racionalizuotu poziiiriu j pazanga.

Mokslingje literatiiroje galima rasti jvairiy pokyc¢iy valdymo sgvokos apibrézimy interpretacijy.

3 lentelé. Poky¢iy valdymo sampratos jvairové

Apibrézimas Autorius
Poky¢iy valdymas - tai struktirizuotas poziiiris, (Balogun ir Hailey, 2008, cit. i§ Bellantuono ir kt, 2021, p.
padedantis palengvinti peré¢jimg i§ dabartinés buisenos = 3)
(kur organizacija yra dabar) i busima biiseng (kur
organizacija nori biti).
Poky¢iy valdymas - tai organizacijos krypties, Moran ir Brightman (2000, p. 66)
struktiiros ir gebéjimy atnaujinimo procesas, siekiant
patenkinti nuolat kintandius iSorés ir vidaus vartotoju
poreikius.
Poky¢iy valdymas rei§kia procesa ir priemones, (Creasey, 2018, cit.i§ Bellantuono ir kt, 2021, p. 3)
padedancias Zmonéms pereiti prie pokyciu.
Poky¢iy valdymas — tai iniciatyvus valdymas, atliekamas (Vasiliauskas, 2002, cit. i§ ISoraite, 2012, p. 139)
siekiant jgyvendinti aiSkiai apibréZtus strateginius

tikslus.
Pokyc¢iy valdymas — tai Zmoniy, kurie turi pasiekti (https://www.prosci.com, cit. i§ Almonaitiené¢ ir kt., 2020, p.
numatytus rezultatus, mobilizavimas. 29)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Balogun ir Hailey, 2008, cit. i§ Bellantuono ir kt, 2021, p.
3; Moran ir Brightman, 2000, p. 66; Creasey, 2018, cit. i§ Bellantuono ir kt, 2021, p. 3; Vasiliauskas,
2002, cit. is ISoraité, 2012, p. 139; https://www.prosci.com, cit. i§ Almonaitiené ir kt., 2020, p. 29

Aptarus keleta pokyciy valdymo sgvoky, tampa aiSku, kad §is procesas gali biiti suvokiamas
Jvairiai, priklausomai nuo organizacijos tiksly ir poreikiy. Vieni autoriai pabréZia struktirinj pozilrj,

kiti orientuojasi | organizacijos atnaujinima, kad ji atitikty besikeiciancius poreikius, o treti pabrézia,
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kad svarbu padéti Zzmonéms pereiti per pokycius. Tai rodo, kad pokyc¢iy valdymas turéty biiti lanksciai
taikomas jvairiose organizacijose, atsizvelgiant j konteksta ir situacijg. Hayes pristat¢ 8 zingsniy

poky¢iy valdymo , kartu — pasipriesinimo jiems jveikos plang (zr. pav. 2).

L, Suburti —»  Sukurti vizija

dyti biiti in&i
Irodyti biitinuma bendramin¢ius
|

'

Supazindinti su >
vizija

v

Ivertinti pazanga [ ®  Parodyti nauda

» Numatyti mazas

Igalinti veikti pergales

2 pav. 8 zingsniy poky¢iy valdymo planas
Saltinis: Hayes, 2010, p. 169

Todél aptariamos pokyciy valdymo teorijos padés suprasti, kaip organizacijy vadovai gali
veiksmingai valdyti ir jgyvendinti pokycCius siekiant jstaigos gerovés. Trys pagrindinés Sios srities
teorijos yra transformacinis lyderiavimas, situacinis pozitris ir sistemy teorija.

Transformaciné lyderysté. Remiantis ISoraite (2012, p. 141), svarby vaidmenj siejant
strateginiy pokyc¢iy valdyma organizacijos lygmeniu ir savivadg atlicka vadovavimas — menas taip
paveikti Zmones, kad jie noriai imtysi jgyvendinti nauja strategija. Tai ypaC gerai dera su
transformacinés lyderystés principais, kai vadovas ne tik inicijuoja pokyc¢ius, bet ir jkvepia, motyvuoja
ir jgalina darbuotojus prisidéti prie organizacijos vizijos jgyvendinimo. Pasak Eaton ir kt. (2024, p.
126), Sios teorijos pradininkas amerikieciy politologas Jamesas MacGregoras Burnsas nurodé, kad
transformuojantys lyderiai turi vizija ir siekia geresnés ateities.

Bass (1999, p. 11) zodziais tariant yra i$skiriami keturi pagrindiniai transformacinés lyderystés
komponentai:

1. idealizuota jtaka — lyderis tampa pavyzdZiu, jkvepia pasitikéjimg ir pagarba;

2. ikvepianti motyvacija — lyderis suteikia aiskig vizija, uzdega komanda bendriems tikslams;
3. intelektinis skatinimas — lyderis skatina kiirybiskai ir inovatyviai spresti problemas;
4

individualus démesys — lyderis riipinasi kiekvieno sekéjo asmeniniu tobuléjimu.
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Transformaciné lyderysté ypa¢ svarbi skatinant ilgalaikius organizacijos pokyc¢ius, nes ji ne tik
inicijuoja pertvarka, bet ir uztikrina, kad darbuotojai aktyviai dalyvauty Siame procese. Taciau Sis
vadovavimo stilius turi ir trikumy. Pasak Eaton ir kt. (2024, p. 127), lyderis, kuris ignoruoja kritikg ir
atkakliai siekia savo vizijos bet kokia kaina, gali sukelti dideliy i$laidy organizacijai.

Tacdiau vieno vadovavimo stiliaus nepakanka kiekvienai situacijai suvaldyti, iSspesti. Pasak
Xuecheng ir kt. (2022, 3 p.), reikalingas specifinis vadovavimo btidas, kad buty galima spresti
konkrecios aplinkos skirtingus poreikius ir dabartinius i$§tkius. Situacinio vadovavimo koncepcijos
kuréjai — P. Hersey ir K. Blanchardas. Jie sukiiré modelj, kuris susieja vadovavimo stilius ir situacijas.
Situacinis poziaris teigia, kad lyderio veiksmy veiksmingumas priklauso nuo konteksto, kuriame
vyksta pokyciai. Pagal §ig teorija lyderiai turi pritaikyti savo stiliy ir strategijas, atsizvelgdami j
konkrecias aplinkybes, pavyzdziui, poky¢iy pobiidj, organizacijos kultiirg ir darbuotojy pasirengima.
Situacinis pozilris pabrézia lankstuma ir biitinybg vadovams jvertinti ir reaguoti | dinamiska aplinka.
Pasak Nicholls (1985, p. 2), vadovavimo stilius turéty skirtis priklausomai nuo situacijos. Remiantis
Mwai (2011, p. 4), taikant situacinio vadovavimo modelj, vadovas turéty gebéti skirti démesio
uzduociai ir santykiams su zmonémis, kuriems jis vadovauja, priklausomai nuo to, ko reikia sékmingai
atlikti uzduoti. Remiantis McCleskey (2014, p.125), siekiant didinti organizacijos efektyvuma,
lyderystés ugdymas turéty remtis priemonémis, kurios padeda jvertinti lyderio gebéjimg orientuotis |
uzduotis ir santykius bei nustatyti, ar tai atitinka darbuotojy brandos lygj.

,wdituacinio vadovavimo stiliai skirstomi ] keturias kategorijas: vadovavimo, instruktavimo,
paramos ir delegavimo® (Blanchard, 2008, cit. i§ Mwai 2011, p. 6). I$skirtas kategorijas verta aptarti
1§samiau.

4 lentelé. Situacinio vadovavimo kategorijos

Kategorija Veiksmai

Vadovavimo Vadovas dirba su hekompetentingais ir nemotyvuotais darbuotojais. Geriausias vadovavimo stilius yra
1 uzduotis orientuotas vadovavimas, kai duodami aiskiis nurodymai ir vykdoma nuolatiné kontrolé.
Vadovas priima galutinius sprendimus, padeda darbuotojui suprasti uzduotis, skatina jj pagyrimais ir
neapkrauna informacija.

Instruktavimo Darbuotojai nori dirbti savarankiSkai, taCiau jiems truiksta jgudziy. Vadovas jiems vadovauja
aiskindamas sprendimus, iSklausydamas ir skirdamas démesj. Sis konsultacinis vadovavimo stilius
apima uzduodiy ,,pardavima‘“ darbuotojams. Vadovas priima sprendimus, ta¢iau darbuotojy klausimai
yra laukiami. Pazanga turéty biti pripazjstama, kad biity stiprinamas pasitikéjimas.

Paramos Darbuotojai yra gabus, bet laikinai nemotyvuoti, dél darbo krivio arba abejoniy savimi. Vadovas
turéty juos palaikyti, jtraukti j sprendimy priémima ir didinti jy pasitikéjima savimi. Padrasinimas,
priminimas apie ankstesnius laiméjimus ir atviros diskusijos padeda atkurti jy savarankiskuma.

Delegavimo Darbuotojai geba ir yra motyvuoti dirbti savarankiskai, jiems reikia minimalios pagalbos. Jie
informuoja vadova apie pazanga ir problemas. Deleguojant reikia aptarti tikslus, terminus ir planus,
kartu suteikiant savarankiskumo. Periodiskai atliekami vertinimai padeda stebéti pazangga. Vadovas
turéty suteikti pasitikéjimo, iSlaikyti atstumg ir prireikus pagirti.

Saltinis: Mwai 2011, pp. 6-8
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Situacinio vadovavimo stilius yra lankstus bei prisitaikantis prie skirtingy organizacijos poreikiy
ir i8Sukiy. Efektyviausiai $i teorija veikia vertinant darbuotojg pagal konkrec¢ias uzduotis ir pritaikant
atitinkama vadovavimo stiliy, kad darbuotojui buity galima kuo labiau padéti konkreciose uzduotyse ir
rasti tinkamg motyvavimo btidg. Jo stipriosios pusés - lankstumas, darbuotojy ugdymas ir situacijos
suvokimas, todél jis labai lengvai pritaikomas. Taciau Sis vadovavimo stilius reikalauja dideliy laiko
resursy. Nors Sis metodas yra veiksmingas, norint iSlaikyti vadovavimo sékme, ji reikia nuolat vertinti
ir koreguoti.

Sistemy teorija. Pasak Adams ir kt. (2014, p. 115), §i teorija neturi vieno jg apibréziancio
teiginio, bet yra teiginiy (t. y. argumenty, hipoteziy, prognoziy) visuma, Kurios paaiskina $ios teorijos
struktiira. Si teorija j organizacijas Zvelgia kaip j sudétingas sistemas, kuriy dalys tarpusavyje
susijusios. Siame pozifiryje pabréziama, kad poky¢iai turi bati vertinami kompleksiskai, pripaZjstant,
kaip pakeitimai vienoje srityje gali paveikti kitus organizacijos aspektus. Jis skatina suprasti rysius ir
griztamajj ry$j tarp jvairiy organizacijos komponenty, tod¢l vadovams labai svarbu valdyti pokycius
atsizvelgiant j platesne sistema.

Remiantis Pokol (2004, p. 22), T. Parsonsas isskyré keturias pagrindines funkciniy Sistemy
problemas, biitinas bet kurios socialinés sistemos stabilumui ir veikimui uZztikrinti.

5 lentel¢. Funkciniy sistemy problemos ir jy charakteristikos

Funkciné problema Aprasymas

Prisitaikymas Prisitaikymas reiskia sistemos ir jos aplinkos tarpusavio suderinimo bitinybe. Tai apima
aplinkos pertvarkyma pagal sistemos poreikius ir sistemos vidinés blisenos koregavima, kad ji
atitikty iSorés reikalavimus. Adaptacijos etapui budingas universalumas, efektyvumas,
neutralumas ir suvokimo specifiSkumas. ISorinei tikrovei jveikti ir transformuoti reikia
instrumentinés veiklos, regéjimo ir atsiribojimo nuo socialiniy objekty, kartu pripazjstant jy
apibendrintas savybes.

Tikslo nustatymas Siame etape pabréziama konkretaus pasiekto tikslo, kuriuo reikia mégautis, svarba, o démesys
sutelkiamas | pasiekimo objekto konkretumo ir jvaizdzio nustatyma. Neutralumas iSnyksta,
iSkyla ankséiau slopintos emocijos, universalisting perspektyva pakeiciant partikuliaristine.

Integracija Sis etapas apibréziamas kaip priesingybé prisitaikymui. Prisitaikymas reiskia susiliejima su
aplinka, o integracija orientuota j riby nustatymg ir santykiy grupéje stiprinimg. Akcentas
perkeliamas nuo veiksmy prie socialinio statuso ir grupés tapatybés, asmenis vertinant
emociskai ir konkrefiai — kaip grupés narius ar paSalieCius, kas prieStarauja adaptacijos
neutralumui.

Latentiné fazé Sis etapas apibiidinamas kaip neveiklumo biisena, kai kultdiriniai ir motyvaciniai modeliai
epizodiskai palaikomi ir atnaujinami. Sioje fazéje ruosiamasi adaptacijai sustabdant integracijos
fazés kintamuosius ir pereinant prie adaptacijos uzduociy. Nors kokybiné / statuso ir difuziné
orientacija islieka, emociné orientacija pabrézia neutraluma ir universaluma, nes grupés veikla
yra maziau intensyvi.

Saltinis: Pokol, 2004, p. 22
Sistemy teorija pateikia holistinj poziiir] ] organizacijas, pabrézdama tarpusavio ry$j ir gebéjimag

prisitaikyti. Si teorija padeda spresti problemas ir priimti sprendimus, todél yra naudinga jvairiose
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srityse, tac¢iau dél jos sudétingumo praktinis pritaikymas yra keblus. Teorijoje triksta konkreéiy gairiy.
Si teorija suteikia vertingy jzvalgy, ta¢iau jos abstraktus pobiidis gali riboti praktinj naudojima, todél ja
reikia kruopsciai pritaikyti prie realiy issukiy.

Apibendrinant galima teigti, kad Siame skyriuje aptartos pokyciy valdymo teorijos —
transformaciné lyderysté, situacinis poZiiris ir sistemy teorija — pateikia skirtingus, taciau vienas kitg
papildancius poziirius, padedancius organizacijoms lanksciai reaguoti j nuolat kintancig aplinkg. Si
jvairové ypac svarbi Lietuvos Svietimo tinklo pertvarkos kontekste, kurioje siekiama ne tik efektyviau
organizuoti Svietimo jstaigy veiklg, bet ir sudaryti tvirtesnius pamatus visai Svietimo sistemai.
Transformacinis lyderiavimas suteikia galimybe aiskiai suformuluoti bendrg vizijg ir jkvépti dalyvius
aktyviai prisideéti prie pokyciy. Situacinis poZziuris, akcentuodamas lankstumg ir gebéjimqg greitai
prisitaikyti prie konkrecios aplinkos, uZtikrina, kad skirtingy Lietuvos regiony, sektoriy ar jstaigy
vadovai rasty jiems tinkamiausius valdymo sprendimus. Tuo tarpu sistemy teorija iSryskina placig
tarpusavio sqveiky granding, todél Svietimo tinklo pertvarka vertintina ne tik atskiry organizacijy

viduje, bet ir platesniu institucinés, visuomeninés bei politinés aplinkos mastu.

1.2.2. Teorinés nuostatos apie vieSojo administravimo struktiiras, teisini reguliavimg ir

atsakomybés paskirstyma

Pasak Juknevicienés (2023, p. 17-18), vieSasis administravimas apibréZiamas kaip valstybés ir
savivaldybiy institucijy veikla, per kurig jgyvendinama vieSoji politika ir teikiamos vieSosios
paslaugos visuomenei. Veiksmingai vieSojo administravimo sistemai biitina aiski instituciné struktiira,
tinkamas teisinis reglamentavimas, racionalus funkcijy ir atsakomybés paskirstymas tarp skirtingy
valdZios lygiy. Lietuvoje, kaip unitarinéje valstybéje, vieSasis administravimas organizuojamas
remiantis centralizuotu modeliu su vienu vietos valdzios lygmeniu (60 savivaldybiy).

Lietuvos vieSojo administravimo institucing sistemg sudaro centrinés valdzios institucijos ir
vietos valdzios institucijos. Lietuvai biidingas palyginti auks$tas vieSojo administravimo centralizacijos
laipsnis. Pasak Juknevicienés (2023, p. 19), daugelis vieSojo administravimo reformy Lietuvoje buvo
inicijuotos centrinés valdZios lygmeniu, jskaitant mokykly tinklo optimizavima, kuris grindZiamas
Mokykly, vykdané¢iy formaliojo §vietimo programas, tinklo kiirimo taisyklémis. Siose taisyklése
apibréziami mokykly steigimo, reorganizavimo ir pertvarkymo kriterijai, kuriais siekiama uztikrinti

efektyvy iStekliy paskirstyma, Svietimo prieinamumag ir mokymosi kokybe. Taciau Sios reformos
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daznai jgyvendinamos i§ virSaus ] apacig, taip apribojant savivaldybiy savarankiSkumg valdant
mokykly tinklg.

Vietos savivaldos lygmeniu vie$gji administravimg vykdo savivaldybiy institucijos, jskaitant
gyventojy tiesiogiai renkamas savivaldybiy tarybas ir merus, taip pat jy skiriamos savivaldybiy
administracijos. Savivaldybés yra arCiausiai gyventojy esantis valdzios lygmuo, atsakingas uz viesyjy
paslaugy organizavimg vietos lygmeniu. Pagal Vietos savivaldos jstatyma savivaldybiy tarybos
atstovauja vietos bendruomenei, o merai Siuo metu yra savivaldybés vykdomoji institucija (Lietuvos
Respublikos vietos savivaldos jstatymas su pakeitimais, jsigaliojes nuo 2023 m. balandzio 1 d.).
Savivaldybé daznai veikia kaip paslaugy organizatoré. Pasak Juknevicienés (2023, p. 6), savivaldybe
uztikrina Svietimo jstaigy tinklo planavimg, ugdymo proceso organizavima, mokykly prieziiira,
infrastruktiros priezilirg ir finansavimg, taip pat koordinuoja mokiniy veziojima ir papildomas
Svietimo paslaugas, pavyzdZziui, neformaliojo Svietimo ir specialiojo ugdymo pagalba.

Lietuvos vie$ojo administravimo teisiné sistema nustato aiSkias institucijy kompetencijos ribas,
reglamentuoja veiklos procediiras ir apibrézia valstybés tarnautojy atsakomybe. VieSojo
administravimo santykiai pirmiausia grindziami Lietuvos Respublikos Konstitucijos nuostatomis.
Konstitucijoje jtvirtinti valdziy padalijimo, teisinés valstybés ir teisé€s i savivalda principai (Lietuvos
Respublikos Konstitucija, p. 58-59), sudarantys vieSojo administravimo organizavimo pagrinda.
Pagrindinis specialusis teisés aktas yra VieSojo administravimo jstatymas (1999 m. birzelio 17 d., Nr.
V111-1234), apibréziantis vieSojo administravimo samprata, principus ir subjektus. Jame nustatyta, kad
vieSasis administravimas apima vieSojo administravimo subjekty (valstybés ar savivaldybiy institucijy)
sprendimy priémima, administraciniy paslaugy teikimg, vidaus administravimg ir vieSyjy paslaugy
teikimo prieziiirg (Lietuvos Respublikos vieSojo administravimo jstatymo 2 straipsnis).

Vienas 1§ svarbiausiy vieSojo administravimo organizavimo klausimy yra centrinés valdzios ir
vietos savivaldos funkcijy ir atsakomybés pasidalijimas. Lietuvoje §j pasidalijima nustato jstatymai,
pirmiausia Vietos savivaldos jstatymas (1994 m. liepos 7 d., Nr. 1-533), kuriame apibréziamos
savivaldybiy funkcijos. Svietimo sistemos valdymas Lietuvoje yra padalytas tarp centrinés valdzios
(ministerijy, nacionaliniy agentiiry) ir vietos savivaldybiy:

o centriné valdzia (Svietimo, mokslo ir sporto ministerija) nustato bendraja $vietimo
politika, teisés normas, finansavimo modelius ir mokymo programas;

o savivaldybés yra atsakingos uz mokykly steigima, jy priezitira, infrastruktiiros priezitirg ir

vietos Svietimo proceso organizavima.
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Svietimo sektoriy Lietuvoje aptarnauja ir centrinés valdZios, ir savivaldybiy institucijos, o tai
reiskia, kad paslaugy kokybe¢ ir prieinamumas priklauso nuo abiem lygmenimis priimamy sprendimy
(Valstybés kontrol¢é, 2019, p. 7). Pavyzdziui, Svietimo sektoriuje centriné¢ valdzia nustato Svietimo
standartus ir finansuoja mokytojy atlyginimus, o savivaldybés islaiko mokykly pastatus ir organizuoja
ugdymo procesg. TaCiau Valstybés kontrolés atliktas auditas atskleidé, kad Siuo metu néra sisteminio
vertinimo, kuris valdymo lygmuo - valstybés ar savivaldybiy - biity veiksmingiausias jgyvendinant
konkrecias funkcijas, kad buty patenkinti gyventojy lukesciai ir efektyviai panaudotos biudzeto 1éSos
(Valstybés kontrol¢, 2019, p. 23).

Apibendrinant galima teigti, kad viesasis administravimas apima jvairias institucines veiklas,
kuriomis siekiama veiksmingai reguliuoti ir valdyti procesus, kad biity pasiekti valstybés tikslai ir
visuomenés gerove. Taciau norint pagerinti vieSyjy paslaugy kokybe ir administravimo veiksmingumag,

biitina optimaliai panaudoti abiejy valdymo lygmeny galimybes.

1.2.3. Administraciniy sprendimy sasajos su kokybés gerinimu

Svietimo kokybés gerinimas yra vienas i§ pagrindiniy nacionalinés $vietimo politikos tiksly.
Lietuvos strateginiuose dokumentuose (Lictuvos Respublikos Svietimo jstatymas (2011), Lietuvos
Svietimo koncepcija (1992 m.), Valstybinés Svietimo 2003-2012 (2003 m.) bei 2013-2022 mety
strategijos (2012 m., 2013 m.), Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030” (2011 m.) ir ,,Lietuva
2050 (2023) , Nacionalinis pazangos planas (2020 m.)) pabréziama butinybé uZztikrinti auksta
Svietimo kokybe ir nuolat jg stebéti bei tobulinti kuriant veiksmingas kokybés uZztikrinimo sistemas
visais lygmenimis.

Pagal Lietuvos Respublikos vieSojo administravimo jstatyma (1999 m. birzelio 17 d. Nr. VIII-
1234) administracinis sprendimas apibréziamas kaip teisés akty reglamentuotu biidu ir (ar) forma
iSreikSta vienkarting¢ vieSojo administravimo subjekto valia dél teisés taikymo, privaloma ir skirta
konkreciam asmeniui ar individualiai apibréztai grupei. Tokie sprendimai gali apimti jvairius lygmenis
- nuo nacionaliniy Svietimo reformy iki kasdieniy mokykly valdymo sprendimy. Administraciniy
sprendimy reikSmé Svietimo sistemoje yra didelé, nes tai yra strateginiy Svietimo nuostaty
jgyvendinimo, iStekliy paskirstymo ir mokymosi proceso organizavimo taisykliy nustatymo
mechanizmai. Zelvys (2003, p. ) pabrézia, kad $vietimo politikos formavimo ir administravimo
funkcijos negali buti grieztai atskirtos - abu procesai yra glaudZiai tarpusavyje susij¢, o Svietimo
organizacijy vadovams tenka pagrindinis vaidmuo priimant racionalius sprendimus, leidZian¢ius
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jstaigoms efektyviai funkcionuoti. Administraciniai sprendimai apima tiek tiksly nustatymg (politiniai

sprendimai), tiek jy praktinj jgyvendinima (administravimas). Jie yra pagrindiné¢ priemoné, kuria

valstybés institucijos ir mokykly vadovai formuoja Svietimo kokybe.

6 lentelé. Administraciniy sprendimy poveikis bendrojo ugdymo kokybei

Kategorija
Svietimo politikos ir
teisés akty reik§mé

Valstybiné S$vietimo
strategija
Administraciniy
sprendimy
igyvendinimas
Teisiniai
mechanizmai
Tarptautiniy
organizacijy jtaka
Svietimo  kokybés
stebésena

Reformos

Politiniy sprendimy
igyvendinimas
Svietimo prieZiiiros
stiprinimas

Turinys
Svietimo politika ir teisés aktai nustato institucinj pagrinda administraciniams sprendimams,
turintiems didele jtaka ugdymo kokybei. Nacionalinés strategijos orientuotos j ugdymo kokybés
gerinima.
2013-2022 m. strategija sieké uztikrinti kokybiska ir jtrauktj atitinkantj ugdyma. Priemonés:
mokytojy rengimo tobulinimas, kokybés stebésena, mokykly tinklo optimizavimas.
Administraciniai sprendimai apima ugdymo programy atnaujinima, iSorinio vertinimo rodikliy
sukiirima, mokykly lyderystés skatinima.

Pagrindiniai teisiniai aktai: Svietimo jstatymas, Vyriausybés nutarimai, ministro jsakymai. Jie
nustato vidinio ir iSorinio mokykly vertinimo mechanizmu

2017 m. EBPO apzvalgoje Lietuvai rekomenduota iskelti aiSkesnius ugdymo kokybés tikslus,
stiprinti stebéseng ir kokybés uztikrinimo procediiras.

Sukurta Nacionaliné $vietimo stebésenos informaciné sistema, pradétas naujas iSorinio vertinimo
modelis, daugiau démesio skiriama mokykly tobulinimui.

Mokykly tinklo pertvarka — iStekliy sutelkimas stipresnése mokyklose. ,,Tukstantme¢io mokykly*
programa (nuo 2022 m.) siekia modernizuoti regionines mokyklas.

Nacionaliniy programy ir administraciniy sprendimy derinimas: mokykly atranka, finansavimo
paskirstymas, ugdymo kokybés rodikliy nustatymas.

2020 m. jsteigta Nacionaliné Svietimo agentiira, kuri sujungé kelias institucijas, atsakingas uz
$vietimo kokybés uztikrinima.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis nacionaliniais §vietimo politikos dokumentais, tarptautiniy
organizacijy rekomendacijomis, naujausiomis administracinés Svietimo politikos jgyvendinimo
praktikomis

Apibendrinant galima teigti, kad nuosekli ir gerai apgalvota Svietimo politika gali sukurti
palankias sqlygas ugdymo kokybei gerinti. Administraciniy sprendimy sgsajos su bendrojo ugdymo
kokybés gerinimu akivaizdZios tiek teorijoje, tiek praktikoje. Sprendimai Svietimo sistemoje turi biiti
pagristi duomenimis, priimami bendradarbiaujant ir orientuojantis j ilgalaikius kokybinius pokycius.

Taciau daznos reformos ir neapibréztumas gali kelti issikiy. Pasak Bitino (2013, p. 12),
neapgalvoti arba vien politiSkai motyvuoti sprendimai gali net pagerinti rodiklius formaliai, bet
neatnesti tikros kokybés (vadinamoji ,, svietimo falsifikacija “, kai orientuojamasi i skaicius, o ne realig
ugdymo kokybe. Todél Siuolaikinéje Lietuvoje ir kitur pasaulyje akcentuojama kokybés kultiira: tai
reiskia, kad visi lygmenys —nuo ministerijos iki mokyklos — turi dalintis vizija ir atsakomybe uz geresnj
ugdymgq, o sprendimy priéemimas turi buti skaidrus, jtraukintis ir pagristas faktais. Tik taip
administraciniai sprendimai taps ne biurokratine nasta, o pokyciy varikliu, padedanciu kiekvienam

vaikui suteikti kuo geresnj issilavinimg.

28



1.2. Pedagoginiy poky¢iy teorinés prieigos

1.2.1. Pedagoginiy teorijy apzvalga

Keiciantis visuomenei ir mokymosi paradigmoms, mokytojai, siekdami tobulinti mokymo
procesg ir didinti mokiniy mokymosi patirtj pasak Juodaitytés (2006, p. 55), turi galimybe rinktis i$
pedagoginiy idéjy jvairovés, leidziancios pedagogams pasirinkti ne tik kurig nors vieng, taciau ir
sukurti jy pagrindu savaja idéja, orientuota j vaiko individualumo, kitoniSkumo raiska ugdyme.
Survutaité (2013, p. 19) teigé, kad heterogeninio ugdymo salygomis randasi naujos koncepcijos i$ jau
gyvuojanéiy teorijy ir misy laiky paradigminiy dimensijy derinio. Pasak Survutaités (2013, pp. 19-20),
edukacinés erdveés pazinimas, stebéjimas ir vertinimas sudaro sglygas tiksliai nustatyti esama biukle,
siekti pazangos. Vadinasi struktiriniy pertvarky aplinkybémis S$vietimo bendruomenei siekiant
kokybés anot Survutaités (2013, p. 20), praktikai turi tiksliai nustatyti pedagoginiy problemy, idéjy,
principy lokalizacijos vietg ir, Zinodami valstybés ir savo siekius, rinktis slinkties krypti.

Siame skyriuje aptariamos kelios pagrindinés pedagoginés teorijos, kurios pladiai formuoja
pedagoginius pokycius: konstruktyvizmas, pragmatizmas ir inovatyviy mokymo metody teoriniai
pagrindai. Kiekviena i§ $iy perspektyvy siiilo savitg pozitrj j ugdymo procesg ir padeda suprasti, kodél
ir kaip vyksta pokyc¢iai mokyklose.

Efgivia ir kt. (2021, p. 208) teigé, kad konstruktyvizmo teorija remiasi Piaget ir Vygotskio
darbais, kurie pabrézia, kad pazinimo poky€iai vyksta tik tada, kai ankstesné samprata patiria
diskvalifikacijos procesg, nes akcentuoja nauja informacijg. Vienas svarbiausiy S§ios pedagoginés
teorijos principy yra tas, kad mokytojai turéty ne tik perteikti mokiniams zinias. Mokiniai turi patys
susikurti Zinias. Tokiu budu konstruktyvizmas padéjo pagrindus jvairiems aktyvaus mokymo
metodams (pvz., probleminiam mokymuisi, tyrinéjimu grjstam mokymuisi), kurie Siandien placiai
taikomi moderniose klasése.

7 lentelé. Konstruktyvizmo teorijos esmé ir jos taikymas Siuolaikinéje ugdymo aplinkoje

Aspektas Konstruktyvizmo poZitiris Sasaja su Siandienos mokymo aplinka

Ziniq Sampl‘ata Zinios néra perduodamos tiesiogiai — m0k|n|a| Siuolaikinése klasése talkoml metodai,
patys konstruoja zinias aktyviai sgveikaudami su skatipagtys akt}’V}{ 'mokyr.nqsi: projektinis,
aplinka ir reflektuodami patirtj. patyriminis, tyrin¢jimu grjstas mokymas.

7 lentelés tesinys 30 puslapyje
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7 lentelés tesinys
Aspektas
Mokinio vaidmuo

Mokytojo vaidmuo

Ugdomoji aplinka

Konstruktyvizmo poZitiris
Mokinys yra aktyvus Ziniy kiiréjas, 0 ne pasyvus
ziniy gavéjas — jis integruoja naujg informacijg i
turimas ziniy struktaras.

Mokytojas — padedantis mokiniams atrasti ir kurti
zinias, o ne tik ziniy perteikéjas.

Sukuriama patyriming, tyrinéjimui palanki aplinka,
kuri leidzia mokiniams patiems konstruoti
supratima.

Saltinis: Ismail , 2024, p. 85
Pasak Zhang ir kt. (2024, p. 4543), remdamiesi konstruktyvizmo teorija, informacinés

technologijos gali padéti mokytis sukurdamos turiningas,

konstravimui.

gyvas situacijas,

Sasaja su Siandienos mokymo aplinka

Mokiniai skatinami savarankiskai tyrineéti,
spresti  problemas, reflektuoti, dirbti
komandose, ugdyti atsakomybe uz savo
mokymasi.

Mokytojai veikia kaip mokymosi proceso
organizatoriai ir palydovai, naudodami
diskusijas, grupinj darba, refleksija.
Kuriamos interaktyvios, skaitmeninés ir
realios patyriminés erdvés (pvz., STEAM
laboratorijos, virtualios klasés,
simuliacijos).

palankias ziniy

Anot Useckienés (2008, p. 41), vienas i§ pragmatizmo teorijos kiiréjy Dz. Diujo teigé, kad

mokykloje turi buti pabréZiamas savarankiSkas mokinio darbas, tyrin¢jimas, mokymasis to, kas jam
jdomu, ir svarbiausia, naudinga. Remiantis Ormerod (2021, p. 809), pokyc¢iai visuomenéje vyksta taip
greitai, kad norint biiti produktyviu visuomenés nariu turi gebéti mokytis. Mokytis yra svarbiausias
jgudis, kurj vaikai gali jgyti: mokymasis buti lanks¢iam, noréti iSklausyti jvairias nuomones ir j
socialing politikg zitréti kaip j eksperimentg, kurig galima Keisti, jei viskas klostosi ne taip, kaip
noreéta.

8 lentelé. Pragmatizmo teorijos esmé ir jos taikymas Siuolaikinéje ugdymo aplinkoje

Pragmatizmo poziiiris Sasaja su Siandienos mokymo aplinka

Aspektas

Ziniy samprata Zinios ir tiesa patikrinamos per prakting veikla; Jgyvendinamos integruotos temos,
mokymasis  grindziamas realaus  gyvenimo  tiriamosios uzduotys, gyvenimisky
situacijomis problemy sprendimas mokykloje.

Mokinio vaidmuo Mokinys — aktyvus ziniy kiiréjas, pats dalyvauja =Mokiniai kuria, tyrinéja, planuoja ir
mokymosi procese, tyrinéja, eksperimentuoja, jgyvendina  projektus,  savarankiSkai
sprendzia. sprendzia uzduotis, dirba komandoje.

Mokytojo vaidmuo Mokytojas — ne vien ziniy teikéjas, bet Mokytojas kaip fasilitatorius, mentoryste,

Ugdomoji aplinka

bendradarbis, kuris padeda mokiniui reflektuoti,
tyrinéti, ieSkoti atsakymy.

Mokymosi aplinka turi biiti kontekstiné, dinamiska,
artima realiam gyvenimui, skatinanti tyrinéti, kurti,
bandyti, eksperimentuoti

Saltinis: https://elearningindustry.com

konsultavimas, mokymosi proceso
organizatorius, o ne tik ziniy Saltinis.
Kuriamos  interaktyvios, patyriminés,
kiirybinés erdvés: laboratorijos, kiirybinés
dirbtuves, simuliacinés aplinkos, mokykly
bendruomeniy projektai.

Remiantis Alharthi (2022, p. 290), pedagoginés teorijos gali biiti transformuojancios stiprinant

pedagoginius procesus. ,,Pragmatizmo teorijoje daugiausia démesio skiriama rezultatams ir mokiniy
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geb¢jimui prisitaikyti. Mokymo programa turéty apjungti jvairias mastymo disciplinas, kad mokiniai
bty pasirengg spresti realaus gyvenimo problemas, sékmingai dalyvauty kasdiengje veikloje ir
blisimame profesiniame gyvenime, tapdami gerai pasirengusiais ir jtakingais pilieiais (Cohen ir
Gelbrich, 1999, cit. i§ Alharthi, 2022, p. 288).

Pasak UsSeckienés (2008, p. 125), humanistine dvasia grindziamu ugdymu siekiama sudaryti
salygas savirealizacijai ir saviaktualizacijai. Hart (2022, p. 13557) teigia, kad humanistiné teorija
atmeta | grupes orientuotas Svietimo sistemas ir ieSko budy, kaip stiprinti kiekvieno mokinio
individualy vystymasi. Kaip pazymi Hart (2022, p. 13561), pasirink¢ humanizmo kelig $vietime,
galime buti tikri, kad bus atkurta tai, kas prarasta - etinés ir moralinés vertybés, dorové ir tolerancija.
Tai yra stiprios visuomenés ramsc¢iai. Humanistinis pozitris j ugdyma palaiko savirealizacijos sieki,
kuris laikomas pagrindiniu ugdymo tikslu.

9 lentelé. Humanistinés teorijos esmeé ir jos taikymas Siuolaikinéje ugdymo aplinkoje

Aspektas

Ziniy samprata

Mokinio vaidmuo

Mokytojo vaidmuo

Ugdomoji aplinka

Humanistinis poZiiiris
Zinios suprantamos kaip asmeninio patyrimo ir

prasmés kiirimo rezultatas, mokymasis orientuotas i
asmens augimg ir saviraiska.

Mokinys — aktyvus, unikalus asmuo, siekiantis
savirai§kos ir saviaktualizacijos, mokosi pagal savo
poreikius, tempa, interesus.

Mokytojas — mokinio pagalbininkas, konsultantas,

refleksijos partneris, padeda atrasti asmening
prasme, skatina savarankiskuma.
Aplinka — saugi, atvira, skatinanti saviraiska,

kirybiskuma, tyrinéjima, orientuota j asmenybés
augima ir gerove.

Saltinis: Ismail, 2024, p. 87 ir Useckien¢, 2008, pp. 125-128

Sasaja su Siandienos mokymo aplinka

Taikomos integruotos temos,
individualizuotos ir tiriamosios veiklos,
susijusios su mokinio gyvenimiska
patirtimi ir interesais.

Mokiniai kuria individualius projektus,
pasirenka mokymosi biidus, dalyvauja
sprendimy priémime, dirba kiirybinése ir
tyrimo grupése.

Mokytojas kaip mentorius, fasilitatorius,
kuris konsultuoja, palaiko emocinj rysi,
padeda atsiskleisti kiekvieno mokinio

potencialui.
Kuriamos patyriminés, kiirybinés, jtraukia
bendryste¢ skatinanCios erdvés: atviros

klasés, kurybinés dirbtuvés, saviraiSkos
kampai.

Ismail (2024, p. 87) teigia, kad Humanizmo teorija Siuolaikiniame §vietime pabrézia j mokinj

orientuoto mokymosi svarbg, atkreipiant démesj j jo emocinius ir socialinius poreikius. Pasak Ismail
(2024, p. 83), skaitmeninéje eroje individualizuoti ugdyma tapo lengviau, nes pasitelkus technologijas
mokymasi galima pritaikyti pagal individualius interesus, poreikius ir galimybes. Mokiniai skatinami

siekti savirealizacijos, turédami laisve¢ pasirinkti jiems aktualiausius i$teklius ir mokymosi metodus.
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Renkantis 1§ pedagoginiy teorijy gausos pasak BruzgeleviCienés (2014, p. 28), atspirties taSku
edukologams turéty biti ,,gebanc¢io mokytis ir atsinaujinti” (Fullan, 1998, cit. i§ Bruzgelevicienés,
2014, p. 28) asmens ugdymo idéja.

Apibendrinant galima teigti, kad konstruktyvizmas, pragmatizmas ir humanizmas sudaro
Siuolaikinio ugdymo proceso teorinj pagrindg mokyklose, kuriose siekiama ugdyti kiirybingas,
savarankiskas, kritiskai mgstancias ir etiskas asmenybes. Sios teorijos pabrézia mokymasi kaip aktyvy,
SOcialinj ir prasmingq procesq, kuriame mokinys tampa pagrindiniu veikéju, o mokytojas - vedliu
Siame kelyje. Siais principais besivadovaujancios mokyklos siekia ne tik perteikti Zinias, bet ir padéti
vaikams ugdytis kaip visapusiskai issilavinusioms asmenybéms, pasirengusioms gyventi sudétingoje ir

nuolat besikeiciancioje visuomenéje.

1.2.2. Inovatyviis mokymo metodai, skatinantys aktyvy mokiniy dalyvavimag

Apzvelge pasirinktas pedagogines teorijas, galime pereiti prie inovatyviy mokymo metody,
skatinan¢iy mokiniy jsitraukimg j ugdymo procesa. Pasak Girdzijauskienés ir kt. (2010, p. 7),
inovatyviais mokymo metodais vadiname ne tik visiskai naujus mokymo metodus, bet ir tradicinius
metodus, patobulintus taikant naujas mokslo zinias arba naujas technologijas. Remdamiesi
ankstesniame poskyryje aptartomis teorijomis, suprantame, kad Sie metodai turi uZtikrinti aktyvy,
socialiai orientuotg ir prasmingg mokymosi procesg, kuriame mokinys tampa pagrindiniu veikéju, o
mokytojas — jo vedliu ir pagalbininku.

Cardullo ir kt. (2018, p. 1) teigia, kad XXI a. ugdymas turi biiti aktyvus, jtraukiantis ir pritaikytas
prie individualiy besimokanciojo poreikiy. Anot Michael (2006, cit. i§ Rossi ir kt., 2021, p. 889),
aktyvus mokymasis apima metodus, kurie daugiau démesio skiria mokiniy jgiidZziy ugdymui, o ne
informacijos perdavimui, ir reikalauja, kad mokiniai atlikty veiklas, skatinancias aukstesnio lygio
mastyma.

Pasak Rossi ir kt. (2021, p. 899), tyrimai rodo, kad aktyvaus mokymosi metody taikymas
pagerina mokiniy akademinius rezultatus. D¢l Sios priezasties ugdymo praktikoje vis daugiau démesio
skiriama metodams, kurie jtraukia mokinius kaip aktyvius dalyvius, o ne pasyvius klausytojus.
Simonavicius teigia (2015, p. 120), kad mokytojas, taikantis aktyvaus mokymosi metodus, privalo
turéti pakankama teorinj pagrinda, iSmanyti metody jvairove ir paskirtj.

Inovatyviy metody plétra skatina ne tik mokytojy pastangos, bet ir sisteminiai poky¢iai, tokie

kaip atnaujintos visy dalyky bendrosios programos (2022 m. rugséjo 30 d. Nr. V-1541), mokykly
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tinklo pertvarka (2011 m. birzelio 29 d. Nr. 768), jgyvendinama ,, Ttkstantme¢io mokykly* programa
(2022 m. sausio 31 d. Nr. V-137). Mokykly tinklo optimizavimas Lietuvoje siejamas su ugdymo
kokybes gerinimu: Mokykly, vykdanc¢iy formaliojo Svietimo programas, taisyklése akcentuojama, kad
reikia sudaryti sglygas plétoti geros kokybés privalomajj ir visuotinj Svietima.

Pasak Girdzijauskienés ir kt (2010, p. 6), dalis Siuolaikiniy inovatyviy metody yra glaudziai
susije su informaciniy komunikaciniy technologijy taikymu. Remiantis Adiyono ir kt. (2024, pp.216-
217), naudodamiesi technologijomis, mokytojai gali suteikti mokiniams iStekliy ir priemoniy,
leidzianCiy jiems mokytis savo tempu ir savo budu. Tai gali padidinti mokiniy jsitraukima, motyvacijg
ir akademinius rezultatus. El-Sabagh (2021, p. 224) teigé, kad pritaikius turinj pagal kiekvieno
mokinio poreikius ir mokymosi stilius, adaptyviosios e. mokymosi aplinkos Zenkliai pagerina
mokymosi kokybe, padidina mokiniy pasiekimus, orientuodamosi j veiksmingg ir individualizuotg
mokymosi procesa. Personalizuoto ir pritaikyto e. mokymosi svarba iSryskéja kaip atsakas i tradicinj
,vieno stiliaus visiems* metoda, neatsizvelgiant] i skirtingus besimokanciyjy poreikius. Tacliau,
remiantis Adiyono ir kt. (2024, p. 217), ne visi mokiniai turi vienodas galimybes naudotis
technologijomis ir iStekliais, o tai gali lemti akademiniy rezultaty skirtumus. Todél vykdant bendrojo
ugdymo tinklo pertvarka akcentuojamas optimalumas: stambesnése, geriau apripintose mokyklose
lengviau diegti modernias laboratorijas, kompiuteriy klases. Igyvendinant programg ,,Ttukstantmecio
mokyklos*, kuri yra dalis Svietimo tinklo stiprinimo iniciatyvy (,, Tukstantmecio mokykly* programa,
papunktis 6.4) , mokykloms skiriamos investicijos j modernig infrastruktiira ir laboratorijas. Si
infrastruktiira bendrai naudojama keliy mokykly bendradarbiavimo tikslais, sudarant galimybes viso
regiono ar rajono mokiniams naudotis naujais iStekliais ir dalyvauti moderniose ugdymo veiklose
(,, Tukstantmecio mokykly* programa, papunktis 10.4)

Apibendrinant galima teigti, kad inovatyviis mokymo metodai skatina aktyvy mokiniy dalyvavimqg
ugdymo procese ir gerina jy akademinius rezultatus. Taciau Siy metody veiksmingumas klaséje labai
priklauso nuo mokytojy poziirio bei turimy istekliy. Technologijy integracija suteikia galimybe
mokytis lanksciau, taciau kartu iSryskina prieigos nelygybés problemq. Abromaviciené (2016, p. 272)
teige, kad Svietimo organizacijos darbuotojai turi biiti pasirenge imtis inovatyvios veiklos, jgyti naujy
Ziniy ir jgidziy dirbant bei mokant su nuolat gauséjancia informacija bei atsinaujinanciomis ir nuolat

kintanc¢iomis technologijomis.

1.2.3. Mokytoju profesinio tobuléjimo svarba mokykly tinklo pertvarkos procesuose
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Atsispyre nuo pedagoginiy teorijy ir inovatyviy metody apzvalgos turime aptarti mokytojy
profesinio tobul¢jimo svarbg. Adomaitienés ir kt. (2007, p.12) zodziais tariant, Svietimo sistemai
nuolat kintant, radikaliai kei¢iasi ir edukaciné veikla: vietoj vien ziniy perteikimo — ugdomos
kompetencijos, vietoj tradicinio mokymo — skatinamas mokymasis, o akademinj mokymasi turime
keisti praktiniu, gristu veikla. Spartiis Svietimo sistemos pokyc¢iai ir didéjantys visuomenés luikesciai
mokytojams suponuoja, kad pedagogai turi mokytis visg gyvenima.

,Gera svietimo sistema, tikinti savarankisko mokymosi idéjomis, atsakomybe, mokymusi visg
gyvenima ir meistriSkumu, negali bati sukurta be tinkamai struktaruoto, formalaus ir neformalaus
mokytojy profesinio tobuléjimo® (Li ir Dervin, 2018, cit. i§ Miciuliené ir BrandiSauskiené, 2021, p.
23). Savo darbe pasirinkau naudoti profesinio tobul¢jimo sgvoka, nors pasak Miciulienés ir
BrandiSauskienés, 2021, p. 27), pedagogy veikla reglamentuojanciuose dokumentuose dazniau
vartojama kvalifikacijos tobulinimo savoka, reciau — kvalifikacijos kélimo. Taciau profesinis
tobuléjimas suvokiamas kaip platesnis procesas, apimantis ne tik profesing sritj, bet ir asmenybinj
kisma, kurie nepakliasta formaliam normavimui. Platesnis profesinio tobuléjimo sgvokos diskursas
pristatomas 10 lenteléje.

10 lentelé. Profesinio tobuléjimo savokos apibrézimai

Apibrézimas

Profesinis tobuléjimas apibiidinamas kaip mokytojo
profesinis augimas, kuri asmuo pasiekia jgydamas
didesn¢ patirtj ir sistemingai nagrinédamas savo
mokyma.

»Profesinis tobuléjimas yra <..> susijes su veikla,
ugdancia asmens jgiidZius, Zinias, kompetencija ir kitas
mokytojo savybes .

Profesinis tobuléjimas, inspiruotas mokymosi veiklos,
yra i§ paties asmens kylantis keitimasis. Toks profesinio

Autorius

(Glatthorn, 1995, cit. i§ Miciuliené ir BrandiSauskiené,
2021, p. 26)

(Caena, 2011, cit. i§ Miciuliené ir Brandi$auskiené, 2021, p.
26)

(Merfeldaité ir Railiené, 2012, cit. i§ Miciuliené ir
BrandiSauskieng, 2021, p. 26)

tobulé¢jimo traktavimas atliepia mokytojo profesinj
meistriSkumg.

Saltinis: Miéiuliené ir Brandigauskiené, 2021, p. 26

Lietuvos pazangos strategijoje ,,Lietuva 2030“ (2011, p. 11) viena i§ prioritetiniy krypciy
veikti nuolat kintan¢iame pasaulyje®. Valstybinéje svietimo 2013-2022 mety strategijoje (2013, p. 8)
keliamas tikslas: pasiekti tokj pedagoginiy bendruomeniy lygj, kai jy daugumg sudaro apmastantys,
nuolat tobuléjantys ir rezultatyviai dirbantys profesionaliis mokytojai. Tai rodo siekj sukurti
veiksmingg mokymosi visg gyvenimg sistemg, kurioje mokykloms tenka svarbus vaidmuo sudarant
salygas nuolatiniam mokytojy profesiniam augimui. Pedagogy kvalifikacijos tobulinimo koncepcijoje
(2012 m. geguzés 30 d. V-899) nurodyta, jog kvalifikacijos tobulinimas turi nuosekliai pratesti
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pedagogo rengimg aukstojoje mokykloje ir trukti per visg jo profesinés veiklos laikotarpj (7 punktas).
Ypa¢ akcentuojama pagalba jauniems mokytojams — pirmaisiais darbo metais — kad jie jgyty
trikstamas kompetencijas ir sékmingai jsitvirtinty profesijoje (21 punktas). Si koncepcija taip pat
i§skiria jvairias mokytojy tobulé¢jimo formas, atliepianc¢ias mokymosi visg gyvenimg paradigma:
individualy tobulinimasi (pvz., dalyvavimg mokslin¢je veikloje, profesiniy straipsniy raSyma),
kolegialy dalijimasi patirtimi (metodiné veikla mokykloje, dalyky mokytojy asociacijy veikla, pamoky
stebéjimas ir aptarimas, konsultavimas), specializuotus renginius (kursus, seminarus, mokymus,
stazuotes), akademines studijas (aukStesnio lygio ar kitos krypties studijas) bei vieSgja nedarbing
veikla (dalyvavimg visuomeninéje, kultirinéje, meninéje veikloje) (16 punktas).

Pasak Monkevigiaus ir Ciuzo (2015, p. 129), mokytojy besimokangioms bendruomenéms ypaé
aktualus neformalusis mokymasis vienam i§ kito, reflektyvus profesinis tyrin¢jimas. Abromaviciené
teigé (2016, p. 273), kad Svietimo organizacija, kaip besimokanti organizacija, padeda plétoti ir
tobulinti veikla, skatina organizacijos nariy dalijimasi Ziniomis, iSkilusiy problemy bendra sprendima,
idéjy ir naujoviy kiirimg bei diegima. Remiantis Cesnaviiene ir Urnéziene (2016, pp. 18-19),
anketinés apklausos rezultatai atskleidé, kad absoliuciai daugumai mokytojy yra svarbu mokytis ir
tobuléti. Vis délto tyrimai rodo, kad mokytojy tarpusavio bendradarbiavimo kulttira dar turi kur augti.
Anot Cesnavitienés ir Urnézienés (ten pat, p. 21), pamoky stebéjimas, kaip kolegialaus
bendradarbiavimo profesinio tobulé¢jimo tikslais forma, néra populiari bendrojo ugdymo mokyklose.
Kolegialus bendradarbiavimas labiau pasireiskia pokalbiais, diskusijomis. Mokytojai kei¢iasi mokymo
patirtimi, kalbasi apie netikétus atradimus ugdymo procese, aptaria ir sprendzia iskylanéias problemas,
gana daznai kolegoms rekomenduoja mokymo naujoves.

Sancar ir kt. (2021, p. 1) teigé, kad mokytojy profesinis tobuléjimas yra labai svarbus siekiant
pagerinti mokiniy rezultatus. Taciau kad buty iSvengta laiko, darbo ir pinigy Svaistymo, visos
profesinio tobuléjimo suinteresuotosios Salys turéty veikti kartu: bendradarbiavimas tarp institucijy
turéty buti labiau pabréziamas nei mokytojy bendradarbiavimas (ten pat, p. 10). Remiantis Fullan
(2004, p. 10), viena i8§ galingiausiy pokyc¢iy varomyjy jégy yra mokymasis i§ kolegy, ypac i8 ty, kurie
toliau pazenge jgyvendindami naujas idé¢jas. Toks mokymasis gali vykti mokykloje ir vietos
bendruomenéje, taip pat jvairios mokyklos gali mokytis vienos is kity.

Apibendrinant galima teigti, kad Lietuvos svietimo politikoje sis poziiris tampa vis aktualesnis.
Vykstant bendrojo ugdymo mokykly tinklo pertvarkai, vis dazniau akcentuojama ne pavieniy mokykly
veikla, bet viso tinklo stiprinimas ir kompleksinis jo valdymas. Leidinyje , Svietimas Salyje ir

regionuose, 2023 teigiama, kad teisinga svietimo sistema sudaro prielaidas diegti tinklaveika gristq
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ugdymo organizavimg, skatinti bendradarbiavimg dalijantis infrastruktiira, patirtimi — ne tik tarp
savivaldybés mokykly, bet ir tarp regiony mokykly pedagogy bendruomeniy. Tokia tinklaveika sudaro
prielaidas dalytis gergja patirtimi, kurti bendrus profesinio augimo projektus, taikyti inovatyvias
ugdymo praktikas ir stiprinti mokykly, ypac¢ esanciy regionuose, gebéjimq prisitaikyti prie Svietimo

sistemos pokyciy.

1.2.4. Pedagoginiy pokyciy vertinimas ir poveikis mokiniy rezultatams mokykly tinklo

pertvarkos procesuose

Aptar¢ mokytojy profesinio tobuléjimo svarba, turime issiaiSkinti, koks yra $iy pokyciy poveikis
mokiniy rezultatams. Jau ankstesniuose skyriuose aptaréme, kad Siuolaikinéje Svietimo sistemoje
mokytojui tenka nebe ziniy perteikéjo, bet pagalbininko, konsultanto, inovacijy diegéjo vaidmuo.
Teorinés ugdymo perspektyvos, tokios kaip konstruktyvizmas, pragmatizmas ir humanistiné teorija,
pabrézia mokytojo funkcija skatinti mokiniy aktyvy mokymasi ir kiirybiskuma. Siy teorijy poZitiriu
mokinys yra aktyvus, savarankiskas ir inovatyvus mokymosi proceso dalyvis, o mokymosi tikslas —
tapti kurybisku bei gebanciu taikyti zinias praktiskai, remiantis asmenine patirtimi ir kuriant naujas
Zinias.

Analizuojant Svietimo kaitos procesus, tampa akivaizdu, kad jie yra nuolatiné ir neiSvengiama
Siuolaikinio pasaulio dalis. Pasak Zelvio (1999, p. 105), Lietuvos §vietimo reforma i§ esmés vyksta
pagal politing-administracing strategija, o ,,svarbiausiag vaidmenj planingos kaitos procese atlieka
viduriniosios grandies vadybininkai — mokykly direktoriai ir regioniniy $vietimo padaliniy vadovai, —
kadangi tik jie gali suderinti mokytojy ir centrinés valdzios atstovy interesus, t. y. pasiekti, kad ,,i§
vir§aus“ vykdoma reforma biity palaikyta ,,i§ apadios™ (Fullan, 1991, cit. i§ Zelvys, 1999, p. 105). Tai
rodo, kad sé¢kmingas pedagoginiy pokyciy jgyvendinimas ir jy poveikis mokiniy rezultatams priklauso
ne tik nuo paciy mokytojy, bet ir nuo veiksmingos vadybos bei sklandaus bendradarbiavimo tarp visy

Svietimo sistemos grandziy. Planingos kaitos proceso modelis pavaizduotas 2 pav.

Centriné valdzia

(Vyriausybe, SMSM)

- .

Viduriné grandis Viduriné grandis
(savivaldybiy F————> (mokykly
administracija) direktoriai)
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«
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2 pav. Planingos kaitos proceso modelis
Saltinis: sudarytas darbo autorés pagal (Zelvys, 1999, p. 105)

Petruskeviciuté (2015, p. 44) teigé, kad pagrindine ugdymo kulttiros kaitos kliiitimi laikoma
sustabaréjusi, tradiciné sgveika, kurioje mokytojas suvokiamas kaip vienintelis Zziniy Saltinis, o
ugdymas apsiriboja teoriniu turiniu, atitrikusiu nuo realaus gyvenimo ir kity socialiniy dalyviy
jtraukimo. Todél pasak Pankovos (2017, p. 48), kaitos proceso pradzioje butina pedagogy iniciatyva —
aktyvus doméjimasis naujomis idéjomis, noras nuolat kurti, tobuléti, keisti aplinka ir pirmiausia save,
t. y. aktyviai dalyvauti kaitos procese. Poky¢iai $vietimo sistemoje neturéty biiti suvokiami vien tik
kaip ,,i§ virSaus“ nuleisti sprendimai, bet pirmiausia kaip individualus mokytojo apsisprendimas ir
vidinis jsipareigojimas keistis. Mokytojy aktyvus doméjimasis naujomis idéjomis, jy gebéjimas ieSkoti
alternatyviy ugdymo formy, noras nuolat mokytis ir tobulinti savo praktikg sudaro sglygas ne tik
asmeninei profesinei raidai, bet ir poveikiui mokiniy rezultatams. Taciau Petruskevic¢iaté teigé (2015,
p. 43), kad kiti mokslininkai (Jucevic¢iené, 2005; Targamadze, 2010, 2014; Duobliené, 2011) tvirtina,
kad praktiniu lygmeniu Lietuvoje pasigendama Svietimo kaitos, kad didéja atotrakis tarp teoriniy ir
norminiy svietimo tiksly ir pedagoginés praktikos. Bakonis ir kt. nurodé (2021, p. 27), kad atlikus
2021 mety Lietuvos bendrojo ugdymo mokykly pazangos duomeny analiz¢, nenustatyta akivaizdziy
ry$iy tarp pedagogy kvalifikacijos tobulinimo ir poveikio mokyklos ir mokiniy pazangai.

Pasak Fullan (2004, p. 6), varomoji jéga pokyciuose — gebéjimy kiirimas. Tai reiskia, jog norint
pasiekti reikSmingy pokyc¢iy Svietimo sistemoje, biitina stiprinti tiek pavieniy mokytojy, tiek visos
mokyklos bendruomenés kompetencijas. Gebéjimy kiirimas apima naujy ,Ziniy, jgudziy ir
kompetencijy“ ugdyma (kolektyvinj ugdyma), taip pat naujy istekliy (laiko, idéjy, mokymo priemoniy)
ir naujos ,bendros tapatybés bei motyvacijos* formavimg bendromis jégomis. Tokia holistiné
strategija leidZia kiekvienam mokyklos bendruomenés nariui jaustis atsakingam uz bendry tiksly
siekimg bei bendrg rezultata, o kartu skatina nuolatinj tobuléjimg ir bendradarbiavimo kulttrg.

Vis délto, kaip nurodoma Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministerijos 2018 m.
parengtame rekomendacijy pakete, kai kuriy mokykly pertvarkymas (ypa¢ mazy) j skyrius daznai
atlieka tik finansine funkcija, padedancig sumazinti iSlaidas mokykly valdymui, taciau reikSmingai
neprisideda prie ugdymo kokybés ger¢jimo (2018, p. 3). Praktika rodo, kad vien tik administracinés

struktiiros keitimas be aiSkios pedagoginés vizijos, kuri remtysi gebéjimy stiprinimo principais, ne
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visada atliepia realius ugdymo poreikius. Kitaip tariant, jei mokyklos bendruomené negauna tinkamos
paramos, naujy kompetencijy ugdymas bei efektyviis valdymo sprendimai gali buti nepasiekiami.
Atsizvelgiant | vis labiau akcentuojamus Svietimo tikslus — uZztikrinti mokiniy ugdymo kokybe bei
mokytojy nuolatinj profesinj tobul¢jimg — vienas i§ tinklo optimizavimo metody yra mokykly
bendradarbiavimas (jungtiné veikla). Tokia praktika leidzia mokykloms dalytis ZzmogiSkaisiais
resursais, pavyzdziui, mokytojy kompetencijomis, patirtimi ir dalykiniais gebéjimais, o taip pat
materialiaisiais iStekliais (klasiy jranga, laboratorijomis, sporto erdvémis) bei projektinémis veiklomis
(ten pat, p. 4). Bendradarbiavimas tarp mokykly sudaro salygas kurti platesn¢ ugdymo ekosistema:
mokytojai gali kartu tobulinti mokymo(si) metodus, mokiniai — bendrauti ir bendradarbiauti su kity
mokykly bendraamziais, kartu organizuojamos bendros edukacinés veiklos, projektai, padedantys
praplésti akiratj ir gerinti ugdymo kokybe. Taip pat toks jungtinis veiklos modelis skatina mokykly
vadovy bendryste, ugdo gebéjimg koordinuotai priimti strateginius sprendimus ir siekti didesniy
sisteminiy pokyc¢iy visoje Salies Svietimo sistemoje.

Galima apibendrintai teigti , kad mokytojo vaidmuo Siuolaikinéje svietimo sistemoje kinta is
esmeés: nuo tradicinio, kuomet pedagogas suvokiamas kaip pagrindinis ir neretai vienintelis Ziniy
Saltinis, pereinama prie konsultanto, pagalbininko ir inovacijy diegéjo funkcijy. Tai reiskia aktyvesnj
mokiniy jtraukimgq, kiirybiskumo ir savarankiskumo ugdymgq, o kartu didesne atsakomybe paciam
mokytojui, kuris privalo nuolat tobuléti, semtis naujy kompetencijy ir gebéti bendradarbiauti su visa
mokyklos bendruomene. Taciau, kaip rodo tyrimy duomenys, pats savaime mokytojy kvalifikacijos
kelimas ne visada uztikrina geresnius mokiniy rezultatus. Norint, kad mokiniy mokymasis reiksmingai
pageréty, bitini nuosekliis ir kompleksiski sprendimai: aiski pedagoginé vizija, mokytojy gebéjimy
stiprinimas, efektyvus mokykly ir regioniniy Svietimo padaliniy bendradarbiavimas, taip pat
dalijimasis gergja patirtimi bei materialiniais istekliais. Tokia kryptingai vvkdoma kaita leidZia kurti
tvarig ugdymo aplinkq, kurioje mokiniai aktyviai mokosi ir demonstruoja aukstesnius rezultatus, o
mokytojai jauciasi ne tik kompetentingi, bet ir atsakingi uz bendrq mokyklos pazangg. Pasak Fullano,
nuoseklus gebéjimy, istekliy ir bendros mokyklos bendruomenés tapatybés ugdymas yra esminis

veiksnys siekiant tvariy pokyciy ir aukstesnés Svietimo kokybés.
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2. MOKYKLU TINKLO KURIMO PATIRTYS: AKMENES IR JONISKIO
SAVIVAVLDYBIU TYRIMO METODOLOGIJA

Sioje magistrinio darbo dalyje pristatomas kokybinio tyrimo pasirinkimo loginis pagrindimas.
Nagrinéjamas tyrimo duomeny analizei pasirinktas kokybinés turinio (content) analizés metodas,
pasirinktas kaip kokybinio tyrimo pagrindas. Aptariami pagrindiniai kokybinés turinio analizés etapai.
Taip pat pateikiami tyrimo dalyviy atrankos kriterijai bei analizuojamos su tyrimo etika susijusios
ribos.

2.1. Tyrimo metodologinés nuostatos

Tyrimo metodologija grindziama socialinio konstruktyvizmo nuostatomis. Karatsareas (2022,
p. 107) teigé, kad Zmoniy poziiiriai ir jsitikinimai yra nuolat konstruojami, dél jy deramasi ir jie
(re)formuojami, nes jie tampa jy tapatybés dalimi, jy saves suvokimu ir projekcijomis. Pasak
Vygotskio (1978), Brunerio (1996) ir Kuklos (2000), individai néra pasyvis informacijos gavéjai — jie
patys ja interpretuoja, jprasmina ir taip formuoja savo poziiirj bei veiksmus. Siame kontekste mokykly
vadovai ir pedagogai ne tik vertina mokykly tinklo pertvarkos procesus, bet ir patys juos aktyviai
formuoja: priima sprendimus, reaguoja j pokycius, daro jtakg jy eigai ir konstruoja naujg Svietimo
realybe vietos lygmeniu. Toks pozitiris leidzia laikytis nuostatos, kad visi Svietimo sistemos dalyviai
yra lygiaverciai jos veikéjai. Analizuojant administracinius pokyc¢ius, Siame tyrime taip pat remiamasi
tinklaveikos teorija (Castells, 2005), kuri pabrézia tarpusavio rysiy, bendravimo, iStekliy dalijimosi,
pagalbos prieinamumo ir paramos reik§me. Si teoriné prieiga leidzia isryskinti struktirinés saveikos
svarbg, kuri lemia vietiniy sprendimy efektyvuma ir jy jgyvendinimo sékme. Be to, atsizvelgiant | tai,
kad mokykly tinklo pertvarka reikalauja aiSkios lyderystés krypties, tyrime taikoma transformacinés
lyderystés prieiga (Bass, 2006). Ji pabrézia jkvepiancios vizijos svarba, ripinimasi kiekvienu
komandos nariu, skatinimg abejoti nusistovéjusiomis normomis bei ieskoti naujy sprendimy. Kartu
svarbu pabrézti, kad Svietimo kaita neatsiejama nuo mokytojy profesinés tapatybés transformacijos.
Mokytojai pereina nuo Zziniy perteikéjo prie konsultanto ir kiirybisko ugdymo aplinkos kiiréjo
vaidmens. Jie patys konstruoja savo profesing patirtj, bendradarbiauja, reflektuoja ir dalyvauja
mokyklos pokycCiuose. Kaip teigia Fullanas (2004, p. 6), varomoji jéga pokyciuose — gebéjimy

kirimas.
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Tyrimo metodai. Siame tyrime teorinés literatiiros analizé grindziama literatiiros apzvalgos
metodologija, kuri remiasi esamy moksliniy $altiniy vertinimu ir apima informacijg apie tyrimo
objekta (Grant ir Booth, 2009).

Empiriniams duomenims rinkti buvo naudojamas pusiau strukttruotas interviu (Kvale ir
Brinkman, 2009; Bryman, 2016) ir fokusuotos grupés diskusija (Morgan, 1996). Sie metodai sudaré
salygas surinkti duomenis norint atskleisti i§sikeltus probleminius klausimus.

Duomeny analizés metodas. Literatiros apzvalgos, pusiau struktiiruoto interviu ir fokusuotos
grupés diskusijos duomenys buvo analizuojami naudojant turinio (content) analizés metoda,
pasitelkiant dedukcing prieiga, grindZziamg teorinémis prielaidomis ir ankstesniais tyrimais (Mayring,

2000).

2.2. Tyrimo dizainas

Bendrojo ugdymo mokykly tinklo pertvarkos kirimo patirtys: administraciniai ir pedagoginiai
poky¢iai empirinj tyrimg sudaro dvi dalys:

1. bendrojo ugdymo mokykly vadovy nuomonés apie administracinius ir pedagoginius
poky¢ius, vykstancius pertvarkant mokykly tinkla;

2. mokytojy nuomongs apie pedagoginius pokycius, vykstancius pertvarkant mokykly tinkla.

Empirinio tyrimo esme¢ geriausiai atspindi tyrimo dizaino parengimas. Tyrimo dizainas
suprantamas kaip objekto elementy kirimas ir jy sujungimas j darnig visuma (Tarptautiniy zodziy

Zodynas, 2001). Empirinio tyrimo dizaino struktiira pateikiama 3 pav.

Tyrimo objektas — bendrojo ugdymo mokykly tinklo pertvarka

o Kokybinis
Kok_ybln.ls Mokykly _ tyrlmas_:
t_yrlma_s. vadovai Pedagogai tlkSlll:lC
Interviu grupes
diskusija

1. Administraciniai pokyciai L. ..
2. Pedagoginiai pokyiai ey pekgek
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2.3. Tyrimo duomeny rinkimo metodai ir juy organizavimas

Tyrimas buvo atliktas taikant kokybinj tyrimo metoda, pasitelkus pusiau struktiiruotg interviu
kaip duomeny rinkimo buda (Kvale ir Brinkman, 2009; Bryman, 2016). Sis metodas sudaré galimybe
gilintis ] mokykly vadovy patirtis, iSgyvenimus bei pozitirius, kuriais jie kiiré¢ ir formavo mokykly
tinklo pertvarkos procesus Akmenés ir Joniskio rajony savivaldybése. Pusiau struktiiruoto interviu
pasirinkimg lémeé Sio metodo lankstumas, galimybé prisitaikyti prie informanty ir tirti reiskini jy
pozitiriu.

Kaip pazymi Kvale ir Brinkmann (2009), pusiau struktiiruotas interviu leidzia tirti reiskinius jy
natiiraliame kontekste ir siekti gilesnio supratimo apie tiriamyjy patirtis, interpretacijas bei jiems
reik§mingas prasmes. Sis metodas ypa¢ tinka, kai siekiama analizuoti sudétingus socialinius reidkinius,
tokius kaip $vietimo tinklo pertvarka, per individualias asmeny — $iuo atveju mokykly vadovy —
patirtis.

Gillham (2005) pabrézia, kad pusiau struktiruotas interviu leidzia ne tik kelti i§ anksto
numatytus klausimus, bet ir papildyti juos detalesniais, individualizuotais klausimais, kurie padeda
atskleisti jvairius reiSkinio aspektus. Tai ypa¢ svarbu siekiant iSgirsti informanto pozitirj, suprasti jo
vartojamas savokas bei prasminius konstrukcinius rémus, kuriais jis grindzia savo patirtj.

Empirinis tyrimas buvo vykdytas 2025 m. kovo—balandzio ménesiais, jj sudaré trys nuosekliis
etapai.

Pirmasis etapas (2025 m. kovo mén.) buvo skirtas pasirengimui. Remiantis atlikta teorinés
literatliros analize, parengtas tyrimo duomeny rinkimo instrumentas — pusiau struktiiruoto interviu

klausimynas (zr. 11 lentelé).

41



11 lentel¢. Pusiau struktiiruoto interviu klausimynas,

pedagoginiy pokyciu teorinémis prieigomis

parengtas remiantis administraciniy ir

Pagrindinés Autoriai ir jy iSskirtos dimensijos Veiksmingumg tiriantys klausimai
klausimy temos
Administraciniy Tinklaveika, Stagkiiniené ir Andriekiené, 2011; | 1. Kokig naudg gauna mokyklos tinklo pertvarkos
poky¢iy  teorinés | Castells'o, 2005; Trakselis 2014: metu? Ar atsirado naujy rysiy ar iniciatyvy (pvz.,
prieigos v’ <tinklo dalyviy gaunamg naudg lemia kelios | bendry projekty, dalijimosi iStekliais)?
pagrindinés  funkcinés savybés: istekliy | 2. Ar tinklo pertvarka sukuria salygas visiems
dalijimasis, bendravimo reik§mé, darbo | buti lygiaverciais veikéjais?
palengvinimas, tarpusavio parama, pagalbos | 3. Kodél tinklaveikingje socialinéje organizacijoje
prieinamumas>; svarbus informacijos pasidalinimas ir kokias jis
v/ <visi $vietimo sistemoje dalyvaujantys | teikia naudas?
asmenys turi biiti lygiaverciai jos veikéjai>;
v’ <struktiirinis sutelktumas, uztikrinant visiems
ugdymo dalyviams vienodas galimybes,
neatsizvelgiant 1 jy socialing ir ekonoming
padétj>;
v <paudojama informacija veikiant
tinklaveikingje socialinéje organizacijoje>.
Sprendimy Socialinio pasirinkimo teorija, Arrow, 2012: 1. Kaip buvo tariamasi su suinteresuotomis

priémimo modeliai
atliepiant socialinio
pasirinkimo teorija

v suinteresuoty Saliy balsas yra svarbus,
bet ribotas <nors demokratinis sprendimy
priémimas Svietime biitinas, jis turi trakumy —

Salimis? Ar visi buvo iSklausyti? I8girsti? Turéjo
galimybe i$sakyti savo nuomong?
2. Ar buvo svarstomi keli galimi sprendimai

(angl. Social | ir juos reikia zinoti>; (pvz., skirtingi reorganizavimo scenarijai), prie§
Choice  Theory), | v kompromisas - nei§vengiamas <néra | pasirenkant galutinj variantg?
kuriuo  siekiama | ,tobulo*  sprendimo, tenkinan¢io  visy | 3. Kaip vertinate, ar priimtas sprendimas pasirodé
suprasti, kaip | poreikius; reikia tartis, derétis ir ieSkoti balanso | optimalus, atsizvelgiant j ilgalaikes pasekmes?
individualas tarp interesy>;
pageidavimai gali | v' <skirtingy vertybiy prioritetai  kelia
bati paversti | dilemy>; Arrow teorija rodo, kad nejmanoma
kolektyviniu visy interesy suderinti taip, kad visiems biity
(socialiniu) »optimalus®  sprendimas  pagal loginius
sprendimu ar | kriterijus — todél reikalingi kompromisai.
pasirinkimu.
Poky¢iy valdymo | Transformaciné lyderysté, Bass,2006: 1.  Kokiais  biidais  motyvavote  savo
teorijos v’ jkvepiant ivizija <lyderis perteikia aiskig, | bendruomeng?
patrauklia ateities vizija, kuri motyvuoja | 2. Ar teko keisti savo vadovavimo bida
komanda>; atsizvelgiant |  besikeiiancias  situacijas
v individualus démesys <rlipinamasi | pertvarkos eigoje? Pateikite pavyzdziy, kaip
kiekvienu komandos nariu, jo poreikiais, | prisitaikéte prie netikéty i§Stikiy ar pasipriesinimo
talenty  ugdymu, skatinamas  asmeninis | pokyciams, kai to prireiké.
tobuléjimas>; 3. Kokia yra bendruomenés reakcija $iuo metu?
v" intelektualinis skatinimas <skatinamas

kiirybiskas ir kritinis mastymas, dragsinama
abejoti status quo ir ieSkoti naujy sprendimy>
v' idealizuotas poveikis <lyderis veikia kaip
pavyzdys, jkvepia pasitikéjima, turi stipry
vertybinj pagrinda)>.

11 lentelés tesinys 43 puslapyje
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11 lentelés tesinys

Pagrindinés Autoriai ir jy iSskirtos dimensijos Veiksmingumg tiriantys klausimai
klausimy temos
Viesasis Jukneviciené, 2023: 1. Kaip, Jisy manymu, galiojantis teisinis
administravimas v’ <veiksmingai  vieSojo  administravimo | reguliavimas (Svietimo jstatymas, Mokykly
sistemai bitina aiSki instituciné struktiira, | tinklo kiirimo taisyklés ir pan.) padéjo ar trukdé

tinkamas teisinis reglamentavimas, racionalus
funkcijy ir atsakomybés paskirstymas tarp
skirtingy valdzios lygiy>;

v’ <pagal Vietos savivaldos jstatymg
savivaldybiy  tarybos  atstovauja  vietos
bendruomenei, o merai S§iuo metu yra

savivaldybés vykdomoji institucija>.

kokybiskam pertvarkos jgyvendinimui?

2. Ar buvo situacijy, kai teisés akty reikalavimai
neatitiko realios situacijos mokykloje?

3. Ar administravimo sprendimai (jungimas,
reorganizavimas) atliepé realius poreikius, ar
buvo labiau ,,i$ virSaus‘ nuleista nuostata?

Administraciniy Lietuvos Respublikos §vietimo jstatymas, 2011; | 1. Kaip vertinate administraciniy sprendimy
sprendimy sasajos | Lietuvos $vietimo koncepcija,1992; Valstybinés | rezultatyvuma? Ar jie padéjo pagerinti mokyklos
su kokybés | $vietimo 2003-2012 bei 2013-2022 mety | veikla:
gerinimu strategijos, 2003,2012, 2013; Lictuvos pazangos | - sumazinti biurokrating nasta,
strategija ,,Lietuva 2030”ir ,Lietuva 2050% | - kurti didesng¢ ugdymo kokybe?
2011, 2023 Nacionalinis pazangos planas, | 2. Kaip mokykly tinklo pertvarka prisidés prie
2020: ilgalaikio §vietimo sistemos tvarumo?
v’ §vietimo kokybés gerinimas yra vienas i§ | 3. Kokiy, jisy nuomone, dar reikia
pagrindiniy nacionalinés S$vietimo politikos | administraciniy sprendimy, kad pertvarka biity
tiksly Lietuvos strateginiuose dokumentuose. iSties veiksminga ir atliepty tiek mokiniy, tiek
bendruomenés liikes¢ius?
Pedagoginés Socialinis konstruktyvizmas, Juodaityté, 2006; | Apie patirtj ir poky¢ius:
teorijos Survutaité, 2013; Efgivia ir kt., 2021; Ismail, | 1. Kokius pokycius pastebéjote savo kasdienéje

2024; Zhang ir kt., 2024
v' <mokymosi procesas vyksta per socialing

saveika>;

v <kultiirinis kontekstas yra svarbus
mokymuisi>;

v'<dialogo ir kalbos svarba>;

v <mokymasis kaip dalyvavimas

bendruomenéje>;
v <mokinys kaip aktyvus dalyvis>.

mokymo praktikoje jvykus reorganizacijai?

atvéré pasikeitusi mokyklos struktiira?

Apie mokiniy mokymasi:

3. Kaip pasikeité Jasy budai skatinti mokiniy
aktyvy jsitraukima ir savarankiSka mastyma
vykstant reorganizacijai?

4. Kaip reorganizacija paveiké
bendradarbiavima, mokymosi
atsakomybe uz savo mokymasi?
5. Ar keitési Jusy taikomos mokymo(si)
strategijos siekiant mokiniy gilesnio supratimo?
Kaip?

Apie bendradarbiavima ir mokymasi i$ kity:

6. Kaip pasikeit¢ bendradarbiavimas tarp
mokytojy jvykus reorganizacijai? Kaip tai veikia
Jusy praktikg?

7. Kokias naujas zinias ar jzvalgas jgijote i$
kolegy, dirbdami naujomis saglygomis?

Apie refleksija ir tobuléjima:

8. Kaip daznai ir kokiais biidais reflektuojate savo
praktika reorganizuotoje mokykloje?

9. Kokius aspektus savo darbe jau keitéte ar
norétumeéte keisti, reaguodami j naujas salygas?
Apie mokymosi aplinka ir kultiira:

10. Kaip reorganizacija paveiké mokymosi
aplinka (fizine, emocine ar socialine prasme)?

11. Kaip pasikeit¢ mokyklos kultiira ir kaip tai
atsispindi Jusy darbe su mokiniais?

mokiniy
motyvacija ar

11 lentelés tesinys

44 puslapyje
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11 lentelés tesinys

Pagrindinés Autoriai ir jy i$skirtos dimensijos Veiksminguma tiriantys klausimai
klausimy temos
Mokytojy Valstybiné §vietimo 2013-2022 mety strategija, | 1. Kaip vykstanti mokyklos reorganizacija
profesinis 2013; Sancar, 2021, Cesnavi¢iené ir UrnéZiené, | paveiké Jasy profesinio tobuléjimo poreikius ir
tobuléjimas 2016: kryptis?

v <pasiekti tokj pedagoginiy bendruomeniy | (4r atsirado naujy sriciy, kuriose jauciate, kad
lygi, kai jy dauguma sudaro apmastantys, nuolat | reikia augti?)
tobuléjantys  ir  rezultatyviai  dirbantys | 2. Kokias naujas mokymosi ar tobuléjimo

profesional@is mokytojai>; galimybes Jums atvéré pasikeitusi mokyklos
v <mokytojy profesinis tobuléjimas yra labai | strukttra?
svarbus siekiant pagerinti mokiniy rezultatus>; (Ar  atsirado  naujy  formy,  iniciatyvy,

v <kolegialaus bendradarbiavimo profesinio | bendradarbiavimo tinkly?)

tobul¢jimo  tikslais forma, néra populiari | 3. Ar jauliatés skatinami ir palaikomi tobuléti
bendrojo ugdymo mokyklose>. naujoje mokyklos struktiiroje? Kokiais biidais tai
pasireiskia (arba ne)?

4. Kokius asmeninius profesinius tikslus
i$sikéléte sau jvykus reorganizacijai? Kaip juos
planuojate jgyvendinti?

5. Ar jauciate, kad reorganizacija paskatino Jus
pazvelgti | savo profesinj kelig kitaip? Kaip?

Antrajame etape (2025 m. balandzio mén.) buvo vykdoma tyrimo dalyviy atranka. Su
potencialiais tyrimo dalyviais buvo susisiekta telefonu, suderinta interviu data ir laikas. Véliau
elektroniniu pastu jiems i$siystos prisijungimo nuorodos nuotoliniam susitikimui TEAMS platformoje.

Vadovaujantis Karatsareas (2022, p. 100) teiginiu, kokybiniuose tyrimuose skatinama dalyvius
nuodugniai plétoti savo mintis ir idéjas, iSsakyti savo pozilr] | temg 1§ savo asmenines perspektyvos,
kalbéti apie savo patirt] ir vartoti savo zodZius. AtsiZzvelgiant | tai, buvo taikyta tikslin¢ atranka, kuri
apibréziama kaip ,,strategiSkai, kruopsciai ir tikslingai vykdoma atranka, padedanti iSsikeltam tikslui
pasiekti” (Gaizauskait¢ ir Valavi¢iene, 2016, p. 32). Dalyviy atrankos kriterijjai buvo nustatyti
atsizvelgiant | tyrimo tikslg ir objekta. Imtis suformuota taikant tikslinés atrankos principus.

Treciajame etape (2025 m. balandzio mén., antraja savait¢) buvo pradétas duomeny rinkimas.
Pirmiausia organizuoti pusiau struktiiruoti interviu su Akmenés ir Joniskio rajony savivaldybiy
bendrojo ugdymo mokykly vadovais. Tyrimo dalyviy bendrosios charakteristikos pateikiamos 12
lenteléje. Tyrimo dalyviai buvo 1§ anksto supazindinti su tyrimo tikslu bei interviu klausimais. Jiems
pateikta dalyvio sutikimo forma, kurig pasirase jie grazino tyréjui. Taip pat buvo paaiSkinta, kad
pokalbiai bus jrasomi, uztikrinamas anonimiskumas, 0 surinkti duomenys bus naudojami tik tyrimo
tikslams. Pusiau struktiiruoty interviu trukmé sieké nuo 30 iki 60 minuciy. Po kiekvieno interviu
dalyviams buvo iSreiksta padéka. Pokalbiy garso jrasai buvo transkribuoti, o tyrimo dalyviy tapatybés

uzkoduotos.
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Ketvirtasis etapas (2025 m. balandZio mén., treCigjg savait¢) apémé fokusuotos grupés
diskusijos su pedagogais organizavima.

Kaip pazymi Morgan (1996), fokusuoty grupiy diskusijos yra ypac tinkamos siekiant suprasti,
kaip monés formuoja ir reikia savo nuomones bei poziiirj socialingje saveikoje. Sis metodas leidzia
tirti ne tik individualias nuostatas, bet ir tai, kaip jos kinta ar jgauna naujg prasme¢ grupinés diskusijos
metu. Fokusuoty grupiy interviu suteikia galimybe atskleisti pozitiriy jvairove ir identifikuoti bendrus
teminius désningumus, kurie svarbiis analizuojant kompleksinius socialinius reiskinius.

Pasirinkus fokusuoty grupiy interviu metoda, buvo siekiama iSsamiai analizuoti, kaip mokykly
mokytojai i§gyveno ir interpretavo bendrojo ugdymo mokykly tinklo pertvarkos procesa Akmenés ir
Joniskio rajony savivaldybése. Sis metodas pasirodé itin tinkamas, nes sudaré salygas gilintis j
pedagoginius pokycius per mokytojy patirties ir refleksijy prizme. Diskusijy metu atsiskleidé, kaip
Svietimo reforma paveiké profesines kryptis, profesinés krypties tobuléjimo poreikius, atvére
bendradarbiavimu gristas mokymosi galimybes ir paskatino reflektuoti bei planuoti savo karjeros
tikslus naujy i$Suikiy kontekste. Fokusuotos grupés diskusijos lankstumas ir dinamiSka sgveika leido
atskleisti ne tik individualius i§gyvenimus, bet ir kolektyvinius poziiirius bei jzvalgas, kurie svarbiis
kuriant ir vertinant $vietimo politikos jgyvendinimo kiirimo patirtis.

Fokusuotos grupés diskusija, kaip ir interviu, vyko nuotoliniu btudu, naudojantis TEAMS
platforma. Pokalbiai buvo suplanuoti atsizvelgiant j tyrimo dalyviy uZimtumg. Tyrimo dalyviy
charakteristikos pateikiamos 13 lentel¢je. Tyrimo dalyviai buvo i§ anksto supazindinti su tyrimo tikslu
bei interviu klausimais. Jiems pateikta dalyvio sutikimo forma, kurig pasirase jie grazino tyréjui. Taip
pat buvo paaiskinta, kad pokalbiai bus jraSomi, uztikrinamas anonimiSkumas, o surinkti duomenys bus
naudojami tik tyrimo tikslams. Fokusuotos grupés diskusija truko apie dvi valandas. Po kiekvieno
interviu dalyviams buvo iSreikSta padéka. Pokalbiy garso jrasai buvo transkribuoti, o tyrimo dalyviy

tapatybés uzkoduotos.

2.4.  Turinio (content) analizés metodo taikymo prieiga

Tyrimo duomeny analizé buvo atlikta taikant kokybinés turinio analizés metoda, Kkuris leido
struktiiruotai ir sistemiSkai apdoroti pusiau struktiiruoto interviu bei fokus grupés metu surinktus
duomenis 1§ Akmenés ir Joniskio rajony bendrojo ugdymo mokykly vadovy ir pedagogy. Duomenys
buvo transkribuoti, i§ viso gauta 166 puslapiai tekstinés medziagos. Pasak Krippendorff (2018, p. 18),

turinio analizé — tai tyrimo metodas, leidZiantis nuosekliai ir pagrjstai daryti iSvadas i$ teksty ar kity
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prasmine informacija turinéiy Saltiniy, atsizvelgiant j jy naudojimo konteksta. Sis metodas pasirinktas
todél, kad sudar¢ galimybe atskleisti gilumines prasmes ir pasikartojancias tendencijas,
atsiskleidziancias respondenty pasisakymuose apie mokykly tinklo pertvarkos metu vykusius
administracinius ir pedagoginius pokyc¢ius bei jy poveikj Svietimo prieinamumui, kokybei ir
socialiniam teisingumui.

Duomeny analiz¢ atlikta remiantis R. Mayringo (2000, p. 3) sisteminiu kokybinés turinio
analizés metodu, kuris Siame tyrime buvo taikomas nuosekliai, laikantis $iy etapy:

1. reikSmingy informacijos fragmenty iSryskinimas. Tyrimo medziaga buvo kruopsciai
analizuojama, remiantis teoriniais principais, siekiant iSskirti prasminius vienetus, tiesiogiai
atspindincius tyrimo tikslus ir probleminius klausimus;

2. kategorijy ir subkategorijy formavimas. Atrinkti informaciniai vienetai buvo susisteminti j
pagrindines temines Kkategorijas, vadovaujantis tokiais kriterijais kaip informacijos svarba,
iSrySkéjantys pozymiai, esminiai gebéjimai, tobulinimo poreikiai bei jy sasajos su bendrojo ugdymo
mokykly tinklo pertvarka. Esant poreikiui, kategorijos buvo detalizuojamos formuojant subkategorijas,
leidziancias tiksliau atskleisti nagrinéjamas temas. Iliustratyviy teiginiy atranka. Identifikuotos frazés
ar iStraukos, kurios aiSkiausiai atspindéjo atskiry kategorijy turinj bei iSryskino aktualias problemas;

3. duomeny tikrinimas ir analizés patikimumo uZtikrinimas. Analizé buvo atlickama cikliskai,
sistemingai perzidrint ir tikrinant duomenis, siekiant uZztikrinti jy patikimumga bei suderinamumg su
suformuotomis kategorijomis.

4. rezultaty apibendrinimas ir interpretavimas. Galutiniai analizés rezultatai buvo apibendrinti ir

interpretuoti, juos siejant su tyrimo kontekstu.

2.5. Tyrimo dalyviy charakteristika

Atliekant Akmenés ir Joniskio rajony savivaldybiy Bendrojo ugdymo mokykly tinklo pertvarkos
karimo patirtys: administraciniai ir pedagoginiai poky¢iai tyrima, individualiems interviu ir tikslinés
grupés diskusijai buvo pasirinkti asmenys, tiesiogiai susij¢ su bendrojo ugdymo mokykly tinklo
pertvarka — pasirinkty rajony savivaldybiy mokykly vadovai ir pedagogai.

Pasak I. Gaizauskaités ir N. Valavicienés (2016), kokybinio tyrimo tikslas — gauti gily ir i§samy
supratimg apie tiriamg reiSkinj. D¢l Sios priezasties kokybiniuose tyrimuose daznai pasirenkamas
mazesnis dalyviy skaicius, leidziantis nuodugniai analizuoti kiekvieng atvejj. Ypac svarbu, kad atrinkti

tyrimo dalyviai biity informatyvis, t. y. galintys suteikti vertingos informacijos apie analizuojama
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reiskinj. Todél tokio pobiidzio tyrimuose dazniausiai taikoma tiksliné (tikslingoji) atranka, kuri leidzia
strategiSkai pasirinkti informatyviausius atvejus pagal tyrimo tikslus ir klausimus.

Atliekant pusiau struktiiruotus interviu tyrime dalyvavo 9 bendrojo ugdymo mokykly vadovai.
Laikantis pagrindiniy tyrimo etikos nuostaty, ataskaitoje kiekvienam dalyviui suteiktas kodas. Pusiau
strukt@iruoty interviu su mokykly vadovais kodai Zymimi trumpiniu ,,MV* ir atitinkamu interviu numeriu
(MV1, MV2 ir t. t.). Sios dalies tyrime dalyvavo: 6 moterys ir 3 vyrai. Bendrosios dalyviy charakteristikos
pateikiamos 12 lenteléje.

12 lentelé. Tyrimo dalyviy bendrosios charakteristikos

Tyrimo dalyvio kodas Vadovaujamo darbo patirtis Ugdymo institucija
metais

MV1 6 Gimnazija
MV?2 14 Pagrindiné mokykla
MV3 25 Pagrindiné mokykla
MV4 4 Pagrindiné mokykla
MV5 4 Gimnazija
MV6 14 Gimnazija
MV7 44 Gimnazija
MV8 3 Progimnazija
MV9 27 Gimnazija

Organizuotos tikslinés grupés diskusijoje dalyvavo 9 bendrojo ugdymo mokykly pedagogai.
Tyrimo dalyviai buvo parinkti taikant neatsitikting atrankg. Tyrimui pasirinkta tikslinga grupé:
pedagogai turintys didesn¢ nei 15 mety pedagoging patirt;. Laikantis pagrindiniy tyrimo etikos
nuostaty, ataskaitoje kiekvienam dalyviui suteiktas kodas. Pusiau struktiiruoty interviu su mokykly
pedagogais kodai Zymimi trumpiniu ,,MP* ir atitinkamu interviu numeriu (MP1, MP2 ir t. t.). Visi
Sioje tyrimo dalyje dalyvave pedagogai - moterys. Bendrosios dalyviy charakteristikos pateikiamos 13

lentel¢je.
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13 lentelé. Tyrimo dalyviy bendrosios charakteristikos

Tyrimo dalyvio Tyrimo dalyvio turima Pedagoginis stazas Ugdymo institucija

kodas kvalifikaciné kategorija

MP1 metodininkas 16 Gimnazija
MP2 metodininkas 22 Progimnazija
MP3 vyresnysis mokytojas 25 Gimnazija
MP4 metodininkas 19 Gimnazija
MP5 vyresnysis mokytojas 28 Gimnazija
MP6 vyresnysis mokytojas 16 Pagrindiné
MP7 metodininkas 16 Pagrindiné
MP8 metodininkas 31 Gimnazija
MP9 metodininkas 20 Pagrindiné

Viso tyrime dalyvavo 18 tyrimo dalyviy.
Apibendrinus tyrimo dalyviy bendrasias charakteristikas matyti, kad jy patirtys, sukauptos
administruojant ir jgyvendinant pedagoginius pokycius bendrojo ugdymo mokykly tinklo pertvarkos

metu, leido tyrimo planavimo etape uZztikrinti pakankama kokybine ivairove.

2.6.  Tyrimo etika

Pasak Dooly ir kt. (2017, p. 351), kokybiniai tyrimai, ypa¢ tyrimai $vietimo kontekste, daznai
iSkelia etikos klausimus, nes tyrimo planas apima Zzmones. Tyréjo pareiga — vadovautis etikos
nuostatomis, kad surinkti duomenys bty patikimi, o tyrimo dalyviai — saugts. Todél tyrimas buvo
atlickamas laikantis pagrindiniy kokybiniy tyrimy etikos principy, siekiant uZtikrinti visy dalyviy
teises, sauguma ir skaidrumg viso tyrimo proceso metu. Visos procediiros buvo atliekamos atsakingai,
laikantis savanorisko dalyvavimo, anonimiSkumo ir informuoto sutikimo principy.

Pries atliekant interviu ir fokusuotos grupés diskusija, visi dalyviai buvo i$§samiai informuoti apie
tyrimo tiksla, jo eigg, numatomg surinkty duomeny panaudojimg bei teis¢ bet kada pasitraukti i§
tyrimo be jokiy neigiamy pasekmiy. Kiekvienas dalyvis pasirasé informuoto asmens sutikimo forma

(zr. 1 prieda), patvirtindamas, kad savanoriskai dalyvauja tyrime ir supranta jo sglygas.
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Siekiant uztikrinti konfidencialumg ir anonimiS$kumg, interviu ir diskusijy metu surinkta
informacija buvo apdorojama taip, kad nebiity galima nustatyti konkreCiy asmeny ar institucijy,
kurioms jie atstovauja. Tyrimo ataskaitoje pateiktos citatos yra nuasmenintos, o siekiant apsaugoti
dalyviy tapatybe, buvo naudojami simboliniai identifikatoriai.

Duomeny saugojimo procediiros taip pat atitiko etikos standartus. Visi interviu jraSai ir
transkripcijos buvo saugiai saugomi apsaugotuose jrenginiuose, kuriais gal¢jo naudotis tik tyréjas.
Pasibaigus tyrimui, duomenys bus saugomi tik tiek laiko, kiek to reikalauja akademinés taisyklés, o
véliau saugiai iStrinami.

Tyrimas buvo atlickamas vadovaujantis Lietuvos Respublikos asmens duomeny teisinés
apsaugos jstatymu ir Vilniaus universiteto Siauliy akademijos etikos gairémis, taip uztikrinant, kad

tyrimo procesas biity vykdomas atsakingai, etiSkai ir visapusiskai gerbiant visus dalyvius.
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3. MOKYKLU TINKLO KURIMO PATIRTYS: AKMENES IR JONISKIO RAJONU

SAVIVAVLDYBIU, TYRIMO REZULTATAI

3.1. Tyrimo duomeny analizé apie vadovy kiirimo patirtis bendrojo ugdymo mokykly tinklo

pertvarkos procese: administraciniai pokyciai

Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiskinti mokykly tinklo pertvarkos teikiamg nauda, jos poveikj

lygiavertiSkumo uztikrinimui ir informacijos pasidalinimo reikSme. Analizuojant gautus duomenis

paaiskéjo jvairiapusé pertvarkos jtaka tiek mokykly veiklai, tieck bendruomeniy tarpusavio santykiams.

3.1.1. Planavimo ir sprendimy priémimo proceso aspektai

Bendrojo ugdymo mokykly tinklo pertvarkos nauda. Pirmiausia, mokykly tinklo pertvarka

vertinama kaip galimybé spresti opias Svietimo sistemos problemas, ypa¢ mokytojy triikumo klausima,

zmogiSkyjy iStekliy, projektiniy veikly dalijimasi, bendradarbiavima, naujas iniciatyvas ir motyvacija

(zr. 14 lentele)

14 lentelé. Bendrojo ugdymo mokykly tinklo pertvarkos naudos aspektai

Kategorija | Subkategorija lliustruojantys teiginiai
Mokykly Mokytoju trukumo | <Apjungiant mokyklas siekiama stabilizuoti situacija — iSlaikyti didesnj mokiniy
tinklo sprendimas skaigiy ir kartu spresti pedagogy trikumo problema> (MV1) <Sis susitarimas
pertvarkos padéjo iSspresti mokytojy tritkumo problema, ypa¢ formuojant grupes viduriniame
nauda ugdyme> (MV5)
Zmogiskyjy istekliy | <Viena jy — galimybé dalintis mokytojais tarp mokykly, ypaé kai jy triksta.
dalijimasis Suderinus tvarkara$¢ius, mokytojai gali dirbti keliose mokyklose> (MV2)

<Dalijamasi mokytojais, mokiniais bei kitais istekliais> (MV7)

Bendradarbiavimo
stipréjimas

<Vienas i§ vertingiausiy rezultaty buvo kolegialus bendradarbiavimas, kurj,
pasibaigus projektui, siekta ilaikyti> (MV3)

<Mokyklos pradéjo bendradarbiauti, aptarti bendras temas, dalintis patirtimi. Taip
pat vykdomi bendri projektai> (MV7)

Naujos iniciatyvos

<Kai viena mokykla tampa tam tikra mokymo baze, atsiranda daugiau galimybiy

ir motyvacija mokykloms bendradarbiauti. Mokytojai aktyviau jsitraukia, dalijasi patirtimi,
stipréja tarpusavio rysiai> (MV6)
Dalijimasis <Tinklo pertvarka paskatino tarptautiniy projekty atsiradima. Jei viena mokykla

iStekliais ir
projektiné veikla

neturi reikalingy iStekliy, galima naudotis kitos mokyklos
baze> (MV9)

Tyrimo dalyviai pabrézé, kad sujungus mokyklas galima efektyviau organizuoti mokytojy darba,

derinant tvarkaraSc¢ius tarp skirtingy jstaigy (MV2), o taip pat stabilizuoti mokiniy skai¢iy ir spresti

pedagogy triikumo problema (MV1, MV5). Sis zmogiskyjy istekliy dalijimasis leidZia ne tik sumazinti
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mokytojy darbo kriivio disbalansg, bet ir stiprina bendrystés jausma tarp skirtingy mokykly
bendruomeniy (MV7).

Kitas reikSmingas aspektas — stipr¢jantis bendradarbiavimas. Pertvarkos procesai paskatino
mokyklas aktyviau keistis patirtimi, kartu vykdyti projektus, organizuoti renginius (MV3, MV7).
Tyrimo dalyviai jvardijo, kad bendry veikly gausa, gerosios praktikos sklaida ir didesné profesiné
parama prisideda prie bendros ugdymo kokybés gerinimo. Be to, atsirado naujy iniciatyvy: kai kurios
mokyklos tapo tam tikromis ,,mokymo bazémis“, aplink kurias telkiasi bendra veikla, skatinanti
dalyvavimg ir motyvacijag (MV6). Toks pokytis leidzia mokykloms aktyviau bendradarbiauti, dalintis
patirtimi ir kartu stiprinti vidinius rySius. Pertvarkos procesai paskatino ir dalijimgsi materialiaisiais
iStekliais bei vykdyti projektine veikla: tarptautiniy projekty plétra, bendrus sprendimus praktinéms
problemoms spresti (MV9).

LygiavertiSkumo aspektas. Vadovai §j tinklaveikos aspekta iSrySkino kaip lygiavertiSkumo
uztikrinima per jungimo salygas, vadovy vaidmenj, santykiy tipa ir bendradarbiavima (Zr. 15 lentelé).

15 lentelé. LygiavertiSkumg uZtikrinantys veiksniai

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai

LygiavertiSkumas Jungimo salygos <Lygiavertiskumas islicka, kai sujungiamos panaSaus dydzio
mokyklos, taiau mazesnéms prijungiamoms jstaigoms gali kilti
nelygybés pojlitis> (MV1)

<Mokykly skirtingos funkcijos, mokiniy amzius ir finansavimas
lemia, kad lygiavertiSkumas ne visada jmanomas> (MV4)

Vadovy vaidmuo <Vadovy poziliris ir pastangos yra lemiami siekiant iSlaikyti
lygiavertiskuma tarp darbuotojy> (MV6) <Nevienodas investicijy
paskirstymas gali iSkreipti lygiavertiSkuma, todél bitinas aktyvus
vadovy jsitraukimas> (MV6)

Santykiy tipas <LygiavertiSkumas labiausiai pasiekiamas tarp to paties lygmens
mokykly; horizontaliis santykiai gali kelti konkurencijg> (MV7)
Bendradarbiavimas | <Sujungtos mokyklos veikia kaip viena bendruomené — dalijasi
patirtimi ir mokosi viena i§ kitos> (MVS)

<Sprendimy priémimas bendru sutarimu stiprina lygiavertiSkumo
jausma tarp darbuotojy> (MV9)

Analizuojant lygiavertiSkumo klausima, dauguma respondenty pabrézé, kad tinklo pertvarkos
tikslas — uztikrinti vienodas salygas visiems mokykly darbuotojams ir skyriams (MV2, MV3). Taciau
praktikoje lygiavertiSkumo iSlaikymas priklauso nuo jungiamy mokykly dydzio ir pobiidZio (MV1,
MV4), taip pat vadovy pozitirio ir pastangy (MV6). Pastebéta, kad lygiavertiSkumas labiau
pasiekiamas tarp to paties lygmens mokykly, taciau horizontaltis santykiai kartais gali paskatinti

konkurencija (MV7). Sujungtos mokyklos gali tapti viena bendra bendruomene, kurios nariai dalijasi
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patirtimi ir mokosi vieni 1§ kity (MVS8). Sprendimy priémimas bendru sutarimu stiprina darbuotojy

lygiavertiSkumo jausmg (MV9).

Informacijos pasidalinimo aspektas. Vadovai labiausiai akcentuoja jtrauktj ir sprendimy

priémima, vienodumo ir teisingumo pojiitj, mikroklimatg ir pasitikéjima, idéjy mainus ir tobuléjima,

veiklos efektyvuma (Zr. 16 lentel¢).

16 lentelé. Informacijos sklaidos poveikis bendruomenés jtraukimui ir sprendimy kokybei

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai
Informacijos Itrauktis ir <Informacijos pasidalinimas leidzia visiems Zinoti apie vykstancius procesus,
Pasidalinimo sprendimy dalyvauti sprendimy priémime ir jtakoti poky¢ius organizacijoje> (MV1)
svarba priémimas <Dalijimasis informacija padeda spresti klausimus, iSvengti pasiprieSinimo ir
uztikrina skaidrumg reorganizacijos metu> (MV2)
<Tinkamas informacijos srautas leidZia tinklaveikos dalyviams jsivertinti situacija
ir priimti sprendimus, remiantis bendrais resursais> (MV3)
Vienodumo ir <Laiku ir tikslingai pateikta informacija sumaZina nes3ziningumo jausmg ir
teisingumo padeda visiems jaustis lygiaverciais> (MV6)
pojiitis <Informacijos pasidalijimas suvienodina supratimg tarp istaigy ir leidzia visiems

zinoti, kad sprendimai priimami visam rajonui, o ne tik atskiroms jstaigoms>
(MV6)

Mikroklimatas ir

<Dalijimasis informacija mazina neteisingy interpretacijy rizika, skatina atviruma

pasitikéjimas ir stiprina bendruomenés saugumo jausma> (MV9)
Idéjy mainai ir <Informacijos mainai skatina idéjy generavima, padeda jsivertinti save santykyje
tobuléjimas su kitais ir stiprina saviverte> (MV7)
<Dalijimasis patirtimi padeda pasitikrinti ugdymo kryptj, mokytis i§ kity jstaigy
klaidy ir stiprinti kvalifikacijg> (MV8)
Veiklos <Informacijos pasidalinimas padeda uztikrinti veiklos efektyvuma ir dalintis
efektyvumas inovatyviomis ugdymo idéjomis bendrose veiklose> (MV4)

Jvairiy interesy grupiy jtraukimas leidzia priimti geresnius sprendimus,

prisidedancius prie ugdymo kokybés gerinimo> (MV3)

Tyrimo dalyviai sutaré, kad skaidrus, laiku pateikiamas informacijos srautas yra bitinas

uztikrinti pasitikéjimg, mazinti nesaugumo jausmg bei skatinti darbuotojy jsitraukima i pokycius
(MV1, MV2, MV3). Dalijjimasis informacija padeda ne tik spresti reorganizacijos metu iskylancius
klausimus, bet ir kurti stipresnj mikroklimata bei jausma, kad visi dalyvauja lygiomis teiseémis (MV6,
MV9). Be to, informacijos mainai skatina idé¢jy generavima, saves jsivertinimg bei ugdymo krypties
tobulinimg (MV7, MV8). Veiklos efektyvumas taip pat didéja, kai dalijamasi inovatyviomis id¢jomis
ir jtraukiamos jvairios interesy grupés, prisidedancios prie ugdymo kokybés gerinimo (MV4, MV3).
Tyrimo duomenys parodé, kad mokykly tinklo pertvarka daznai laikoma biitina priemone spresti
Svietimo iSSukius — ypac¢ mokytojy tritkumq ir mazéjanti mokiniy skaiciy. Pertvarka paskatino
efektyvesnj istekliy naudojimgq, tarpinstitucini bendradarbiavimg bei profesinj jsitraukimqg. Daug

démesio skirta lygiavertiSkumo uztikrinimui, kurj lemia jungimo sqlygos, vadovy pozZiiris ir
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informacijos sklaida. Aiskus ir savalaikis informavimas mazZina pasipriesinimg bei stiprina
pasitikéjimq bendruomenéje.

Sios isvados atitinka teorinius pagrindus: tinklaveikos teorijg, akcentuojanciq pasitikéjimg ir
partneryste (Staskiiniené ir Andriekiené, 2011, p. 117), struktirinio funkcionalizmo principus apie
normy laikymgsi ir stabilumq (Trakselis, 2014, p. 119) bei kapitalo teorijg, kuri isryskina socialinio
kapitalo svarbq bendruomeniy stiprinimui (Trakselis, 2014, p. 120). Pertvarka siame kontekste
suvokiama ne tik kaip administracinis pokytis, bet ir kaip galimybé stiprinti socialinius rysius Svietimo
sistemoje.

Tyrimas ne tik patvirtino teorinius teiginius, bet ir papildé juos konkreciais praktiniais
pavyzdziais, kurie rodo, kaip teorinés nuostatos realizuojasi mokykly kasdienybéje — nuo resursy
dalijimosi iki bendruomenés sutelktumo stiprinimo. Tai rodo teorijos ir praktikos derme Svietimo

pertvarkos kontekste.

3.1.2. Mokykly bendruomeniy dalyvavimas ir jy sprendimy jtaka tinklo pertvarkos
procese

Mokykly bendruomeniy jsitraukimas. Tyrimo metu buvo analizuojama, kaip mokykly tinklo
pertvarkos procese buvo jtraukiamos suinteresuotos Salys, kaip vyko diskusijos bei koks buvo realus
bendruomeniy sprendimy poveikis (Zr. 17 lentel¢). Analizé atskleidé, kad, nors formaliai
bendruomenéms buvo sudarytos salygos iSsakyti savo nuomong, realus jy pasitilymy poveikis

priimamiems sprendimams buvo ribotas.
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17 lentelé. Mokykly bendruomeniy jsitraukimas j tinklo pertvarkos sprendimy priémima

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai
Sprendimy Suinteresuoty Saliy | <Kiekvienas galéjo iSsakyti savo pozicija, taCiau pasiilymai,
priémimas balsas tinklo pertvarkos | reikalaujantys papildomy 1éSy, dazniausiai nebuvo priimami> (MV1)

procese

<Nors isklausymas vyko, savivaldybés sprendimai daznai buvo
galutiniai, o bendruomenés veikia kaip vykdytojos> (MV8)

<Tinklo pertvarkos planas buvo pateiktas kaip galutinis rezultatas, nors
bendruomenés galéjo formaliai pareik$ti savo nuomone> (MV9)

<Buvo organizuojami susirinkimai su jvairiomis grupémis — nuo tévy
iki mokyklos bendruomenés, visi turéjo galimybe iSsakyti nuomone>
(MV2)

<Tarimasis vyko kelis metus, visiems buvo sudarytos salygos i$sakyti
nuomong, o pertvarka jgyvendinta palaipsniui> (MV3)

<Diskusijos vyko jvairiais lygmenimis — su Taryba, Svietimo skyriumi,
mokykly bendruomenémis> (MV4)

<Savivaldybé organizavo susitikimus su mokykly administracijomis,
tévais ir vaikais — i§girsti buvo, bet ne visada atsizvelgta> (MV5)
<Idéjos dél pertvarkos atéjo ,,i§ virSaus®, o bendruomené galéjo siiilyti
veiksmy planus tik jau po sprendimo priémimo> (MV6)

<Sprendimai ,,nuleisti“ i§ valdzios, o bendruomenés labiau prisitaiké
prie jau priimty poky¢iy> (MV6)

<Pertvarkos procesas buvo emociskai jtemptas, ta¢iau bendruomenéms
buvo sudarytos salygos iSsakyti savo pozicija> (MV7)

<Pertvarkos diskusijose emocinis fonas daznai dominavo, o racionaliis
argumentai kartais likdavo nuosalyje>(MV7)

Kompromisai
neisvengiami

<Pradinéje plano stadijoje buvo isklausoma vadovy nuomoné ir
vertinamos kelios galimybés, taCiau sprendimas priimtas pagal
finansiskai naudingiausig variantg> (MV1)

<Buvo pateikti keli variantai, i§ kuriy pasirinktas bendruomenei ir
savivaldybei priimtiniausias sprendimas> (MV2)

<Svarstyta jungti kelias mokyklas, ta¢iau po diskusijy sprendimas buvo
koreguotas> (MV3)

<Buvo diskutuojama apie skirtingas mokykly organizavimo formas ir
poky¢iy scenarijus> (MV7)

<Svarstytos tik dvi galimybés: su kuria mokykla pasirasyti sutartj>
(MV5)

<I§ pradziy buvo daugiau scenarijy, taciau véliau sprendimus nulémé
savivaldybés jtaka> (MV6)

<Galimi kiti jungimo variantai nebuvo apsvarstyti, nors jie galéjo bati
naudingesni> (MV8)

Sprendimy vertinimas

<Man atrodo, kad ziGrint | ateitj, sprendimas buvo visai logiskas —
savivaldybé paskaiciavo, kas finansiSkai apsimoka, ir taip iS§vengé
rimtesniy pertvarkymy véliau> (MV1)

<I8 visy sitilyty varianty Sitas sprendimas, galima sakyt, labiausiai tiko
bendruomenei — atitiko jy likes¢ius> (MV2)

<Dabar viskas atrodo neblogai, bet kaip bus ateity — dar sunku
pasakyti> (MV6)

<Galima sakyti, kad sprendimas buvo tinkamas, ypa¢ kai mokiniy
mazéja ir reikia taupyti administravimo kastus> (MV9)

<Sprendimas nebuvo optimalus, nes triko Zzvilgsnio | priekj — buvo
pasirinkti tik trumpalaikiai kosmetiniai pakeitimai> (MV4)
<Sprendimas nei$sprendé visy problemy, o tam tikros mokyklos patyré
neigiama poveikj, pavyzdziui, dél nepakankamy istekliy> (MV5)
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Tyrimo dalyviai nurodé, kad kiekvienas turéjo galimybe iSsakyti pozicijg, taciau pasitlymai,
reikalaujantys papildomy iStekliy, dazniausiai nebuvo priimami (MV1). Nors vyko susitikimai su
mokykly bendruomenémis, mokytojais, tévais ir vaikais, sprendimai daznai buidavo galutiniai ir
bendruomenés veiké kaip jgyvendintojos, o ne kaip realios sprendimy priéméjos (MVS, MV9). Si
tendencija rodo formaly jtraukimo procesg, kai nuomonés buvo iSklausytos, taciau sprendimy kryptis
i§ esmes i§ anksto buvo nulemta.

Tyrimo duomenys parodé, kad diskusijos dél tinklo pertvarkos vyko jvairiais lygmenimis ir
kartais uzsitesé keletg mety (MV2, MV3, MV4). Tai sudaré galimybes aktyviam nuomoniy reiSkimui,
tac¢iau bendruomengs iSsakytos mintys ne visada buvo jtrauktos j galutinius sprendimus (MV5). Buvo
jauciamas ribotas bendruomeniy sprendimy priémimo savarankiskumas, nes id¢jos dél pertvarkos
daugeliu atvejy buvo ,,nuleistos i$ virSaus* (MV6), o bendruomenés daugiau prisitaiké prie nustatyty
poky¢iy nei tur¢jo realig galimybe juos formuoti (MV6, MV7). Be to, diskusijy metu emocinis fonas
daznai nusvére racionalius argumentus, o tai apsunkino konstruktyvy sprendimy priémima (MV7).

Kita svarbi tyrimo kryptis buvo sprendimy alternatyvy analizé. Tyrimo duomenys rodo, kad
pradiniuose etapuose kai kuriose situacijose buvo svarstomos kelios alternatyvos: mokykly vadovai
galéjo pateikti nuomones, o sprendimai buvo priimami ieSkant finansiSkai naudingiausio varianto
(MV1, MV2, MV3, MV7). Ta¢iau Kai kuriais atvejais pasirinkimo laisvé buvo ribota — svarstytos tik
kelios galimybés arba buvo paliktas tik simbolinis pasirinkimas (MV5, MVG6). Kai kur netgi visai
nebuvo svarstytos alternatyvos, nors realiai galéjo biti ieSkoma geresniy jungimo varianty (MV8).

Nors kai kurie sprendimai buvo vertinami kaip ekonomiskai pagrjsti (MV1, MV9), kiti tyrimo
dalyviai atkreipé démesj | ilgalaikiy sprendimy stoka: ,,sprendimas nebuvo optimalus, nes triko
zvilgsnio ] priek] — buvo pasirinkti tik trumpalaikiai kosmetiniai pakeitimai“ (MV4). Be to, sprendimy
priémimui jtakos turéjo emocinis fonas, ribotas pasitikéjimas bei galiy disbalansas tarp institucijy ir
bendruomeniy.

Apibendrinant galima teigti, kad mokykly tinklo pertvarkos procese bendruomenés buvo
jtrauktos formaliai — joms suteikta galimybé issakyti nuomone, taciau sprendimai daznai jau buvo
nulemti is anksto. Nors diskusijos vyko, bendruomeniy pasiiilymai retai turéjo realios jtakos (MV1,
MVS, MV9). Si situacija atitinka inkrementalizmo ar miSraus skenavimo teorijas, kai sprendimai
priimami palaipsniui arba derinant analize su mazais pakeitimais (BuSkeviciiteé ir Raipa, 2010, p. 24).
Tritko racionalaus, visapusisko sprendimy priemimo modelio, kuris, pasak Taherdoost ir Madanchian
(2024, p. 14), turi apimti problemos nustatymq, alternatyvy jvertinimq ir pasirinkimq. Kaip pazymi

Sarkuté (2009, p. 115), sprendimy priémimas yra ne tik racionalus, bet ir socialinis procesas, kuriam
55



jtakg daro emocijos, tradicijos bei valdZios ir bendruomenés santykiai — visa tai aiskiai matoma ir

nagrinétoje situacijoje.

3.1.3. Vadovy vaidmuo ir bendruomeniy atsakas pokyciu kontekste

Motyvavimo ir vadovavimo biidai. Tyrimo metu paaiskéjo, kad mokykly tinklo pertvarkos

procesas bendruomenéms sukelé stipriy emociniy reakcijy — nuo pradinio pasiprieSinimo iki vélesnio

prisitaikymo ir susitaikymo su pokyciais. Vadovy pokyc¢iy valdymas apémé motyvavimo bidus (zr. 18

lentelé).

18 lentelé. Vadovy poky¢iu valdymo strategijos mokykly tinklo pertvarkos metu

Kategorija

Subkategorija

Iliustruojantys teiginiai

Poky¢iy valdymas

Argumentavimas

<Pati didziausia motyvacija — pateikti argumentus, kodél mes
nebegalime gyventi kaip atskira jstaiga, kodél turime jungtis su kazkuo
ir kas tai jtakoja> (MV1)

<Bandziau motyvuoti racionaliais argumentais — skaiéiais, tendencijy
analize, poky¢iy jtaka personalui> (MV7)

Igyta patirtis

<Manau, kad pasitikéjimas manimi buvo gana didelis, nes turéjau
nemazai patirties> (MV3)

<Svarbiausia — aiski komunikacija, neslepiant situacijos, atvirai kalbant
apie galimg nauda tieck mokyklai, tieck zmonéms> (MV4)

Individualus démesys

<Svarbiausia buvo atsakyti i zmonéms ripimus klausimus, ypa¢ dél
darbo krivio ir atlyginimo> (MV2)

<Stengémeés buti kartu, girdéti ne tik mokytojy, bet ir tévy nuomong.
Kalb¢jomés, nors turéjome labai mazai laiko susitaikymui su
poky¢iais> (MV5)

<Stengiausi paaiSkinti, kad poky¢iy pirmame etape nenumatyta, kad
niekas i§ esmés nesikeis> (MV8)

<Kalbédamiesi su Zzmonémis bandéme i$sklaidyti jy baimes — kai kurie
dalykai atrodé baisis tik i§ pirmo zvilgsnio> (MV9)

Vadovavimo stilius

<Daznai demokratinj valdyma tenka Siek tiek derinti su autokratiniu.
Ne visi vieningai sutinka su jungimu ir naujomis darbo salygomis.
Kartais reikia tiesiog konstatuoti fakta, kad kitaip nebus> (MV1)
<Vadovavimo budo nekeiciau, bet teko labiau planuoti laikg ir skirti
démesio visoms sujungtoms bendruomenéms, kad né viena nesijausty
pamir§ta> (MV9)

<Dideliy poky¢iy vadovavimo biide nebuvo, taciau naujai émiau taikyti
kouéingo metodus, kuriy iSmokau papildomuose mokymuose> (MV6)
<Anksciau susitikimuose su tévais nedalyvaudavau, bet pokyCiy metu
stengiausi biti visur, kad girdéciau, kas sakoma tiek mokytojams, tiek
tévams> (MV5)

<Emiausi pavaduotojo funkcijy. Vadovavimo biidas liko taikus,
stengiausi deleguoti uzduotis, nesukeliant konflikty> (MV2)

Bendruomenés nariai nattiraliai jauté nerimg dél tradicijy praradimo, neaiSkios ateities ir

pasikeitusiy santykiy (MV1, MV4, MV5). Sias reakcijas dar labiau stiprino nepakankama informacijos

sklaida ir véluojantis sprendimy aiSkinimas (MV6). Nepaisant i$Stkiy, vadovy taikyti skirtingi
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vadovavimo metodai leido palaipsniui mazinti jtampg ir skatinti bendruomenés nariy jsitraukima bei
pasitikéjimg.

Tyrimo rezultatai aiSkiai atliepia transformacinés lyderystés teorijoje (Bass, 2006, p.11) pateiktas
jzvalgas. Pirmiausia, vadovai, pateikdami aiSkig, suprantamg ir patrauklig pertvarkos vizijg, sieké
motyvuoti bendruomeng. Jie aiskino poky¢iy neiSvengiamuma, pristaté galimg naudg ir skatino zvelgti
] ateit] optimistiSkiau. Tai atitinka jkvepiancios vizijos samprata — lyderio gebéjimg mobilizuoti
bendruomeng aiskios ateities perspektyvos pagrindu.

Antra, vadovai skyré individualy démes] kiekvienam bendruomenés nariui. Buvo aktyviai
klausomasi mokytojy, tévy ir mokiniy nuoggstavimy, siekiant spresti jy rapesCius ir iSlaikyti
tarpusavio rysj (MV2, MVS5). Tai tiesiogiai atitinka individualaus démesio principa, kuris skatina
kiekvieno nario tobul¢jimg ir pasitikéjima pokyciais.

Trecia, vadovai skatino kirybiska problemy sprendimg ir drasino abejoti nusistovéjusiu status
quo. Jie ne tik priemeé bendruomenés kritika, bet ir vertino ja kaip augimo Saltinj, padedant] atrasti
geresnius sprendimus (MV4, MV8). Tokie veiksmai atspindi intelektualinj skatinima, kai lyderis
drasina kritinj mastymga ir atvirg diskusija.

Galiausiai, savo asmeniniu pavyzdziu — aktyviu dalyvavimu bendruomenés gyvenime, atviru
bendravimu ir tvirtu vertybiniu pagrindu — vadovai karé idealizuota poveiki. Jie veiké kaip sektini
lyderiai, jkvepiantys pasitikéjimg ir suteikiantys saugumo jausmg, kai aplinka buvo kupina
nezinomybés (MV3, MV9).

Bendruomenés reakcijos. Vadovai akcentavo Sias bendruomenés reakcijas: nuo pradinio
pasipriesinimo ir emocinio atsako, nerimo iki prisitaikymo ir palaikymo (zr. 19 lentelé).

19 lentelé. Bendruomeneés reakcijos mokykly tinklo pertvarkos metu

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai
Bendruomenés Pradinis <Pirminis visada bus atmetimas, nes kiekvienas nori islaikyti savo
reakcija j pokycius pasiprie$inimas savitumg ir tradicijas. Po sujungimo atsiranda bendros tradicijos,
tinklo pertvarkos keidiasi ir pavadinimas, darbo pobiudis, finansavimas> (MV1)
metu <Reakcija buvo audringa. Buvo labai stiprus emocinis prisiri§imas prie

mokyklos. Pamenu, kad bendruomené skaudziai iSgyveno, ypac
baigiamyjy klasiy mokiniai ir jy tévai> (MV4)

<Miisy bendruomené pyko ant visko ir visy. Jautémeés truputj apgauti,
nes ilga laika nebuvo aikiai pasakyta, kas i§ tikryjy vyks> (MV5)

Informacijos trikumas | <Esame mazas miestelis, ir daznai informacija pasiekia aplinkiniu
biudu. Man paciam truko aiskios komunikacijos su bendruomene apie
biisimus poky¢ius> (MV6)

<Kadangi ne viska Zinojome, kartais informacija buvo hiperbolizuota,
todél natairaliai kilo nerimas ir nesaugumo jausmas> (MV6)

19 lentelés tesinys 58 puslapyje
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19 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai
Prisitaikymas <Pradinis bendras pasiprieS$inimas nuslopo. Mokytojai priémé
individualius sprendimus: vieni liko, kiti iSvyko kitur ar j uZsienj>
(MVT7)

<Siuo metu bendruomené jau susitaikiusi su poky¢iais. Per metus vyko
daug diskusijy, kurios padéjo susitaikyti su situacija> (MV8)

Bendruomenés <Kai vadovai neslépé pokyciy ir bendruomené zinojo, kad liks savas
palaikymas zmogus, su kuriuo galima bendrauti, reakcija buvo rami> (MV2)
<Bendradarbiaujant su pavaduotoja, atliepiant bendruomenés liikes¢ius,
pavyko i$vengti nusivylimo> (MV3)

Pradiné reakcija daznai buvo neigiama — pasireiSké pasiprieSinimas pokyciams, kilgs i§ noro
iSsaugoti mokyklos savitumg, tradicijas ir tapatyb¢ (MV1). Ypal jautriai ] pokyc¢ius reagavo
baigiamyjy klasiy mokiniai ir jy tévai, kuriems sprendimai dél reorganizacijos buvo ne tik praktiniai,
bet ir emociskai svarbiis (MV4). Sias nuotaikas dar labiau sustiprino informacijos stoka —
bendruomenés daznai apie sprendimus suzinodavo vélai ar neoficialiais kanalais, o tai kélé nerimg ir
nepasitikéjimg (MV6).

Nepaisant to, laikui bégant pradinis pasiprieSinimas silpo. Pokyc¢iy priémima palengvino vidinés
diskusijos ir individualGs mokytojy sprendimai — dalis liko, dalis pasirinko naujas veiklos kryptis
(MV7). ReikSminga vaidmenj atliko vadovy komunikacijos stilius: kai buvo uztikrinamas atviras
dialogas ir aiSkiai paaiSkinama pertvarkos vizija, bendruomené reagavo ramiau (MV2, MV3, MVS).
Tai rodo, kad aiski lyderysté, grista pasitikéjimu ir jsiklausymu, padéjo suvaldyti jtampas ir skatino
bendruomenés adaptacija.

Apibendrinant galima teigti, kad mokykly pertvarka bendruomenése sukélé emocijas ir
pasipriesinimg, taciau aiski vadovy komunikacija ir parama padéjo Zmonéms prisitaikyti. Tai atitinka
transformacinés lyderystés principus, kuriuose pabréZiamas jkvepiantis vadovo vaidmuo, démesys
kiekvienam bendruomenés nariui ir skatinimas mqstyti kiirybiskai (Bass, 2006, p. 11). Taip pat svarbus
situacinis vadovavimas, kai vadovas prisitaiko prie skirtingy Zmoniy poreikiy ir aplinkybiy (Mwai,
2011, p. 6). Sios teorijos rodo, kad pokyciy valdymui svarbu ne tik planai, bet ir Zmogiskas poziiris,

gebéjimas isklausyti ir padéti bendruomenei keistis.
3.1.4. Administraciniy sprendimy kilmé ir jy atitikimas Svietimo poreikiams
Teisinio reguliavimo reik§mé. Tyrimo metu analizuota, kaip mokykly vadovai vertino

administraciniy sprendimy (jungimy, reorganizacijy) kilme¢ ir jy atitikimg realiems Svietimo
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poreikiams. Remiantis duomenimis galima teigti, kad vadovai teisinj reguliavimg kokybiSkam

pertvarkos jgyvendinimui maté ir kaip pagalba, ir kaip trukdj (Zr. 20 lentel¢).

20 lentelé. Teisinio reguliavimo raiska tinklo pertvarkai

Kategorija

Subkategorija

lliustruojantys teiginiai

Teisinio reguliavimo
poveikis mokykly
tinklo pertvarkos
igyvendinimui

Teisés aktai kaip
pagalbiné sistema

<Pirmiausia, teisés aktai lémé, kad apskritai pertvarka turéjo jvykti.
Pats procesas buvo pakankamai aiSkiai reglamentuotas — kokie
zingsniai, kokie dokumentai, kaip jie pristatomi bendruomenei> (MV1)

<Pertvarka vyko sklandziai. Visi, kas noréjo, buvo informuoti, durys
buvo atviros, diskutavome. Teisinis reguliavimas netrukdé — viskas
jvyko taip, kaip turéjo jvykti> (MV3)

<Teisés aktai — tai pagrindinis jrankis. Mes prisitaikéme prie to, kas
numatyta taisyklése. Tai — tiesiog darbo dalis. Kiekviena funkcija
vykdéme pagal kompetencija> (MV6)

<Valstybiniai sprendimai inicijavo pertvarka. Tam reikéjo aiskiy
zaidimo taisykliy, kurios ir buvo nustatytos dokumentuose: teisés
aktuose, finansiniuose kriterijuose. Tai padéjo jgyvendinti poky¢ius>
(MVT)

<Teisés aktai netrukdé. Turéjome aiskius zingsnius, kuriuos reikéjo
igyvendinti, ir buvo pakankamai laiko tai padaryti> (MV9)

Neutralus vertinimas

<Teisinis reguliavimas nei padéjo, nei trukdé — skaitéme dokumentus ir
stengémés jgyvendinti tai, kas juose parasyta> (MV8)

Neaiskumai ir trukdziai
dél taikymo praktikoje

<KTriterijai yra, bet atrodo, kad jy visuma nesubalansuota. Jei neatitinki
vieno — viskas gritina. Atsiranda sumaistis. Neatitikimas vieno rodiklio
gali sugriauti visg planuotg modelj> (MVY5)

<Teisés aktai numato, kad reorganizacija jsigalioja rugpjtcio 31 d., o
rugséjo 1 d. jau prasideda mokslai. Tai labai sudétingas pereinamasis
momentas. Neturi dar teisiy, bet jau turi viskg organizuoti: maitinima,
tvarkarascius, pavézejima> (MV9)

<Teisés aktai numaté, pavyzdziui, tam tikra minimaly vaiky skaiciy,
nuo kurio priklausé reorganizacijos bitinybé> (MV4)

Teisés akty
igyvendinimo
patirtys

Nezymis neatitikimai

<Pasitaiko neatitikimy, kai Zitirima j trumpalaikj procesa. Pavyzdziui,
Siemet susidaro situacija, kad néra reikiamo mokiniy skaiciaus, bet
zitrint | trejy mety perspektyva — situacija susitvarkyty> (MV1)

<Manau, kad kiekvienoje mokykloje pasitaiko neatitikimy. Pavyzdziui,
kalbant apie specialiyjy poreikiy mokinius klasése — normatyvai riboja
skaiciy, bet realybéje mokyklose biina kitaip> (MV4)

Teorijos ir praktikos
skirtumai

<Yra nuolatiné kolizija tarp aukSCiau nustatyty parametry ir realybés.
Svarbu, kad teisiniai reikalavimai atitikty tendencijas ir poky¢ius>
(MV7)

20 lentelés tesinys 60 puslapyje
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20 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai
Dviprasmiskos <Situacija dviprasmiska: viena mokykla — pagrindiné su pirmomis—
situacijos de$imtomis klasémis, kita — progimnazija su pirmomis—astuntomis.
Teisiskai jungtiné mokykla galima, bet realybéje tai sukelia klausimy>
(MV8)
Neaptikti neatitikimai <Ne. Procediiriniai dalykai egzistuoja, bet jie nesusij¢ su Svietimo
jstatymais> (MV3)

<Miisy mokyklai reikalavimai atitiko realybe. Esame pakankamo
dydzio, todél i§lygy nereikéjo> (MV6)

<Nesusidiiréme su neatitikimais, todél negaliu nieko jvardinti> (MV9)

Praktiniai i$§tikiai <Triuksta pavaduotojy etaty. Realios darbo salygos mokykloje
prasilenkia su teisinémis normomis — norint uztikrinti kokybe, etaty
turéty biiti daugiau> (MV2)

Sprendimy kilmé. Remiantis lentelés duomenimis, galima teigti, kad mokykly tinklo pertvarkos
sprendimai daznai buvo inicijuoti i§ virSaus, taciau kai kuriais atvejais radosi ir vietiniy iniciatyvy, o
nepriklausomai nuo kilmés dalis sprendimy véliau buvo jvertinti kaip pasiteising praktikoje (Zr. lentelé
21)

21 lentele. Tinklo pertvarkos sprendimy kilmé praktikoje

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai
Sprendimy kilmé ir Sprendimai ,,nuleisti <Reorganizacijos sprendimas buvo nuleistas i§ virSaus. Patys
pagristumas i$ virSaus nebuvome inicijave §io zingsnio. Dabar, kai jau tai jvyko, matome tam

tikry naudy, bet pradZioje tai buvo tiesiog direktyva> (MV6)

<Daugiau i§ virSaus> (MV8)

<Nors sprendimai gal ir buvo pagristi zvelgiant i priekj, bet vis tiek
buvo nuspresta i§ virSaus, pavyzdziui, dél mokykly tipy. Buvo neaisku,

kodél viena mokykla liko gimnazija, kita — progimnazija.
Infrastruktiiros pozitiriu tai atrodé nelogiska> (MV4)
Vietiné iniciatyva <Pats pasitliau pertvarkg ir S$vietimo bendruomené tam pritaré.

Sprendimas nebuvo nuleistas i§ vir§aus> (MV3)

<Susitarimai tarp mokykly vadovy jvyko sklandziai. Tai nebuvo
prievarta, tai buvo bendras susitarimas> (MV5)

<Pradzioje buvo aiSki direktyva i§ virSaus, bet ilgainiui mokyklos
pacios pamaté naudg ir nusprendé jungtis. Pavyzdziui, trys pagrindinés
mokyklos susijungé be spaudimo — tai buvo sgmoningas sprendimas i$
vidaus> (MV7)

Pasiteising sprendimai | <Nors sprendimas buvo nuleistas i§ virSaus, jis pasiteisino. Atsirado
galimybé uztikrinti kokybiskesnj ugdyma, panaudojant mokyklos
specialisty resursus. Toks modelis man atrodo labai geras> (MV9)

Daugumos respondenty vertinimu, tokie sprendimai daZniausiai buvo nuleisti ,,i§ virSaus®, t. y.

inicijuoti savivaldybiy, mazai konsultuojantis su vietos bendruomene (MV1, MV4, MV6, MVS). Tai
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vertinta kaip 1§ anksto suplanuoti zingsniai, kurie ne visuomet buvo pagristi realia situacija
konkreciose mokyklose ar atliep¢ vietos Svietimo sistemos poreikius.

Kai kurie tyrimo dalyviai pabrézé, kad sprendimai buvo priimti neatsizvelgiant | turimg
infrastruktiirg ar bendruomenés nuomone, todél jy jgyvendinimas kélé papildomy klausimy ir nerimo
(MV4, MV6). Sis poziliris dera su teoringje dalyje i3déstyta nuostata apie Lietuvos vie$ojo
administravimo centralizacija — sprendimy priémimas daznai vyksta aukStesniame lygmenyje, o
savivaldybiy vaidmuo lieka labiau jgyvendinimo, 0 ne inicijavimo lygmenyje.

Vis délto ne visose savivaldybése sprendimai buvo nuleisti i§ ,,virSaus®. Tyrime dalyvave
vadovai pazyméjo atvejus, kai mokykly jungimas ar pertvarka buvo i§ anksto aptarti ir sutarti tarp
paciy Svietimo jstaigy, o sprendimai buvo priimti bendru sutarimu (MV3, MV5, MV7). Tokie atvejai
buvo vertinami kaip labiau natiiraliis, racionaliai pagrijsti, atsirad¢ reaguojant j realius demografinius

Kai kuriy respondenty nuomoné buvo misri — nors pripazinta, kad sprendimas buvo inicijuotas
ne jy, visgi po igyvendinimo atsirado daugiau galimybiy gerinti ugdymo kokybe, naudoti turimus
resursus efektyviau ar teikti daugiau paslaugy (MV6, MV9). Tai leidzia daryti prielaida, kad net ir
centralizuoti sprendimai gali biti naudingi, jei jy jgyvendinimas atsizvelgia j vietos kontekstg ir leidzia
bendruomenéms prisitaikyti.

Buvo ir atvejy, kai tyrimo dalyviai nesugebéjo aiSkiai jvardyti sprendimy kilmés ar pagrjstumo —
tai rodo informacijos stoka ar bendra neapibréztumo jausma (MV2). Sie atsakymai sustiprina teorinj
argumentg apie nepakankama savivaldos jgalinima Svietimo valdyme ir poreikj aiSkesniam funkcijy
pasiskirstymui tarp valstybés ir savivaldybiy institucijy.

Sudaryta darbo autores

Tyrimas parodeé, kad dauguma mokykly pertvarkos sprendimy buvo priimami centralizuotai,
menkai jtraukiant vietos bendruomenes, todél jie daznai buvo vertinami kaip ne visai pagristi vietos
poreikiais (MV1, MV4, MV6). Tai atspindi aukstq viesojo administravimo centralizacijos lygj. Taciau
pagrista (MV3, MV5). Net centralizuoti sprendimai gali biiti naudingi, jei jy jgyvendinimas atliepia
vietos kontekstq (MV6, MV9). Si situacija parodo, kad biitina aiskiau paskirstyti atsakomybes tarp
valstybés ir savivaldybiy bei stiprinti jy bendradarbiavimg (Valstybés kontrole, 2019, p. 23).

3.1.5. Administraciniy sprendimy vertinimas ugdymo kokybés gerinimui

Administraciniai sprendimai. Tyrimo metu buvo analizuojama, kaip administraciniai

sprendimai, priimami vykdant mokykly tinklo pertvarka, prisideda prie Svietimo sistemos tvarumo ir
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ugdymo kokybés gerinimo. Tyrimo dalyviai atskleidé jvairius administraciniy sprendimy aspektus —

nuo biurokratinés nastos mazinimo ar did¢jimo iki ilgalaikés jtakos mokiniy pasiekimams bei

bendruomenés jtraukties (zr. 22 lentel¢). Buvo siekiama suprasti, ar Sie sprendimai yra efektyvis ir ar

jie atitinka tiek Svietimo sistemos tikslus, tiek vietos bendruomeniy lakescius.

22 lentelé. Administraciniy sprendimy vertinimas ugdymo kokybés gerinimui

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai
Administraciniy Biurokratinés nastos <Dalis dokumenty tinka abiem mokykloms, nebereikia ruosti atskiry
sprendimy mazéjimas/didéjimas - tai mazina administracing nasta (MV1)
rezultatyvumas Po reorganizacijos ruoSiam vieng dokumenta, tai dokumenty nasta
stipriai sumazéjo> (MV8)
<Negalédiau pasakyti, kad sumazino> (MV4)
<Dokumenty apimtis padidéjo, viskas padidéjo. Tokiu atveju nasta
tik padidéjo> (MV6)
Ugdymo kokybés augimas | <Mokytojas gali vykti i kita ugdymo jstaigg — tai gerina kokybe>
(MV2)
<Galim bendradarbiauti, dalintis planais, veiklomis — tada pageréjo
ugdymo kokybé> (MV8)
Neapibrézta jtaka <Viskas priklauso nuo to, kaip bendruomenés susigyvena ir

bendradarbiauja> (MV8)
<Ugdymo kokybé islicka tokia pati> (MV5)
<Ugdymo kokybés geresnés tikrai néra> (MV9)

Ilgalaiké adaptacija

<Po deSimtmecio galima sakyti, kad atsiranda
prisitaikymas> (MV4)

idirbis ir

Ilgalaikis Svietimo
sistemos tvarumas

Prisitaikymas prie
demografiniy poky¢iy

<Padés iSlaikyti mokiniy komplektus, kad bity galima formuoti
mobilias grupes, pasirenkamuosius dalykus, neformalyjj ugdyma.
Tai uztikrins ir pedagogy skaic¢iy> (MV1)

<Formuojame aStuoniolikos vaiky grupe vidurinio ugdymo
programai, pasiras¢ bendradarbiavimo sutartj su kita mokykla>
(MV5)

<Svietimas banguoja, todél bity neteisinga galvoti labai toli j
prieki> (MV3)

<Mokyklos moka prisitaikyti prie poky¢iy, bet tvarumas — labai
salyginis. Negaliu garantuoti> (MV6)

Optimalus tinklas ir aiski
strategija

<Jeigu buty optimalus mokykly tinklas ir jis finansuojamas,
nereikéty dél kiekvieno vaiko ar kilometro kariauti ir konkuruoti>
(MV4)

<Zvi1gsnis turéty biti ne tik rajono, bet ir Respublikos lygmens.
Tada biity galima tikétis tikro tvarumo> (MV4)

<Prisideda, nes iSlieka ir horizontalus, ir vertikalus tinklas.
Kiekviena mokykla turi savo vietg $ioje struktiiroje> (MV7)

Ugdymo prieinamumas
kaime

<Jeigu kaime liks skyrius, o ne juridinis asmuo, tai Svietimas i$
kaimo neprapuls. Galbiit toks sprendimas prisidés prie tvarumo>
(MV9)

Neapibréztumas

<Dar reikia laiko, kad suprastume, ar pertvarka padeda>(MV2)
<Ugdymo rezultatai — kitos mokyklos atsakomybé. Nezinau, ar tai
tvaru, kai mokiniai mokosi vienur, o atsakomybé — kitur* (MV5)

22 lentelés tesinys 63 puslapyje
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22 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai
Veiksmingi Bendruomenés jtraukimas | <Galéty labiau jtraukti bendruomene j diskusija — vykdyti apklausas,
sprendimai iSgirsti jy likescius, rengiant tinklo taisykles> (MV1)

<Sprendimai lyg ir tvarkingi, bet bendruomenei sunku susigyventi
su situacija, kai vieng dieng ateina poky¢iai> (MV2)

Aiskesnis planavimas <Tinklo pertvarka butina, bet reikia iSspresti konkurencija tarp
mokykly dél mokiniy, ypa¢ pirmy ir devinty klasiy> (MV4)
<Savivaldybés lygmeniu turéty biiti aiSkesnés taisyklés dél grupiy
sudarymo — dabar formuojamos labai skirtingo dydzio grupés>
(MV5)

Lankstumas ir kontekstas | <Tradiciniai administraciniai sprendimai ne viskg i$spres — labai
svarbu jsiklausyti j Seimy ir vaiky situacijas> (MV6)

<Yra daug iSim¢iy — pasienio, specialiosios, privac¢ios mokyklos —
reikia sprendimy, kurie remiasi realybe> (MV7)

Praktinis jgyvendinimas <Manau, kad tik dirbdami pamatysim, kas veikia — visa tai
pasimatys eigoje> (MVS8.

<Negaléciau tiksliai pasakyti, kokiy dar sprendimy reikéty —
finansine prasme viskas jvyko sklandziai> (MV9.

Vienas svarbiausiy tyrimo aspekty — tai administraciniy sprendimy rezultatyvumas. Kai kurie
tyrimo dalyviai (MV1, MV8) teigé, kad dokumenty dubliavimosi sumazinimas padéjo mazinti
biurokrating nasta, tuo tarpu kiti (MV6) pazyméjo padidéjusia dokumenty apimtj, o tai rodo
nenuosekly sprendimy jgyvendinimg. Ugdymo kokybés augimas taip pat siejamas su mokytojy
bendradarbiavimu tarp padaliniy, dalijimusi resursais ir tikslingu darbu (MV2, MV4, MV8), taiau kai
kurie nurod¢, kad realios kokybés naudos nepatyré¢ (MV5, MV9).

Kalbant apie Svietimo sistemos tvaruma, tyrime iSryskéjo, kad administraciniai sprendimai gali
prisidéti prie tvarumo tik tuo atveju, jei jie reaguoja ] demografinius pokycius, leidzia optimaliai
formuoti mokiniy grupes ir iS§saugoti prieinamumg regionuose (MV1, MV4, MV9). Taciau tvarumo
vertinimas iSlieka subjektyvus ir salyginis, nes ilgalaikés pertvarkos pasekmes daznai iSryskéja tik po
keleriy mety (MV3, MV6).

Itin svarbi tema buvo veiksmingy sprendimy pobudis. Tyrimo dalyviai (MV1, MV4, MV7)
pabrézé bendruomenés jtraukimo, aiSkesnio planavimo ir lankstesnio reagavimo i realy konteksta
bitinybe. Jie iSsaké liikestj, kad sprendimai biity ne tik administraciSskai korektiski, bet ir socialiai
jautris, orientuoti j realius vaiky ir Seimy poreikius.

Apibendrinant galima teigti, kad administraciniai sprendimai, susije su mokykly tinklo
pertvarka, turi dvejopq poveikj: jie gali prisidéti prie Svietimo kokybés ir sistemos tvarumo, taciau, jei
sprendimai priimami nepakankamai jtraukiant bendruomenes ir neatsizvelgiant j vietos kontekstq, kyla

pasiprieSinimas ir abejonés dél reformy naudos. Sios jzvalgos atitinka Zelvio (2003, p. 52) nuostatg,
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kad svietimo administravimas tiesiogiai veikia ugdymo kokybe. Bitinas (2013, p. 30) taip pat pazymi,

jog politiniai sprendimai be praktinio pagristumo gali tapti tik deklaratyviais veiksmais. Todél tvarus

pokytis jmanomas tik tada, kai administraciniai sprendimai yra pagristi jrodymais, socialiai jautris ir

jtraukiantys.

3.2. Tyrimo duomeny analizé apie vadovy ir mokytoju kiirimo patirtis bendrojo ugdymo

mokykly tinklo pertvarkos procese: pedagoginiai poky¢ciai

3.2.1. Mokymo proceso kaita po reorganizacijos vertinant galimybes bei isStukius

Mokymo praktikos poky¢iai. Tyrimo metu siekta is$siaiskinti patirtis ir pokycius kasdieninéje

mokymo praktikoje reorganizacijos metu Analizuojant gautus duomenis paaiskéjo, kad mokykly

kartu paskatino bendradarbiavima, ugdymo proceso kaitg (zr. 23 lentelé).

v w

23 lentelé. Tinklo pertvarkos jtaka mokymo praktikai ir pedagoginei aplinkai: mokykly vadovy

ir pedagoguy patirtys

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai (MV) lliustruojantys teiginiai (MP)
Patirtis ir pokyciai Emociné jtampa ir <Pradzioje — suiruté, nes vis tieck | <Tai yra nauji poky¢iai. Su tuo
kasdieninéje nestabilumas daugiau maziau neramumas ir | turi susigyventi, ir labai priklauso
praktikoje nezinomybé> (MV1) nuo to, kaip tu su tuo susigyveni.

reorganizacijos metu

<Visa tai kelia jtampag ir
mokytojams, ir bendruomenei>
(MV4)

<Reorganizacija sukelia

pasiprieSinimg ir pyktj, kai
mokytojai turéty
susikoncentruoti | ugdyma>
(MV5)

<I§ pradziy nezino savo ateities,
bet paskui, kai pamato, kad

niekas nesikeicia, tai
reorganizacija neturi jtakos>
(MV8)

(...) Ta neigiama emocija, ta
netikrumo emocija, lieka ilgam>
(MP2)

<Buvo labai daug nezinomybés,
labai daug neatsakyty klausimy:
kodél, kaip dabar bus, kaip ¢ia
darysim, kaip tie vaikai> (MP4)
<Pamoky skaicius labai sumazéjo
tiems mokytojams, kurie dirbo su
vienuoliktokais ir dvyliktokais.
Jie turi ieskotis darbo kitose
gimnazijose, o atstumai nemazi>
(MP5)

<Paskutinémis minutémis ta
nezinia kolektyve tikrai jne$é
sumaisties. Bet vis tiek bandai
prisitaikyti, nes  pasirinkimo
didelio neturi> (MP7)

23 lentelés tesinys 65 puslapyje
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23 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai (MV) lliustruojantys teiginiai (MP)
Bendradarbiavimas ir <Atsiranda bendradarbiavimas | <Mes dabar galime tarsi kaip
atsakomybés tarp jstaigy, dalijimasis geraja | komanda dirbti ir naudotis
pasidalijimas patirtimi> (MV1) daugiau specialisty paslaugomis.

<I  mokyklos
atsakomybe itraukti visi.
HlSlenda®  mokytojy  grazios
iniciatyvos> (MV3)

<Mokytojai i§ miisy mokyklos
mielai imasi darbo — tikiu, kad
bus bendradarbiavimas> (MV6)

veikly  ir

Komandinis darbas patobuléjo ir
pageréjo> (MP3)

<Teko  iSmokti  prisitaikyti,
atviriau zitréti j naujoves, labiau
pasitikéti kolegomis. JaucCiuosi
jsitraukusi j didesn¢ komandg>
(MP6)

Poky¢iai ugdymo
procese ir kultiiroje

<Metodiniai renginiai labiau
koncentruoti, tikslingesni>
(MV4)

<Mokykla tampa Kkitokia -

keic¢iasi mokiniy mokymosi ir
elgesio kultiira> (MV7)

<Ivykus reorganizacijai misy
istaigoje labai pastebéta daug
integruoty pamoky> (MP1)
<Mokymy ir pamoky kokybé
pageréjo, pats mokymo procesas
tapo nuoseklesnis> (MP6)

Techniniai ir
organizaciniai i$§likiai

<Turime nemaza i$8kj derinant
tvarkarasc¢ius ir darbo kravius>

(MV6)
<Prasidéjus nuotoliniam
ugdymui — turime susiderinti su
mokytojais tvarkara$¢ius>
(MV6)

<Vienuoliktos klasés nebeliko —
ji buvo prijungta prie Kkitos
gimnazijos.  Vienus  dalykus
vaikai mokosi miisy mokykloje,
kitus — vaziuoja mokytis j kita
gimnazijg. Kilo klausimy dél
pavézéjimo, spéjimo> (MP4)
<Mokytojai, kurie dirbo su
vyresniy klasiy mokiniais, patyré
didelj nepatogumg - mazéjo
darbo kruviai, teko ieSkotis darbo
kitur> (MP5)

Tyrimo dalyviai nurodé, kad reorganizacija i§ pradziy kélé emocing jtampg ir nezinomybe,

veikusia tiek darbuotojy savijauta, tiek bendruomenés mikroklimata (MV1, MV4, MP2, MP4). Sios

patirtys parodé, kaip svarbu $vietimo poky¢iy metu uztikrinti emocinj saugumg ir palaikyma. Tyrimo

dalyviai nurodé, kad ilgainiui pavyko prisitaikyti ir testi veikla, nors neigiamos emocijos uztruko

(MP7).

Tuo pat metu iSrySkéjo glaudesnis bendradarbiavimas ir atsakomybés pasidalijimas tarp

pedagogy ir jstaigy (MV1, MV3, MV6, MP3, MP6). Pastebéta teigiamy pokyciy ugdymo procese:

daugiau integruoty pamoky, tikslingesni metodiniai renginiai, auganti pamoky kokybé (MV4, MP1,

MP6).

Cv v —

klitutys iSliko reikSmingos (MV6, MP4, MP5). Tai rodo, kaip svarbu, pasak Survutaités (2013, p. 20),

tiksliai identifikuoti problemines sritis ir kryptingai siekti pazangos.
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Galimybés. Tyrimo metu paaisSkéjo,

mokyklos struktara (zr. 24 lentelé)

24 lentelée. Tinklo pertvarkos atveriamos

VW —

oW W =

galimybés ir patiriami isSukiai: mokykly vadovy ir

pedagogu patirtys

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai (MV) Iliustruojantys teiginiai (MP)
Struktiirinés Administracinés ir <Atsiranda daugiau galimybiy | <Reorganizacija privercia judéti j
pertvarkos galimybés vadybinés galimybés administraciniame darbe — gali | priekj, bet kartu sukelia daug

bei issukiai

perskirstyti etatus, pavyzdziui,
vietoj rastinés darbuotojo turéti
duomeny baziy administratoriy.
Visgi paprastai optimizuojant
tinklg etatai sumazéja> (MV1)
<Atsakomybé  iSauga, nes
mokykla tapo trigubai didesné —
reikia atstovauti didesniam
vienetui> (MV3)

<Pasikeitus  strukturai, labai
padaugéjo dokumentacijos,
mokytojai  turi  perraSinéti
sutartis, skai¢iuoti kravius — tik
popierizmas> (MV5)

streso dél besikeic¢ianc¢iy formuy,

pavadinimy, dokumenty -
mokytojams tai atrodo
beprasmiska (MP2)

Tyrimo dalyviai nurodé, kad pasikeitusi mokyklos struktiira atvéré naujy administraciniy

galimybiy, tokiy kaip efektyvesnis etaty paskirstymas ar naujy pozicijy atsiradimas (MV1). Taciau

kartu iSrySkéjo didesné atsakomybé ir augantis darbo mastas, ypa¢ vadovams, kurie dabar atstovauja

gerokai didesniems vienetams (MV3).

Tiek vadovai, tiek pedagogai atkreipé¢ démesj | Zenkliai iSaugusj dokumentacijos krivj ir

perteklinj administravima, kuris, jy manymu, daznai atrodo neefektyvus ar net beprasmis (MVS5,

MP2).

Mokiniy mokymas. Tyrimo metu siekta iSsiaiskinti, kaip po reorganizacijos vyko mokymo

kaita, ypac atkreipiant démesj j tai, kaip buvo skatinamas mokiniy aktyvus jsitraukimas, savarankiskas

mastymas, tarpusavio bendradarbiavimas, taip pat ar pedagogai keité mokymo(si) strategijas, siekdami

mokiniy gilesnio supratimo (zr. 25 lentelé).
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25 lentelé. Mokymo kaitos ypatumai pamokoje po reorganizacijos: mokykly vadovy ir pedagogu

patirtys

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai (MV) lliustruojantys teiginiai (MP)
Mokymo kaita Pedagoginés ir <Atsirado galimybé¢ hibridiniam | <Pas mus labai suaktyvéjo
pamokoje mokymo aplinkos mokymui, bet ir i88ukiy dirbant | technologijy naudojimas> (MP1)

galimybés naujoje aplinkoje — reikés | <Sustipréjo orientacija i
prisitaikyti, bet tai ir galimybé | projekting veikla ir  kritinj
tobuléti> (MV6) mastyma> (MP8)

<Didéjant mokyklos apimciai,
atsirado daugiau erdvés,
laboratorijy, daugiau Dbireliy>
(MP6)

Savaranki$kumo ir <Skatiname gabesnius mokinius

atsakomybés skatinimas | padéti kitiems, wvertinti vieni
kity darbus> (MV6)
<Mokiniai labiau jsitraukia,
jiems leidziama pasirinkti savo
mokymosi buda> (MV6)

Poky¢iy neutralumas <Nepasikeite, neturéjo
tiesioginés  jtakos  mokiniy
ugdymui> (MV1)
<Mokiniy jsitraukimui
reorganizacija neturéjo
reik§més> (MV8)

Teigiami <Mokiniai su noru vieni pas | <Pas mus daugiau teigiamy

bendradarbiavimo kitus vaziuoja ir dalyvauja | pokyCiy: vyresnieji tampa mazyjy

poky¢iai veiklose, varzybose> (MV3) mentoriais, skaito pasakas, vyksta
<Mokiniai atvaziuoja j bendras | bendros talkos. Ugdosi empatija
veiklas, = pamokas, pamato | ir bendrystés jausmas> (MP3)
daugiau galimybiy> (MV8) <Vaikai lankosi robotikos
klasése, dalyvauja  bendrose
veiklose> (MP3)
Sunkumai <Nors daug dirbam, néra labai | <GrjZ¢ mokiniai sako, kad

integruojantis

§ilto mikroklimato. Kai Kkurie
mokiniai turi bendravimo

jauciasi  tarsi
antrartsiai. Sédi

sveCiai, kaip
atskirai, nes

problemy, tai yra didziulis | kolektyvas jau susiformaves.
i8§akis> (MV9) Jokio bendradarbiavimo
nevyksta> (MP4)
<Miisy mokiniai patyré atskirtj ir
net diskriminacija - tiek i§
bendraklasiy, tiek i§ mokytojy>
(MP5)
Emocinis poveikis ir <Pradzia bina sunki, bet | <Mokiniai i§ pradZziy patiria
pereinamasis laikotarpis | ilgainiui bendradarbiavimas | stresa, nerima, nezinig. Vienas
tampa  labiau  betarpiSkas> | mokinys net pasirinko kit
(MV6) profesinj kelig, nes nepavyko
<Vaikai, atvyke i§ kity | jsilieti j naujg kolektyva> (MP8)

mokykly, pradeda nuo balto
lapo — tai keiGia jy pozitrj j
mokymasi> (MV7)

25 lentelés tesinys 68 puslapyje
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25 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai (MV) lliustruojantys teiginiai (MP)
Dalijimasis patirtimi ir | <Dabar vyksta daugiau bendry | <Pasikeit¢ poziaris — daugiau
bendradarbiavimas pasitarimy, mokytojai dalijasi | diskusijy, projekty, sprendimy

gergja patirtimi, perima vieni i§ | ieSkojimo. Mokytojas ne tik

kity> (MV1) désto, bet padeda vaikui atrasti>
(MP1)

<Atsirado daugiau tarpdalykiniy
ir integruoty pamoky — vaikas
gali geriau suprasti ir pritaikyti
tai, kg iSmoko> (MP8)

Mokiniy poreikiy <Po  reorganizacijos  atéjo
atliepimas daugiau specialiyjy poreikiy
vaiky, teko i§ naujo pergalvoti,
kaip dirbam> (MV9)

<Leidziam gabiems vaikams
padéti  kitiems, vertinti vieni

<Klasés misrios, tad pagalbos
specialistai pamokose tikrai labai
padeda> (MP5)

kity darbus — tai ugdo
atsakomybg  ir  mastymg>
(MV6)

Poky¢iy trikumas <Nepastebéjau, kad kas nors | <Skirtumo kol kas nejauéiu, gal
buty pasikeite. Dirbame, kaip | viskas dar vyksta savaime>
dirbe> (MV?2) (MP8)

<Kad tie procesai labai bty
paveike misy darbg — tikrai ne>
(MV4)

Po reorganizacijos mokymo kaita pamokoje igavo jvairias formas. Mokykly vadovai (MV) ir
pedagogai (MP) pastebéjo teigiamus pokycius: atsirado galimybiy taikyti hibridinj mokyma,
suaktyvejo projektineé veikla, didéjo mokiniy savarankiSkumas ir atsakomybe (MV6, MP1, MP6). Tai
atitinka konstruktyvizmo ir pragmatizmo principus, pabréZian¢ius mokiniy aktyvy dalyvavima ir
mokymasi veikiant (Ismail, 2024, p. 85; USeckieng, 2008, p. 41).

Taip pat sustipréjo mokiniy bendradarbiavimas — vyresnieji tampa mentoriais, ugdomas
empatijos ir bendrystés jausmas (MP3, MV3), o tai dera su humanistine ugdymo kryptimi (Hart, 2022,
p. 13561).
diskriminacijos, integracijos sunkumai, taip pat technologinio prieinamumo problemos (MP4, MP5,
MPI1). Kai kuriose mokyklose pokyciai beveik nepastebéeti (MV2, MPS), kas rodo nevienoda
pertvarkos poveik].

Svietimo sistemos reorganizacija pasirodé esanti daugialypé — ji paskatino profesinius,

kultiarinius, technologinius ir metodinius pokycius, taciau kartu atveré ir nemazai emociniy bei

evv —
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bendradarbiavimu, taciau ne visur jie buvo vienodai juntami — kai kur pokyciai beveik nepasireiské, o
dalis mokiniy patyré socialine atskirtj. Tévams taip pat kilo sunkumy prisitaikant prie naujoviy.

Sios patirtys glaudziai siejasi su humanistinés pedagogikos principais, kurie, pasak Hart (2022,
2022, p. 13557), pabrézia emocinio saugumo svarbg ugdymo procese. Konstruktyvistiné teorija
(Ismail, 2024, p. 85 ) padeda suprasti bendrakiiros ir bendradarbiavimo svarbg, o pragmatizmas
(Useckiene, 2008, p. 41 ) atkreipia démesj j praktinj, gyvenimu gristq mokymgsi ir ugdymo turinio
aktualumaq.

Taigi, nors pertvarka sudaré sqlygas vadybiniams pokyciams ir sistemos tobulinimui, jos sékmé
priklauso nuo sisteminio poziirio, tinkamo administracinio palaikymo ir konkretaus konteksto,

kuriame vyksta pokyciai.

3.2.2. Mokymosi aplinkos ir mokyklos kultiiros kaita reorganizacijos kontekste

Bendradarbiavimas ir mokymasis i§ Kity. Tyrimo metu buvo analizuojama, kaip keitési
mokytojy bendradarbiavimas jvykus mokyklos reorganizacijai — dométasi, kaip daznai ir kokiomis
formomis pedagogai bendradarbiauja naujomis saglygomis, kokiy naujy ziniy ar profesiniy jzvalgy igijo
1§ kolegy (Zr. 26 lentele).

26 lentelé. Pedagogu bendradarbiavimo, refleksijos ir kultiriniy pokyc¢iuy raiSka mokyklose po

reorganizacijos: mokykly vadovy ir pedagoguy patirtys

Kategorija

Subkategorija

Iliustruojantys teiginiai (MV)

lliustruojantys teiginiai (MP)

Bendradarbiavimas
tarp mokytoju

Bendradarbiavimo
plétra

<Turime daZnesnius metodiniy
grupiy  susitikimus,  vyksta
jvairios  refleksijos,  vaiko
gerovés  komisijy  posédziai.
Mokytojai  dalijasi, kalbasi,
iesko sprendimy> (MV9)
<Bendri pasitarimai ir
susirinkimai  vyksta dazniau,
aktyviau dalijamasi
informacija> (MV1)

<Po reorganizacijos susiformavo
stipresnis bendradarbiavimas tarp
skirtingy ugdymo pakopy —
dalykininky.  Dabar  dazniau
susitinkame, kalbamés, matome
bendrg vaika, o ne tik savo
dalyka> (MP3)

<Miisy gimnazijoje rySys tarp

vietiniy pedagogy tikrai
sustipréjo — daugiau pasitariame,
dalijamés patirtimi,
organizuojame bendras veiklas>
(MP8)

<Pasikeit¢ pozitris j profesinj
tobuléjimg — daugiau dirbame
komandose, kalbamés, ieSkome
sprendimy kartu> (MP3)
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26 lentelés tesinys

Kategorija

Subkategorija

Iliustruojantys teiginiai (MV)

lliustruojantys teiginiai (MP)

Konkurencija

<Buvo mokytojuy, kurie turéjo
trauktis  i§  pareigy. Tai
neskatino bendradarbiavimo —

<Tarp mokykly atsirado jtampa.
Atsirado daugiau kritisko
zvilgsnio vienas | kita, nei

veikiau skatino konkurencijg ir | nuoSirdaus  bendradarbiavimo>
ripinimasi savo gerove> (MV4) | (MP2)
<Bendradarbiavimo nelabai
yra> (MV5)
Gerosios patirties <Miasy  jstaigoje  daugiau | <Mano silpna vieta buvo
sklaida iSplétotas patyriminis ugdymas. | skaitmena, bet turiu kolege, kuri
Daugiau integruoty  veikly, | toje srityje stipri. Ji man labai
dalinamés  geraja  patirtimi, | padéjo, tad dabar mano pamokos

rengiame metoding medziaga>
(MV1)

<Dziaugiuosi, kad po
reorganizacijos ] miisy jstaiga
peréje mokytojai atsine$é savo
patirt;.  Kolegos  kreipiasi,
tariasi, kaip kg daryti> (MV9)

tapo daug jdomesnés> (MP6)
<Pradéjus dirbti su interaktyviu
ekranu kolegos gal¢jo vietoje
parodyti, kaip su juo dirbti.
Nereikéjo niekur vaziuoti -
mokémés vieni i kity> (MP1)

Reguliariis formaliis
susitikimai

<Turime susitarimus, kad tam
tikromis ménesio  dienomis
renkasi metodinés grupés, vaiko
gerovés komisijos> (MV9)

<Susitinkam vieng-du kartus per
ménesj> (MP3)

<Reflektuojame kiekvieng
pirmadienj, aptardami, kas mums
pasiseké, kas nepasiseke, ko
mums reikia — kursy, seminary ar
konferencijy> (MP1)

Neformali refleksija

<Daznai reflektuoja — ypatingai
mokytojy kambariuose. Jeigu
geras rySys — refleksija vyksta
nuolat> (MV4)

<Dabar dazniau aptariam — ka
pavyko pasiekti, ko nepavyko, ka

reikéty  keisti. Tai  vyksta
neformaliai arba mini
susitikimuose> (MP3)

<Pastebéjau, kad dazniau

pradéjau reflektuoti pati su
savimi — ar pasiseké, kg keis¢iau.
Taip pat reflektuoju su mokiniais
— kas jiems patiko, kas ne>
(MP9)

Mokykly tinklo reorganizacija lémé reikSmingus pokycius pedagogy bendradarbiavimo,

profesinio tobuléjimo ir mokyklos kultiiros srityse. Empiriniai duomenys rodo, kad vieniems

pedagogams tai atvéré naujas bendradarbiavimo galimybes (MP3, MP8), kitiems — sukélé jtampos ir

konkurencijos jausmag (MV4, MP2).

Pasak Fullan (2004, p. 10), vienas stipriausiy poky¢iy varikliy yra mokymasis i$§ kolegy. Tai

atsispindi vadovy pasisakymuose apie komandinius sprendimus, metodiniy grupiy veiklg ir daznesnius

susitikimus (MV1, MV9). Svarbiu aspektu tapo ir neformalus mokymasis: mokytojai mokosi vieni i§

kity naudodami skaitmenines priemones, dalijasi gergja patirtimi (MP1, MP6), o tai atliepia

Monkevigiaus ir Ciuzo (2015, p. 129) pabrézta kolegialaus mokymosi svarba.
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Refleksija tapo neatsiejama kasdienés veiklos dalimi. Pedagogai aptaria pamokas, reflektuoja
asmeniskai ir su mokiniais (MP1, MP9), o pasak Caena (2011, cit. i§ Miciuliené ir BrandiSauskiené,
2021, p. 26), tokia veikla ugdo ne tik Zzinias, bet ir profesines bei asmenines kompetencijas.
Besimokanti organizacija, kaip teigia Abromaviciené (2016, p. 273), skatina ziniy dalijimasi ir bendrg
problemy sprendimg, o tai atsispindi ir mokykly kultiros pokyc¢iuose — auga atsakomybés jausmas,
stipréja tarpusavio rysiai.

Mokymeosi aplinka ir kultara. Tyrimo metu siekta iSsiaiSkinti, kaip mokykly reorganizacija
paveiké mokymosi aplinkg fiziniu, emociniu ir socialiniu poziiiriu, taip pat kokie pokyciai jvyko
mokyklos kultiiroje. Buvo analizuojama, ar pasikeitus mokyklos struktiirai sudarytos palankesnés
salygos mokiniy ir mokytojy savijautai, tarpusavio santykiams, bendruomeniskumui bei saugumo
jausmui. Taip pat gilintasi, ar sustipréjo pasitikéjimu gristi bendruomenés nariy rysiai, ar mokykloje
émé formuotis atviresne, mokymuisi palanki ir pokyciams imli kultiira (Zr. 27 lentelé).

27 lentele. Mokymosi aplinkos ir mokyklos kultiiros poky¢iai po reorganizacijos: mokykly

vadovuy ir pedagogu patirtys

Kategorija

Subkategorija

lliustruojantys teiginiai (MV)

Iliustruojantys teiginiai (MP)

Mokymosi aplinkos
pokyciai

Fiziné aplinka

<Labai pakeité fizing aplinka —
tai materialiné bazé, resursai>
(MV7)

<Miisy gimnazijoje labai pasikeité
aplinka: jrengtos laboratorijos,
sutvarkytos lauko erdvés, sporto
aikstelés, atsirado atsipalaidavimo

Emociné aplinka

<Kol jsivaZiuoja su pertvarka,
kol pripranta dirbti naujomis
salygomis, jau¢iama jtampa tarp
mokytojy> (MV1)

<Tie mokiniai, kurie atéjo i§
kitos mokyklos, patiria
adaptacijos sunkumus — vis dar
dairosi ] savo seng kiemag>
(MV9)

kampeliai. Prie poky¢iy labai
prisidéjo tévai> (MP1)

<Mokytojai ir tévai jaulia
emocinj  nestabilumg. Esame

neuztikrinti dél savo tolimesnés
ateities> (MP5)
<Kolektyve tvyrojo nesvarumo
jausmas,  komunikacija  buvo
silpna> (MP2)

Socialiné aplinka

<Dirbame, kad reorganizuojamy
istaigy darbuotojai galéty testi
veikla, kad bity iSsaugotos jy
darbo salygos> (MV6)

<lISsaugojome socialiniy jgudziy
klasg, kurioje vaikai su autizmo
spektro sutrikimais gali mokytis
saugioje aplinkoje> (MP9)
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27 lentelés tesinys

Kategorija

Subkategorija

lliustruojantys teiginiai (MV)

lliustruojantys teiginiai (MP)

Kultiiros kaita

Bendry vertybiy ir
tradicijy kiirimas

<Tenka atsisakyti kai kuriy tik
savo mokyklai biidingy tradicijy,
atsizvelgti | kitos mokyklos
patirtj. Taip atsiranda naujos,
bendrai  kuriamos tradicijos>
(MV1)

<Kiekvienas skyrius turi savo
kultirg. Mes bandome kurti
bendrystés jausma — karta per
metus renginys vyksta
neutralioje erdvéje, kur ugdome
suvokimg, kad esame viena
mokykla> (MV3)

<Ta kultira turéjo pléstis, nes
atéjo kiti zmonés, pasikeite
bendravimas. Visi tapome viena
bendruomene> (MP9)
<Padaugéjo bendry renginiy,
atsirado daugiau veikly, i kurias
jsitraukia  ir  mokytojai, ir
mokiniai, ir tévai. Tai vienija>
(MP1)

Bendruomenés <Svarbiausia, kad per Seimg | <Turime iniciatyvia tévy grupe,

jsitraukimas ateity supratimas. KvieCiame | kuri jtraukia net viso miestelio
tévus ] renginius, kalbamés apie | bendruomene i gimnazijos
skirtumus, stengiamés ugdyti | gyvenima> (MP1)
priémimo kultiirg> (MV9) <Misy mokykla tapo Zymiai
<Daugiau jsiklausoma ] tévy | atviresné — glaudesni santykiai
nuomong, vykdomos apklausos, | tarp mokytojy, mokiniy, tévy.
stebima, kaip jie vertina | Daugiau pasitikéjimo ir bendry
mokyklag. Tai kei¢ia kultirg> | tiksly> (MP8)
(MV4)

Santykiy kultiira <Dabar tai  kitokio  tipo | <IS§ pradZiy buvo labai daug streso
institucija - pasikeité | ir mokytojams, ir vaikams, ir

bendravimas, iSorinis ir vidinis
vaizdas, santykiai. Tai vienas
didziausiy poky¢iy> (MV7)

<Kultdra, mano  manymu,
nepasikeité del ilgameciy
darbuotojy, isiSaknijusios

specifikos. Bet gal kaip tik tai ir
suteikia stabilumo> (MV8)

tévams, bet laikui bégant viskas
nusistovéjo> (MP1)

<Miisy mokyklos kultiira tapo
lojalesné ir pagarbesné. Vadovas
Cia turi labai daug jtakos> (MP6)
<Paskatino dar labiau kovoti uz

savo gimnazija - toks Kkaip
pilietiSkumo suaktyvéjimas>
(MP4)

Mokykly reorganizacija reikSmingai paveik¢ mokymosi aplinkg ir mokyklos kultiirg. Fizingje

erdveéje matomi akivaizdiis pokyCiai — modernizuota infrastruktiira, sukurtos palankesnés salygos

mokymuisi (MV7, MP1). Taciau pereinamuoju laikotarpiu dalis pedagogy ir mokiniy patyré emocinj

nestabilumg bei bendravimo sunkumy (MV1, MP2), kas rodo, kad poky¢iai apémé ne tik struktarinius

poky¢ius, bet ir santykiy dinamika.

Mokyklos kultiira keitési kuriant bendras tradicijas, stiprinant bendryste ir tévy jtraukti (MV3,

MP8). Tai siejasi su Zelvio (1999, p. 105) pabrézta vidurinés grandies — mokykly vadovy —

atsakomybe jgyvendinant pokycius ir suburiant bendruomene¢ bendrai vizijai. Tuo tarpu Pankova

(2017, p. 48) pabrézia, kad esminiai poky¢iai prasideda nuo paciy pedagogy iniciatyvos ir pasirengimo
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keistis — tai patvirtina ir mokytojy liudijimai apie pasikeitusig tarpusavio kultirg ir pilietiSkumo
sustipréjima (MP4, MP6).

Apibendrinant pateiktq informacijq galima teigti, kad reorganizacija paskatino tiek formaly, tiek
neformaly pedagogy profesinj augimgq, atsiskleidzianti per bendradarbiavimg, refleksijg ir mokymasi
vieniems i§ kity. Sie pokyciai atitinka Siuolaikinius $vietimo politikos siekius ugdyti mgstancig,
mokymuisi visq gyvenimq pasirengusiq pedagogy bendruomene, gebanciq prisitaikyti prie nuolat
infrastruktiiros modernizavimg bei bendruomenés jtraukties stiprinimq. Taciau Sis procesas nebuvo
tolygus visiems — daliai bendruomenés jis atnesé emocinj nestabilumgq, kultiriniy skirtumy jtampg ir
adaptacijos sunkumy. Pasak Gough ir Kearney (2024, p. 12), pokyciy procesas tampa sudétingas
tuomet, kai tenka atsisakyti ankstesnés praktikos ir seny tradicijy, siekiant jsilieti j naujai kuriamg
visumgq. Todél svarbu, kaip paZymi tie patys autoriai, iSlaikyti kruopsciq pusiausvyrqg tarp jungiamy
organizacijy struktiriniy ir kultiriniy elementy pripazinimo bei naujos tapatybés formavimo (Gough
ir Kearney, 2024, p. 4). Si reorganizacijos patirtis parodé, kad tvariis pokyciai jmanomi tik tada, kai
Jjie grindzZiami ne tik vidine bendruomenés motyvacija ir bendradarbiavimu, bet ir atsakingu, jautriu

vadovavimu, padedanciu subalansuoti testinumgq ir naujoves.

3.2.3. Mokytoju profesinio tobuléjimo Kkryptys, motyvai ir patirtys mokykly
reorganizacijos kontekste

Mokytoju profesinis tobuléjimas. Tyrimo metu buvo analizuojama, kaip mokyklos
reorganizacija paveiké mokytojy profesinio tobulé¢jimo poreikius ir kryptis, taip pat kokias naujas
mokymosi ir augimo galimybes atvéré pasikeitusi mokyklos struktiira. Siekta iSsiaiSkinti, ar atsirado
naujy sri¢iy, kuriose mokytojai jaucia poreikj gilinti kompetencijas, ir kokios tobuléjimo formos —
pavyzdZiui, naujos iniciatyvos, bendradarbiavimo tinklai ar vidiniai mokymai — padé¢jo pedagogams

prisitaikyti prie pasikeitusiy veiklos salygy ir auganciy profesiniy likesc¢iy (zr. 28 lentelé).
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28 lentelé. Pedagogu profesinio tobuléjimo kryptys ir galimybés po reorganizacijos

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai (MV) Iliustruojantys teiginiai (MP)
Pedagogu profesinis Darbas su specialiyjy <Keitési kvalifikacijos kélimas, | <Ypatingai reikia Ziniy dirbant su
tobuléjimas ugdymosi poreikiy ziniy igijimas butent apie | specialiyjy ugdymosi poreikiy

mokiniais atvykusius kitokius mokinius> | vaikais.  Kiekvienas  atrodo,
(MV9) iSklausome ilgiausius  kursus,
daug graziausiy seminary, bet
nepritaikysi vieno modelio — jie
tokie individualas> (MP1)
<Siuo metu mokomeés dirbti su
autistais. Tai — tikras i§80kis>
(MP9)
Skaitmeninés <Turime  hibridines  klases: | <Turéjome pasitempti
kompetencijos galimybg organizuoti mokymga | skaitmeninése = kompetencijose.

kartu su kontaktiniu ugdymu>
(MV6)

Pedagogai nelabai draugavo su
skaitmeninémis technologijomis>
(MP3)

Emocinis ir elgesio
ugdymas

<Keiciasi turinys, kur turi save
tobulinti. Jei anksCiau buvo
aktualiis egzaminy paruoSimai ar
metodikos, dabar - elgesio
problemos, emocijy valdymas,

socialinis-emocinis  ugdymas>
(MV4)
<Psichologiniai dalykai labai

svarbis. Prie to nuolat dirbama>

<Kai grupés didesnés ir mokiniai
emocingesni,  reikia  iSmokti
prisitaikyti, suprasti jy bisenas,
numatyti reakcijas. Tai reikalauja
visai kitokiy gebéjimy> (MP9)

(MVT7)

Vadybiniai gebéjimai <Vadovams akivaizdziai iSaugo | <Mokytojams, peréjusiems dirbti
poreikis  stiprinti  vadybines | | gimnazijas, teko patiems
kompetencijas. Tai tampa svarbu | pritaikyti ~ bendrasias  ugdymo
ir mokytojams> (MV7) programas, sudaryti  metinius

planus ir prisitaikyti prie naujy

reikalavimy. Tai buvo rimtas
i88ukis> (MP9)

Mokymasis i§ kolegy <Mokymasis vieniems i§ kity | <Turéjome pasitempti — misy
tikrai  skatina  kompetencijy | pedagogams teko adaptuotis prie
plétra> (MV1) gimnazijos kolegy lygio. Tai

paskatino keisti pozifirj ir labiau
naudotis tuo, ka sitilo kiti> (MP3)

Institucinis <Atsirado daugiau bendry veikly | <Dabar dazniau jungiamés |

bendradarbiavimas

ir pamoky. Galima jungtis |
vieng vaizdo pamoka, tai
padeda, kai vienas mokytojas

didesnius projektus ir renginius,
labiau  jtraukiami ] bendras
veiklas. Pastebimas ir didesnis

serga ar nedalyvauja. Gali | STEAM tematikos akcentavimas>
dalyvauti  nuotoliniu  badu> | (MP3)
(MV8)

Abejonés nauda <Nemanau, kad pati | <Nepajutome poky¢iy, kuriuos
reorganizacija  atvéré  kazka | buty galima sieti su

naujo. Viskas priklauso nuo
mokytojo asmenybés, o ne nuo
pertvarkos> (MV1)

reorganizacija. Profesinis
tobuléjimas vyksta dél ugdymo
turinio kaitos> (MP5)

<Niekas nepasikeité — neatsirado
nei papildomo finansavimo, nei
galimybiy. > (MP2)
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Tyrimo duomenys rodo, kad mokykly reorganizacija jvairiai paveiké mokytojy profesinj
tobuléjima. Vieniems ji tapo postimiu augti, kitiems — liko nereikSminga.

Ypac iSryskeéjo poreikis tobuléti dirbant su specialiyjy ugdymosi poreikiy mokiniais. MP1 ir
MP9 pabrézé individualiy sprendimy biitinybe, nes vieno metodo taikyti nejmanoma. Taip pat
sustipréjo skaitmeniniy kompetencijy svarba. MV6 akcentavo hibridiniy klasiy organizavimg, o MP3
pazymejo, kad pedagogai tur¢jo prisitaikyti prie technologijy. Tai atitinka Fullan (2004, p. 6) idéja apie
gebéjimy kurimg kaip esminj pokyc¢iy veiksnj. Emociniai ir elgesio ugdymo aspektai tapo dar viena
svarbia sritimi. MV4 ir MP9 teigimu, mokytojai vis dazniau susiduria su emociniais i$$tkiais ir ieSko
budy, kaip geriau suprasti mokinius. Mokymasis i§ kolegy ir bendradarbiavimas tarp institucijy
jvardytas kaip vertingos tobul¢jimo formos (MP3, MVS). Tokia praktika atitinka Svietimo strategijoje
(2013, p. 8) numatyta siek] stiprinti tinklaveika grista ugdyma.

Vis délto dalis pedagogy (MV1, MP2, MP5) nurodé¢, kad pokyc€iy nepajuto — jy profesinis
tobuléjimas priklauso ne nuo struktiiriniy reformy, o nuo individualiy pastangy ir platesnio §vietimo
konteksto.

Pedagogy skatinimas ir profesiniai tikslai. Tyrimo metu buvo analizuojama, kaip mokyklos
iSsiaiSkinti, kokios priemonés padeda palaikyti mokytojy motyvacija, kaip pedagogai reaguoja |
pokyc¢ius, kokius profesinius tikslus jie kelia sau bei kaip keiciasi jy pozitris j savo darba (zr. 29
lentelé).

29 lentel¢. Pedagogu profesinio augimo motyvai, iSSuikiai ir paramos formos reorganizacijos

kontekste

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai (MV) Iliustruojantys teiginiai (MP)
Pedagogy skatinimas | Zmogiskasis <Reikia  skatinti,  pastebéti | <Administracija labai riipinasi
palaikymas kiekvieng, kad buty iSlaikyta jo | misy  tobulgjimu -  noriai
motyvacija. Pastebimi kiekvieni | iSleidzia,  i$siunfia,  apmoka.
pasiekimai, laiméjimai — | Tuomet ir mes dziaugiamés>
pagiriant, padékojant, aptariant | (MP1)

metinio pokalbio metu> (MV1)

<Jeigu tik nori tobuléti, tereikia
nueiti ir suderinti — visada busi
i§girstas ir i§leistas> (MP8)

Finansinis paskatinimas

<Kol mes neuzdirbam
pakankamai pragyvenimui, tai
taip — skatinimas yra, ir vienas i§
ju yra finansinis skatinimas
kasmet> (MV3)

<Jeigu yra  galimybé -
finansikai skatinami> (MV1)
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29 lentelés tesinys

Kategorija

Subkategorija

Iliustruojantys teiginiai (MV)

lliustruojantys teiginiai (MP)

Formalios profesinio
tobuléjimo galimybés

<Metodinés grupés, prioritetai
pagal  Lietuvos  jstatymus,
kvalifikacijos tobulinimo tvarka
— visa tai veikia> (MV4)

<Administracija visada pasiiilo
jvairiausia ~ puokste¢  seminary,
kursy. Renkuosi pati, kas man
aktualu> (MP1)

<Dalyvaujame Tikstantmecio
projekte,  todél  galimybés
atsivere ir kitiems
skyriams>(MV8)
Bendradarbiavimas <Atsirado daugiau skirtingy | <Seminarai  organizuojami ir
sri¢iy  specialisty, kurie gali | mokykloje. Dalijamasi medziaga

pasidalyti savo Ziniomis>(MV9)

tarp dalykininky, grize i§ mokymy

<Formuojame nuostatas, kad | pasidalijame geraja patirtimi>
turime kelti aukstus tikslus ir | (MP7)
juos igyvendinti kartu, veikdami
ta pacia kryptimi>(MV7)
Pedagoguy asmeniniai | Prisitaikymo siekis <Svarbiausiu tikslu tapo darbo | <Reorganizacijos metu  apie

profesiniai tikslai

kruvio iSlaikymas ir kokybiskas
darbas — kai tenka rinktis tarp
darbuotojy, ypac¢ svarbu buti
patikimu ir atsakingu> (MV4)

<Kai mokytojui tenka dirbti
dviejose jstaigose, jis turi i§
naujo susidélioti darbo struktiira,
kad galéty efektyviai paskirstyti
laikg ir atsakomybes> (MV1)

asmeninius tikslus kalbéta nedaug
— pagrindinis tikslas isliko tas
pats: pamoka ir ziniy suteikimas
mokiniui> (MP2)

Profesinis tobuléjimas

<Natiiralu, kad  mokytojai
iSsikelia  profesinius  tikslus:
gilinti dalyko Zinias, metodus,
dalyvauti seminaruose ne todél,
kad verCiami, bet todél, kad
jaucia poreikj> (MV7)

<Svarbu turéti tiksly. Reikia
nenuleisti ranky - galvojame
vykti | uzsienj, pasizilréti,

pasisemti patirties> (MP9)

Bendradarbiavimo
stiprinimas

<Pokalbiy metu sitilome
galimybes bendradarbiauti,
jsitraukti i naujg darbo kultiirs,
kuri  skatina  bendryst¢ ir
pasidalijima> (MV6)

<Kazkada santykiai buvo Siltesni.
Dabar  jauciame  prieSiskuma.
Atrodo, kad atskirtis egzistuoja —
nezinia, ar ji iSnyks> (MP8)
<Tikslas buvo sustiprinti
kolegialy rysj su kita institucija ir
ten dirbanciais mokytojais, taciau
pokytis dar nejvyko — gal reikia
daugiau pastangy> (MP4)

29 lentelés tesinys 77 puslapyje

76




29 lentelés tesinys

Kategorija

Subkategorija

Iliustruojantys teiginiai (MV)

lliustruojantys teiginiai (MP)

Poziiirio i profesija
poky¢iai

Praktinés aplinkybés

<Kiekvienas  toks  pokytis
skatina keistis. Pedagogai ima
zitréti | darbag kitaip, stengiasi
prisitaikyti prie naujy formy>

(MV6)
<Tie, kurie liko mokykloje po
reorganizacijos, dazniausiai

jauciasi reikalingi — jie rado
savo vietg> (MV7)

<Supratau, kad Sie poky¢iai veikia
mane kaip Zmogy. Noréciau
iSmokti atsiriboti nuo iSoriniy
grésmiy ir iSsaugoti savo santykj
su vaikais ir tévais> (MP4)
<Jauciuosi reikalinga, bet kartu ir
supratau, kiek dar triuksta ziniy —
tai paskatino permastyti savo
kompetencijas> (MP1)

<Reorganizacija priverté
pamastyti: ar tikrai noriu tokio

gyvenimo? Keiciasi struktira,
dokumentai, viskas Kkinta —
galvoji, ar tai tikrai tavo vieta?
>(MP7)

<Niekada negalvojau, kad teks
vazinéti po dvi jstaigas. Tai kelia
daug klausimy ir dél asmeninio
pasirinkimo, ir dél mokiniy
mokymosi kokybés> (MP8)

Profesinis augimas <Kai kurie pedagogai pradéjo
ieskoti galimybiy
persikvalifikuoti, atliepti naujus
reikalavimus> (MV4)

<Reorganizacija  paskatino  i$
naujo jsivertinti savo stiprybes ir
augimo  galimybes -  todél
nusprendziau studijuoti magistro
studijose> (MP6)

<Galvoju pasirinkti papildoma
kvalifikacijg. Greiiausiai taip ir
bus> (MP3)

Tyrimo duomenys atskleid¢, kad mokykly reorganizacija reikSmingai paveiké pedagogy
profesinj augima. Vadovai ir mokytojai pabréZzé ZmogiSkojo palaikymo ir finansinio skatinimo svarba
— MP1 ir MP8 akcentavo administracijos parama, 0 MV3 nurodé, kad finansiniai motyvai yra aktualgs.

Pedagogai éme¢ aiSkiau formuluoti profesinius tikslus. MP9 kalbéjo apie siekj tobuléti
tarptautiniu mastu, o MV7 pabréz¢ vidinés motyvacijos svarba. Reorganizacija paskatino ir pozitirio |
profesija permastymg. MP4 ir MP7 atvirai jvardijo asmeninj santykj su darbu bei abejones dél
tolimesnio profesinio kelio. Tuo pat metu dalis pedagogy, kaip MP6 ir MP3, svarsté apie
persikvalifikavimg ar papildomas studijas, o tai atitiko mokymosi visg gyvenimg sampratg, iSryskintg
strategijoje ,,Lietuva 2030 (2011, p. 11).

Apibendrinant galima teigti, kad mokykly reorganizacija tapo svarbiu veiksniu, paskatinusiu
pedagogy profesinio tobuléjimo procesus ir isSrySkinusiu skirtingus jy patyrimus bei motyvacijos
Saltinius. Vieni mokytojai Siuos pokycius priemé kaip galimybe augti, kelti naujus profesinius tikslus,

jgyti papildomy kompetencijy ar net persvarstyti savo karjeros kryptj, kas atliepia Fullan (2004, p. 6)

......
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prisitaikymg, patyré jtampq, abejojo dél savo vietos besikeiciancioje sistemoje. Tiek zmogiskoji, tiek
instituciné parama buvo svarbi siekiant islaikyti vidine motyvacijg, o administracijos palaikymas,
galimybé rinktis aktualius mokymus ir bendradarbiauti su kolegomis prisidéjo prie pozityvesnio
pokyciy priémimo. Sie rezultatai rodo, kad profesinis augimas néra vien formalus procesas — tali
sudétinga ir individuali kelioné, priklausanti nuo asmeninés nuostatos, konteksto bei bendruomenés
kultiiros. Reorganizacijos kontekste ypac svarbu uztikrinti nuoseklig paramgq, skatinti mokytojy

refleksijq ir jgalinti juos aktyviai dalyvauti savo profesinio tobuléjimo procese.
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Svietimo ekosistema

Informacijos
trakumas

Argumentavimas

‘Bendruomenés A
palaikymas Pradinis
pasipriedinimas

.‘: |gyta patirtis
Individualus

démesys

-

Vadovavimo

stilius
'nter;uotq x )
saliy balsas (
y
y
=3 'iz‘;mpromisai
neisvengiami
PaaiSkinimas: metaforiné vizualizacija, atspindinti bendrojo ugdymo mokykly tinklo pertvarkos procesa kaip dinamiska,

daugiasluoksne ekosistema. Siame paveiksle §vietimo reforma vaizduojama kaip krastovaizdis, kuriame susilieja skirtingi elementai.



Administraciniai sprendimai — kaip zemés judesiai, tektoniniai virsmai, kei¢iantys ugdymo struktirg (planavimas, sprendimy
priémimas).

Vadovy lyderysté — kaip upiy vagos, formuojancios erdve, skatinancios (verzli upé) arba slopinancios augimag (ledinis vanduo)
priklausomai nuo krypties ir nuoseklumo.

Pedagogy veiksmai — kaip misko augmenija, jautriai reaguojanti j aplinkos pokyc¢ius: Cia atsiskleidzia mokytojy kiiryba, jsitraukimas,
bendradarbiavimas arba nerimas ir nusivylimas.

Mokiniai ir ugdymo kokybé — kaip nuostabiausiomis spalvomis besiskleidziantys ziedai, kuriy augimas priklauso nuo visos ekosistemos
dermés ir priezitros.

lydintj poky¢ius.
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DISKUSIJA

Atliktus Bendrojo ugdymo mokykly tinklo pertvarkos kiirimo patirtys: administraciniy ir
pedagoginiy pokycCiy tyrimg ir apibendrinus rezultatus Sioje magistrinio darbo dalyje bus
lyginami rezultatai su moksline literatiira, $vietimo politikos dokumentais ir kity moksliniy
tyrimy pagrindinémis iSvadomis.

Magistro baigiamajame darbe, remiantis teorine analize ir atlikto tyrimo rezultatais
Akmenés ir Joniskio rajony savivaldybése, siekta suprasti, kaip mokykly tinklo pertvarka
paveikia ne tik administracing Svietimo sistemos struktiira, bet ir pedagoginés praktikos kokybe.
Teorinéje dalyje aptartos strukturinio funkcionalizmo, kapitalo, tinklaveikos teorinés prieigos
(Trakselis, 2014; Bordieu, 1986), sprendimy priémimo modeliai (Buskeviciaté ir Raipa, 2010;
Sarkuté, 2009; Taherdoodt ir Madanchian, 2024), ir lyderystés teorijos (Bass, 1999; Blanchard,
2008; Pokol, 2004) atskleidzia, kad efektyviis Svietimo pokyciai reikalauja ne tik struktiriniy
reformy, bet ir profesinio pasitikéjimo, bendruomeniSkumo bei nuoseklios vidinés atskaitomybeés
kultiiros.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad pertvarka dazniausiai buvo inicijuojama ,,i§ virSaus®,
remiantis demografiniais ir finansiniais kriterijais, o sprendimai dél mokykly likimo neretai
priimami nepakankamai jtraukiant mokykly bendruomenes. Tai patvirtina ir kity tyrimy jZvalgos
(Juodaityte ir kt., 2012), akcentuojancios, kad Svietimo reformos Lietuvoje neretai vykdomos
neatsizvelgiant j vietos konteksta bei socio-kultirinius veiksnius. Administraciniy sprendimy,
pagristy vien kiekybiniais rodikliais, nepakanka siekiant ilgalaikés ugdymo kokybés. Nors kai
kuriose situacijose pertvarka padéjo geriau iSnaudoti iSteklius, racionaliau organizuoti pedagogy
darba, taciau tai ne visada reiske realy ugdymo kokybés pageréjima.

Empiriniai duomenys atskleid¢, kad sprendziant pedagogy trukumo problema daZnai
taikomi laikini sprendimai — mokytojy darbas keliose jstaigose, dalijimasis specialistais. Tai
rodo, kad struktiiriné pertvarka nesprendzia sisteminio kvalifikuoty pedagogy tratkumo ir ne
visuomet uztikrina dalyko mokymosi pilnavertiskuma. Si i§vada atitinka teorines jzvalgas, kurios
pabrézia, kad Svietimo kokybés gerinimas reikalauja ne vien struktiiriniy pokyciy, bet ir
pedagoginés veiklos stiprinimo, profesinio tobulé¢jimo galimybiy plétros bei bendradarbiavimo
tarp mokykly (Zelvys, 2003; Juodaityté ir kt., 2012). Neuztenka keisti tinklo struktiira — batina
kurti salygas, kurios stiprinty profesing motyvacija ir pedagogy jsitraukima.

Taip pat buvo pastebéta, kad bendruomenés nuomoné deél pertvarkos daznai biidavo
18klausoma tik formaliai. Ten, kur vadovai ar savivaldybiy atstovai aktyviau bendradarbiavo su
mokytojais ir tévais, pokyciai vyko sklandziau. PrieSingai, ten, kur triiko aiSkios komunikacijos

ir lyderystés, pasireiské pasiprieSinimas, abejonés, nepasitik¢jimas. Tokia situacija atitinka
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Almonaitienés ir kt. (2020) iSvadas, kad pokyC¢iy sékmei bitina stiprinti mokyklos
bendruomenés jgalinima, konstruktyvy bendradarbiavimg ir griztamajj rysj. Taip pat §i jzvalga
dera su Staskiinienés ir Andriekienés (2011) teiginiais apie tinklaveikos svarbg ugdymo jstaigy
valdyme, kai bendradarbiavimas ir pasitikéjimas tampa esminiais pertvarkos sékmés veiksniais.
Tokig pat kryptj iSrySkina ir uzsienio tyréjai: Erss ir kt. (2014) pabrézia, kad mokytojy ir
mokykly vadovy jtraukimas j sprendimy priémima, jy balsy gird¢jimas ir jgalinimas kurti
ugdymo turinj yra svarbiausia sglyga, siekiant tvarios ir veiksmingos Svietimo kaitos.

Tyrimo ribotumai susij¢ su tyrimo geografine apimtimi — tyrimas buvo atliktas tik dviejose
savivaldybése. Be to, pokyciai vertinti 1§ vadovy ir pedagogy perspektyvos, nejtraukiant
mokiniy, tévy ar platesnés visuomenés pozitrio. Sie aspektai galéty biiti nagrinéjami tolesniuose
tyrimuose. Taip pat biity naudinga ilgalaiké stebésena, siekiant iSsiaiSkinti, kaip pertvarka
paveikia mokiniy pasiekimus, pedagogy kaita, bendruomenés jsitraukimg ilgalaikéje
perspektyvoje.

Remiantis tyrimo rezultatais, galima pateikti rekomendacijy. Pirma, reikia stiprinti vietos
bendruomeniy jtraukimg j sprendimy priémimag ne tik formaliai, bet i§ esmés. Antra, svarbu
nuosekliai analizuoti mokiniy pasiekimy poky¢ius pasikeitusioje mokykly struktiiroje, kad bty
galima objektyviai vertinti reformos poveiki ugdymo kokybei ir priimti pagristus tolesnius
sprendimus. TreCia, butina uZztikrinti tausojancias darbo sglygas pedagogams, dirbantiems
keliuose mokyklos skyriuose. Reikia skirti démesio jy darbo kraviui, laikui, skiriamam
kelionéms tarp padaliniy, bei emocinio perdegimo rizikai. Siekiant ilgalaikio efektyvumo, svarbu
kurti tokj darbo organizavimo modelj, kuris leisty mokytojams susitelkti } ugdyma ir palaikyti
profesing gerove.

Apibendrinant galima teigti, kad mokykly tinklo pertvarka gali sudaryti sqlygas
efektyvesniam istekliy naudojimui ir Svietimo kokybés augimui, taciau tik tuomet, kai ji vykdoma
socialiai atsakingai, jtraukiant visas suinteresuotas puses, investuojant j pedagogy profesinj

kapitalg bei kuriant pasitikéjimu gristus rysSius tarp Svietimo politikos ir praktikos.
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ISVADOS

ISanalizavus teorinius bendrojo wugdymo mokykly tinklo pertvarkos aspektus,
atskleidZiant administracinius ir pedagoginius pokycius , galima teigti, kad:

1. mokykly tinklo pertvarka dazniausiai inicijuojama kaip atsakas j demografinius pokycius
bei siekj racionaliau panaudoti turimus finansinius, infrastruktiirinius ir Zzmogiskuosius
emociné jtampa, tarp mokykly didéja konkurencija dél mokiniy, o sprendimy
jgyvendinimas daznai biina fragmentiskas ir nenuoseklus. Administraciniy ir pedagoginiy
pokyc¢iy teoriné analizé atskleidzia, kad mokykly tinklo pertvarka néra vien struktiiriné
reforma — tai kompleksiskas, gilius $vietimo sistemos sluoksnius veikiantis procesas.
Administraciniai sprendimai sukuria pagrinda, tac¢iau vien jy nepakanka. Pertvarka turi
biti grindziama visy Svietimo sistemos dalyviy lygiaverte partneryste, stipria ir jtraukia
lyderyste, vietos konteksto pazinimu bei tvariu profesiniu augimu. Ypaé svarbu, kad
reformos planavime ir vertinime biity vadovaujamasi ne tik kiekybiniais (pvz., mokiniy
ar mokykly skaiciaus) rodikliais, bet ir kokybiniais kriterijais — mokiniy pasiekimais,
ugdymo kokybe, socialinés atskirties mazéjimu, mokytojy jgalinimu. Sociologinés
teorijos (struktiirinio funkcionalizmo, kapitalo) pabrézia Svietimo vaidmenj uZztikrinant
socialine lygybe ir jtrauktj, o tinklaveikos teorija akcentuoja pasitikéjimu gristy rysiy bei
tarpinstitucinio bendradarbiavimo svarbg. Tik tokia sinergija leidZia pertvarkai tapti ne
formalia, o prasminga — kuriancia ilgalaike $vietimo kokybe, prieinamumg ir socialinj
teisinguma.

Atskleidus Akmenés ir JoniSkio rajony savivaldybiy mokykly vadovy patirtis vertinant
mokykly tinklo pertvarkos planavimo ir sprendimy priémimo procesq, galima teigti, kad:

2. pertvarka Siuose rajonuose buvo suvokiama kaip sudétingas ir daugiasluoksnis procesas,
kuriame susiduria strateginiai, politiniai ir vietos bendruomeniy interesai. Vadovai
pabrézé ribotg jtraukimg j sprendimy priémimg — jy dalyvavimas daznai apsiribojo
informavimu, o ne visaverciu jsitraukimu ] sprendimy formavimg. D¢l to kildavo
neaiSkumy dél reformos tiksly ir pagrjstumo. Taip pat iSryskejo aiSkios ilgalaikés vizijos
trikumas — sprendimai daznai buvo priimami reaguojant j iSorinius veiksnius, stokojant
patir¢iy — daugelis vadovy aktyviai kiiré savo mokykly ateitj, rod¢ iniciatyva, adaptavosi
prie naujy salygy ir siekeé stiprinti mokyklos bendruomeng. Jie ne tik jgyvendino
sprendimus, bet ir patys tapo pokyciy kiir¢jais — planavo viding pertvarka, stiprino

ugdymo kokybe, ieskojo sprendimy, kaip iSsaugoti mokykla ar ja pritaikyti prie naujy
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realijy. Sios pastangos rodo brandZia, j konteksta orientuota lyderyste, kuri padéjo
iSlaikyti mokykly gyvybinguma net ir esant sudétingoms aplinkybéms.

ISnagrinéjus Akmenés ir JoniSkio rajony savivaldybiy mokykly tinklo pertvarkos
administraciniy sprendimy kilme ir jy atitikimg S$vietimo poreikiams (mokykly vadovy
patirties aspektu), galima teigti, kad

3. dauguma sprendimy buvo priimami centralizuotai, remiantis demografiniais ir
finansiniais motyvais. Vadovai pazymegjo, kad jy jtraukimas j sprendimy priémima daznai
buvo ribotas — bendruomeniy sitlymai turéjo menka jtaka galutiniams sprendimams. Vis
délto, kai kurie sprendimai buvo labiau derinami su konkrec¢iu kontekstu ir bendruomenés
nariais — tokiu atveju jie buvo priimami palankiau ir laikyti labiau pagrjstais.Teisinio
reguliavimo aspektu iSryskéjo dvilypumas: viena vertus, teisés aktai padéjo struktiiruoti
pertvarka ir suteiké aiSkumo, kita vertus — buvo pernelyg griezti, ribojo lankstuma ir
nepakankamai reagavo ] specifines vietos situacijas. Administraciniai sprendimai taip pat
buvo vertinami nevienareikSmiskai: kai kurie palengvino vadybing mokykly veikla,
taCiau kiti — apsunkino kasdienybe. Mokykly vadovy patirtys rodo, kad pertvarkos sékmé
priklauso nuo gebé¢jimo pritaikyti sprendimus vietos kontekstui, uztikrinti bendruomenés
itraukimg bei iSlaikyti aiSkig ir tvarig Svietimo krypti. Tik pasitikéjimu ir
bendradarbiavimu grjsti administraciniai sprendimai gali biiti pagrindu prasmingiems
pokyciams Svietimo sistemoje.

ISanalizavus Akmenés ir JoniSkio rajony savivaldybiy mokykly tinklo pertvarkos
administracinius sprendimus ugdymo kokybés gerinimui (mokykly vadovy ir mokytojy
patirties aspektu), galima teigti, kad:

4. mokykly tinklo pertvarka turéjo skirtingg poveikj skirtinguose kontekstuose. Kai kur ji
paskatino teigiamus pokycius — sustipréjo bendradarbiavimas tarp mokykly, pageréjo
mokymosi aplinka, pedagogai aktyviau jsitrauké j ugdymo proceso tobulinimg. Taciau
kitur pokyc¢iai buvo labiau formaliis, nepaveike nei mokiniy pasiekimy, nei darbo sglygy.
Ugdymo prieinamumo aspektu isryskejo, kad kai kuriems mokiniams teko keisti
mokyklas, patirti socialinj atstimima ar diskriminacijg, kas neigiamai veiké jy savijautg
ir motyvacija mokytis. Tai parod¢, jog Svietimo prieinamumg biitina vertinti ne tik
fiziniu, bet ir psichosocialiniu aspektu. Socialinio teisingumo poZiiiriu akivaizdu, kad
bendruomenés daznai buvo nejtrauktos j sprendimy priémima, o pertvarkos pagrindu
tapo finansiniai, o ne vaiky ar Seimy poreikiai. D¢l to dalis gyventojy jautési ignoruojami,
o Svietimo paslaugos nutolo nuo jy kasdienybés. Apibendrinant galima teigti, kad
pertvarka, nors ir tur€jusi potencialo skatinti pokyCius, ne visur uztikrino ugdymo

kokybe, lygias galimybes ar socialinj teisingumg. Siekiant tvarios Svietimo kaitos, biitina
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pertvarkas gristi ne vien administraciniais ar ekonominiais sprendimais, bet ir pagarba
kiekvieno vaiko orumui, emociniam saugumui bei teisei mokytis prasmingoje, jtraukioje
aplinkoje.

ISnagrinéjus mokytojy kasdienés ugdymo praktikos pokycius Akmenés ir Joniskio
rajony savivaldybiy mokykly tinklo pertvarkos kontekste (mokykly vadovy ir mokytojy
patirties aspektu), galima teigti, kad:

5. mokykly tinklo pertvarkos procesas buvo kompleksiskas ir mokytojy iSgyventas labai
nevienodai. Vieniems tai tapo profesinio augimo ir kirybinio jsitraukimo laikotarpiu,
paskatinusiu bendradarbiavima, naujy ugdymo formy paieSkas bei atsakomybés
pasidalijimg. Tokios patirtys liudija apie mokytojy geb¢jimg tapti ne tik pokycCiy
igyvendintojais, bet ir jy bendraautoriais. Taciau kita dalis mokytojy iSreiské nusivylima
— poky¢iai buvo vertinami kaip formalis ir nepakankamai reik§mingi ugdymo kokybei, o
darbo salygos iSliko sudétingos. Pertvarka paskatino nauja pozitri 1 mokytojo profesinj
vaidmenj, taciau iSaugusi atsakomybé daznai nebuvo lydima tinkamos paramos, kas kélé
itampa ir abejong dél pokyciy tvarumo. Todél galima teigti, kad mokykly tinklo pertvarka
buvo ambivalentiSka — nors paskatino pozityvius procesus, ji taip pat atskleid¢ sisteminiy
spragy. Tvari Svietimo reforma privalo remtis ne tik struktiiriniais sprendimais, bet ir

nuosekliu démesiu mokytojy darbo salygoms, jsitraukimui bei profesiniam palaikymui.
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REKOMENDACIJOS

Mokykly steigéjams (savininkams):

¢ rekomenduojama dar pries rengiant mokykly tinklo pertvarkos planus organizuoti

susitikimus su mokykly vadovais ir pedagogais, siekiant iSgirsti jy nuomones, jzvalgas
ir pasitilymus. Tikslinga burti bendrg poky¢iy komanda, sudaryta i$ jvairiy Svietimo
bendruomenés atstovy, kad sprendimai buty grindziami bendru sutarimu ir realiais
poreikiais. Tokia praktika leisty ne tik priimti labiau pagristus ir kontekstui pritaikytus
sprendimus, bet ir uztikrinty didesnj bendruomenés jsitraukimg bei pasitikéjima
pertvarkos procesu.

rekomenduojama planuojant pertvarka neapsiriboti kiekybiniais rodikliais (pvz., mokiniy
skai¢iumi), bet jtraukti kokybinius vertinimo kriterijus — mokyklos kultira,
bendruomenés gyvybinguma, rySius su socialiniais partneriais. Tai padéty uZztikrinti, kad
reorganizacija atliepty ne tik efektyvumo, bet ir Svietimo kokybés bei socialinio
teisingumo tikslus.

sitloma uztikrinti nuoseklig ir skaidria komunikacija su mokykly bendruomenémis
pertvarkos metu. Reikéty paskirti atsakingus asmenis, kurie susirinkimuose
bendruomenéms reguliariai teikty informacijg apie sprendimy eiga, pagrindimg ir
galimus scenarijus. Taip biity mazinamas nezinomumas ir auginamas pasitikéjimas tarp
institucijy ir bendruomeniy.

rekomenduojama sistemingai analizuoti mokiniy pasiekimy pokyc¢ius, socialinés
adaptacijos sunkumus ir emocinés gerovés rodiklius po mokykly tinklo pertvarkos.
Sitloma rengti reguliarias grjztamojo rySio apklausas mokiniams, t€vams ir mokytojams,
stebéti ugdymo kokybés duomenis siekiant jvertinti, kaip pertvarka paveiké mokiniy
ugdymosi salygas. Tokia analize leisty pagristai koreguoti sprendimus, uZtikrinant ne tik

struktiirinj, bet ir pedagoginj poky¢iy tvaruma.

Svietimo jstaigy vadovams:

rekomenduojama aktyviai taikyti situacinio vadovavimo principus, atsizvelgiant j
kolektyvo patirt], pasirengimg ir motyvacijg. Vadovai turéty telkti komanda, skatinti
refleksija ir pasidalijimg patirtimi, uZtikrinant, kad pertvarka tapty bendrai kuriamu
procesu, 0 ne vien vadovybés jgyvendinamu sprendimu.

sitiloma telkti démesj j ilgalaikiy sprendimy planavimg — ne tik spresti iskilusias krizes,
bet kurti mokyklos strategija, kuri atliepty besikeiiancius mokiniy, mokytojy ir

bendruomenés poreikius. Lyderysté Siuo atveju turi biiti ne tik administracing, bet ir
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kulturiné — ugdanti bendruomeniskuma, pasitikéjima ir vertybinj jsipareigojima Svietimo
kokybei.
Pedagogams:

e rekomenduojama mokytojams  dalyvauti mokyklos veiklos planavime, telktis i
bendruomenes, kelti profesinj balsg ne tik pedagoginéje praktikoje, bet ir Svietimo
politikos lygmenyje. Pedagogy jsitraukimas j pokyciy kiirimg ne tik stiprina jy profesing
tapatybg, bet ir daro realig jtakg ugdymo kokybei.

e rekomenduojama stiprinti profesinj bendradarbiavima per dalykininky grupes, bendrus
projektus ir kolegialy griztamajj rySj. Siekiant prisitaikyti prie pasikeitusios ugdymo
realybés, reikéty aktyviau jsitraukti | mokymus, susijusius su emociniu ugdymu,

skaitmeninémis kompetencijomis bei darbu su specialiyjy poreikiy mokiniais.
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