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SANTRAUKA

Siuolaikinés organizacijos veikia dinamiskoje ir kompleksiskoje aplinkoje, kurioje sprendimy
priémimas vis labiau grindziamas duomenimis. Taciau vien duomeny tur¢jimas neuztikrina
sprendimy kokybés — esming reikSme jgyja jy interpretacija ir prasmés suteikimas organizaciniame
kontekste. Siame magistro darbe analizuojamas duomenimis grjstas sprendimy priémimas
ikimokyklinio ugdymo jstaigose, jj nagrinéjant per prasmés kirimo (angl. sensemaking) teorine
perspektyva.

Darbo tikslas — atskleisti prasmés kiirimo proceso vaidmenj ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy
duomeny interpretacijoje ir duomenimis pagristo sprendimy pri€mimo procese.

Tyrimo objektas — duomenimis grjstas ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy sprendimy priémimas
prasmes kiirimo perspektyvoje.

Darbas susideda i§ trijy daliy: teorinés, kurioje analizuojama duomenimis gristy sprendimy
priémimo samprata, sprendimy priémimo teoriniai modeliai, akcentuojant jy taikyma Svietimo
vadyboje bei teoriné prasmes kiirimo ir duomeny interpretacijos integracija sprendimy pri€émimo
procesuose; metodologinés, kurioje pateikiamas kokybinio tyrimo organizavimas, tyrimo etika; ir
empirinés, kurioje pateikiama pusiau struktiruoto interviu su ikimokyklinio ugdymo jstaigy
vadovais analizé. Darbo pabaigoje pateikiama diskusija, iSvados ir rekomendacijos.

Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigose duomenys daznai renkami
sistemingai, tafiau jy panaudojimas sprendimy priémimui priklauso nuo vadovy geb¢jimo
interpretuoti duomenis ir kurti jy prasme. Prasmés kiirimas pasireiskia tiek individualiu, tiek
kolektyviniu lygmeniu, jtraukiant pedagogus j bendrg prasmiy formavimg. Nustatyta, kad
duomenys tampa reikSmingi sprendimams tik tuomet, kai jie siejami su ugdymo kokybes, vaiky
geroves, personalo valdymo ir strateginiy tiksly jgyvendinimo kontekstu. Tyrimas parodé, kad
prasmes kiirimo procesai daro tiesioging jtakg sprendimy kryptingumui, pagristumui ir jy priémimo
skaidrumui.

Tyrimas parod¢, kad sprendimy priémimo remiantis duomenimis procesas néra iki galo
institucionalizuotas ir daznai priklauso nuo vadovo patirties, intuicijos ir asmeninés iniciatyvos.
ReikSmingi duomeny naudojimo i$Stikiai — analitiniy kompetencijy stoka, riboti technologiniai
iStekliai, laiko tritkumas ir ne visuomet brandi duomeny kultiira organizacijose.

Magistro darbe suformuluotos rekomendacijos skirtos stiprinti duomeny kultiirg, gerinti vadovy
kompetencijas, tobulinti technologinius procesus ir jtvirtinti sisteminj duomeny valdymo modelj
ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

Raktiniai zodZiai: duomenimis grjstas sprendimy priémimas, prasmés kiarimas, duomeny
interpretacija, Svietimo vadyba, ikimokyklinio ugdymo jstaigos, organizaciné prasmé, vadovy
sprendimai, duomeny analiz¢, ugdymo kokybé.
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Petrulioniene, S. (2026). Data-based decition-making of preschool education leaders: the
sensemaking approach. Master's Thesis. Vilnius University, Siauliai Academy, Siauliai.

SUMMARY

Contemporary organizations operate in a dynamic and complex environment where decision-
making is increasingly based on data. However, simply having data does not guarantee the quality
of decisions—their interpretation and meaning in an organizational context are of fundamental
importance. This master's thesis analyzes data-driven decision-making in preschool education
institutions, examining it through the theoretical perspective of sensemaking.

The aim of the thesis is to reveal the role of the sensemaking process in the interpretation of data by
preschool education institution managers and in the data-driven decision-making process.

The object of the study is data-driven decision-making by preschool education institution managers
from the perspective of sensemaking.

The work consists of three parts: theoretical, which analyzes the concept of data-driven decision-
making, theoretical models of decision-making, emphasizing their application in education
management, and the theoretical integration of meaning-making and data interpretation in decision-
making processes; methodological, which presents the organization of qualitative research and
research ethics; and empirical, which presents an analysis of semi-structured interviews with
preschool education institution managers. The thesis concludes with a discussion, conclusions, and
recommendations.

The results of the study revealed that data in preschool education institutions is often collected
systematically, but its use in decision-making depends on the ability of managers to interpret the
data and create meaning from it. Meaning-making occurs at both the individual and collective
levels, involving educators in the overall formation of meaning. It was found that data only
becomes relevant for decision-making when it is linked to the context of educational quality, child
welfare, staff management, and the implementation of strategic goals. The study showed that
meaning-making processes have a direct impact on the direction, validity, and transparency of
decisions.

The study showed that the process of data-driven decision-making is not fully institutionalized and
often depends on the experience, intuition, and personal initiative of the manager. Significant
challenges in data use include a lack of analytical skills, limited technological resources, time
constraints, and a data culture in organizations that is not always mature.

The recommendations formulated in the master's thesis are aimed at strengthening the data culture,
improving the competencies of managers, improving technological processes, and establishing a
systematic data management model in preschool education institutions.

Keywords: data-driven decision-making, sensemaking, data interpretation, education management,
preschool institutions, organizational meaning, managerial decisions, data analysis, education
quality.
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IVADAS

Siandieninés organizacijos veikla vyksta labai dinamiskoje, kompleksiskoje aplinkoje, kurioje
sprendimy priémimas tampa vis labiau priklausomas nuo duomeny. Labai daznai tenka sprendimus
priimti remiantis duomenimis, atlikta duomeny analize, o ne vien intuicija ir patirtimi. Tuo paciu
auga poreikis valdyti patikimus duomenis, kuriais remiantis priimami sprendimai. Duomeny ir
informaciniy sistemy naudojimas vadybiniuose sprendimuose suteikia galimybe priimti labiau
pagrjstus, orientuotus j organizacijos strategijos jgyvendinimg sprendimus, kurie padeda iSlaikyti
konkurencinj pranasumg (Dremel, Wulf, Herterich, Brenner, 2020). Kaip teigia Davenport (2006),
duomeny analizé tampa ne tik priemone efektyvinti veikla, bet ir svarbiu konkurenciniu pranaSumu.
Provost ir Fawcett (2013) pabrézia, kad duomeny mokslas organizacijose suteikia galimybe priimti
labiau pagristus sprendimus, mazinti rizika bei prognozuoti rinkos pokycius. Vis délto tik duomeny
turéjimas dar nereiskia kad bus priimti geresni sprendimai. Duomenis reikia interpretuoti, o tai
priklauso nuo gebéjimo Siuos duomenis suprasti ir jiems suteikti prasme. Duomenys tampa vertingi
tik tada, kai yra tinkamai interpretuojami ir jprasminami organizaciniame kontekste. Kaip teigia
Frisk ir Bannister (2022), duomenys tampa prasmingi tik tuomet, kai jie yra interpretuojami,
integruojami j organizacijos konteksta ir transformuojami ] informacija, kuri gali tiesiogiai paveikti
sprendimy priémima.

Nors duomenimis grjsto sprendimy priémimo samprata yra placiai tyrinéta, mazai démesio skiriama
tam, kaip duomenys jgyja prasme per socialinius ir organizacinius procesus. Vienas i§ teoriniy
pozitiriy, padedanciy paaiskinti, kaip zmonés suteikia prasme informacijai, yra sensemaking
(prasmés karimas kaip nuolatinis procesas). Si teorija nagringja, kaip organizacijy nariai
interpretuoja aplinka ir kuria prasmingas istorijas, kurios leidZia priimti sprendimus sudétingose ir
nezinomose situacijose (Maitlis, Christianson, 2014). Weick (1995) teigeé, kad organizacijose
realybé néra paprasCiausiai atspindima, bet aktyviai konstruojama per prasmés kiirimo procesus.
Vélesni tyrimai (Maitlis, Christianson, 2014) atskleidé, kad prasmés kirimas padeda
organizacijoms tvarkytis su neapibrézta situacija. Prasmés kiairimo praktinj pobidj, iSrySkinantj
kasdienj sprendimy priémima, pabréz¢ Sharma ir Bansal (2017). Tokiu btudu tampa aiSku, kad
sprendimy priémimas yra neatsiejamas tiek nuo duomeny analizés, tiek nuo interpretacijos.

Siy dieny vadyboje stebima tendencija, kad duomenimis grjsti sprendimai yra glaudziai susije su
prasmés kiirimo procesaisS, nes tik konstruojant prasm¢ duomenys paveréiami informacija, kuri turi
strategine reikime (Namvar, Im, Li, Chung, 2024) . Si integracija labai didele reik§me turi §vietimo
sektoriui. Tkimokyklinio ugdymo jstaigos Lietuvoje veikia aplinkoje, kuri kasdien kinta, vadovai
kasdien priima sprendimus, susijusius su ugdymo kokybés uztikrinimu, jtraukiojo ugdymo
duomenis paversti prasmingais veiklos ir ugdymo sprendimais. Sprendimy reikalauja ir Zzmogiskyjy
iStekliy valdymas bei administraciniy procesy tobulinimas. Ikimokyklinio ugdymo jstaigose
renkama ir kaupiama daug duomeny - vaiky lankomumas, pasiekimai, tévy likesciai, personalo,
finansy ir kt. Daznai kyla klausimas, kaip Sie duomenys panaudojami praktikoje, ar jie biina tik
formali ataskaity dalis, ar iS tiesy padeda vadovams priimti sprendimus. Taip pat svarbu iSsiaiskinti,
kaip vadovai turimiems duomenims suteikia prasme, kokig jtakg jie daro kasdieniam sprendimy
priémimui (Schildkamp, 2019).
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Tyrimo problema. Apie duomenimis grjstus sprendimy priémimus mokslinéje literatiiroje gausu
tyrimy, nemazai tyrimy yra ir apie prasmeés kiirimo procesus, taciau triiksta empiriniy tyrimy, kurie
apjungty duomenis su prasmés kiirimo (angl. sensemaking) teorija (Schildkamp, 2019). Truksta
tyrimy, kurie atskleisty, kaip organizacijos praktiskai sujungia duomeny interpretacija ir sprendimy
priémima ( Frisk, Bannister, 2022). Tai pat mazai tyrimy apie $iy dimensijy pasireiskima Svietimo
sektoriuje, ypa¢ ikimokyklinio ugdymo kontekste (Brown, 2023). Todél yra poreikis tyrimui, kuris
integruoty duomeny analiz¢ su prasmés kiirimu ir atskleisty, kaip duomenys jgauna prasme
ikimokyklinés ugdymo jstaigos praktikoje.

Organizacijose yra renkama ir kaupiama nemazai duomeny, taCiau jy interpretavimas ir
jprasminimas priklauso nuo to, kiek ir kaip vadovai kuria prasm¢ (angl. sensemaking) i§ Siy
duomeny, kiek tai yra individualios prasmés kirimo dalykas, o kiek ir kaip vadovai stengiasi
jitraukti visg bendruomene j bendry (organizaciniy) prasmiy kiirimo procesg (t.y., kurti bendra
supratimg). Vadybos moksle vis dar stokojama tyrimy, atskleidzianciy, kaip Svietimo vadovai
suvokia, interpretuoja ir jprasmina duomenis priimant sprendimus.

Tad problema susijusi ne tiek su duomeny rinkimu, jy priecinamumu, o su prasmiy kiirimo procesu
— kaip vadovai supranta, kokie duomenys yra svarbiis, kaip juos interpretuoja ir kaip §is procesas
formuoja vadovo ir bendrus organizacinius sprendimus.

Atsizvelgiant ] tai, galima formuluoti tyrimo klausimg: kaip ikimokyklinio ugdymo istaigy
vadovai suteikia duomenims prasme ir kaip §i prasminé analizé veikia duomenimis pagristy
sprendimy priémima?

Tyrimo objektas: duomenimis grjstas ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy sprendimy priémimas
prasmes kiirimo perspektyvoje.

Tyrimo tikslas: iSanalizuoti ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy patirtis taikant duomenimis
pagrista sprendimy priémima, interpretuojant duomenis ir kuriant jy prasme¢ vadybiniy sprendimy
procese.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Identifikuoti pagrindinius teorinius veiksnius, lemian¢ius duomenimis pagrista sprendimy
priémima Svietimo organizacijose.

2. Apibreézti ir palyginti sprendimy priémimo teorinius modelius, akcentuojant jy taikyma §vietimo
vadyboje.

3. ISanalizuoti prasmés kiirimo perspektyva ir jos vaidmenj vadovy sprendimy priémimo procese.

4. Atskleisti duomeny interpretacijos ir prasmés kirimo procesy integracijg Svietimo jstaigy
valdyme.

5. Istirti ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy patirtis interpretuojant duomenis ir kuriant jy prasme
vadybiniy sprendimy priémime.

Tyrimo metodai:

Mokslinés literattiros analizeé

Kokybinis tyrimas — pusiau struktiiruotas interviu su ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovais.
Duomeny analizés metodas — kokybin¢ turinio analize.
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Tyrimo imtis: tyrime dalyvavo 10 ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy.

Teoriné darbo reikSmé: Sis darbas prisideda prie sprendimy priémimo tyrimy Svietimo kontekste,
ypa¢ ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadyboje. ] sprendimy priémimo procesg integruojamos
duomenimis gristo sprendimy priémimo ir prasmés kiirimo teorijos. Tyrimas leidzia atskleisti, kaip
ikimokykliniy ugdymo jstaigy vadovai interpretuoja surinktus duomenis, kokig prasm¢ duomenims
suteikia sprendimy priémimo metu ir kaip tai jtakoja visos organizacijos veiklg, veiklos kokybe. Sio
darbo rezultatai gali papildyti moksling literatiirg apie vadovavima, duomenimis grista sprendimy
priémimg Svietimo srityje.

Praktiné darbo reikSmé: tai rekomendacijos ir jzvalgos ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovams.
Tyrimas gali padéti tobulinti vadovy gebéjimus efektyviai naudoti duomenis sprendimy pri€émimui.
Gali padeéti gerinti organizacijos viding komunikacijg ir organizacing kultiirg. Taip pat pateiktos
izvalgos Svietimo politikos formuotojams, siekiant duomenimis pagristy strateginiy sprendimy
priemimo. Darbo rezultatai gali baiti pritaikomi praktikoje kuriant metodinius jrankius ir
rekomendacijas, padedancias ikimokykliniy ugdymo jstaigy vadovams samoningai priimti
sprendimus, gerinancius jstaigos veiklos kokybe ir paslaugy teikimg vaikams.

Darbo struktiira: darba sudaro santrauka lietuviy ir angly kalba, jvadas, trys darbo dalys,
diskusija, i$vados ir rekomendacijos. Pateikiamas lenteliy saraSas, naudotos literatiiros sarasas.
Pirmoje darbo dalyje nagrinéjama duomenimis gristy sprendimy, sprendimy priémimo, prasmeés
kiirimo teorija, duomenimis grjsty sprendimy ir prasmés kuarimo integracija, pateikiami
apibendrinimai. Antroje dalyje aptariama empirinio tyrimo metodologija. Trefia dalis skirta
kokybinio tyrimo analizei. Darbo pabaigoje pateikiamos diskusija, tyrimo iSvados ir
rekomendacijos.
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1. DUOMENIMIS GRISTU IKIMOKYKLINIO UGDYMO JSTAIGU VADOVU
SPRENDIMU PRIEMIMO: PRASMES KURIMO PERSPEKTYVOS TEORINE
ANALIZE

1.1. Duomenimis grjsto sprendimy priémimo samprata

1.1.1. Duomenimis gristy sprendimy priémimo teoriniai veiksniai

Svietimo organizacijos, tarp jy ir ikimokyklinio ugdymo jstaigos, veikla vykdo nuolat kintangioje,
informacijos gausa ir nuolatiniais jos poky¢iais pasizymincioje aplinkoje, kurioje pastebimas
didziulis poreikis sprendimams priimti naudotis tyrimais, naudoti jrodymais gristas praktikas
(Barton, 2022). Sprendimy priémimo procesai tampa vis sudétingesni, nes vadovams reikia ne tik
rinkti ir apdoroti jvairius duomenis, bet ir suteikti jiems prasme. Tik tokiu biidu duomenys tampa
tinkamu pagrindu veiksmams. Vis dazniau tyrimuose skiriama daug démesio dviejy teoriniy prieigy
sgveikai: duomenimis gristo sprendimy priémimo ir prasmés kirimo (angl. sensemaking)
(Schildkamp, 2019). Duomenimis grjsty sprendimy priémimo teorija parodo duomeny analitikos ir
faktiniy jrodymy svarbg, o prasmes kiirimo teorija — socialinj ir interpretacinj procesa, kurio metu
duomenys tampa suprantami, naudingi (Mandinach, Gummer, 2016). Teoriné¢ darbo dalis siekia
pagristi tyrimo objekta, parodant kaip prasmés kurimo procesai padeda ikimokyklinio ugdymo
istaigy vadovams interpretuoti turimus duomenis ir priimti sprendimus, atliepiant ne tik objektyvius
rodiklius, bet ir socialinj konteksta.

Pastaraisiais deSimtmeciais Svietimo politika ir vadyba vis labiau akcentuoja duomenimis grjsto
valdymo (angl. data-based decisionmaking) svarba. Si kryptis kilo i§ $vietimo kokybés uztikrinimo
ir atskaitomybés (angl. accountability) paradigmy. Jos ypac¢ sustipréjo po XX a. pabaigos §vietimo
reformy Jungtinése Amerikos Valstijose ir Europoje (Schildkamp, Lai, 2013). Lietuvoje
duomenimis gristas §vietimo valdymas yra siejamas su jrodymais gristo valdymo (angl. evidence-
based management) samprata. Svietimo, mokslo ir sporto ministerijos (2021) dokumentuose
pabréziama, kad duomenys turi tapti strateginiy sprendimy pagrindu, padedanc¢iu ugdymo jstaigoms
geriau suprasti vaiky poreikius, pedagogy kompetencijas, jstaigos veiklos rezultatus.

Moksling¢je literatiiroje vis dazniau akcentuojama, kad sprendimy priémimas turi biiti grindziamas
faktais, analize ir duomenimis. Sutinkamos tokios duomenimis gristy sprendimy priémimo sgvokos
angly kalba: data-driven decision making, data-informed decision making, data-based decision
making, sutrumpintai DDDM, DBDM. I§ pirmo zvilgsnio, duomenimis grjstas sprendimy
priémimas yra racionalus procesas: duomenys surenkami, analizuojami, pasirenkamas optimalus
sprendimas. Taciau realybéje duomenys patys savaime neturi prasmes, nes duomeny bazes, analizés
jrankiai, algoritmai pateikia skaiCius, rodiklius. Duomenys suteikia zaliavg sprendimy priémimui, o
prasmés kiirimas jg paveréia veiksmingais sprendimais (Vanlommel, Schildkamp, 2019).

Duomenimis grjstas sprendimy priémimas laikomas vienu svarbiausiy Siuolaikinés vadybos
principy, kada sprendimai priimami remiantis objektyvia informacija, o ne vien tik intuicija ar
patirtimi (Mandinach, Gummer, 2016). Tokia sprendimy priémimo praktika vis daZniau taikoma ir
Svietimo sektoriuje, tame tarpe ir ikimokyklinése jstaigose, kur duomenys tampa priemone geriau
suprasti vaiky ugdymo kokybe, personalo veikla, jstaigos valdymo rezultatus (Datnow, Hubbard,
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2016). Duomenys yra esminis vadybinis iSteklius, kuris padeda gerinti ugdymo kokybe, stebéti
pazangg ir planuoti veiklos tobulinimo zingsnius (Schildkamp, 2019).

Duomenimis grjstas sprendimy priémimas remiasi prielaida, kad kokybiskesni sprendimai
priimami, kai jie grindziami patikimais duomenimis, gautais i§ jvairiy Saltiniy - vertinimy,
apklausy, stebéjimy, finansiniy rodikliy ir t.t. (Schildkamp,2019). Tyréjai pazymi, kad duomenys
savaime nesukuria prasmés. Vadovai ir pedagogai turi gebéti interpretuoti duomenis atsizvelgdami |
organizacijos vertybes, patirt], organizacijos kultiirines nuostatas (Vanlommel, Schildkamp, 2019).
Duomenys yra ne tik informacijos Saltinis, bet ir prasmiy kiirimo (angl. sensemaking) jrankis, kuris
vadovams leidzia suprasti kompleksiskg Svietimo sistemos aplinkg ir leidzia argumentuotai
formuoti strateginius sprendimus (Weick, 1995). Sistemingai renkant, analizuojant ir interpretuojant
duomenis galima priimti labiau pagrjstus, objektyvius, veiksmingus sprendimus, susijusius su vaiky
pasiekimais, ugdymo procesais, pedagogy veiklos tobulinimu (Mandinach, Schildkamp, 2020).

Sprendimai yra patikimi tiek, kiek patikimi yra patys duomenys. Tai reiskia, kad duomenys turi biiti
tikslas, i§samis ir laiku prieinami. Ikimokyklinio ugdymo kontekste duomeny naudojimas turi
kitokig prasm¢ nei bendrojo ugdymo mokyklose. Ankstyvojo ugdymo kokybé néra tiesiogiai
matuojama testais, tad duomenys yra jvairesni ir daugiau kokybinio pobuidzio. Ikimokyklinio
ugdymo jstaigose tai gali reik$ti vaiky pazangos, pedagogy kvalifikacijos, ugdymo kokybés
rodikliy, tévy jsitraukimo rodikliy stebéseng. Tokie duomenys yra ne tik veiklos rodiklis, bet ir
profesinio tobul¢jimo ir organizacinés kultiiros dalis.

Mandinach ir Gummer (2016) pabrézia, kad duomeny naudojimo sékme lemia pacios organizacijos
kultira, vadovy ir pedagogy pasitikéjimas duomenimis, turimos kompetencijos juos interpretuoti.
Vadovai kai kuriais atvejais gali jausti spaudimg naudoti duomenis kontrolei, o ne naudotis kaip
priemone tobuléjimui, kas gali sukurti organizacijoje pasiprieSinimg. Organizacijos, kuriose vyrauja
atvira komunikacija, bendradarbiavimas ir pasitikéjimas, linkusios priimti duomenimis gristus
sprendimus (Earl, Katz, 2006).

Weick (1995) akcentavo, kad sprendimy priémimas yra ne vien racionalus, bet ir socialinis
procesas, kai vadovai kuria prasmes i§ duomeny, remdamiesi savo patirtimi, vertybémis ir
kontekstu. Si prasmés kiirimo perspektyva labai aktuali §vietimo jstaigoms, nes turimi duomenys
reikalauja interpretacijos, o ne mechaninio taikymo. Vadovai turi gebéti ,,paversti duomenis
pasakojimu®, kuris padeda pedagogams ir Svietimo bendruomenei suvokti jy reikSme, pritaikyti
praktikoje (Schildkamp, 2019). Duomenimis grjstas sprendimy priémimas néra tik techninis
procesas, jis reikalauja auksto lygio kognityviniy ir socialiniy geb&jimy.

Netiksliis sprendimai priimami, kai vadovai neturi duomeny analizés igiidziy. Nepakanka tik turéti
duomenis, juos butina gebéti analizuoti, interpretuoti, pritaikyti sprendimy priémime. Tai ypac
aktualu Svietimo bendruomenéje, nes duomenys daznai biina miSris, tiek kiekybiniai, tiek
kokybiniai.

Sprendimy priémimo, pagristo duomenimis, teorijoje akcentuojamas nuolatinio mokymosi tikslas -
duomenys yra renkami, sprendimai priimami, vertinami, koreguojami, nauji duomenys tampa
tolesnio mokymosi pagrindu (Schildkamp, 2019). Taip sukuriama sistema, kai vadovai gali
reflektuoti savo veiksmus ir kurti naujas strategijas.
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Svietimo sektoriuje valdoma informacija daznai susijusi su vaiky, Seimy, darbuotojy asmens
duomenimis. Todél duomenimis grjstas sprendimy priémimas pasizymi ne tik racionalumu, bet ir
etiniais principais. Biitina uztikrinti duomeny apsaugg, privatuma, skaidruma (Mandinach,2012).
Vadovy priimamy sprendimy kokybé priklauso ir nuo to, kiek pasitikima duomenimis organizacijos
viduje.

Apibendrinant galima teigti, kad informacijos gausa ir nuolatiniais pokyciais pasizymincioje
Svietimo aplinkoje duomenimis gristas sprendimy priémimas yra bitina vadybiné kompetencija.
Turéti tik kokybiskus duomenis ar jy analiz¢ nepakanka, biitina gebéti suteikti duomenims prasme.
Prasmés kiirimo procesas leidzia vadovams interpretuoti, jprasminti duomenis remiantis
organizacijos vertybémis, kultra ir patirtimi. Duomenimis grjsti sprendimai remiasi priclaida, kad
faktai, jrodymai, kita objektyvi informacija leidzia priimti veiksmingesnius sprendimus
(Mandinach, Gummer, 2016). Sprendimy priémimas Svietimo organizacijose suvokiamas kaip
derinys tarp duomeny analizés ir socialinio prasmés kiirimo proceso (Vanlommel, Schildkamp,
2019). S¢kmingas duomenimis gristas sprendimy priémimas priklauso nuo organizacinés kultiiros,
kurioje turi vyrauti pasitikéjimas, bendradarbiavimas, etikos principy laikymasis (Earl, Katz,
Mandinach, 2012).

1.1.2. Duomenimis gristy sprendimy priémimo sampratos apibréZimai

Duomenimis grjstas sprendimy priémimas — tai procesas, kurio metu S$vietimo darbuotojai
sistemingai renka, analizuoja, interpretuoja duomenis, kad priimty pagristus sprendimus dél
ugdymo, organizacijos ar politikos (Mandinach, 2012). Tai cikliSkas procesas, kurio metu
duomenys renkami, analizuojami ir interpretuojami, priimami sprendimai, jie jgyvendinami,
reflektuojami ir renkami nauji duomenys.

Schildkamp ir kt. (2013) sitlo modelj, kuriame $vietimo jstaigose duomeny naudojimas vyksta
trimis lygmenimis: operaciniu, kai priimami kasdieniai sprendimai (vaiky grupiy veiklos, darbo
organizavimas); taktiniu (ugdymo organizavimo planai, kvalifikacijos tobulinimo programos ir kt.);
strateginiu, kai numatomos ilgalaikés kryptys, vizija ir kt.

Panasus apibréZimas, akcentuojantis ne tik duomenis, bet ir mokslinius tyrimus, ekspertines Zinias,
patirtj yra jrodymais gristas sprendimy priéemimas (angl. evidence-based decision making). Tai
reiSkia, kad sprendimy priémimo procese derinami keli Saltiniai: kiekybiniai ir kokybiniai
duomenys, analitiniai modeliai, kontekstinés Zinios bei profesiné patirtis. Vis délto esminis
skirtumas yra tas, kad duomenys tampa pagrindiniu atskaitos tasku, o ne tik papildoma informacija.
Duomenimis grjsto sprendimy priémimo sampraty palyginimas pateikiamas 1. lenteléje.

1.1.2.1 lentelé

Duomenimis gristy sprendimy pri¢émimo samprata

Autorius Pagrindiné samprata Etapai/procesai Akcentai
Schildkamp (2019) Sistemingas duomeny Rinkimas, analizg, Duomeny rastingumas,
naudojimas $vietimo interpretacija, sprendimy organizaciné kultiira
jstaigos veiklos tobulinimui priémimas

Lentelés tesinys 15 psl.
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Lentelés 1.1.2.1. tgsinys

Mandinach, Gummer
(2016)

Duomeny integracija j
mokytojy praktika

Duomeny supratimas-
veiksmas-refleksija

Kvalifikacinis tobuléjimas

Earl, Katz (2006)

Vadovavimas duomenimis
gristam mokymuisi

Duomeny naudojimas
refleksijai

Nuolat besimokanti
organizacija

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Schildkamp (2019), Mandinach, Gummer (2016), Earl, Katz (2006).
Duomenimis gristy sprendimy priémimo veiksminguma lemia keli esminiai veiksniai, tokie kaip
vadovy ir pedagogy kompetencija, organizaciné kultiira, pasitikéjimu grjsti komandiniai santykiai
(Datnow, Hubbard, 2016). Atlikti tyrimai Svietimo srityje rodo, kad duomenys daznai naudojami
selektyviai, kai vadovai renkasi tuos, kurie atitinka jy jsitikinimus, kai nori surinktais duomenimis
pagrijsti jau priimtus sprendimus. Tokiu biidu duomeny naudojimas tampa ne tik techniniu, bet ir
prasmingu, socialiniu procesu.

Kaip teigia Schildkamp (2019), duomenys, renkami Svietimo tikslams jgyvendinti, gali biti trijy
tipy. Pirmasis tipas — formaldis duomenys, jie renkami sistemingai. Apklausos, sistemingai atliekami
veikly stebéjimai, vertinimo rezultatai priskiriami $iam tipui. Antrasis tipas — neformalis
duomenys, jie renkami nesistemingai. Tokiems duomenims priskiriami duomenys, gauti diskusijy
metu, neformaliai stebint veiklas. TreCiasis tipas — S$vietimo tyrimy duomenys, Kuriais
pasinaudodamos Svietimo jstaigos gali nusistatyti savo organizacijos tobulinimo tikslus.

Svietimo jstaigos kokybinius ir kiekybinius duomenis renka tiek racionaliu, tiek intuityviu bidu.
Racionaliu duomeny rinkimo budu kiekybiniai ir kokybiniai duomenys renkami sistemingai ir
samoningai. Intuityviis duomenys renkami spontaniskai, skatinami atpazinimo, remiantis patirtimi
(Vanlommel, Schildkamp, 2019).

Mandinach, Schildkamp (2020) teigimu, duomenimis grjstais sprendimy priémimais turi bati
siekiama ne tik atskaitomybés, bet ir nuolatinio tobulinimo tiksly, taciau turi biiti uztikrinta
pusiausvyra. Autoriai teigia, kad pedagogai ir vadovai turi daugiau remtis duomenimis ir moksliniy
tyrimy jrodymais, o ne vien tik intuicija ir patirtimi.

Duomenimis gristi sprendimai i§ esmés skiriasi nuo tradiciniy sprendimy priémimo buidy, tokiy kaip
intuicija, autoritetu gristi ar patirtimi paremti sprendimai. Duomenimis grjsty sprendimy priémimas
néra visiSkas intuicijos ar patirties atmetimas, bet jy integravimas ] struktiiruoty, faktais pagrista
procesa, kuriame duomenys atlieka centrinj vaidmenj. Tai leidZia priimti labiau pagrjstus, skaidrius
ir ilgalaikéje perspektyvoje efektyvesnius sprendimus.

Vadovai daznai susiduria su i$Stikiais duomenimis gristame sprendimy priémimo procese. Net jei
duomenys yra renkami, jie gali buti nepakankamai tiksliis, neatnaujinti, neatitikti sprendimo
poreikio. Vadovai gali jausti spaudimg naudoti duomenis kontrolei, 0 ne remtis jais kaip priemone
tobulé¢jimui. Net tie patys duomenys gali buti skirtingai interpretuojami, remiantis asmenine
patirtimi, nuostatomis, vertybémis. Duomenys gali kelti baim¢ dél vertinimo ar kritikos.
Kompetencijy stoka taip pat turi neigiamg nuostata duomeny interpretavime ir sprendimy priémime
(Jarasting, 2023). Lentelé¢je pateikiami duomenimis gristy sprendimy priémimo isStkiai.
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1.1.2.2 lentelé

Duomenimis grijsty sprendimy priémimo issiikiai

Issukis Aprasymas Saltinis

Duomeny rastingumo stoka Vadovai ir mokytojai negeba Jaragtiné (2023); Schildkamp (2019)
tinkamai interpretuoti duomeny

Neigiamos nuostatos Duomenys suvokiami kaip kontrolés Mandinach, Schildkamp (2020)
priemoné, o Ne mokymosi priemoné

Laiko trukumas Nepakankamas laikas analizei ir Datnow, Park (2014)
refleksijai
Kultarinés klititys Néra tradicijos remtis duomenimis Vanlommel, Schildkamp (2019)

priimant sprendimus

Saltinis: sudaryta autorés

Sie isstkiai akcentuoja, kad duomenimis grjstas sprendimy priémimas negali bati atskirtas nuo
prasmés kiirimo procesy — duomenys tampa prasmingi tuomet, kai vadovai juos interpretuoja,
jitraukia j socialinj kontekstg ir priima pagristus sprendimus, atitinkancius organizacijos tikslus.
Apie konceptualy duomeny suvokima savo darbe kalba JaraSune (2023), kai duomenys turi
pozityvyji aspekta, keifiant] mokytojy ir vadovy mastymg. Duomenys turi biiti naudojami tik
teigiamiems pokyc¢iams, procesy tobulinimui ir ugdymo kokybés gerinimui.

Apibendrinant galima teigti, kad duomenimis gristas sprendimy priémimas apima ne tik duomeny
rinkimg ir analize, bet ir jy interpretacija bei refleksija, todél laikomas ciklisku ir dinamisku.
Grjztamajj ryS] galima sukurti tik sistemingai renkant, analizuojant, jprasminant duomenis. Toks
procesas padeda organizacijai mokytis ir tobuléti (Mandinach, 2012; Schildkamp, 2019).

Skirtingi autoriai duomenimis grista sprendimy priémima apibrézia kaip struktiiruota procesa,
kuriame duomenys atlieka pagrindinj vaidmenj sprendimy pagristumui. Nors vieni pabrézia
organizacinj mokymasi, kiti analitikag ar technologijas, visi sutaria, kad duomenimis grjstas
sprendimy priémimas leidzia priimti labiau pagristus, skaidrius ir efektyvius sprendimus
(Kahneman, 2011; Davenport, 2006).

Formaliis, neformaliis, moksliniy tyrimy duomenys suteikia skirtingas jzvalgas apie ugdymo
kokybe, vaiky paZzanga, pedagogy veiklg (Schildkamp, 2019). Vadovai turi gebéti derinti racionaly
ir intuityvy duomeny naudojima, tuo logiSkai pagrijsdami ir vertybiskai jprasmindami sprendimus
(Vanlommel, 2018).

Duomenimis gristy sprendimy priémimo is$Stkiai rodo, kad $is procesas negali biti atskirtas nuo
organizacinio mokymosi ir prasmés karimo kultiiros. Kai duomenys suvokiami kaip mokymosi ir
tobulé¢jimo priemoneé, o ne kontrolés jrankis, jie jgyja pozityvy transformuojantj potenciala,
skatinantj pedagogy ir vadovy mastymo pokycius (Jarasiing, 2023). Duomenimis gristo sprendimy
priémimo principai atitinka Svietimo politikos kryptis, numatytas Valstybinéje Svietimo strategijoje
2021-2030, Svietimo jstatyme, Ikimokyklinio ugdymo gairése (2023). Jy jgyvendinimas yra biitina
salyga Svietimo paZangai ir lyderystés stiprinimui ikimokyklinio ugdymo sektoriuje.
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1.1.3. Vadovo vaidmuo duomenimis gristame sprendimy priémime

Ikimokykliniy ugdymo jstaigy vadovai yra pagrindiniai duomeny interpretacijos ir veiklos
koordinavimo dalyviai. Jie atsakingi uz duomeny tapimg sprendimy pagrindu, o ne tik
administraciniu reikalavimu. Vadovas yra tarpininkas tarp duomeny ir prasmés kiirimo, jis padeda
pedagogams, administracijai suprasti, ka rodo duomenys, kaip jie galéty biiti panaudoti teigiamiems
pokyc¢iams jgyvendinti. Vadovas privalo gebéti duomenis matyti kaip priemone jstaigos
strateginiams tikslams jgyvendinti — tiek vaiky pasiekimy gerinimui, tiek pedagogy profesinio
tobuléjimo stiprinimui, tiek organizacinés kultiiros plétojimui (Mandinach, Gummer, 2016).
Vadovas turi biiti ne tik duomeny vartotojas, bet ir duomeny kultiiros kiir¢jas, jis turi siekti, kad
sprendimai nebtity grindziami vien tik intuicija ar tradicija, o turi remtis jrodymais (Fernandes,
2023). Vadovo strateginis vaidmuo pasizymi jo gebéjimu buti atsakingu uz strateginés krypties
nustatymg ir duomeny valdymo politikos formavimg. Duomenys padeda vadovui jvertinti
organizacijos veiklos stiprybes, silpnybes, galimybes ir grésmes bei planuoti tobulinimo strategijas.

Vadovas, kuris skatina naudoti duomenis, kuria komunikacija apie duomeny svarba, remiasi
duomenimis priimdamas sprendimus — savo organizacijoje formuoja duomeny naudojimo kultiirg.
Ikimokyklinio ugdymo kontekste duomeny kulttira pasireiskia gebéjimu jprasminti kokybinius
stebéjimus ir kasdienes situacijas, kurios gali tapti priemonémis sprendimy priémimui. Tokiu biidu
kuriama vadybos praktika, kuri pasiZymi organizuotumu, jautrumu kontekstui, kai suderinamas
profesionalumas su zmogiskuoju pozitriu. Earl ir Katz (2006) pabrézia, kad duomenimis grista
kultiira yra tokia, kurioje duomenys tampa nuolatinés refleksijos, dialogo ir mokymosi Saltiniu.
Lietuvos kontekste $is principas atitinka Valstybinés $vietimo strategijos 2021-2030 nuostata, jog
Svietimo institucijy pazangos pagrindas — sisteminis duomeny rinkimas, analiz¢ ir taikymas gerinant
ugdymo kokybe. Vadovas turi kurti aplinka, kurioje pedagogai nebijoty dalintis duomenimis,
diskutuoti apie rezultatus ir ieSkoti budy, kaip juos panaudoti tobulinant ugdymo procesa
(Leithwood, Jantzi, 2006). Tokia kultiira stiprina pasitikéjima, bendruomeniskuma ir atsakomybe uz
vaiky ugdymosi pasiekimus. Taigi vadovas yra mokymosi kultiiros kiiréjas.

Tyrimai rodo, kad vadovo lyderystés stilius turi didele jtaka duomeny naudojimo kultiirai (Datnow,
Park, 2014). Dalijamoji (angl. shared leadership), arba j mokymasi orientuota lyderysté skatina
pedagogus aktyviai reflektuoti, priimti kolektyvinius sprendimus. Lyderysté, paremta jrodymais,
neapsiriboja duomeny kaupimu, bet reikalauja gebéjimo juos interpretuoti, vertinti ir taikyti
praktikoje priimant sprendimus. Vadovavimas, orientuotas tik j kontrolg, mazina pasitikéjima
duomenimis (Mandinach, Schildkamp, 2020). Todél duomenimis gristas sprendimy priémimas
ikimokyklinio ugdymo jstaigose turéty buti siejamas su reflektyvia, bendradarbiavimu grjsta
organizacine kulttira, kurioje duomenys padeda kurti prasme ir kryptj. Vadovai turi gebéti jtraukti
darbuotojus ;| duomeny procesus, aptarti interpretacijas, skatinti refleksija. Ikimokykliniy ugdymo
jstaigy vadovai turi turéti ne tik vadybines kompetencijas, bet turi iSmanyti ankstyvojo amZziaus
vaiky vystymasi, ankstyvojo amziaus vaiky ugdymo procesa (Brown, 2023).

Vadovai turi turéti ne tik technines kompetencijas — analizés jgtidzius, supratimg apie duomenis, bet
ir interpretacines bei komunikacines kompetencijas — geb¢jimg paaiSkinti duomenis, vesti
diskusijas, spresti nesutarimus dél duomeny interpretacijos. Turi gebéti formuoti pasitikéjimag tarp
kolegy, kad duomenys tapty priemone bendram tobuléjimui (Choo, Bontis, 2002). Vadovy vaidmuo
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duomenimis grjstame sprendimy priémime yra neatsiejamas nuo profesinio tobuléjimo. Lietuvos
kontekste tai yra ypac aktualu, nes ne visos ikimokyklinés ugdymo jstaigos turi pakankamus
zmogiskuosius ir technologinius iSteklius duomeny analizei. Todél vadovo iniciatyvumas,
bendradarbiavimo formy paieska, dalyvavimas mokymuose tampa esminiu sékmés veiksniu
sprendimy priémimuose (Sandoval-Rios et. al., 2025).

Duomenimis gristame sprendimy priémimo procese vadovai yra kaip tarpininkai tarp Svietimo
politikos ir praktikos. Nacionaliniu lygmeniu yra sukurti duomeny rinkimo ir analizés mechanizmai,
tokie kaip Svietimo stebésenos informaciné sistema SVIS, AIKOS, Nacionalin¢ §vietimo agentiira
atlicka pasiekimy tyrimus, savianalizés ataskaitas. Tai suteikia galimybe vadovams priimti
sprendimus, paremtus faktais. Vadovai privalo gebéti interpretuoti Siuos duomenis, pritaikyti juos
jstaigos kontekste, uztikrinti, kad rezultatai biity integruoti j strateginj planavima. Vadovas yra
jungtis tarp valstybés nustatyty Svietimo prioritety ir realaus jy igyvendinimo ugdymo jstaigoje.

Vadovo vaidmuo yra kurti tinkamg komunikacijg ir bendradarbiavima. Kad duomenys tapty
veiksmingu valdymo irankiu, bitina juos aiSkiai ir prieinamai komunikuoti jvairioms
suinteresuotoms grupéms — pedagogams, tévams, steigéjui, partneriams. Vadovas, sugebantis atvirai
aptarti duomeny rezultatus, analizuoti juos kartu su komanda, inicijuoti pokycius, stiprina
pasitikéjimg jstaigos veikla ir skatina dalyvaujamajj valdyma. Taip duomenys tampa ne tik
kontrolés priemone, bet ir pasitikéjimo ir bendro mokymosi pagrindu. Vadovas turi biiti ir duomeny
analizés proceso organizatorius.

Goffin, Janssen ir Vanhoof (2022) pastebi, kad pedagogai ir mokykly vadovai duomenis suvokia
per savo profesinius jsitikinimus, patirtj ir kultirinius rémus. Duomeny analizé Svietime néra tik
techninis procesas, daugiau interpretacinis, reikalaujantis refleksijos, diskusijy ir bendro prasmés
kiirimo. Tod¢l duomenimis gristas sprendimy priémimas Svietimo institucijose tampa daugiau
prasmes kiirimo, nei duomeny analizés procesu (Vanlommel, Schildkamp, 2019).

Vadovai turi uztikrinti, kad duomenys buty naudojami laikantis etikos ir duomeny saugumo
reikalavimy. Turi biiti uZtikrintas duomeny saugumas ir privatumas. Vadovai turi uZtikrinti, kad visi
duomenys bus naudojami atsakingai ir etiSkai. Duomenimis negalima piktnaudZiauti vertinant
mokytojus ir vaikus, jie turi biiti naudojami pagalbos, tobul¢jimo ir teisingumo tikslais. Etiné
lyderyste skatina skaidruma, pagarba, pasitik¢jimg visoje bendruomenéje, tai yra butina salyga
efektyviam duomeny naudojimui (Fernandes, 2023).

Apibendrinant galima teigti, kad ikimokykliniy ugdymo jstaigy vadovai atlicka esminj bei
kompleksin} vaidmenj duomenimis gristame sprendimy priémime. Jie yra lyderiai, skatinantys
pokyt], analitikai, gebantys interpretuoti informacijg, mentoriai, palaikantys pedagogy refleksija,
tarpininkai tarp politikos ir praktikos, kultiiros formuotojai. Vadovas yra strategas, kultiiros kiiréjas,
organizacinés veiklos formuotojas, etikos lyderis. Vadovas turi turéti ne tik techninius jrankius, bet
ir turi gebéti kurti duomenimis grjstus sprendimus besiremiancig bendruomeng (Fernandes, 2023).

1.2. Sprendimy priémimo teorinés prieigos Svietimo vadyboje

1.2.1. Klasikinés ir Siuolaikinés sprendimy priémimo teorijos

Sprendimy priémimas yra viena esminiy vadybos proceso daliy, lemianti ugdymo jstaigy veiklos
kokybe, strateginj kryptinguma, organizacing kultiirg. Kiekvienas vadovo priimtas sprendimas daro
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tiesioging jtaka Svietimo jstaigos veiklos rezultatams, personalo motyvacijai, vaiky ugdymosi
pasiekimams. Todél sprendimy priémimo teorijy pazinimas ir taikymas Svietimo vadybos kontekste
leidzia uztikrinti efektyvy valdyma, racionaly istekliy paskirstymg ir panaudojimg, kokybiskesne
ugdymo proceso kokybe.

Klasikinés sprendimy priémimo teorijos kilo XX a. pradzioje kartu su mokslinio valdymo (angl.
scientific management) idéjomis, kurios pabrézé racionaluma, planavimg ir struktiruota
organizacijy veikla. Siy teorijy esmé — racionalus, logiskas, analitinis poZidris j sprendimy
priémima. Siy teorijy atstovai, tokie kaip Taylor, Fayol, Weber teigé, kad organizacijy veikla turi
buti grindziama aiSkiomis taisyklémis, loginiu planavimu ir hierarchine atsakomybe. Sprendimy
priémimas suvokiamas kaip racionalus procesas, kurio metu pasirenkamas optimalus veiksmy
variantas remiantis faktais, analize ir objektyviais kriterijais. Sprendimy priéméjas laikomas visiSkai
racionaliu veikéju, turinéiu prieigg prie visos reikalingos informacijos ir siekian¢iu maksimizuoti
nauda ir minimizuoti rizikg (Simon, 1955). Sprendimy priémimo procesas yra daugiapakopis ir
daugiasluoksnis, koncepcijos sprendimy priémimo procesui paaiSkinti yra daugiamatés ir
tarpdisciplininés (Sarkuté, 2009).

Svietimo srityje priimant vadybinius sprendimus klasikinis poZidiris pasireiskia, kai vadovai remiasi
strateginiais dokumentais, reglamentais, teisés aktais, i§ anksto nustatytais Kkriterijais,
standartizuotais vertinimo rodikliais. Tokiais sprendimais siekiama efektyvumo ir nuoseklumo, o
procesai organizuojami laikantis hierarchijos ir kontrolés principy. PavyzdZziui, planuojant ugdymo
jstaigos biudzeta, skirstant mokytojy darbo kriivj ar rengiant veiklos planus, vadovai gali vadovautis
racionalaus pasirinkimo modeliu, kai jvertinamos alternatyvos, iStekliai ir tikétina nauda.

Tac¢iau ugdymo jstaigy veikla pasizymi dideliu zmogiskuoju, vertybiniu ir socialiniu faktoriumi,
todeél klasikinis racionalumo modelis realybéje susiduria su apribojimais. Zmoniy elgesys, emocijos,
vertybés, kiirybiskumas netelpa j grieztus racionalumo rémus. Svietimo organizacijos yra ne tik
administraciniai vienetai, bet ir mokymosi bendruomenés, todél grieztai racionaliis modeliai ne
visada atspindi tikrove.

XX a. antroje puséje buvo pristatyta riboto racionalumo teorija, kuri papildé klasikinj racionalumo
modelj. Jg pristaté Simon 1957 metais. Pasak H. Simon (1979), vadovai neturi pakankamai
informacijos ir laiko jvertinti visas galimybes, todél renkasi ,,pakankamai gerus* sprendimus, kurie
leidzia efektyviai veikti praktinémis salygomis. Sis pozZiidiris ypaé aktualus $vietimo vadyboje, nes
sprendimai daZznai priimami sudétingoje socialinéje aplinkoje, esant neapibréZtumui, interesy
konfliktams, laiko spaudimui — dél $vietimo reformy, mokytojy trikumo, tévy likeséiy, ugdytiniy
jvairovés (Bush, 2020).

Siuolaikinés teorijos akcentuoja, kad ugdymo jstaigose sprendimai priimami socialingje ir
emocinéje aplinkoje, kurioje susiduria daug interesy grupiy — mokytojai, vaikai, tévai,
bendruomené, savivaldybés institucijos. Sprendimy priémimo procesas daznai jgauna kolektyvinj ir
dalyvaujamajj pobiidj. Siuolaikinéje vadyboje pabréziama dalijamoji lyderysté (angl. distributed
leadership), kai sprendimy priémimas vyksta bendradarbiaujant, pasitelkiant bendruomenés nariy
patirtj, zinias, jzvalgas (Bush, 2020; Fullan, 2014).

Prie Siuolaikiniy priskiriamos kognityvinés ir elgesio teorijos (Kahneman, 2011) dar labiau i$plété
sprendimy priémimo supratimg, kad Svietimo vadovy sprendimus gali paveikti emocijos, intuicija,
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kognityviniai SaliSkumai. Vadovai, priimdami sprendimus dél mokyklos tobulinimo, daznai remiasi
ne tik racionalia analize, bet ir patirtimi, empatija, bendruomenés nuomone. Tokie procesai daznai
vyksta dirbant komandoje, taip sprendimy priémimas jgauna dalyvaujamajj pobidj. Siuolaikinés
teorijos pabrézia zmogiskojo faktoriaus, refleksijos, emocinio intelekto svarbg sprendimy
priémimuose.

Pastaraisiais metais ypac¢ akcentuojamas duomenimis gristas sprendimy priémimas, dirbtinio
intelekto ir technologijy vaidmuo vadybiniuose procesuose, etiniai ir vertybiniai aspektai (Lee et.
Al., 2025; Ming, 2024). Duomenimis grjstas sprendimy priémimas remiasi idéja, kad efektyvis
sprendimai turi remtis patikimais empiriniais duomenimis — mokiniy pasiekimais, mokytojy veiklos
vertinimu, apklausy rezultatais ir kt. (Earl, Katz, 2006).Tyréjai sutaria, kad efektyvus Svietimo
jstaigos vadovas turi gebéti integruoti racionalius, emocinius, etinius ir technologinius sprendimy
komponentus, siekdamas holistinio ir tvaraus valdymo. Mokykly vadovai turi gebéti adaptuotis prie
greitai kintan¢iy iSoriniy veiksniy — technologiniy inovacijy, demografiniy pokyciy, Svietimo
politikos reformy.

Siuolaikinés teorijos taip pat siejamos su kompleksiniy sistemy poziiiriu (Stacey, 1996; Snowden,
Boone, 2007). Ugdymo jstaigos veikia dinamiskoje aplinkoje, kurioje sprendimy rezultatai daznai
yra nenuspé¢jami, veikiami politiniy sprendimy, demografiniy pokyciy, technologijy raidos,
visuomenes vertybiy transformacijos, tod¢l svarbu gebéti prisitaikyti, eksperimentuoti, mokytis i§
patirties. Svietimo organizacijos yra besimokancios organizacijos, kur skatinamas reflektyvus ir
kiirybiskas sprendimy priémimas. Tod¢l ir ugdymo jstaigy vadovai turi gebéti lanksciai prisitaikyti
ir kurti inovatyvius sprendimus neapibréztumo saglygomis. Lentelé¢je pateikiami apibendrinti
esminiai klasikiniy ir Siuolaikiniy sprendimy priémimo teorijy skirtumai ir jy taikymo ypatumai.

1.2.1.1 lentelé

Klasikiniy ir Siuolaikiniy sprendimy priémimo teoriju skirtumai ir jy taikymo ypatumai

Aspektas Klasikinés teorijos Siuolaikinés teorijos
Racionalumo samprata Visiskas racionalumas; sprendimai Ribotas racionalumas; sprendimai
priimami logiskai, remiantis priimami esant neapibréztumui ir
duomenimis ir analize informacijos trikumui
Sprendimy pobiudis Normatyvinis, formalus, planuotas Adaptuojamas, lankstus.
Vadovo vaidmuo Kontrolierius, planuotojas Lyderis, fasilitatorius, bendruomenés
narys
Dalyvavimo lygmuo Sprendimus priima vadovas ar Sprendimai priimami kolektyviai,
vadovy grupé jtraukiant jvairias suinteresuotas $alis
Dominuojantis kriterijus Efektyvumas, produktyvumas, Kirybiskumas, reflektyvumas,
atitikimas taisykléms pasitenkinimas ir
bendruomeniskumas
Tinkamumas ugdymo jstaigoms Naudingas struktiirai ir planavimui Tinka dinamiskam, zmogiSkajam
uztikrinti $vietimo kontekstui, skatina
inovacijas ir jtrauktj

Saltinis: sudaryta autorés
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Apibendrinant galima teigti, kad klasikinés teorijos suteikia struktiirinj pagrindg, padedant]
racionaliai organizuoti sprendimy priémimg ugdymo jstaigose, o Siuolaikinés teorijos $j poziiir]
i$pleia, jtraukdamos socialinius, psichologinius, emocinius aspektus. Siuolaikiné §vietimo vadyba
vis dazniau remiasi integruotu poziiiriu, kai jungiamas racionalus planavimas su refleksija ir
vertybémis. Toks integruotas pozitris jgalina priimti efektyvius sprendimus, stiprinti organizacijos
kultiira, lyderyste bendruomengéje. Svietimo vadyboje §ie procesai yra komplikuotini dél socialiniy,
etiniy, bendruomeniniy aspekty. Sprendimy priémimo teorijy raida nuo klasikinés racionalumo iki
Siuolaikiniy elgesio ir dalyvavimo modeliy atspindi platesn¢ vadybos evoliucijag — nuo kontrolés ir
planavimo prie jtraukties, kiirybiSkumo ir refleksijos.

1.2.2. Sprendimy priémimo lygmenys ir kontekstiniai veiksniai

Svietimo organizacijos, tarp jy ir ikimokyklinio ugdymo jstaigos, veikia sudétingoje socialinéje,
teisingje ir kultiirin¢je aplinkoje. Tod¢l jy sprendimy priémimo procesai pasizymi kompleksiSkumu,
daugelio interesy derinimu bei atsakomybés pasiskirstymu (Fullan, 2007). Sprendimy priémimas
Svietimo jstaigoje yra neatsiejamas nuo planavimo, zmogiskyjy istekliy vadybos, ugdymo kokybés
uztikrinimo, bendruomenés jtraukties. Kiekvienas sprendimas lemia organizacijos kryptj ir ugdymo
proceso rezultatus (Figueredo at. al., 2024).

Sprendimy priémimas Svietimo kontekste, kaip ir bet kurioje kitoje organizacijoje, turi kelis
bruozZus:

Socialinis pobidis, kai sprendimai priimami bendruomenéje, kurioje dalyvauja jvairiy interesy
zmonés — vadovai, mokytojai, vaikai, tévai, steigéjai. Sprendimy priémimas yra ne tik
administraciné, bet ir socialiné bei kulttiriné veikla.

Vertybinis pagrindas, kai sprendimai grindziami vertybémis — ugdymo filosofija, zmogaus teisiy,
lygiy galimybiy, socialinio teisingumo principais. Todél daZnai sprendimai remiasi ne tik
racionaliais, bet ir etiniais kriterijais.

NeapibréZtumo kontekstas, kai Svietimo organizacijos veikia kintan¢ioje aplinkoje. Pokyciai
vyksta Svietimo politikoje, keiciasi demografiné padétis, technologijos, visuomenés poreikiai.
Vadovai daznai susiduria su ribota informacija, laiko triikumu, o tai atitinka riboto racionalumo
principus (Simon, 1957).

Mokslinéje literatiiroje sprendimy priémimas $vietimo institucijose vyksta keliuose lygmenyse,
kurie yra tarpusavyje susij¢:

Strateginis lygmuo apima ilgalaikius sprendimus, susijusius Su organizacijos misija, Vizija,
vertybémis, strateginiais tikslais, plétros kryptimis. Strateginius sprendimus paprastai priima
vadovai , jstaigos taryba. Jie remiasi duomeny analize, iSorinés aplinkos vertinimu, jstaigos veiklos
jsivertinimu, politikos gairémis. Daznai remiamasi duomeny analize, scenarijy planavimu, rizikos
vertinimu, kuriamos inovatyvios strategijos.

Taktinis lygmuo apima vidutinés trukmés sprendimus. Siame lygmenyje sprendimai priimami
bendradarbiaujant vadovams ir pedagogams, jtraukiant bendruomeng, pavyzdziui, programy
rengimo, kvalifikacijos tobulinimo, istekliy paskirstymo klausimais. Kolektyviai priimti sprendimai
padidina sprendimy jgyvendinamuma.

Operatyvinis lygmuo apima kasdienius sprendimus, susijusius su ugdymo proceso organizavimu,
komunikacija su tévais, veikly planavimu. Sprendimus priima ne tik vadovas, bet ir darbo grupés,
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mokytojai. Operatyvis sprendimai daZznai remiasi realaus laiko duomenimis, grjZztamuoju rysiu i$
mokytojy, vaiky, tévy.

Kiekviename i$ $iy lygmeny sprendimy priémimas turi savo specifikg, metodus, ta¢iau juos visus
jungia siekis uztikrinti ugdymo kokybe ir organizacijos tobuléjima.

Mokslingje literatiiroje iSskiriami keli pagrindiniai sprendimy priémimo modeliai, taikytini Svietimo
organizacijose. Siuos modelius aprago Adebayo (2013), nagrinédamas Hoy ir Miskel racionaly,
administracinj, inkrementinj ir politinj poziiirius, kuriy derinimas leidzia geriau suprasti $vietimo
organizacijy veikimo logika. Sie modeliai padeda struktiruoti ir suprasti, kaip §vietimo jstaigy
vadovai analizuoja situacijas, vertina alternatyvas, pasirenka veiksmy kryptis. Sie modeliai suteikia
galimybe analizuoti skirtingus sprendimy priémimo biidus organizacijoje, kai atsizvelgiama |
informacijos kiekj, organizacine kulttra, vadovo vaidmen;.

Racionalus modelis grindziamas logika ir analize, kai vadovas turi pakankamai informacijos,
sistemingai vertina alternatyvas, siekia optimalaus sprendimo. Taciau praktikoje vadovai daznai
veikia informacijos trikumo salygomis, todél tinkamesniu tampa administracinis modelis, kai
randamas ,,pakankamai geras“ sprendimas, kai racionalumas ribotas (Adebayo, 2013).
Inkrementinis modelis akcentuoja mazy, nuosekliy zingsniy svarba, kai poky¢iai jgyvendinami
palaipsniui, o ne radikaliai. Politinis modelis atspindi realy sprendimy priémimo konteksta, kai
vyksta interesy grupiy derybos, kompromisy paieska. Politinis modelis daznas Svietimo sektoriuje,
kur dalyvauja jvairios interesy grupés — mokytojai, tévai, administracija, steigéjai.

Siuolaikiniai tyrimai rodo, kad $vietimo jstaigy vadovai retai taiko vieng gryna modelj, dazniausiai
jungiami keli, priklausomai nuo situacijos, informacijos prieinamumo ir organizacinés kultiros.
Mat Shoib, Talip ir Sukor (2025) pabréZia, kad efektyviis vadovai derina analitin] racionalumg su
emociniu intelektu, etika ir duomenimis grjstu sprendimy priémimu. Klasikiniai modeliai yra
teorinis sprendimy priémimo pagrindas, o nauji tyrimai atsizvelgia i Siuolaikinés Svietimo aplinkos
sudétinguma.

Vienas labiausiai akcentuojamy poky¢iy moksliniuose tyrimuose — duomenimis grjstas sprendimy
priémimas. Ming (2024) pabrézia, kad vadovai turi ne tik rinkti jvairius duomenis, bet ir gebéti juos
analitiSkai naudoti, kad pagristy strategijas ir sprendimus. Lee ir kity (2025) tyrimas parodé¢, kad ne
tik duomeny kokybé, bet ir mokyklos infrastruktiira, kultiira stipriai veikia, ar vadovai gali
efektyviai priimti sprendimus remdamiesi duomenimis.

Sprendimy priémimo procesas turi biiti jautrus kontekstui, ne tik duomenims ir technologijoms.
Brauckmann (2023) teigia, kad vadovai turi atsizvelgti ] mokyklos bendruomeng, socialinius
veiksnius ir kulttrinius aspektus, kad vien iSmanyti technologijas neuztenka. Nauji tyrimai pabrézia,
kad vadovai turi valdyti krizines situacijas aiskiai ir lanks¢iai komunikuoti, tg ypa¢ parodé¢ Covid
pandemija, kai situacija kasdien keitési, sprendimus lydé¢jo duomeny gausa ir kasdienis jy pokytis.

Apibendrinant galima teigti, kad sprendimy priémimas Svietimo organizacijose yra daugialypis
procesas, apimantis racionalius, socialinius, emocinius ir vertybinius aspektus, gebéjimg veikti
dinamiskame, duomenimis grjstame ir technologijy valdomame kontekste. Sis procesas tampa
efektyviu tada, kai vadovai suderina struktiruotg planavimg su bendruomenés jsitraukimu,
reflektyvumu, kirybiskumu (Figueredo at. al., 2024). Svietimo vadyboje sprendimy priémimas
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turéty buti suprantamas ne tik kaip administraciné funkcija, bet ir kaip vadovy lyderysté ir
organizaciné kultura, kuri padeda kurti mokyklg kaip besimokancig bendruomeng.

1.3. Prasmés kiirimo teoriné perspektyva

1.3.1. Prasmés kiirimo teorijos iStakos ir samprata

Prasmés kiirimo sgvoka vadybos teorijoje siejama su amerikie¢iy mokslininko K.E. Weick darbais,
ypa¢ jo monografija ,,Sensemaking in Organizations (1995). Weick pabrézé, kad organizacijose
sprendimai priimami esant neapibréztumo salygoms, todel svarbiausia ne kiek turi informacijos, o
tai, kaip ji yra interpretuojama. Prasmés kiirimas apibréziamas kaip procesas, kurio metu Zzmonés ar
grupé zmoniy aiSkina jvykius, situacijas, duomenis, suteikia jiems reikSme, taip kuriamas pagrindas
tolimesniems veiksmams. Prasmés kiirimo procese Zmonés suteikia prasme neaiSkioms, netikétoms,
dviprasmiskoms situacijoms. Maitlis ir Christianson (2014) pabrézia, kad prasmés kiirimas yra
procesas, kurio metu organizacijos nariai kuria bendrg situacijos interpretacijg, kuri leisty suprasti,
ka reikia daryti. PabréZziama kolektyviné dimensija ir organizaciné reik§mé. Anot Choo ir Bontis
(2002), organizacijos ziniy vadyba yra neatsiejama nuo jos geb&jimo suteikti prasme turimai
informacijai ir paversti ja veiksmais. Siame kontekste prasmés kiirimas yra jungtis tarp duomeny,
ziniy ir sprendimy priémimo. Tai procesas, per kurj informacija jgyja verte ir prasmingg turinj.

Weick darbai suformavo organizacijy elgsenos ir sprendimy priémimy tyrimy kryptj, kurig Siandien
placiai naudoja tiek vadybos, tiek Svietimo mokslai. Svarbiausias Weick (1995) indélis yra prasmés
kiirimo proceso konceptualizavimas, kurio metu organizacijy nariai retrospektyviai aiSkina jvykius,
juos jprasmina. Tai reiSkia, kad organizacijy nariai remiasi ne vien objektyvia informacija, bet ir
tuo, kaip informacija yra suvokiama, interpretuojama, socialiai jtvirtinama.

Nuo pradinés sampratos prasmés kiirimo teorija buvo plétojama jvairiomis kryptimis. Vélesni
tyréjai atskleidé, kad prasmés kiirimas yra nuolatinis ir socialiai konstruojamas procesas, kuris
glaudziai siejasi su organizacine kulttira, dialogu, vadovy vaidmenimis ir technologiniy priemoniy
naudojimu (Maitlis, Christianson, 2014). Pastaraisiais metais, kai organizacijos susiduria su dideliu
duomeny kiekiu, daug démesio skiriama prasmés kurimui analitingje praktikoje. Tai rodo, kad
duomenys savaime neturi konkrecios reik§més — ji atsiranda tada, kai vadovai ir darbuotojai juos
interpretuoja ir integruoja j sprendimy priémimo procesa.

Siuolaikinéje vadybos literatiiroje prasmés kiirimas nagrinéjamas ne tik kaip teoriné koncepcija, bet
ir kaip praktinis jrankis, kuris leidzia susieti turimus duomenis su organizacijos patirtimis,
vertybémis, strateginiais tikslais. Tai ypac¢ aktualu Svietimo jstaigose, kur sprendimai daro tiesioging
jtakg ugdymo kokybei, vaiky gerovei, personalo veiklos rodikliams, o vadovy gebéjimas duomenis
perprasti ir tinkamai interpretuoti yra viena svarbiausiy jy kompetencijy (Goffin, Janssen, Vanhoof,
2022).

Weick (1995) i8skyré septynis prasmés kiirimo principus, kurie pabrézia, kad sprendimy priémimas
organizacijose néra tik racionalus duomeny analizés proceso rezultatas, bet nuolatiné interpretaciné
praktika:
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1. Tapatumo formavimas: vadovo saves suvokimas lemia, kaip bus interpretuojami
duomenys.

2. Retrospektyvumas: prasmé kuriama zvelgiant atgal j jvykius, apmagstant jvykusius faktus.

3. Socialinis procesas: duomeny interpretacija vyksta bendruomenéje, komandoje, per sagveika
su kitais.

4. Nuolatinis procesas: prasmés kiirimas t¢siasi nuolat.

5. ISskiriantys signalai (cues): prasmé kuriama i§ konkreciy informacijos fragmenty, Zzmonés
renkasi, kuriuos Zenklus interpretuoti kaip prasmingus. Zmonés renkasi, kas jiems
reikSminga, kas ne.

6. Tikétinumo, o ne tikslumo siekis: svarbu, kad paaiSkinimas bty priimtinas, jtikinamas ir
naudingas veikimui, o ne absoliu¢iai tikslus.

7. Veiksmu grindZiamas procesas: vadovy veiksmai formuoja organizacijos aplinka.

Principai pabrézia duomeny interpretacijos socialinj, dinamiSkg ir subjektyvy pobudj, aiskinantj,
kodél skirtingi vadovai, biidami panaSioje ar tokioje pacioje situacijoje, priima nevienodus
sprendimus. ( Goffin, Janssen, Vanhoof, 2022). Vadovy geb¢jimas kurti prasme¢ yra Kertinis
lyderystés aspektas.

Naujesni tyrimai patvirtina Weick idéjy aktualumg, ypa¢ didelio informacijos kiekio ir
technologiniy priemoniy kontekste. Tyréjai akcentuoja kelias Siuolaikines prasmés kirimo tyrimy
kryptis (Goffin, Janssen, Vanhoof, 2022):

e Kolektyvinis prasmés kiirimas, kai grupés interpretuoja duomenis bendru sutarimu.

e Duomenimis grjsto sprendimy priémimo integracija, kai duomenys tampa prasmingi tik juos
interpretuojant.

e Technologijy interpretacija, kai informacinés sistemos ir analizés jrankiai padeda
interpretuoti duomenis, taciau efektyvumas priklauso nuo to, kaip vadovai sugeba suteikti
jiems prasme.

Sios kryptys parodo prasmés kiirimo teorijos plétra ir jos svarba analizuojant duomenimis grista
sprendimy priémima $vietimo jstaigose.

Prasmés kiirimas organizaciniame kontekste néra individualus kognityvinis procesas — tai socialiai
konstruojama veikla, kurioje dalyviai pastoviai derina savo interpretacijas su kitais organizacijos
nariais (Li, Namvar, Im, Akhlaghpour, 2024). Vadovai turi gebéti interpretuoti jvairiy algoritmy
pateiktus duomenis ne tik techniskai, bet ir strategiskai remtis organizacine prasme, nes Siuolaikinés

VW —

Apibendrinant galima pasakyti, kad prasmés karimas yra ne vien suvokimas. Tai ne pasyvus
pasaulio interpretavimas, o aktyvus jo prasmés konstravimas. Procesas grindziamas
interpretacijomis, socialiniais mainais, retrospektyviu Zvilgsniu ir nuolatiniu atnaujinimu.
Organizacijose tai leidzia sprendimy priéméjams reaguoti | netikruma, krizes, pokyc¢ius. Prasmés
kiirimo samprata pabréZia interpretacijos ir socialinio konteksto svarbg organizaciniuose
procesuose. Ji leidZia geriau suprasti, kaip organizacijy nariai suvokia duomenis, situacijas ir
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pokycius, ir kodél sprendimy priémimas néra vien racionalus ar techninis procesas, bet ir prasmiy
konstravimo veikla.

1.3.2. Prasmés kiirimo ir suteikimo procesai Svietimo vadyboje

Svietimo organizacijos, tarp jy ir ikimokyklinio ugdymo jstaigos, pasizymi aukstu neapibréztumo
lygiu, socialiniu sudétingumu. Tokiy jstaigy vadovai veikia didelio kompleksiskumo aplinkoje,
kurioje sprendimai turi bati priimami greitai, remiantis ir duomenimis, ir profesine intuicija. Todél
vadovy sprendimai daznai priklauso ne nuo turimy duomeny, o nuo to, kaip tie duomenys yra
interpretuojami ir kokig prasm¢ jiems suteikia vadovas arba bendruomené. Daznai vadovai yra
tarpininkai tarp iSoriniy reikalavimy ir vidiniy jsitikinimy, suteikdami duomenims prasme¢. Vadovas
prasmés kurimo procese nukreipia démesj j svarbius signalus ir duomenis, kuria bendras
interpretacijas, formuoja veiksmy kryptj, reflektuoja rezultatus (Schildkamp, 2019).

Ikimokyklinio ugdymo jstaigos skiriasi nuo kity Svietimo pakopy tuo, kad jy duomenys dazniausiai
buna kokybiniai ir subjektyviis — pagristi stebéjimais, apraSymais, tévy griztamuoju rysiu, vaiky
elgesio ir emocijy interpretacijomis. Tokio tipo duomenys reikalauja auksStesnio lygmens
interpretacijos ir prasmés kiirimo, nes jy vertinimas visada susij¢s su kontekstu ir pedagogine
filosofija.

Tyrimai rodo, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai daznai jauciasi nepakankamai pasirenge
naudoti duomenis strateginiam valdymui, nes stokojama analitiniy jgiidZiy ir laiko refleksijai. Todél
ypa¢ svarbu kurti organizacinius procesus, kurie skatinty komandin; mokymasi, diskusijas ir
prasmes kiirimg remiantis turimais duomenimis.

Prasmeés kiirimas Svietimo vadyboje yra vadovo gebé¢jimas sujungti turimus faktus, pedagoginj
Zinojimg ir organizacin] konteksta j vieningg struktiirg. Vadovai, gebantys kurti prasme, padeda
mokytojams ir bendruomenei suprasti duomeny reikSme ir paversti juos veiksmais (Namvar, Im, Li,
Chung, 2024). Sis procesas apima ir prasmés suteikima (angl. sensegiving), kai vadovai formuoja
kolektyvinj supratimg apie duomeny reikSme ir prasmés kiirimg (angl. sensemaking), Kai
darbuotojai individualiai ir komandoje apmasto, ka duomenys reikia jy praktikoje. Siy dviejy
procesy dermé leidZia organizacijai veikti kryptingai ir mokytis 1§ duomeny.

Vadovy geb¢jimas kurti prasme 1§ duomeny tiesiogiai lemia jy sprendimy kokybe ir organizacijos
mokymosi gebé¢jimus. Ikimokykliniame ugdyme vadovai susiduria su ,,minkS$tais*“ duomenimis —
vaiky elgesio, veiklos steb&jimais, pedagogy refleksijomis, tévy jzvalgomis. Tod¢l interpretacija
tampa svarbesné nei kiekybiné analizé. Vadovo lyderysté pasireiSkia per dialoga, pasitikéjima,
refleksijos kulttiros kiirimg (Vanlommel, Schildkamp, 2019).

Ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai uzima centring pozicija duomenimis gristy sprendimy
priémimo grandingje. Jie ne tik inicijuoja duomeny rinkimg ir analize, bet ir formuoja organizacijos
nariy suvokimg, ka surinkti duomenys reiskia ir kaip juos reikty interpretuoti. Toks procesas
vadinamas prasmés suteikimu (angl. sensegiving) — tai aktyvus vadovo vaidmuo, padedantis
kitiems suprasti situacijas ir formuoti bendrg veikimo kryptj (Namvar et al. (2024). Vadovai juos
supanciai aplinkai suteikia prasme per savo kognityving ir emocing¢ patirt], remiasi savo turimomis
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ziniomis, socialiniais santykiais su kitais. Norint biiti aktyviu lyderiu prasmiy kiirimo procese,
vadovai turi suprasti ankstyvojo amziaus vaiky vystymasi ir ikimokyklinj ugdymg. Kaip vadovai
supranta ko reikia ugdymo procesui, tiesiogiai veikia jy bendravimg su pedagogais ir vadovavima
ugdymui (Brown, 2024).

Nacionalinés Svietimo agenttros (2022) parengtoje ikimokykliniy ugdymo jstaigy jsivertinimo
metodikoje jteisintas duomeny analizés — apibendrinimo — sprendimy etapas. Metodika
akcentuoja, kad analizé turi buti atlickama kryptingai, galvojant apie rezultatus skirtingoms
suinteresuotoms grupéms (vaikui, mokytojui, tévams, jstaigai). Tai formaliai jtvirtina prasmeés
kiirimg kaip sprendimy pagrinda.

Lietuvos tyréjy darbai rodo, kad ikimokykliniy jstaigy vadovai yra prasmiy kiir¢jai ir skleidéjai: jy
elgesys, bendravimo stilius ir sprendimy priémimo praktikos tiesiogiai siejasi su organizacijos
tobuléjimu, pasitikéjimu ir jsitraukimu ( Dirsien¢, 2011; Kazlauskiené, 2007; Landsbergiené, 2025).
Dirsienés (2011) tyrimas parodé, kad vadovai ir pedagogai mato iSaugusj vadovo vaidmenj
organizacijos tobulinimui, o naujesné¢ analizé¢ atskleidzia, kad vadovy elgesio ir bendravimo
ypatumai laikomi kritiSkai svarbiais kasdienei kokybei ir sprendimy priémimui (Landsbergiené,
2025). Tai tiesiogiai atliepia prasmés suteikimo (sensegiving) dimensijg, akcentuotg tarptautingje
literatiiroje.

Li ir bendraautoriai (2024) pabrézia, kad ,,maSininio” mokymosi ir analitikos plétra keicia
sprendimy priémimo logika, bet Zmoniy vaidmuo iSlieka esminis, nes be interpretacijos
technologiniai jrankiai negali sugeneruoti tikros vertés. Svietimo kontekste tai reiskia, kad
duomenys turi biti surenkami, analizuojami ir biitinai interpretuojami atsizvelgiant | pedagogine
patirt], socialinius ir kultiirinius kontekstus.

Apibendrinant galima teigti, kad prasmés karimo taikymas $vietimo vadyboje suteikia kelias
esmines naudas. Jis didina duomeny panaudojimo veiksmingumg, kai duomenys tampa ne tik
informacija, bet ir pagrindu refleksijai ir veiklos tobulinimui (Schildkamp, 2019). Kolektyviniu
prasmés kurimu galima kurti susikalbéjimg tarp pedagogy, stiprinti pasitikéjimg ir
bendradarbiavima, tokiu btidu skatinamas organizacinis mokymasis (Vanlommel, Schildkamp,
2019). Vadovai, gebantys suteikti prasme sudétingiems duomenims, geriau mato organizacijos
poreikius bei plétros kryptis, tokiu biidu prasmés kiirimas padeda kurti strateginj matymg (Choo,
Bontis, 2002). Namvar ir kiti (2024) pastebi, kad prasmés kiirimo procesas leidZia vertinti naujoves
ne tik i§ efektyvumo, bet ir 1§ vertybiy bei Svietimo misijos perspektyvos, tuo uztikrindamas tvary
inovacijy diegima.

1.3.3. Prasmés kiirimas duomenimis gristo sprendimy priémimo procese

Ikimokyklinio ugdymo jstaigose vis placiau jsitvirtina duomenimis grjstas sprendimy priémimas,
kai vadovai ir mokytojai siekia priimti sprendimus remdamiesi objektyviais jrodymais ir analize.
Duomenimis gristo sprendimy priémimo tikslas — gerinti mokiniy pasiekimus ir organizacijos
veiklos kokybe per sistemingg duomeny rinkima, analize ir taikyma praktikoje. Sis procesas apima
kelis etapus: duomeny surinkimg, interpretavimg, sprendimy formulavimg ir jgyvendinimg
(Schildkamp, 2019).
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Kad duomenimis grjstas sprendimy priémimas daznai tampa formaliu, bet ne prasminiu procesu,
rodo empiriniy tyrimy duomenys (Mandinach, Schildkamp, 2020). Jy interpretavimas priklauso nuo
konteksto, patirties ir dalyviy suvokimo, nes duomenys pateikia tik fakting informacijg. Todél
duomenimis gristy sprendimy priémimo veiksmingumas priklauso ne nuo to, koks yra duomeny
kiekis ir jy tikslumas, o nuo to, kaip organizacijos nariai suteikia duomenims prasmg, t.y. nuo jy
gebéjimo juos interpretuoti ir susieti su organizacijos tikslais.

Prasmés kiirimo procese vadovai ir pedagogai aiSkinasi, ka duomenys reiskia konkreciame
kontekste, kokias problemas jie atskleidzia ir kokiy veiksmy reikia imtis. Goffin, Janssen ir
Vanhoof (2022) pabrézia, kad mokytojai ne tik analizuoja vaiky pasiekimy duomenis, bet ir
interpretuoja juos per savo patirtj, vertybes ir profesinius jsitikinimus. Duomenys yra atspirties
taSkas platesniam interpretaciniam procesui.

Vanlommel ir Schildkamp (2019) savo tyrime parodé, kad rizikingy sprendimy situacijose, kai
duomenys turi jtakos mokiniy vertinimui ir personalo veiklai, mokytojai patiria didelj interpretacinj
spaudimg. Tokiose situacijose prasmés kiirimas tampa kolektyviniu procesu, kai reikalingos
diskusijos, pasitikéjimas ir sutarimas dél bendry normy. Sis socialinis elementas biitinas, kad
duomeny analizé biity veiksminga.

Remiantis Choo ir Bontis (2002), prasmés kiirimas yra trecias ziniy vadybos ramstis (kartu su Ziniy
kiirimu ir jy panaudojimu). Organizacijos veikla yra efektyvi tik tada, kai informacija paverc¢iama
prasmingomis jzvalgomis. Sis procesas neatsiejamas nuo interpretacijos, dialogo ir bendry reik§miy
kiirimo, todél duomenimis gristas sprendimy priémimas Svietimo kontekste suprantamas kaip
prasmin¢ veikla.

Duomenimis grjstame sprendimy priémime labai svarbus vadovy vaidmuo, kuris neapsiriboja
duomeny pateikimu ir analizés koordinavimu. Vadovai atlicka dvigubg funkcijg — jie dalyvauja tiek
prasmes kirimo, tiek prasmeés suteikimo procesuose (Namvar, Im, Li, Chung, 2024). Vadovai
padeda kitiems organizacijos nariams suprasti duomeny reik§me, formuoja bendra vizija, nukreipia
interpretacijas strateginiy tiksly siekimo linkme. Li, Namvar, Im ir Akhlaghpour (2024) teigia, kad
net kai sprendimy priémime remiamasi technologijomis, taikant maSininj mokymasi, Zmogaus
gebéjimas interpretuoti rezultatus iSlieka esminis. Net pazangiausios analitinés sistemos be Zmogaus
interpretacinés veiklos negali generuoti prasmingy veiksmy. Svietimo vadyboje vadovas tampa
tarpininku tarp duomeny ir veiksmy, kad uztikrinty prasmingy sprendimy priémima, atitinkant]
organizacijos misijg ir vertybes.

Prasmés kiirimo procesg duomenimis grjsto sprendimy priémimo kontekste lemia keli esminiali
veiksniai: kultiirinis kontekstas, profesinés kompetencijos, technologinés priemonés ir
socialiné sgveika. Kultiiriniame kontekste svarbu organizaciné kultiira, ji turi skatinti dialoga,
pasitikéjimg ir atviruma, tuo palengvindama bendrg prasmés kiirimo procesa (Goffin et. al., 2022).
Profesinés kompetencijos pasireiSkia vadovy ir kity organizacijos nariy geb¢jimu reflektuoti,
interpretuoti duomenis (Schildkamp, 2019). Li ir kiti (2024) pabrézia, kad technologijos padeda
rinkti ir vizualizuoti duomenis, bet kartais gali apsunkinti procesa, jei néra aiSkios interpretacinés
struktiiros. Socialinés sgveikos kontekste prasmés kiirimas vyksta per diskusijas, bendras
interpretacijas ir komandinius sprendimus, todél svarbu kurti erdves dialogui (Vanlommel,
Schildkamp, 2019).

27



Duomenimis gristas ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy sprendimy priémimas: prasmeés kiirimo perspektyva. Sandra
Petrulioniené, 2026

Prasmés kirimo integravimas ] duomenimis grjsto sprendimy priémimo procesg Svietimo
organizacijai suteikia kelias strategines naudas:

e Pagerina sprendimy kokybe. Duomenys interpretuojami kontekstualiai, atsizvelgiant }
pedagoging praktika ir organizacijos tikslus.

e Skatina mokykly mokymgsi. Komandinis prasmés kiirimas skatina bendruomeng tapti
besimokancia organizacija (Choo, Bontis, 2002).

e Didina duomeny naudojimo prasmingumg. Duomenys tampa ne tik kontrolés, bet ir
tobulinimo jrankiu (Schildkamp, 2019).

e Kuria inovacijuy kultira. Vadovai, gebantys suteikti prasm¢ duomenims, sudaro sglygas
problemas spresti kuirybiskai (Namvar et. al., 2024).

Remiantis tyréjy analizémis, duomenimis grista sprendimy priémimg Svietimo jstaigose galima
vertinti kaip dviejy lygiy procesa:

e Techninj, kai duomenys yra renkami, analizuojami ir pateikiami;
e Prasminj, kai duomenims suteikiama reikSme per interpretacija, diskusijas ir refleksija.
Lentel¢je pateikiamas prasmes kiirimo modelis duomenimis gristame sprendimy priémime:
1.3.3.1.lentelé

Prasmés kiirimo modelis duomenimis gristame sprendimy priémime

Etapas Procesas

1. Duomeny gavimas Renkami kiekybiniai ir kokybiniai duomenys (vaiky
pasiekimai, vertinimai, stebéjimai). Duomenys dar neturi
aiskios prasmeés, jie yra zaliava sprendimams.

2. Pradiné interpretacija Vadovai, mokytojai aptaria duomenis, iSryskina trakumus,
tendencijas. Vyksta individualus ir komandinis klausimy
kélimas ,,ka tai reiskia?*“. Duomenys struktiiruojami, kad
bty galima matyti modelius ar tendencijas.

w

Kolektyvinis prasmés kiirimas Diskutuojant, dalijantis patirtimi, reflektuojant kuriamas
bendras supratimas apie duomeny reik§meg. Jtraukiami
jvairtis dalyviai — mokytojai, vadovai, Svietimo pagalbos
specialistai.

4. Prasmés suteikimas veiksmui Vadovas padeda kitiems sprendimy priéméjams susieti
duomeny interpretacija su strateginiais tikslais. Sukuriami
sprendimai, grindziami tiek duomenimis, tiek jy prasme.
Duomenys virsta veiksmais, planuojami sprendimai,
poky¢iai, eksperimentai.

o

Refleksija Ivertinami priimti sprendimai ir jy poveikis. Sukaupta
patirtis tampa nauju prasmés kurimo ciklo atskaitos tasku.
Veiksmai sukelia naujus duomenis, interpretacijos
atnaujinamos, koreguojamos schemos.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Choo ir Bontis, (2002); Schildkamp, (2019); Namvar et. al.,( 2024)
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Sis modelis pabrézia, kad duomenimis gristas sprendimy priémimas $vietimo organizacijose yra
cikliskas procesas, kai duomenys nuolat interpretuojami, perkonstruojami ir taikomi praktikoje.
Vadovai turi gebéti skatinti §] procesa, nes sujungiant analitinius jrankius su pedagogine realybe ir
organizacijos vizija yra skatinami poky¢iai.

Lyginant tradicinj ir prasmés kirimu gristo duomeny naudojimo modelius, pastebimi akivaizdis
skirtumai. Tradicinis modelis orientuojasi i duomeny analiz¢ ir racionaly sprendimy priémima, o
prasmés kiirimu grjstas modelis pabrézia, kad duomenys tampa vertingi tik tada, kai juos supranta
konkrec¢iame kontekste. Reikia skatinti Svietimo organizacijas pereiti nuo duomeny naudojimo prie
duomeny supratimo kultiiros, kurioje svarbiausia dialogas, refleksija, kolektyvinis tobuléjimas.

Tradicinio ir prasmés kiirimu paremto duomeny naudojimo modeliy palyginimas pateikiamas
lenteléje.

1.3.3.2. lentelé

Tradicinio ir prasmés kiirimu paremto duomeny naudojimo modeliy palyginimas

Aspektas

Tradicinis poZiaris

Prasmeés kiirimu gristas poZitris

Pagrindinis tikslas

Surinkti ir analizuoti duomenis, jy
pagrindu priimti sprendimus

Suprasti duomeny reikSme ir kurti
bendrg prasmg veiksmams

Duomeny vaidmuo

Duomenys laikomi objektyviais
irodymais

Duomenys yra dialogo ir
interpretacijos Saltinis

Sprendimy pobiidis

Techniniai, paremti analizés
rezultatais

Kontekstualiis, paremti prasminiu
suvokimu ir vertybémis

Vadovo vaidmuo

Kontroliuojantis, duomeny analizés

v —

Prasmés karimo ir suteikimo

prizitrétojas fasilitatorius (angl. sensegiver)
Mokytojy vaidmuo Duomeny vartotojai Duomeny interpretacijos ir prasmeés
kiirimo dalyviai
Procesas Rinkimas — analizé — sprendimas Interpretacija — prasmés kiirimas —

(linijinis)

veiksmas — refleksija (cikliskas)

Kultiirinis pagrindas

Duomeny valdymo kulttra

Mokymosi ir prasmés kiirimo kultiira

Rezultatas

Ataskaitos, sprendimy dokumentai

Bendras supratimas, organizacinis
mokymasis, veiklos pokyciai

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Choo ir Bontis, (2002); Schildkamp, (2019); Namvar et. al.,( 2024), Vanlommel ir
Schildkamp (2019), Li et. al., (2024).

Apibendrinant visa skyriy galima teigti, kad prasmés kiirimas duomenimis gristame sprendimy
priemime suteikia galimyb¢ naujai pazvelgti 1 vadovy sprendimy priémimg — kaip ] socialinj,
interpretacinj ir nuolat atsinaujinantj procesa. Svietimo jstaigy vadovai néra tik duomeny vartotojai,
jie yra prasmiy kiiréjai, kurie sujungia turimg informacijg su vertybémis, patirtimi ir bendruomenés
kultiira. Tkimokyklinio ugdymo kontekste prasmés kiirimas leidZia integruoti duomenis j kasdienj
mokymasi ir refleksija, stiprinti pasitikéjimu grista kulttra, priimti kontekstualius, empatiskus ir
tvarius sprendimus.
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1.4. Duomenimis grjsto sprendimy priémimo ir prasmés kiirimo integracija

Duomenimis gristas sprendimy priémimas ir prasmés kiirimas i§ esmés atspindi dvi skirtingas
vadybos paradigmas — racionaligja ir interpretacine. Racionalioji orientuota j struktiirg, analizg,
loginius argumentus, o interpretaciné — j patirtj, socialinj kontekstg ir bendra supratimg (Weick,
1995; Schildkamp, 2019). Svietimo organizacijose $ios dvi perspektyvos veikia sinergiskai,
papildydamos viena kitg ir sukurdamos gilesnj sprendimy priémimo supratima.

Duomenys suteikia informacinj pagrinda, kuris leidzia priimti sprendimus remiantis faktais, o
prasmés kiirimas suteikia interpretacinj konteksta, leidziantj turimus faktus jprasminti organizacijos
vertybingje ir kultiros sistemoje. Duomeny ir prasmés sgveika leidzia priimti autentiSkus ir
veiksmingus sprendimus. Siy procesy integracija leidzia balansuoti tarp analitinio racionalumo ir
prasminio suvokimo, kas leidzia uztikrinti tiek sprendimy pagristuma, tiek jy aktualuma kontekstui.

Remiantis teorine analize, duomenimis grjstg sprendimy priémimg ikimokyklinio ugdymo jstaigose
galima suprasti kaip duomenimis grjsto prasmés kirimo procesa (angl. data-informed
sensemaking). Tai reiskia, kad duomenys néra galutinis sprendimy pagrindas, o tik pradinis taskas
prasmiy formavimui, diskusijoms ir veiksmams. Kaip pabrézia Goffin, Janssen ir Vanhoof (2022),
mokytojai ir vadovai daznai susiduria su situacijomis, kai skirtingi duomeny S$altiniai pateikia
priestaringg informacija. Tokiu atveju sprendimus lemia ne tik duomeny turinys, bet ir tai, kaip jie
yra interpretuojami ir kokig prasme jgauna konkrecioje situacijoje.

Vanlommel ir Schildkamp (2019) tyrimai rodo, kad duomeny analiz¢ kai kuriose situacijose (pvz.
mokiniy vertinimo, mokytojy veiklos vertinimo, finansavimo sprendimuose) nei§vengiamai Susijusi
su subjektyviu interpretacijos procesu. Mokytojai remiasi savo patirtimi, normomis, vertybémis, o
turimi duomenys tampa priemone dialogui ir diskusijai, 0 ne vien tik skai¢iy interpretacijai.

Siame procese galima iSskirti tris etapus, Kurie yra tarpusavyje susije. Duomeny suvokimo ir
atrankos etape vadovai ir mokytojai atpazjsta, kokie duomenys yra svarbiis, nusprendzia j ka
sutelkti démesj. Siame etape labai svarbi vadovo jZvalga ir duomeny rastingumas, nes nuo to
priklauso, kokia informacija tampa pagrindu refleksijai. Interpretacijos ir prasmés kiirimo etape
duomenys jgyja reik§Sme per darbo grupiy, komandy kolektyvines diskusijas, refleksijas. Kolektyvo
nariai bendrai aiskinasi, ka rodo duomenys, ka jie reiSkia vaikams, pedagogams ir organizacijai.
Sprendimy priémimo ir veiksmy etape interpretuoti duomenys tampa veiklos gairémis.
Sprendimai priimami remiantis ne tik duomeny analize, bet ir bendru suvokimu. Prasmé
igyvendinama per veiksma, o vélesné refleksija sukuria nauja duomeny cikla.

Duomenys, prasmés ir veiksmai nuolat sgveikauja, todél duomenimis gristas sprendimy priémimas
jgauna refleksinj, ciklinj pobiidj. Prasmés kiirimas veikia kaip interpretaciné asis, kuri duomenimis
gristame sprendimy priémime sujungia duomenis su veiklos kontekstu.
Ikimokyklinio ugdymo jstaigose duomenimis grjsto prasmés kiirimo procesas pasizymi keliais
i8skirtiniais bruozais:
e Duomeny jvairové — dominuoja kokybiniai duomenys: vaiky stebéjimai, pedagogy
refleksijos, tévy nuomoneés, jsivertinimo rezultatai;
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e Socialinis artumas ir bendruomeniskumas — sprendimai priimami daZniausiai
bendradarbiaujant mazose komandose;
e Emocinis komponentas — sprendimy priémimas glaudziai susijes su vaiky gerovés
klausimais, todé¢l racionallis ir emociniai argumentai yra neatskiriami;
e Vadovo lyderystés vaidmuo — vadovas tampa ne tieck duomeny analizatoriumi, kiek prasmiy
kiirimo moderatoriumi, padedan¢iu komandai interpretuoti duomenis.
Tokiu biidu duomenys tampa ne tik vadybiniu rodikliu, bet bendros refleksijos ir mokymosi
priemone.

Tyrimy analizé rodo, kad tokie veiksniai, kaip organizaciné kultiira, vadovy duomeny rastingumas
ir interpretacinés kompetencijos, kolektyviné refleksija, lyderystés stilius, politinés ir institucinés
aplinkos kontekstas daro jtakg duomenimis gristo prasmés kiirimo procesui Svietimo organizacijose
(Schildkamp, 2019; Datnow, 2020). Sie veiksniai lemia, kad duomenimis grjstas valdymas tampa
ne tik formaliu procesu, bet giliu organizaciniu mokymusi.

Duomenimis gristo sprendimy priémimo ir prasmés kirimo sgveika atskleidzia naujg Svietimo
vadybos perspektyva — sprendimai néra tik racionaliis, jie yra socialiai interpretuoti ir jiems suteikta
prasmé. Vadovy sprendimy kokybe lemia ne tik duomeny kiekis ar tikslumas, bet ir gebéjimas kurti
prasmes, kurios jgalina veiksmg ir mokymasi. Todél duomenimis gristas prasmés kiirimas tampa
pagrindine lyderystés kompetencija Siuolaikingje ikimokyklinio ugdymo vadyboje.

1.4.1. lentelé

Duomenimis gristo sprendimy priémimo ir prasmés kiirimo integracija

Aspektas Duomenimis gristas Prasmeés kiirimas Integracija
sprendimy priémimas
Pagrindas Faktai, rodikliai, Interpretacija, patirtis, Duomeny interpretacija
informacija vertybés tampa prasmiy kiirimo
procesu

Tikslas Priimti pagrjstus Suprasti situacija ir suteikti Sukurti veiksminga,
sprendimus jai reik§me kontekstualy supratima
Procesas Analitinis, linijinis Socialinis, reflektyvus, Kolektyvinis duomeny

ciklinis interpretavimas

Vadovo vaidmuo Duomeny analizatorius Prasmiy karéjas ir Lyderis, jungiantis

moderuotojas duomenis su prasmémis

Saltinis: sudaryta autorés

Apibendrinant galima teigti, kad duomenimis grjstas sprendimy priémimas ir prasmés kiirimas néra
atskiri procesai, o vienas kita papildantys mokymosi, tobulé¢jimo ciklai. Duomenys suteikia
pagrindg veiksmams, o prasmés kiirimas — interpretacija, kas leidzia duomenis paversti prasmingais
ir kontekstualiais, vertybiskai pagrjstais sprendimais. Siy dviejy dimensijy integracija padeda
Svietimo organizacijoms tapti besimokanciomis, reflektuojan¢iomis ir strategiSkai veikian¢iomis
bendruomenémis.
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Ikimokykliniy ugdymo jstaigy veikloje Siy procesy integracija leidzia priimti labiau reflektyvius ir
bendruomeniskus sprendimus, skatinti organizacinj mokymasi, kurti prasminga duomeny kultiira,
orientuota ne j kontrole, o j tobuléjima ir atvirumg poky¢iams.

Si teoriné sintezé, kurioje buvo analizuotos trys tarpusavyje susijusios koncepcinés kryptys:
duomenimis gristo sprendimy priémimo samprata, sprendimy priémimo teorijos bei prasmés
kiirimo teoriné perspektyva, sudaro pagrindg empirinei tyrimo daliai, kurioje bus tiriama, kaip
ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai realiai kuria prasme¢ i§ duomeny ir kaip tai formuoja jy
sprendimy priémimo praktika.
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2. DUOMENIMIS GRISTO IKIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGU
VADOVU SPRENDIMU PRIEMIMO: PRASMES KURIMO
PERSPEKTYVOS TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo teorinés ir metodologinés prielaidos

Tyrimo objektas — ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy duomenimis grjsto sprendimy priémimo
procesas per prasmeés kiirimo prizme.

Sio tyrimo tikslas — atskleisti, kaip ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai, vadovy komandos
priima sprendimus remdamiesi duomenimis ir kokig prasme jie suteikia Siam procesui. Tyrimas
grindziamas kokybine tyrimo prieiga, kuri leidzia nagrinéti reiSkinj giliau, suprasti tiriamyjy
patirtis, pozifirius, jy prasmines interpretacijas (Bitinas, Rupsiené, Zydzitinaité, 2008).

Kokybinis tyrimas pasirinktas todél, kad jis leidzia pazvelgti | reiskinj i§ tyrimo dalyviy
perspektyvos, atskleisti jy individualius i§gyvenimus, socialinio konteksto poveikj (Zydzitnaité,
Sabaliauskas, 2017). Kokybinis tyrimas suteikia galimyb¢ suprasti tiriamyjy pozitrj, o ne tik
jvertinti iSorinius faktus ar reiSkinius. Gaizauskaité ir Valaviciené (2016) pazymi, kad kokybinio
tyrimo esme — ne kiekybiné duomeny gausa, o gylis ir jy interpretaciné reikSmeé. Tyrimas remiasi
interpretatyvia epistemologine paradigma, kurios esmé — suprasti, kaip Zzmonés kuria prasmes ir
aiskina veiksmus bei sprendimus. Remiantis Sia paradigma socialiné tikrové yra subjektyvi ir
socialiai konstruojama per zmoniy prasmiy kiirimg ir interpretacija (Bitinas, 2013; Zydzitinaite,
Sabaliauskas, 2017). Si paradigma ypa¢ tinkama sickiant suprasti, kaip ir kodé¢l vadovai priima
sprendimus remdamiesi duomenimis, o ne tik kokius duomenis jie naudoja.

Tyrimo metodologinis pagrindas — prasmés kiirimo (angl. sensemaking) teorija (Weick, 1995), kuri
leidzia tirti, kaip vadovai suvokia, interpretuoja ir priima sprendimus remdamiesi turimais
duomenimis. Si teorija akcentuoja, kad organizacijos realybé néra objektyvi ir pastovi, ji
konstruojama per interpretacinius procesus asmeniskai ar komandoje. Remiantis §ia teorine prieiga,
Siame tyrime analizuojama, kaip duomeny analiz¢ ir informacijos valdymas prisideda prie vadovy
gebéjimo struktiruoti neapibrézta aplinka, priimti pagristus sprendimus ir kurti organizacinj
Zinojima.
Tyrimui taikyta kokybinio tyrimo prieiga leidzia gilintis | tai, kaip vadovai suvokia, iSgyvena,
apmasto duomenimis grista sprendimy priémima. Tokia prieiga tinka tokiems tyrimams, kuriais
siekiama ne imatuoti, o suprasti Zmogaus patirtj ir prasme (Bitinas ir kt., 2008). Si prieiga leidzia
atskleisti vadovy subjektyvia patirtj ir prasmés konstravimo procesus. Sios prieigos esmé — tyréjo
pastanga suprasti tiriamojo pozilirj j savo patirtj, o ne primesti i§ anksto nustatytas kategorijas
(Gaizauskaite, Valaviciene, 2016).
Empiriniam tyrimui keliami Sie uzdaviniai:
1. ISanalizuoti, kokius duomeny Saltinius naudoja ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai
sprendimy priémimo procese.
2. Atskleisti, kaip vadovai interpretuoja ir suteikia prasme¢ duomenims, gautiems i§ jvairiy
Saltiniy.
3. [Istirti, kokie veiksniai lemia duomenimis grjsto prasmés kiirimo procesa.
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VW —

prasminiu jy taikymu vadybiniuose sprendimuose.

2.2. Tyrimo metodika ir organizavimas

Tyrimo strategija. Duomenys tyrimui buvo renkami pasitelkiant du metodus. Pirmas metodas —
mokslinés literatiiros analizé. Sis metodas leido jvertinti esama padétj, suteikti tyrimui konteksta.
Tyrime taikomas antrasis metodas — pusiau struktiiruotas interviu. Interviu — vienas pagrindiniy
kokybiniy tyrimy metody, leidzian¢iy informacijg gauti tiesiogiai i§ tiriamyjy apie jy iSgyvenimus,
poziiirj, patirt] (Kardelis, 2017). Pusiau struktiiruotas interviu leidzia atskleisti vadovy pozitrj |
duomeny naudojimg, jy prasmés kurimo procesus ir sprendimy priémimo dinamika. Pusiau
struktiiruotas interviu suteikia galimybe tyréjui laikytis i§ anksto parengty klausimy sekos, taciau
leidzia iSlaikyti lankstuma, kai prireikia papildomy klausimy, kai prireikia giliau pazvelgti |
klausimo esme (Zydzitinaité, Sabaliauskas, 2017). Sis metodas leidZia atskleisti kokius duomenis
vadovai naudoja sprendimams priimti, kaip jie suvokia duomeny prasme, kaip Sie duomenys padeda
ar trukdo priimti sprendimus. Tokia forma tinkama $iam tyrimui, nes siekiama gauti ne tik fakting
informacija, bet suprasti tiriamyjy vertybines, emocines ir prasmines nuostatas. Gaizauskaité,
Valavi¢iené (2016) pazymi, kad pusiau struktiiruotas interviu tinka tyrimams, Kuriuose siekiama
atskleisti reiSkinio daugiasluoksniskuma, o tiriamojo balsas tampa pagrindiniu duomeny Saltiniu.

Tyrimo organizavimas. Tyrimas organizuotas etapais, kurie yra pateikti 2.2.1 lenteléje.
2.2.1. lentele

Tyrimo organizavimo etapai

Etapas Laikotarpis

1. Moksliniy $altiniy, analizuojan¢iy duomenimis grjsta sprendimy priémima, 2025 m. liepa-spalis
prasmés kiirimo procesa, paieska, apzvalga ir analizé

2. Kokybinis tyrimas — pusiau struktiiruotas giluminis interviu. Imties 2025 m. lapkri¢io mén.
nustatymas, duomeny analizés metodo pasirinkimas — turinio analizé

3. Tyrimo duomeny analiz¢ ir apibendrinimas 2025 m. gruodzio mén.

4. Diskusija, i§vados ir rekomendacijos 2025 m. gruodzio mén.

Pirmame etape buvo ieSkoma mokslinés literatiiros tyrimo tema, atsirenkami tinkami autoriai,
analizuojama atsirinkta literatiira.

Antrasis etapas prasidé¢jo metodologijos kiirimu, remiantis mokslinés literatiros analize. Buvo
pasirenkami tyrimo metodai, sudaromas interviu klausimynas. Buvo taikoma tiksliné imties vienety
atranka (RupSiené, 2007). Pasirinktas kriterinés atrankos budas, kuris leidzia atrinkti tyréjo
nustatytus kriterijus atitinkancius imties vienetus. Sis biidas pasizymi dideliu veiksmingumu, nes
leidzia surinkti kokybiSkus duomenis.
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Tyrimo dalyviai — ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai: direktoriai ir pavaduotojai ugdymui. |
tyrimg buvo jtraukti vadovai ir vadovy komandos ( direktoriai ir pavaduotojai ugdymui) i$ jvairiy
Lietuvos miesty, kad susidaryty bendras tendencijas Lietuvoje atspindintis vaizdas. Tyrime
dalyvavo Birzy, Panevézio, Raseiniy, Radviliskio ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai i§ 7
ikimokyklinio ugdymo jstaigy.

Atranka vykdoma tikslinés atrankos principu, kai strategiSkai ir tikslingai atrenkami
informatyviausi atvejai (Gaizauskaitée, Valaviiené, 2016). Si atranka leidZia pasirinkti tyrimo
dalyvius, kurie gali suteikti i§samios ir reik§mingos informacijos tyrimo klausimams (Bitinas ir kt.
2008). Siekiant kontekstinés jvairovés, ] tyrima buvo jtraukti 10 vadovy i§ skirtingy Lietuvos
regiony, pasirinktos tik valstybinés ikimokyklinio ugdymo jstaigos.

Tyrimo instrumentas — pusiau struktiiruoto interviu klausimynas, sudarytas remiantis mokslinés
literatiiros analize apie duomenimis grista valdyma, sprendimy priémimg bei prasmés kiirimo
procesus (Bitinas ir kt., 2008; Zydzitinaité, Sabaliauskas, 2017).

Pagrindinés interviu temos:
1. Vadovo pozitris ] duomeny reik§m¢ ikimokyklinio ugdymo valdymo procese.
2. Naudojamy duomeny $altiniai ir jy interpretavimo praktikos.
3. Duomeny jtaka sprendimy priémimo procesui.
4. Prasmés kiirimo procesai — kaip vadovai suvokia ir apmasto duomenimis gristus
sprendimus.
5. Konteksto ir aplinkos jtaka sprendimy priémimui.
6. Issukiai ir galimybés jprasminant duomenimis gristus sprendimus.

Remiantis Siomis temomis sukurtas klausimynas, kurj sudaro 22 klausimai.
2.2.2. lentele

Pusiau struktiiruoto interviu klausimynas

Tema Klausimai tyrimo dalyviui
Vadovo pozitris | duomenis ir jy vaidmen] sprendimy 1. Kaip suprantate duomenimis grista sprendimy
priémime priémima savo darbe/

2. Kaip vyksta reikalingy duomeny rinkimo,
apdorojimo ir analizés procesas/

3. Pateikite pavyzdj, kai duomenys padéjo/nepadéjo
priimti sprendima.

Vadovy naudojami duomeny $altiniai ir jy analizé 4. Kokius duomeny S$altinius dazniausiai naudojate
sprendimy priémimui?

5. Kaip sprendziate, kurie duomenys yra patikimi ir
tinkami sprendimy priémimui?

6. Kas dazniausiai inicijuoja duomeny rinkima ir
analizg JUisy istaigoje?

Lentelés tesinys 37 psl.
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2.2.2. lentelés tgsinys

Sprendimy priémimo procesas ir duomeny vaidmuo jame 7. Kaip Jusy jstaigoje vyksta sprendimy priémimo
procesas? Kokiame etape pasitelkiami duomenys?

8. Ar esate susidire su atvejais, kai duomenys
priestaravo Juisy profesinei nuojautai ar vertybéms?
Kaip tokiose situacijose elgiatés?

9. Jusy nuomone, kiek duomenys daro realig jtaka
sprendimy priémimui, o kiek jie naudojami
formaliai?

Prasmés kiirimo procesai — kaip vadovai suvokia ir 10. Kg Jums reiskia ,,prasmingas sprendimas“
apmasto duomenimis grjstus sprendimus ikimokyklinio ugdymo jstaigos kontekste?

11. Kaip duomeny analizé keicia JUisy suvokimg apie

12. jstaigos veikla, bendruomenés poreikius, personalo
situacija?

13. Kiek svarbu Jums ir Jisy komandai aptarti duomeny
reik§me, o ne tik jy rezultatus?

14. Kaip jtraukiate komanda ir kitus darbuotojus i
duomeny interpretavimg ir sprendimy priémima?

15. Kaip apibiidintuméte savo asmeninj pozilri |
duomenis, kada jie labiau padeda, kada apsunkina
sprendimy priémima?

16. Papasakokite, kada duomenys padéjo Jums pamatyti
nauja prasme, kuri pakeité Jusy sprendimg ar
pozitrj?

17. Kokie vidiniai svarstymai, vertybés ar profesinés
patirtys dazniausiai lydi duomeny interpretavima/

Konteksto ir aplinkos jtaka sprendimy priémimui 18. Kaip aplinkos pokyciai veikia Jisy sprendimy
priémima ir duomeny naudojima?

19. Kaip manote, ar Jasy Vvadovavimo patirtis ir
intuicija daro jtaka tam, kaip interpretuojate
duomenis?

20. Kaip jauciate, kada sprendimas turi prasmg? Nuo ko
tai priklauso?

Issukiai ir galimybés jprasminant duomenimis grjstus 21. Kaip vertinate savo jstaigos gebéjimus jprasminti
sprendimus duomenis veiksmams?

22. Ka reikéty tobulinti, kad duomenimis gristas
sprendimy priémimas tapty prasmingesne Jisy
vadovavimo praktikos dalimi?

23. Kaip matote duomeny vaidmens pokycius ateityje
ikimokykliniy ugdymo jstaigy vadovy darbe?

Refleksija Papildykite, kas nebuvo paliesta pokalbio metu, Jisy

manymu kas svarbu $iai temai.

Interviu vykdytas 2025 m. lapkri¢io ménesj. Su numatytais tyrimo dalyviais buvo susisiekta
tiesiogiai, telefonu, elektroniniu paStu. Dalyviai buvo apklausiami i$ anksto sutikus, susitarus

interviu datg ir laika. Pokalbiai vyko tiesiogiai, juos jrasant j diktofong arba nuotoliniu biidu per
.. Teams* platforma. Kiekvienas pokalbis truko apie 35-55 minutes. Dalyviai savais zZodziais galéjo
atskleisti savo patirt], iSsakyti nuomones, pozilirius i duomenimis grista sprendimy pri€émima,
prasmeés kiirimg ir suteikimg sprendimams. [rasai buvo traskribuojami pazodziui, i§saugant kalbos
autentiSkumg ir prasminj konteksta (Gaizauskaité, Valavic¢iené, 2016). Transkripcijos buvo
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analizuojamos tyréjo kompiuteryje, uztikrinant duomeny sauguma. Transkripcijos sudaro 85 A4
formato puslapius.

Tre¢iame etape tyrimo metu gauti duomenys buvo analizuojami taikant teminés analizés metoda,
kuris leidzia identifikiuoti pasikartojancius prasminius modelius, i$skirti ir interpretuoti pagrindines
temas ir prasmes (Zydzitinaité, Sabaliauskas, 2017). Tyrimo duomenys pateikiami tekstu, lentelése,
iSskiriamos temos, kategorijos, subkategorijos, interpretuojamos pasnekovy mintys, daromi
apibendrinimai ir prielaidos.

Tyrimo duomeny analizés Zingsniai:

Interviu teksty skaitymas ir susipazinimas su duomenimis.

ReikSmingy prasminiy vienety identifikavimas ir kody ktirimas.

Kody grupavimas | temas.

Temy apibiidinimas, interpretavimas, iliustravimas citatomis i§ interviu ir susiejimas Su
teoriniais pagrindais.

5. I8vady formulavimas pagal tyrimo uzdavinius.

P owphE

Gaizauskaite ir Valaviciene (2016) teigia, kad tokia analiz¢ leidzia ,,iSgirsti tiriamyjy balsus® ir
pamatyti, kaip jie patys suvokia tyrinéjama reiSkinj, neapribojant jy i$ anksto suformuluotomis
kategorijomis.

Ketvirtame etape, atlikus duomeny analiz¢ ir turint apibendrinimus, parengta diskusija, iSvados ir
rekomendacijos.

Empirinio tyrimo analizés ir rezultaty dalyje pateikiami kokybinio tyrimo rezultatai atskleidzia, kaip
ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai naudoja duomenis sprendimy priémimui, kaip jie kuria
duomeny prasme¢ individualiame ir organizaciniame kontekste, su kokiais iSStkiais susiduria.
Tyrimo analiz¢ atlikta remiantis prasmés kiirimo, duomenimis gristo sprendimy priémimo
teorijomis, kurios iSrySkina, kad turimy, surinkty duomeny reik§mé néra savaiming, ji atsiranda tik
ty duomeny interpretacijos metu, kai vadovai su komanda lygina, reflektuoja, integruoja i esamas
praktikas, aptaria prie$ sprendimy priémima.

Analizuojant duomenis iSrySkéjo SeSios temos, kurios atskleidzia duomeny naudojimo procesus,
suskirstytos | kategorijas, kategorijos — 1 subkategorijas, kurios yra iliustruojamos tipinémis dalyviy
1zvalgomis, pateikiamos citatos.

Pusiau struktiiruotame interviu dalyvavo 10 ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy: 6 direktoriai, 18
Jju 5 moterys ir 1 vyras ir 4 direktoriy pavaduotojai ugdymui, visos moterys. Kodavimui pasirinkta
direktorius Zymeéti V raide ir skaitmeniu, pavaduotojus ugdymui — P raide ir skaitmeniu.

Tyrime dalyvavusiy vadovy vadovaujamo darbo stazas ir kodo zyméjimas pateikiamas
3.1.1.lenteléje.
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3.1.1. lentelé

Vadovy vadovaujamo darbo stazas ir kodo Zyméjimas

Dalyviy pareigos Kodavimas Vadovaujamo darbo stazas, metais
Direktorius V1 20
Direktorius V2 33
Direktorius V3 40
Direktorius V4 14
Direktorius V5 14
Direktorius V6 8

Pavaduotoja ugdymui P1 1
Pavaduotoja ugdymui P2 11
Pavaduotoja ugdymui P3 11
Pavaduotoja ugdymui P4 5

Tyrimo etika. Tyréjo etiska elgsena tiriamyjy atzvilgiu turi biiti visy pirma sauganti tyrimo dalyvio
laisve ir orumg. Tyrimo dalyvis privalo gauti visg jam aktualig su tyrimu susijusig informacija
(Gaizauskaité, Valaviciené, 2016). Dalyvavimas tyrime yra savanoriskas. Visiems dalyviams buvo
garantuojamas anonimiSkumas ir konfidencialumas. Paaiskinta, kad nebus minimi jy vardai ir
jstaigy pavadinimai, interviu jraSai bus koduojami. Sutikus dalyvauti tyrime, dalyviams buvo
pateikta sutikimo forma, kurioje paaiSkinamas tyrimo tikslas, duomeny naudojimas ir
konfidencialumo garantijos.
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3. DUOMENIMIS GRISTAS IKIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGU
VADOVU SPRENDIMU PRIEMIMAS PER PRASMES KURIMO
PERSPEKTYVA: EMPIRINIO TYRIMO REZULTATU ANALIZE

3.1. Vadovy sprendimy priémimo pobuidzio analizé

Tyrimo pradzioje buvo siekiama iSsiaiSkinti, kaip vadovai priima sprendimus savo kasdienéje
veikloje, kokius btidus naudoja, kuo remiasi. Ne vienas tyrimo dalyvis, uZimantis direktoriaus
pareigas, akcentavo, kad sprendimus daznai tenka priimti ,,¢ia ir dabar®, o kitiems sprendimams
reikia laiko, ziniy, pasitikrinti informacijg. Viena vadové pabrézia ir spontaniSkuma, ir formaly
teisés akty laikymasi, jos sprendimai paremti intuicija ir praktine nuovoka, o teisés aktai atsiranda
jau po pirminio sprendimo sumanymo. Tokia seka leidzia teigti, kad duomenimis grjsti sprendimai
daznai atsiremia ] patirties ir intuicijos sukurta sprendimy ,,filtrg“. PanaSiai galvoja ir kita Sios
vadoveés komandos naré: ,,nuleista 1§ virSaus uzduot] tu turi, tu turi kai kg keisti ir daryti Cia ir
dabar* (P3).

Kiti vadovai kasdien priimamus sprendimus sieja su nuolatiniu informacijos stebéjimu, refleksija ir
bendradarbiavimu. Sprendimy priémimas derinamas su turimais duomenimis, profesine intuicija ir
vertybémis gristu poziiiriu. Remiamasi komandine diskusija ir jsiklausymu j bendruomenés
signalus. Vadovai pabrézia, kad stengiasi nepriimti sprendimo vieni, tariasi su specialistais,
diskutuoja, analizuoja duomenis, nors biina situacijy, kuomet ,,supazindinu, visy isklausau, o paskui
sprendima vis tiek reikia vienai paciai priimti* (V3).

Ne vienas tyrimo dalyvis pazyméjo, kad sprendimy priémimas jstaigoje yra sistemingas ir
nuoseklus. Vyksta veiklos ir rezultaty stebéjimas, poreikiy nustatymas: ,,<...> kad paskui Zilirétume
ir nustatytume, ko mums reikia, ir vaiko gerove apimty, ir darbuotojus, <...> kad informacija bty
reali, o ne sugalvota, kad buty objektyvi® (V2).

Ikimokyklinio ugdymo jstaigy direktoriy ir pavaduotojy ugdymui atsakymai siuo klausimu aiskiai
parodo vadovy atliekamy funkcijy skirtinguma — pavaduotojai ugdymui iSskirtinai akcentuoja vaiky
ugdymo, ugdymo aplinky, vaiko gerovés uztikrinimo svarbumg sprendimy priémimuose, jy
sprendimai visada remiasi duomenimis, ne intuicija. Tuo tarpu direktoriai nurodo ne tik ugdymo
kokybés uztikrinimo svarbumg, bet ir visos organizacijos nariy gera emocin¢ ir bendruomening
biikle, darbo organizavimo sklandumg. Vadovy sprendimai daznu atveju remiasi patirtimi ir
intuicija.

3.2. Vadovy poziiirio j duomenis ir ju vaidmens sprendimy priémime analizé

Tyrimo pradzioje buvo siekiama iSsiaiskinti, kaip vadovai supranta duomenimis grista sprendimy
priémima, kaip vykdo duomeny rinkimo, apdorojimo ir analizés procesus, buvo prasoma pateikti
pavyzdziy, kada duomenys padéjo priimti reikalingg sprendima, o kada apsunkino procesa. Si
tyrimo tema suskirstyta j 4 kategorijas ir 10 subkategorijy, kiekviena jy iliustruojama tyrimo
dalyviy mintimis.
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3.2.1. lentelé

Vadovy poziiiris j duomenis ir jy vaidmuo sprendimy priémime

Tema

Kategorija

Subkategorija

Dalyviy teiginiai

Vadowvy
pozidris |
duomenis

ir jy
vaidmuo
sprendimy
priémime

Sprendimy
objektyvumo,
aiSkumo garantas

,,Duomenys padeda priimti sprendimus, nes suteikia objektyvumo,
aiskumo ir leidZia prognozuoti rezultatus, rizika, visai be duomeny
mes niekaip neissiversime* (V3). ,,Duomenys man padeda pamatyti
situacija i$ Sono, sukaupti argumentus ir iSvengti subjektyviy
interpretacijy” (V4). ,,Kai sprendimai priimami remiantis
objektyviais duomenimis, o ne remiantis pozifiriu, supratimu ar
jzvalgomis* (V5).

Poky¢iy veiksnys

,»Tai taip sakykim jrankis, kuris man padeda siekti vaiky ugdyme
tam tikry pokyc¢iy* (P4).

Duomenys kaip
patariamasis balsas

,,vertinu kaip patikimg jrankj, kuris padeda priimti tokius
objektyvius sprendimus ir kartais tiesiog be niekieno konsultacijos*
(P3).

Duomeny
rinkimo,
apdorojimo
ir analizés
procesas

Nuoseklumo
veiksnys

,,Misy istaigoje tai yra nuoseklus, pritraukiantis kelis Saltinius*
(P4). ,,Tai ¢ia priklauso nuo to, kokioje srityje reikia to sprendimo ir
kokie jrankiai bus naudojami duomeny surinkimui. Tada renkami
detaltis duomenys, paskui analizuojame, kokios priezastys, kas
taisytina“ (P2). ,,Organizuojamas nuosekliai pagal etapus tam tikrus
tai pirmiausia yra nusistatyty tiksly matymas* (V2).

Duomeny rinkimo
biidy jvairoveé

,O duomenys yra renkami analizuojant, kalbantis, stebint. Ir kai
reikia apdoroti, i§ tiesy tos medziagos biina visada pakankamai ir
telieka iSsigryninti, analizuoti ir priimti tolesnius sprendimus® (V1).
,,Dazniausiai vyksta rastu“ (P1). ).,,Duomenis renkam jvairiai, ir
anketuojant darbuotojus, tévus, ir pokalbiy budu, ir visos ataskaitos
kur sueina visi duomenys, ir visi vertinimai ir jsivertinimai, ir juos
reikia apdoroti ir pasidaryti iSvadas“ (V3).

Pavyzdziai,
kai
duomenys
padéjo
priimti
sprendima

Naujas supratimas,
suvokimas

Apklausy nauda

,Kalbant apie ekologing vaiky mityba, ilgai buvo svarstoma,
pagalvojama, skaitoma, ieSkoma informacijos ir tik kai gavau aiskia
informacija vienoje konferencijoje, ka duoda ekologiné mityba,
sprendimas buvo priimtas ¢ia ir dabar, supazindintas kolektyvas, ir
besipriesinanéiy buvo. Cia toks pavyzdys, kada padéjo lyginimai ir
tas ko gero savo supratimas“ (V1). ,Rengiant naujg darzelio
strategija tévy apklausa buvo. Jos rezultatai suteiké reikalingos
informacijos ir padéjo priimti sprendimus ka tobulinti ir kuria
kryptimi dirbti toliau™ (P1). ,,Na, sakykim, vaiky apskaita. Kiek
vaiky yra , kas | priekj nusimato, tada analizuoji, matom mazéjancia
tendencija. Taigi reikia planuoti kiek darbuotojy dirbs, kiek grupiy
reikés sudaryti“ (V3). ,,Tévy nepasitenkinimas ir pyktis dél
netinkamo padéjéjos elgesio su vaikais, buvo atliktas tyrimas,
suSauktas tévy susirinkimas, tévy noras negailestingas, padéjéja
negali dirbti su vaikais. Buvo priimtas sprendimas darbuotoja
perkelti | kitas pareigas™ (V5). ,,Vaiky pasiekimy analizé aiSkiai
parodé tam tikry kompetencijy spraga, todél galéjome kryptingai
planuoti priemones ir mokytojy kvalifikacijos tobulinimg® (V4).

Lentelés tesinys 41 psl.
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3.2.1. lentelés tesinys

Duomeny ,,Metai i§ mety renkame informacija dél darbo vasara, kad galétume

Pavyzdziai, fragmentiSkumas | grupes formuoti ir metai i§ mety nepasiteisina“ (V2). ,,Apklausos

kai Duomeny rinkimo | duomenys apie tévy pasitenkinimg buvo labai fragmentiski,

duomenys instrumenty kokybé | neatskleidé tikros situacijos. Reikéjo papildomy pokalbiy“ (V4).

nepadéjo ,,Ankety klausimai jei neaiskiai suformuluoti, gaunasi kad pildo

priimti atsainiai arba grupése pasitardami vienodai supildo, tada gaunasi
sprendima neobjektyviis duomenys* (P4).

Tyrimo dalyviai duomenis suvokia placiai — tai ne tik kiekybiniai rodikliai ir ataskaitos, bet
pagrinde kokybiniai (steb¢jimai, pokalbiai, nuomonés, anketos) duomenys. Duomenys vadovams
yra priemoné struktiiruoti kasdien¢ vadybing veikla, jie suteikia pagrindimg sprendimams. Kai
kuriuos duomenis vadovai jvardina kaip jautrius bendruomenei, pavyzdziui atostogy grafikai, vaiky
maitinimo pokyciai. Galima jZvelgti, kad duomenys vadovams néra savaiminé vertybe, jie
vertinami atsizvelgiant | jy naudingumg, prasmingumg. Vadovai akcentuoja dvi duomeny grupes:
duomenys, kurie inicijuoja pokyti ir daro realig jtakg ir duomenys, renkami formaliai. Pirmieji
renkami konkreCiam pokyciui, jie laikomi labai svarbiais ir prasmingais. Formallis duomenys
daznai renkami ,,dél kryziuko™ (V1), jie kasmet kartojami, renkami tie patys rodikliai, ataskaitos,
kurios ,nieko nekeic¢ia“ (V1). Biurokratiniai duomenys suvokiami kritiSkai ir siejami su
prasmingumo stoka.

Visi tyrimo dalyviai duomeny rinkima, apdorojima ir analize apibuidino kaip nuosekly, etapais
gristag proces3. Pirmiausia akcentavo problemos identifikavima ,,ka norime suZzinoti, pavyzdziui,
kodél iSaugo sergamumas, ar pasikeité ugdymo kokybé pagal tévy vertinimus* (V6).

Kitas etapas — duomeny S$altiniy pasirinkimas: ,,zitirim kokiy mums reikia duomeny® (V2), ,,Cia
priklauso nuo to, kokioje srityje reikia to sprendimo® (P2), ,,stengiamés derinti kiekybinius ir
kokybinius duomenis* (V4). Apklausti vadovai pazymi, kad pasirenkami keli Saltiniai, pasitelkiami
tiek kokybiniai, tiek kiekybiniai duomenys, kas mazina subjektyvumo rizikg ir didina duomeny
patikimumg. Tai atitinka Siuolaikinés vadybos ir kokybés uZtikrinimo praktikas. Istaigy vadovai
daznai taiko situacinj poziiirj, kai duomeny $altiniai pasirenkami atsizvelgiant j problema, situacija.

Treciu etapu vykdomas duomeny rinkimas, jis vyksta nuosekliai, sistemiskai: ,,periodinés apklausos
tévams ir darbuotojams, stebéjimo lapai pedagogams, vaiky pazangos dokumentacija, lankomumo
zurnalai® (V6), ,,susirinkimuose gautos jzvalgos, refleksijy sesijos* (V4), ,,duomeny tas rinkimas
dazniausiai vyksta naudojant skaitmenines technologijas. Tai yra labai patogu tenai duomenys yra
savaime suskai¢iuojami, pateikiamas jy vaizdas“ (P4). Duomeny rinkimas turi buiti metodiSkai
suplanuotas ir profesionaliai vykdomas, kad biity gaunami patikimi ir tikslds, realig situacija
atspindintys rezultatai.

Po duomeny surinkimo vyksta duomeny apdorojimas: ,,sukonsolidavimas, skaitmeninimas,
pagrindiniy rodikliy apskaiciavimas® (V6), ,,esu statistikos zmogus, mégstu visokias lenteles,
palyginimus®“ (V1). Analizé rodo, kad duomenys renkami ne dél to, kad reikia rinkti, o realiai
naudojami pagristy sprendimy priémimui, vadybiniy procesy tobulinimui.

Po duomeny apdorojimo vykdoma duomeny analizé, interpretacija ir sprendimy rengimas:
»tendencijy identifikavimas, kryzminés analizés, kokybinés analizés atvejy aprasymas* (V6), ,,labai
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jgalina ir pedagogus pacius pamatyti, kaip visi tie duomenys yra pateikiami, kokius atsakymus
gauname ir tada tiktai sakykim kaip tie atsakymai mums padés siekti tam tikro poky¢io* (P4).

Keli interviu dalyviai pazyméjo, kad vykdoma stebésena: ,jvertinti poveik] per nustatyta
laikotarpj*“ (V6). Vadovai akcentavo, kad visi §ie etapai atlickami glaudziai bendradarbiaujant su
komanda, jtraukiant pedagogus, sveikatos priezitiros specialistus ir tévus.

Analizuojant pateiktus pavyzdzius, kada duomenys padéjo priimti sprendimus, galima teigti, kad
duomenys turi buti konkretiis ir patikimi, orientuoti j problemos esme, surinkti tinkamais metodais,
integruotini ] planavimo procesus. Tinkami duomenys leidzia prognozuoti ir planuoti isteklius,
padeda spresti konfliktines situacijas, padeda nustatyti prioritetus ir kryptj.

Pateikty pavyzdziy, kai duomenys nepadéjo priimti sprendimo, analizé rodo, kad duomenys gali
biti neveiksmingi, kai jy rinkimas ir interpretavimas turi metodologiniy trikumy. Duomenys gali
biiti nepatikimi dél nuolat kintancio konteksto, kuomet problema kyla ne dél duomeny rinkimo
metodo, o dél Zmoniy elgsenos pokyCiy (V2 pavyzdys dél darbo organizavimo vasarg). Tai
atskleidzia, kad duomeny rinkimas turi biiti metodiSkai suplanuotas ir profesionaliai vykdomas.

Analizuojant dalyviy mintis galima daryti apibendrinima, kad duomeny rinkimo, apdorojimo ir
analizés procesas ikimokyklinése ugdymo jstaigose yra nuoseklus ir sistemiskas, metodiskai
jvairialypis, remiamasi keliais informacijos Saltiniais, priklausomas nuo situacijos, orientuotas |}
istaigos veiklos gerinima. Surinkti duomenys naudojami prognozéms ir resursams planuoti, kas yra
svarbi vadybos funkcija. Si analizé rodo brandy duomeny kultiiros supratima ir atskleidzia, kad
istaigose duomenys yra ne tik renkami, bet ir tikslingai naudojami veiklai tobulinti, pokyciams
igyvendinti.

3.3. Vadovy naudojamuy duomeny $altiniy analizé

Tyrimo dalyviai pateikia jvairius duomeny tipus, kuriuos jie sistemingai arba epizodiSkai naudoja
sprendimy priémimui. Si tema suskirstyta j 4 kategorijas ir subkategorijas jos ir vadovy citatos $ia
tema pateikiamos lenteléje.

3.3.1. lentele

Duomeny $altiniai ir vadovy duomeny naudojimo praktikos

Tema Kategorija | Subkategorija Dalyviuy teiginiai

Naudojamy Naudojamy | Kokybiniai ir »Administraciniai duomenys. Turiu omeny lankomuma...tyrimy

duomeny duomeny kiekybiniai duomenys nacionaliniu lygiu“ (P3). ,]vairiai bina, bina ir

Saltiniai ir tipai duomenys kiekybiniai, ir kokybiniai duomenys. Pedagoginiai duomenys,

vadovy administraciniai, dél personalo* (V2)

duomeny

naudojimo Duomeny Norminiai ir ,,Tai aiSku dokumentai, oficialts leidiniai, jvairios tvarkos, aprasai“

praktikos Saltiniai teisiniai (P2). ,,Nuolat domiuosi teisés aktais, SMSM jsakymais ir kitais
dokumentai dokumentais“ (V5). ,,Tai pirmiausia yra jstatymai , tvarkos aprasai

(V1).
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3.3.1. lentelés tesinys

Tema Kategorija | Subkategorija Dalyviy teiginiai
ISoriniai ,.I$oriniai dar duomenys, tai SVIS ir kokie ten dar* (V2).
informaciniai ir
statistiniai
duomenys
Vidaus ,,Vidinés stebésenos kokybés vidaus jsivertinimas, kur atlickam
stebésenos ir tikrai labai daug duoda duomeny* (V2). ,,Pasiekimy duomenys, kur
kokybés vertinimai  vyksta, statistiniai duomenys, materialiniai iStekliai,
uztikrinimo kazkokios veiklos“ (V3).
duomenys
Vaiky ,,Vaiky pasiekimy stebéjimai ir vertinimai, mokytojy refleksijos,
pasiekimy tévy apklausos, vidaus audito i§vados, veiklos analizé, specialisty
duomenys pateikiama informacija“ (V4).
Kokybiniai ,,Pokalbiai su darbuotojais, priimant sprendimg kartais tenka
duomenys i$ pasinaudoti ir tokiu vat giluminiu interviu, kad suprasti Zmoniy
bendruomenés | pamastymus. Taip pat pokalbiai su tévais“ (V1).
Moksliniai ir | ,,Kartais moksliniai ar metodiniai straipsniai bei gerosios praktikos
metodiniai pavyzdziai i$ kity jstaigy* (V6)
Saltiniai
Duomeny Duomeny ,,Yra duomeny, kuriais besalygiskai turi tikéti, nes transliuojama i§
rinkimo ir | patikimumas ir | vyriausybiniy posty visokiy.” (V1). ,, Yra duomenys tiksliis faktai, o
apdorojimo | tikslumas pavyzdziui ten tas apklausas a$ nelabai mégstu, nes jos daug remiasi
praktika emocijom, atmestinais atsakymais. Remiuosi dokumentais,
statistiniais duomenimis, kur yra tikri faktai“ (V3). ,, Vertinam
keliomis Kkryptimis, tai Saltinio patikimumas, kad bity oficialus,
duomeny aktualumas, gal iSsamumas duomeny dar* (V2).
Kryzminé patikra, ar kokybiniai duomenys patvirtina kiekybinius
rodiklius“ (V6). ,,Atkreipiu démesj, ar duomenys nuosekliai
Duomeny nkami ti i§ keliy Saltiniy, atspindi realig situacija, surinkti
trianguliacija ir | o ol AUt 15 kel saltiniy, atsp 114 SIuaclg,
e atsakingai ir profesionaliai* (V4).,, ,,Matome situacija, kuri néra gera
kryzminé . . . . .
patikra ir kad. tas dtvlome_nq .rmklmas mums padéty. Nu prisidéty prie
sprendimy, kazkokiy tai (P4).
Patirties ir ,,O priimant vietinius sprendimus i§ tiesy tai patirtis ir logika Siy
profesinés dieny kontekste daznai tai tenka daryti“ (V1).
logikos vaidmuo
Vadovo ,,Be abejo vadovai, direktorius vienareik§miskai, pavaduotojas gali
inicijuojami jtakoti, bet daZnai laukia vadovy nurodymy‘ (V1). ,,DaZniausiai tai
procesai a8 inicijuoju’ (V3). ,,Dazniausiai vadovas‘ (V4).
,,AiSku daZniausiai vadovas“ (V2).,,...p0 to taryba, specialistai.
Vadovy Kartais iniciatyva kyla i§ mokytojy ar tévy, pastebint reikalingas
. temas® (V4). ).,,...bet renka duomenis pavaduotojai, buhalteris, tikio
Duomeny komandos ir skyriaus vedéjas, tiesiog pasiskirsto specialistai® (V3)
rinkimo ir pavaduotojy ’ '
analizés jsitraukimas
iniciatoriai
Kolegialiy ir
formaliy grupiy | ,,Yra pokyciy grupé ir pokyciy grupé sprendzia“ (P3). ,,Dazniausiai
iniciatyva iniciatyvg pradedu a§ arba metodinis barelis, o véliau proceso

vykdyma  koordinuoja  atitinkami asmenys
administratoré™ (V6). ,,...dar inicijuoja vidaus jsivertinimo komanda
(V2).

,pedagogai,
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Tyrimo dalyviy atsakymuose dominavo du pagrindiniai duomeny tipai: pedagoginiai duomenys,
susije su vaiky ugdymo pazanga ir emocine gerove, ir administraciniai duomenys, susij¢ su darbo
organizavimu, personalo darbo kriiviy planavimu, lankomumo statistika. Nei vienas tyrimo dalyvis
nepaminéjo, kad biity renkami duomenys, susije su socialinio — emocinio klimato informacija.

Dalyviy pasisakymuose minimi administraciniai ir statistiniai duomenys rodo, kad vadovai daznai
remiasi kiekybiniais, faktiniais, lengvai iSmatuojamais duomenimis, kuriuos naudoja priimant
organizacinius, finansinius, vaiky srauty planavimo sprendimus. Taciau vien skaiciai darbuotojams
,hieko nesako” (V1), tod¢él vienas 1§ esminiy elementy yra duomeny paaisSkinimas ir
kontekstualizavimas, apie kurj vadovai kalba kaip apic nuolating bitinybe. Taip duomenys
transformuojami i§ abstrakciy skaiciy j bendruomenei suprantamus argumentus. Vienos jstaigos
vadovy komanda kaip duomeny Saltinj nurodo mokslinius straipsnius, gerasias patirtis, tai parodo
vadovy inovatyvy poziirj, jrodymais grindziamg veiklg. Tai atskleidzia organizacinés kulttiros
branda.

Pasisakymuose vadovai pabrézia ir didel¢ kokybiniy duomeny svarba, kai vykdomi ugdymo
proceso stebéjimai, vertinimai, atlickamos pedagogy, tévy apklausos. Galima daryti iS§vada, kad
vadovai remiasi kombinuotu duomeny rinkimo modeliu, kai pasitelkiami tiek kiekybiniai, tiek
kokybiniai rodikliai. Vadovai vertina jvairius duomeny tipus, ta¢iau administraciniai duomenys dél
objektyvumo laikomi patikimesniais, o pedagoginiai, kokybiniai duomenys padeda suprasti
situacijos konteksta. P4 pabrézia, kad duomeny rinkimas padeda pagristi sprendimus, ypac iskilus
problemai. Tai atskleidzia vadovy suvokimg, kad duomenys néra formalumas, tai priemone
problemy sprendimui ir veiklos gerinimui.

Vertindami duomeny patikimumg, vadovai daznai mini teisin] reglamentavimg, Siuos duomenis
vertina kaip labai patikimus sprendimy priémimui. Informaciniy sistemy, statistiniai, veiklos
jsivertinimo duomenys leidzia formuoti visapusiSkg jstaigos veiklos vaizda, daZzniausiai naudojami
strateginiams sprendimams. Dalyviai mini mokytojy refleksijas, specialisty jzvalgas, tévy
apklausas, tokie kokybiniai duomenys pasitelkiami, kai norima suprasti emocijas, motyvus,
priezastis. V2 ir V4 mini duomeny patikimumo kriterijus: duomenys turi biti oficialis, aktualis,
iSsamiis, nuosekliis. Tai rodo kritinio mastymo taikyma, kai vadovai vertina, ar duomenys tinkami
sprendimy priémimui. V3 pabrézia, kad nepasitiki apklausomis, nes tai labiau atspindi emocijas, o
ne patikimg informacija. V3 labiau pasitiki faktiniais duomenimis nei subjektyvia informacija. V6
vadovas duomeny patikimumui nustatyti naudoja trianguliacijos principa, ,.kryZmine patikra®,
tikrina, ar kokybiniai duomenys atitinka kiekybinius. Tai rodo brandzig duomeny analizés praktika.

IS vadovy teiginiy aiskiai matyti hierarchine ir centralizuota duomeny rinkimo inicijavimo struktiira.
Visi dalyviai aiskiai nurodo, kad pagrindinis duomeny rinkimo ir analizés iniciatorius yra
direktorius. Vadovo nurodymai lemia duomeny rinkimo pradzia, jis stipriai priklauso nuo vadovo
pozitrio. V3 ir V6 nurodo, kad kiti darbuotojai renka duomenis pagal vadovo paskyrimg. Tai
atspindi pasidalytaja atsakomybe, kai vadovas nustato kryptj, o personalas renka duomenis. V4 ir
V6 mini, kad kartais iniciatyva kyla i§ bendruomenés, kai mokytojai, tévai, tarybos teikia sitilymus.
Tai rodo jstaigos atvirumg, bendruomeniSkumg. P3 mini pokyCiy grupe, atsakingg uz duomeny
analize ir sprendimy formavima.
Analize atskleidzia, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai naudoja platy spektra duomeny —
nuo kiekybiniy iki kokybiniy, nuo teisiniy dokumenty iki pedagoginiy refleksijy. Duomenis vadovai
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vertina pagal patikimumo, nuoseklumo, aktualumo Kkriterijus. Sprendimy priémimo procese taiko
kryzming analize, derindami kokybinius ir kiekybinius duomenis. Iniciatyvg duomeny rinkimui
dazniausiai rodo vadovas, bet placiai jtraukiama ir bendruomené, procesas pamazu tampa
kolektyvinis. Duomenis suprantami ne kaip formalumas, o kaip jrankis veiklai gerinti.

3.4. Duomenimis gristo sprendimy priémimo proceso analizé

Duomenimis grjsto sprendimy priémimo ikimokyklinése ugdymo jstaigose analizé parodo, kad tiek
vadovai direktoriai, tiek pavaduotojai ugdymui procesg suvokia kaip nuosekly, pradedant
problemos identifikavimu ir baigiant sprendimo jgyvendinimo stebésena. Visi vadovai nurodé
panasy sprendimy priémimo model;.

Tema suskirstyta ] 3 kategorijas, 10 subkategorijy, jos iliustruojamos dalyviy teiginiais, kurie
pateikiami lenteléje.

3.4.1 lentele

Duomeny vaidmuo sprendimy priémime

Tema Kategorija Subkategorija Dalyviy teiginiai
Duomeny | Duomeny jtraukimas ,Duomenis i§ karto turi pasitelkti. Pirmiausia iSkeliam idéja,
naudojimas | ankstyvame sprendimy | bet vis tiek mes turime pasitelkti duomenis® (V3). ,,Kazkaip
sprendimy | priémimo etape pradiniame etape, kada tu galvoji ko reikia, kokie duomenys
priémimo sukrito, paanalizuoji ir priimi sprendimg. Komunikuoji su
etapuose reikiamom grupém® (V1). ,,Duomenys pasitelkiami pirmame

etape, nebent sprendimas néra toks reikSmingas, gali pasiremti
turima patirtimi (P2). ,,Cia duomenis, sakykim, pasitelkiam
labai anksti i§ esmés vos tik suformuluoja problema. Ir
duomenys mums padeda patikrinti, ar ta problema tikrai
egzistuoja“ (P4).

»Sprendimy priémimo procesas daZniausiai struktiruotas ir

. Duomenimis grjstas komandinis. D¢l objektyvumo duomenys jtraukiami visuose
Duon_]emmls komandinis sprendimy | etapuose” (V5). ,Identifikuojama problema, renkama
gristas priémimas informacija, analizuojama, aptariama komandoje, priimamas
Sp.r.en(.hmu sprendimas, vertinami rezultatai. Duomenys paprastai
priémimas

itraukiami tarpiniame etape, kai reikia pagristumo ar krypties*
(V4). ,,Aiskia logika paremti, tai problemos ir poreikiai,
duomeny interpretavimas su komanda, dél ko darysim* (V2).
»Sprendimus priimant vadovaujamasi dokumentais, labai
svarbu kai kuriy sprendimy priémime vidiniai susitarimai‘

(P3).
Duomeny naudojimas ,Duomenys  naudojami  praktiskai  visuose etapuose:
visuose sprendimy identifikavimo metu, formuojant sprendimo alternatyvas,
ciklo etapuose priimant sprendimg ir vertinant jo poveikj‘ (V6).
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Lentelés 3.4.1. tesinys

Tema Kategorija Subkategorija Dalyviy teiginiai
Duomenimis | Duomeny ir | Duomeny ,Duomenys ne viska rodo, ne ta rodo, kazkas yra visiSkai ne
gristas profesinés | nepakankamumas ir taip, ir tada profesiné jzvalga ar Zmogiskasis faktorius daugiau
sprendimy nuojautos | konteksto trukumas leidzia man“ (V2). ,Tokiais atvejais stengiuosi kelti
priémimas derinimas papildomus klausimus, ar duomenys pakankami, ar
nepaslydome | sausg statistika, ar nepastebéjome konteksto.
Daznai padeda papildoma analizé ar zmogiskas pokalbis*
(V4).
Profesiné intuicija kaip | ,,Duomenys kartais gali prieStarauti pedagogy intuicijai,
sprendimy koregavimo | nuojautai ar asmeninéms vertybéms, ir tai yra normalu (V5).
veiksnys
Priestaravimai tarp ,»Kai teisés aktai prieStarauja vieni kitiems ir vadovas licka
duomeny, teisés akty ir | toks grazus ir protingas, ir tu lieki su tuo, kokj sprendimag pats
vertybiy priimsi“ (V1). ,,Buvo toks priestaravimas, kad a$ tikrai
nepritariu tam dalykui, bet jeigu atsirado poreikis, priimi tg
sprendima” (V3). ,,Kartais daugybé ty nuleidziamy dalyky, jie
trukdzius jnesa ir sumaisti, Ir laiko stoka, ir laiko valdymas,
sudétingiau viskas gaunasi® (P3).
Kompromisiniai ,,»Taip, buvo situacijy, kai statistika rodé vieng tendencija, o
sprendimai, orientuoti | | asmeniné nuojauta arba pedagogy pastebéjimai rodé kita.
vaiky gerove Prioriteta teikiame tada vaiky saugumui ir gerovei, renkamés
kompromisg“ (V6).
Reali ir Reali duomeny jtaka ,Duomenys daro reik§mingg jtaka kasdieniams ir
formali strateginiams ~ sprendimams, ypa¢ administraciniuose ir
duomeny kokybés gerinimo klausimuose mes kone visada remiamés
jtaka duomenimis® (V6). ,,Duomenys daro jtakg ir tada iSvengiama
sprendimy chaoso jstaigoje* (P2).
priémimui

Formali duomeny jtaka

Jie tikrai gali padéti, gali parodyti konkreCig situacija,
kazkiek, kad ir kartais blina ir tas formalumas, kadangi kartais
ir kaip vadovams ateina, sakyCiau tos  anketos,
kuriose kartais nematome prasmés, bet mes ¢ia jas turim
pildyti. Turim rinkti duomenis ir turime atsakyti* (P4). ,,Ta¢iau
yra ir formalaus naudojimo atvejy , kai duomenys renkami tik
ataskaitoms ar formaliems reikalavimams, pavyzdziui tam
tikros ataskaitos savivaldybei“(V6). ,,Tadiau jei duomenis
renkam kasmet tuos pacius , kai niekas nesikeicia, tai renkami
dél formalumo, dél kryziuko ar pliusiuko uzdéjimo. IS tiesy jos
nieko nekeié¢ia“ (V1). ,,O formaliai naudojami tai teikiant
ataskaitas, tokiy uzpildyty lenteliy skaiCius nejtakoja ugdymo
kokybés* (P2).

Duomenys kaip
poky¢iy iniciatorius

,,Jei duomenys renkami tam, kad jvykty kazkoks pokytis, tai
jie daro labai stiprig jtaka™ (V1).

Dalyviy teiginiai rodo, kad daugumai ugdymo jstaigy vadovy duomenys yra biitinas sprendimy
priémimo proceso elementas. Ne vienas vadovas pabrézia, kad duomenys naudojami pradiniame
sprendimo priémimo etape, kuomet reikia identifikuoti problema, tikrinti, ar problema i$ tikryjy

egzistuoja, ar analizuoti situacijg. Tai rodo, kad vadovai remiasi jrodymais pradiniame situacijos
jvertinimo etape. V5, V6 nurodo, kad duomenis naudoja visuose sprendimo priémimo etapuose. Tai
parodo brandy duomeny naudojimo modelj ir komandinio darbo kultiirg. V1, V2, V4, V5 teigia, kad
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duomenis aptaria su komanda, kad biity nustatyta aiSki kryptis, bendras supratimas. Kai duomeny
analizé tampa kolektyvine diskusija, didé¢ja sprendimo kokybé¢ ir priimtinumas.

Duomeny ir profesinés nuojautos derinimo kategorijoje atsiskleidzia vadovy profesinés patirties
aspektas, kai duomenys ne visada idealiai atitinka realybe. Tada pasitelkiama profesiné nuojauta,
intuicija. Vadovai V2, V4, V5 pastebi, kad duomenys néra savaime pakankami, reikia juos kritiskai
analizuoti. V2, V5, V6 profesiné jzvalga leidzia suprasti vaiky gerovés aspektus, pedagogy
pasteb¢jimus. Keli informantai nurodo sudétingas situacijas, kai teisés aktai prieStarauja vieni
kitiems, kai ,nuleidziami“ reikalavimai trukdo priimti racionaly sprendimg. Tai rodo, kad
sprendimy priémimg veikia sisteminiai iSoriniai veiksniai.

Kategorija reali ir formali duomeny jtaka sprendimy priémimui atskleidzia kontrastg tarp tikros
duomeny vertés ir formalaus jy naudojimo, btidingo vieSajam sektoriui. Vadovai V6, P2 atskleidzia,
kad duomenys padeda iSvengti chaoso jstaigoje, padeda gerinti ugdymo kokybe, padeda priimti
pagristus organizacinius ir strateginius sprendimus. Dalyviai V1, V6, P2, P4 kritiSkai vertina
formaly duomeny naudojimg ,,dé¢l pliusiuko®, ataskaitoms, beprasmiy formy pildyma, renkami tie
patys duomenys, kurie nesukelia pokycCiy. V1 teigia, kad gyvena nuolatinéje teisinéje ir duomeny
itampy aplinkoje. Viena vertus, reikia tikéti duomenimis, kurie ateina ,,i§ vyriausybiniy posty®, kita
vertus, savivaldybés aprasai ar rekomendacijos kartais prieStarauja aukStesniems jstatymams.
Tokiose situacijose vadovai remiasi intuicija ir logika, taciau pripazjsta, kad tai susij¢ su asmenine
rizika, kai gali nukentéti ,,i$ savivaldybés atstovy*. Duomenys ir teisés aktai ne tik padeda priimti
sprendimus, bet ir sukuria vidinj konflikta, vadovas turi rinktis tarp formalaus paklusnumo ir savo
supratimu, intuicija paremto sprendimo, Tai rodo, kad duomenimis grjstas sprendimy priémimas
néra neutralus techninis procesas, jis yra politizuotas ir susijgs su atsakomybe ir galimomis
sankcijomis. Tokios situacijos rodo biurokratinj spaudimg ir perteklinj duomeny administravima,
kuris neprisideda prie kokybeés.

Apibendrinant S§ig tema galima teigti, kad vadovai sistemingai naudoja duomenis sprendimy
priémimo procese, juos jtraukdami nuo pirmyjy etapy. Duomenys atlieka labai svarby vaidmenj, bet
negalima atmesti ir vadovy patirties, profesinés nuojautos, zmogiskojo konteksto. Duomenys atlieka
dvejopa funkcijg — jie gali biti pokycCiy katalizatorius ir prasmingy sprendimy pagrindas, bet gali
biti formali naSta, kuri nesukuria vertés. Nors duomenys daro realig jtakg sprendimams, dalis jy yra
renkama formaliai, o tai mazina duomeny kulttiros kokybg.

3.5. Duomeny interpretavimo ir prasmés kiirimo analizé

Tema apie duomeny interpretavimag ir prasmeés kiirimg yra pagrindine $io tyrimo dalis. Duomeny
interpretavimas néra objektyvus ar neutralus procesas, jis priklauso nuo vadovo patirties, vertybiy,
organizacinés kultiiros ir bendry diskusijy su kolektyvu. Tai visiSkai atitinka Weick prasmes kiirimo
modelj. Sios temos analizé atskleidZia, kaip vadovai supranta duomeny reik§me ir kaip §j supratima
kuria kartu su komanda. Duomeny interpretavimo ir prasmés kiarimo tema suskirstyta j 7
kategorijas, 21 subkategorija, pateikiamos tyrimo dalyviy citatos 3.5.1 lenteléje.
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3.5.1. lentelé

Duomeny interpretavimas ir prasmeés kiirimas

Tema Kategorija | Subkategorija Dalyviy teiginiai
Vaiko gerove »Kuris aiskiai pagerina vaiky sauguma, raida, jsitraukimg ar
. ir saugumu ugdymo kokybe, o ne vien atitinka formalius reikalavimus* V6.
Prasmingy C e . : . . R .
rendim grindziami »Man prasmingas sprendimas yra tas, kuris realiai prisideda prie
spre U sprendimai vaiko gerovés, prie ugdymo kokybés ir sklandesnio pedagogo
samprata «
darbo* P4.
Vertybiné ,,I8laiko Zmoniskuma ir vertybinj stuburg™ V4.
sprendimy T o ) o s
dimensija ,,» Tai pirmiausia kiek suteiki prasmés tam sprendimui. Ir kaip kiti
matys ar nematys tg prasme, ar bus sukurta kazkokia tai nauja
.. verté P2. , Turi aiSkiag prakting nauda o ne tik formaly vykdyma*
Prasmés ir . . w1 o O
. V5. ,, Kuris padaré kazkokj poveikj ir yra reikSmingas
pridétinés e R .2
. bendruomenei® V1. , Kuris didina mokyklos efektyvuma, turintis
vertés kirimas . . . .. « . .
testinuma, ne trumpalaikis, neSantis nauda“ V3. ,,Kuris kuria
. Duomer}q pridétine verte vaiky ugdymui“ V2.
Interpretavimas
ir prasmés Objektyvus ,,Analiz¢ leidzia objektyviau pamatyti stiprigsias ir silpnasias sritis,
kiirimas veiklos kokios investicijos duoda didZiausig efekts, o kokios priemonés
vertinimas neduoda laukiamy rezultaty“ V6.
Platesnis ,Duomeny analizé leidZia pamatyti jstaigos veiklag ne tik per
realybés kasdienes rutinas ar asmeniniy jspiidziy prizme, daznai atskleidzia
matymas tai, ko i$ pirmo Zvilgsnio galima nepamatyti ar nepastebéti P4.
,,Tiesiog jsiklausai pokalbiuose su darbuotojais. Jie savo nuomong
Duomeny iSsako. Ir pamatai, kad biina uzslépty kazkokiy dalyky, kuriy
reik§meé nezinai, nejauti, bet iSaiskéja ir tada gali imtis kazkokiy poky¢iy ar
istaigos sprendimy“ V3. ,Kartais duomenys nuima emocijas ir leidzia }
veiklos situacija pazvelgti ramiau® V4.
suvokimui - — — - o — - prom
Sisteminio »outeikia objektyvy zvilgsnj, padeda tiksliau suprasti, ko i§ tiesy
pozitrio reikia vaikams, tévams, pedagogams. Identifikuoti sistemines
formavimas | problemas* V2. ,,Pradedi suvokti daug rySiy. Parodo, kaip tam tikri
duomenys kei¢ia zmoniy pozitri“ V1. ,Padeda pamatyti realy
vaizda, o ne tik remtis savo intuicija“ P1.
Konteksto ir | ,,Aptarimas leidZia suprasti konteksta, identifikuoti prieZastis,
priezas¢iy kartu suformuoti veiksmy plang. Duomeny aptarimas komandoje
supratimas uztikrina, kad sprendimai bus geriau suprantami ir priimtini
pedagogams bei tévams, kas pagerina jy jgyvendinimg®“ V6. , Jei
apsiribojam  tik  rezultatais, rizikuojam  priimti  tokius
pavirSutiniS§kus sprendimus. Labai svarbu kodél duomenys yra
Duomeny tokie o ne kitokie* P4.
Interpretacijos Duomeny ,,Rezultatai be prasmés aptarimo tampa tik lentelémis. Komandinis
svarba . . ey o o o1 S
prasmeés dialogas leidzia iSgryninti, ka i$ tiesy reiskia tam tikri skaiciai ar
suteikimas pastebéjimai® V4
Komandinis | ,,Gali atsirinkti, kurie duomenys veda i veikla, o kurie tiesiog yra
dialogas ir informacija®“ V2. ,,Daugelis Zmoniy kuriems pateikti tie skaiciai,
bendras apibendrinimai, absoliuciai neturi jokios prasmeés, tuomet bandai
supratimas kalbeti, aiskinti tuos rezultatus“ V1. ,,Stengiamés jsitikinti, kad visi

ta pacia situacija suprantame vienodai, kad nekilty interpretavimo
skirtumy“ P1.

Lentelés tesinys 49 psl.
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Lentelés 3.5.1. tgsinys

Tema Kategorija Subkategorija Dalyviy teiginiai
Struktaruotas | ,,Organizuoju reguliariai metodinius pasitarimus, kur pristatau
komandinis duomenis ir diskutuojame apie priezastis bei sprendimus.
aptarimas Skiriame uzduotis konkretiems darbuotojams, pavyzdziui
parengti pasitilymus. Skatiname refleksijas, siekiame , kad
sprendimas biity bendras® V6.
Komandos Darbuotojy ,2Aptariam administracinése valandose, kvieCiam mokytojus
jtraukimas igalinimas ir savo jzvalgomis dalintis, organizuojame konkrecios ugdymo
iduomenny dalyvavimas srities aptarimg. Dazniausiai kyla diskusijy, nes yra svarbu, kad
interpretavima darbuotojai jaustysi ne tik informuoti, bet biity pilnateisiai
prasmés dalyviai sprendimy jgyvendinime, tai skatina jy atsakomybe¢ ir
’ karima motyvacija“ P4.
,»,Organizuojame refleksijas, aptariame konkreias situacijas,
Refleksiiu ir kvieciame specialistus pateikti izvalgas® V4. ,,Griztamasis rySys
Htamor qu Sio laikomas interpretacijos dalimi labai svarbus, ypa¢ kai tévai
g 1nau doJimrzZs pasako savo nuomon¢” V2. ,Mes esame susitar¢, turime
) patvirting tokius susitarimus, kad zmonés pasiskirste | grupes,
kurios pacios turi inicijuoti ¢ia. Patys surenka duomenis, juos
apibendrina, interpretuoja ir kazkokius sprendimus pateikia
vadovui“ V1.
Duomeny »Man duomenys labiau padeda, kai yra kokybiski, aiskas ir
Asmeninis kokybé derinami su praktika. PrieStaringi duomenys apsunkina
vado sprendima, gali pritrikti aiSkumo arba atsirasti pertekliné
oiiﬁr\ins%' analizé. Svarbu rasti pusiausvyra, rinkti pakankamai
guomenli informacijos, bet neperkrauti proceso” V6.
interpretacija Patikimas ,,Duomenis laikau svarbiu ir patikimu jrankiu, man jie padeda
sprendimy aiSkintis sudétingas situacijas, sumazinti subjektyvuma,
jrankis pamatyti realy vaizda“ P4. ,Jie padeda planuoti veiklas,
numatyti rizikas ir uztikrinti kryptingg jstaigos tobuléjima,
duomenis matau kaip paramg, o ne kaip sprendimy diktatoriy®
V4.
Refleksijos ,.Nejsivaizduoju kitos dienos darbo neapibendrinus praéjusios
jrankis dienos* V1.
Duomeny ir »Tevy ir pedagogy stebéjimai rodé, kad vaikams triksta tam
Prasmeés kasdienés tikry mitybos jproiy, bet oficialis mitybos Zurnalai to
atradimas per praktikos neparodé. Atlikus papildomg stebéjimg paaiskéjo problema ir
duomeniz neatitikimas teko keisti strategija“ Vé.

Pozitrio kaita

,,Konkrecioje grupéje pradéjo kilti konfliktai tarp vaiky.
Galvojau kad tai savikontrolés, savireguliacijos sunkumai.
Taciau surinkti duomenys parodé ka kita, kad kad konfliktai
kildavo kai veiklos biidavo maziau struktiiruotos, vaikams triiko
Sios rutinos. Sis atvejis pakeité mano poziarj, pradéjau labiau
vertinti situacinj kontekstg ir aplinkos poveikj vaiko elgesiui‘
P4. ,Labai daznai tai vyksta“ V5. , Apklausos duomenys
parodé, kad tévai nori daugiau bireliy. Viduje atrodé, kad
pakanka, ta¢iau apklausos rezultatai parodé prieSingai. Tali
pakeité musy pozitrj“ P1.

Lentelés tgsinys 50 psl.
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3.5.1. lentelés tesinys

Tema Kategorija Subkategorija Dalyviy teiginiai

Vaiko gerovés | ,,Svarbiausi dalykai vaiky gerové ir saugumas, ijtrauktis.
prioritetas Profesionalumo standartai, skaidrumas bendruomenei. Patirtis
rodo, kad duomenys turi biiti interpretuojami atsargiai ir
Vertybiniai kontekste, ne kiekvienas rodiklis reiSkia problema“ V6.
svarstymai ,,Pirmiausia vaiko gerovés prioritetas, labai svarbu duomeny
duomeny teisingumas ir objektyvumas. Svarbu pedagogy profesinis
interpretavime orumas, skirti tik tobuléti“ P4.,,.Lydi vaiko gerovés principas,
kas i$ to vaikui, kaip tai paveiks vaika“ V2.

Balansas tarp ,»Atsakomybé¢, teisingumas, intuicija. Visada svarstau, ar
skaiCiy ir duomenys atspindi priezastis, ar tik pasekmes. Man svarbu
zmogiskyjy | iSlaikyti balansg tarp kiekybiniy rodikliy ir zmogisky istorijy,
istorijy kurios slepiasi uz jy“ V5. ,,Zmonéms yra kur kas aiskiau, kai
pateikiama pavyzdziy. Priimtas sprendimas sukelia kazkokj tai
diskomforta, tada aiSkinamés individualiai, asmeniskai. Reikia
turéti kantrybés ir skaidriai, aiskiai kalbétis* V1

Bendras »,BendruomeniS$kumas ir bendrysté, visuomet siekiu, kad
sutarimas sprendimai bty priimami bendru sutarimu, vis délto pasitaiko,
kai duomenis interpretuojame skirtingai‘ P1..

Profesiné ,,Profesiné patirtis ir zinojimas, kaip tam tikri duomenys
patirtis ir atsiranda® V4. ., Patirtis ir intuicija“ V3.
intuicija

Dalyviai prasmingg sprendimg pirmiausia sieja su vaiko gerove, ugdymo kokybés gerinimu ir nauda
bendruomenei. Dalyviy teiginiai rodo, kad prasmingas sprendimas néra suvokiamas kaip formalus
uzduoties vykdymas, jam bitinas realus poveikis ir vertés kiirimas ugdymo procesui. Svarbus ir
bendruomeninis aspektas, sprendimas prasmingas, jei jis ,,reikSmingas bendruomenei* (V1), , ,,turi
testinuma® (V3). Prasmingas sprendimas ne tik iSsprendzia problema, bet ir sustiprina ugdymo
kokybe, ,kuria pridéting verte vaikams®“ (V2). Tai sprendimas, kuriame dera vaiko gerove,
duomenys, vertybés ir ateities perspektyvos. Tai atspindi vertybémis grjsta lyderyste. Sprendimas
laitkomas prasmingu net tada, kai jo rezultatas néra vien teigiamas. V1 pabréZia, kad vadovai ,,néra
dievai‘ ir negali numatyti tik teisingy sprendimy. Taciau prasmé atsiranda, kai sprendimas ,,veikia®,
kai jis 1§judina situacijg, skatina reakcijas, diskusijg , pasikeitimus.

Duomeny aptarimo svarba pabréziama kaip kritinis elementas, kai tik aptariant suprantamas
kontekstas, priezastys, i$stkiai, 0 sprendimai tampa priimtini ir komandiniai. Tokiu biidu duomenys
tampa dialogo katalizatoriumi, stiprinan¢iu bendruomenés sutarimg ir veiklos nuosekluma.
Vadovai aiskiai mato duomeny galig keisti pozitrj ir sprendimus. Pateiktuose pavyzdziuose apie
mitybos organizavimg, ugdymo proceso tobulinimg matome, kaip duomenys atskleidZia nematomas
problemas ir leidzia praplésti sprendimy lauka (jtraukti tévus, koreguoti, teikti edukacijas). Taigi §i
kategorija rodo duomeny interpretavimo kultiirg, kurioje svarbiausia vertybinis ir etinis duomeny
poZilris.

Tyrimo dalyviy teiginiai rodo, kad duomenys padeda vadovams | situacijas pazvelgti strukttiruotai
ir objektyviai, atsitraukti nuo kasdieniniy rutininiy vertinimy. Duomenimis paremta analiz¢ leidZia
,pamatyti tai, ko kasdienybé&je nepastebime” (P4), ,atpazinti uzsléptus procesus darbuotojy
pasisakymuose® (V3), sumazinti vadovo ,,intuicijos dominavima“ (P1). Sie pasisakymai patvirtina,

50



Duomenimis gristas ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy sprendimy priémimas: prasmeés kiirimo perspektyva. Sandra
Petrulioniené, 2026

kad duomenys vadovams tampa ne tik informacijos Saltiniu, bet ir strateginiu instrumentu, kuris
padeda suprasti sisteminius reiSkinius, padeda pagrjsti planavimo sprendimus. Duomenys padeda
matyti jstaigos dinamika, socialinius rysius, poky¢iy poreikj.

Dalyviy pasisakymuose atsiskleidé individualus prasmés kiirimas, kai vadovai duomenis pirmiausia
interpretuoja per profesinés intuicijos ir patirties prizme: ,,Siaip remiuosi profesine patirtimi daug
daug...“ (V3); ,,vadovavimo patirtis ir intuicija neiSvengiamai daro jtakg tam, kaip interpretuoju
duomenis® (V5). Vadovai daznai remiasi asmeninémis vertybémis , ypac kai lieCiami vaiko gerovés
klausimai: ,,tai pirmiausia kas i§ to vaikui, kaip tai paveiks vaikg“ (V2). Kolektyvinis prasmés
kiirimas pasireiskia diskusijose, kai duomeny interpretavimas vyksta socialiniame procese: ,,ir tas
misy skirtingas iSgirdimas vieni kity, tai labai daug kg duoda tas pasakymas, kokia smulkmena. Tai
kity ta nuomoné labai svarbi, jos interpretacija“ (V2). Tai atitinka prasmés kiirimo teorijg, kuri
akcentuoja, kad reikSmé gimsta dialoge.

Duomeny interpretacijos svarbos subkategorijoje iSrySkéja mintis, kad duomeny analizé tampa
prasminga tada, kai interpretacija vyksta komandoje, siekiant bendro situacijos supratimo. Dalyviai
akcentuoja konteksto ir priezas¢iy analizés svarbg ,,labai svarbu kodél duomenys yra tokie* (P4),
komandinj dialoga, kuris ,,iSgrynina prasme* (V4), poreik] atskirti ,,duomenis, kurie veda j veikla,
nuo ty, kurie tik informuoja* (V2), rizika ,,priimti pavirSutiniSkus sprendimus® (P4), jei
vadovaujamasi tik rezultatais, biitinybe uztikrinti ,,vienoda situacijos supratimg“ (P1). Dalyviy
teiginiai rodo, kad duomenys savaime nereiSkia zinojimo, jie tampa pagrindu sprendimams tik
kontekstualizuoti ir aptarti. Tai rodo kolektyvinés prasmes kiirimo svarba.

Dalyviai pabrézia, kad komandos jtraukimas j duomeny interpretacijos ir prasmés kiirimo procesus
yra bitinas, nes padidina sprendimy priimtinumg ir motyvacijg (P4), leidZia atsirasti refleksijai ir
jvairiy perspektyvy analizéms (V4), priartina darbuotojus prie atsakomybés uz pokycius (V6),
suteikia svarbg tévy griztamajam rysiui (V2), jgalina grupes pacias rinkti, analizuoti ir interpretuoti
duomenis (V1). Sioje subkategorijoje atsiskleidzia poky¢iy valdymo principas, kai sprendimai
tampa efektyvis tada , kai kuriami kartu, o ne vien vadovo lygmeniu. Komandiné analizé tampa
organizacinés kultiiros dalimi, stiprinan¢ia bendruomeniskuma.

Analizuojant asmeninj vadovy poziturj 1 duomeny interpretacija, galima pastebéti brandy ir
subalansuotg pozitr] ] duomenis, jie suvokiami kaip jrankis subjektyvumui mazinti (P4), pagalba
planuojant ir valdant rizikas (V4), kasdienio darbo dalis (V1). Taciau vadovai susiduria ir su
18Sukiais, kai prieStaringi duomenys apsunkina sprendimus (V6), ,,biitina palaikyti balansg tarp
duomeny kiekio ir jy prasmeés* (V6). Tai rodo, kad vadovai siekia apgalvotos, kritiSkos duomeny
kultiiros, kurioje svarbus ne tik skaiCius, bet ir jo interpretacija bei vertybinis pagrindas.

Dalyviy pateikti pavyzdziai, kada duomenys pakeit¢ jy pozilrj, kada pamaté nauja prasme,
atskleidzia, kad duomenys neretai keicia vadovy supratimg, koreguoja isivaizdavimus ar nuostatas.
Dalyviai nurodo, kad tokie pokyciai vyksta ,,labai daznai* (V5). Tai patvirtina, kad duomenys yra
ne tik kontrolés priemong, bet ir prasminiy jzvalgy Saltinis, keiciantis vadovo ir visos organizacijos
nariy mastyma.

Vertybiniai svarstymai duomeny interpretavime atskleidzia, kad ikimokykliniy ugdymo jstaigy
vertybés yra vaiko gerove, saugumas ir jtrauktis (V6, V2), teisingumas ir skaidrumas (V6),
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pusiausvyra tarp skaiciy ir ,,zmogisky istorijy* (V5), bendruomeniskumas ir bendro sutarimo siekis
(P1). Tai leidzia islaikyti zmogiSkuma sprendimy pri€mimo procese.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovai duomenis suvokia kaip procesg, o ne kaip rezultaty.
Duomeny interpretacija ir prasmés kiirimas vyksta per vertybines nuostatas, komandinj dialoga,
kritiska analiz¢ ir refleksija, bendruomeniskumo stiprinimg. Galima teigti, kad ikimokyklinio
ugdymo jstaigose duomenys néra vien administracinis instrumentas, jie tampa bendros kultiiros ir
prasmingo ugdymo pagrindu.

3.6. Sprendimy priémimo ir duomeny interpretavimo konteksto ir aplinkos poveikio
analize
Analizuojant Sig temg apzvelgiama, kaip aplinkos pokyciai veikia sprendimy priémima, kokig jtaka
sprendimy priémimui ir duomeny interpretacijai daro vadovy patirtis ir intuicija, kaip suvokiama, ar
sprendimas turi prasme. Si tema suskirstyta j tris kategorijas, 10 subkategorijy, jos iliustruojamos

dalyviy teiginiais 3.6.1 lentel¢je.

3.6.1. lentelé

Kontekstas ir aplinka

Tema Kategorija Subkategorija Dalyviy teiginiai
Aplinkos Duomeny poreikio ir | ,,Poky¢iai skatina perziiiréti, kokius duomenis renkame ir ka
poky¢iy jtaka naudojimo kaita mes su tais duomenim darome“ P2. ,Svietimo poky¢iai,
sprendimy atnaujintos programos, kokybés uztikrinimo sistemos vercia
priémimui ir naudoti duomenis sistemingiau, jie padeda orientuotis tarp
duomeny naujy reikalavimy ir jvertinti, kaip pokyc¢iai veikia vaikus®
interpretacijai P4.

,,Poky¢iai iSmusa i§ to patogumo rato, apsunkina sprendimy
Sprendimy priémima, nes reikia daug ka persvarstyti, daug apgalvoti
sudétingéjimas ir V1. ,Svietimo poky¢iai procesa apsunkina, nes triiksta

neapibréZtumas aiSkumo ir bendro matymo* P1.
SP'ren'd1m1‘J[ Operatyvumo ir .,,Pandemijos metu padidéjo poreikis operatyviai reaguoti i
priémimo ir . " R e . L . :
duomeny informacijos situacijg ir turéti tikslesne¢ informacijg V4. ,,Labai blogai

interpretavimo
kontekstas ir

tikslumo svarba

veikia. Pandemija su tokia darbo specifika tai tikrai didelis

aplinkos Prioritety ir iStekliy | ,,Dél sisteminiy pokyc¢iy daZnai turiu koreguoti prioritetus ir
poveikis perskirstymas perskirstyti iSteklius“ V6
Vadovavimo Konteksto suvokimas | ,,Padeda suprasti konteksta, identifikuoti sritis, kurias verta
patirties ir ir gilesné analize giliau paanalizuoti® (V2). ,Patirtis padeda perskaityti
intuicijos jtaka duomenis® V4.
sprendimy
priémimui ir ,Patirtis padeda greitai atpaZinti duomeny neatitikimus*
duomeny Neatitikimy V5.,,Padeda  uzduoti teisingus  klausimus, atpaZinti
interpretacijai | atpazinimas ir kritinis | neatitikimus* V6.
vertinimas
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3.6.1. lentelés tesinys

Tema Kategorija Subkategorija Dalyviy teiginiai
Objektyvumo ir »Sieki objektyvumo® P2.,,Visada stengiesi elgtis kaip buty
intuicijos derinimas, | darbuotojui geriausia, bet kartais tas nusprendimas biina toks
atsakomybé autoritarinis“ V1.

Prasmes ,»Kai jis atliepia pagrindines vertybes ir sukuria ap¢iuopiama
pajautimas Vertybinis atitikimas | poveikj visai jstaigai. Pasinagrinéjus matai, kur galima eiti,
priimant ir vizija kokie realts i§8ukiai“ V2. ,,Kai jis atliepia vertybes, ilgalaike

sprendimus vizija ir i§ tiesy pagerina kasdienj gyvenima jstaigoje“ V5.
Vidinis ,»Tai ateina vidinis pasitenkinimas, jvyksta kazkoks pokytis,

pasitenkinimas ir
profesiné prasmeé

kazkas pageréjo® P2.

Teigiamas poveikis
bendruomenei ir
vaikams

,Kai jis sujungia bendruomenés interesus, yra etiSkas ir
vaikams palankus® V4. , Jei sprendimas turi tiesioginiy rysiy
su vaiko ugdymo kokybe, bendruomenés gerove, tai a$

manau, kad tai jprasmina“ P4. ,,Priimtas sprendimas veikia,
kai zmoneés j jj reaguoja“ V1.

Aplinkos pokyc¢iy jtakos kategorijoje dalyviy atsakymai atskleidzia, kad iSoriniai pokyciai, tokie
kaip pandemija, Svietimo sistemos pasikeitimai i§ esmés kei¢ia sprendimy priémimo pobidj, daro
vadovams spaudimg priimti sprendimus greitai, bet pagristai. Pandemijos atvejis parodé, kad
duomenis reikia analizuoti operatyviai, komunikuoti greitai. Ypac svarbus tapo komunikacijos
procesy valdymas. Pokyc¢iai atneSa didele jtampag ir emocinj kriivi, kas apsunkina sprendimy
priemima (V3). VI pabrézZia, kad nuolatiniai poky¢iai ,,iSmuSa i§ komforto zonos®, reikalauja
persvarstyti nusistovéjusias tvarkas ir koreguoti prioritetus ir iSteklius (V6).

Svietimo pokyg¢iai isryskino pasiekimy stebésenos, kokybés vertinimo, nuolatinio grjztamojo rysio
reikSme. Vadovai rodo gebéjimg adaptuotis prie sistemos reikalavimy, bet pabrézia, kad duomenys
turi biiti pagristi, prasmingi, integruoti j kasdieng¢ praktika, o ne turi biiti renkami dél formaliy
tiksly. Atnaujintos ugdymo programos, kokybés uztikrinimo sistemos reikalauja naudoti duomenis
sistemingai ir tikslingai, kad biity galima jvertinti realy poveikj vaiky ugdymui (P4). Taciau galima
1zvelgti ir neapibréZtumo aspekta — duomeny interpretavimas tampa sudétingas, kai triiksta aiskios
krypties ir bendro matymo (P1). V1 dalyvis pabrézia, kad vadovas daznai atsiduria ,,tarp trijy jégy:
istatymy, tévy, darbuotojy®, nesulaukia institucinio palaikymo.

Vadovavimo patirties ir intuicijos kategorijoje dalyviy pasisakymuose iSrySkéja vadovavimo
patirties ir intuicijos svarba interpretuojant duomenis ir priimant jais pagrjstus sprendimus. Patirtis
padeda geriau suvokti konteksta, grei¢iau atpazinti neatitikimus, nuspresti, kurios sritys reikalauja
gilesnés analizés (V2, V5, V6). V4 akcentuoja, kad patirtis leidzia ,,perskaityti duomenis* ne tik
techniniu, bet ir prasminiu lygmeniu. Intuicija jvardinama kaip papildomas jrankis, leidZiantis
uzduoti papildomus klausimus, priimti sprendimus, kai duomenys priestaringi ar nevienareikSmiai.
V1, P2 jaucia jtampa, kai nori iSlikti objektyviis, bet bitinai turi priimti greitus, kartais
autoritarinius sprendimus. Tai rodo, kad sprendimy priémimas néra vien racionalus, labai svarbus
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zmogiskasis faktorius, grindziamas patirtimi, vertybémis, atsakomybe uz darbuotojus ir visg
bendruomeng.

Prasmés pajautimo kategorijoje dalyviy teiginiai atskleidzia, kad sprendimy prasmingumas
dazniausiai siejamas ne su formaliu reikalavimy jgyvendinimu, o su atitikimu vertybinéms
nuostatoms, suprantamumu komandai ir realiu poveikiu tiek vaiky ugdymui, tiek visai jstaigai.
Sprendimai yra prasmingi tuomet, kai atliepia jstaigos vertybes, vizija, kai sukuriamas
apc¢iuopiamas pokytis kasdiengje veikloje (V2, V5).

Prasmé taip pat siejama su vidiniu pasitenkinimu ir jausmu, kad jvyko teigiamas pokytis, pageréjo
bendruomenés gerové, atmosfera darbo aplinkoje, vaiky ugdymo kokybé (P2, P4). Buvo pabréztas
ir sprendimy socialinis aspektas, kai bendruomené reaguoja j sprendima, jj priima ir jgyvendina,
reiskia sprendimas veikia (V1). Sie pasisakymai parodo, kad sprendimy prasmé suvokiama kaip
dinamiskas procesas, vykstantis per veiksmg, griztamajj rysj, ilgalaikj poveikj, o ne vien per
dokumentus.

Apibendrinant galima teigti, kad sprendimy priémimo ir duomeny interpretacijos procesa stipriai
veikia Kintanti aplinka, vadovo asmeniné patirtis ir intuicija bei vertybinis sprendimy pagrindas.
Aplinkos pokyc¢iai didina neapibréztumg ir spaudima, taciau skatina duomenimis grista mastyma.
Patirtis ir intuicija padeda prasmingai interpretuoti duomenis, o sprendimy prasmé atsiskleidzia per
poveikj vaiky ugdymui, bendruomenés gerovei.

3.7. Duomenimis grjsty sprendimy priémimo isSukiy ir galimybiy analizé

Tyrime dalyvave vadovai vertina duomeny nauda, supranta duomeny interpretacijos ir prasmeés
kiirimo ir suteikimo duomenims verte istaigy veiklos tobulinimui, tafiau jie susiduria su
reik§mingomis kliatimis. Siame skyriuje pateikiama, kaip tyrimo dalyviai vertina savo jstaigy
gebéjima jprasminti duomenis veiksmams, kg reikia tobulinti, kad sprendimy priémimas tapty
prasmingesnis, kokie pokyCiai duomeny srityje numatomi ateityje. Tema suskirstyta | tris
kategorijas, 11 subkategorijy, pateikiami dalyviy teiginiai.

3.7.1. lentelé

IsSukiai ir galimybés duomeny jprasminimo procese

Tema Kategorija Subkategorija Dalyviy teiginiai
Istaigy Teigiamas ,,Visada stengiamés atsizvelgti | surinkta informacijg“ (P1).
gebéjimas gebéjimo ,,Gerai vertinu, veikiame bendrai® (P3). ,,JvertinCiau kaip gera,
iprasminti vertinimas taciau su tobulintinomis vietomis*“ (V6). ,,Vertinu pakankamai
duomenis gerai, taGiau triiksta laiko ir sisteminiy procediiry“ (V5).
Gebéjimo ,,Gebéjimg vertinCiau kaip nuolat augantj (P4). ,,Gebéjimas
augimas ir didéja“ (V4)..,,Augantis ir stipréjantis gebéjimas* (V2).
stipréjimas
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3.7.1. lentelés tesinys

Tema Kategorija Subkategorija Dalyviy teiginiai
Organizacinés ,,Zmongs tyli, nenori i§sakyti savo nuomonés, kol juos prakalbini,
kulttiros is§tkiai | kol jie pasako savo idéja. Jie bijo i$sakyti savo nuomong. Sunkus
Sitas dalykas® (V3).
Lyderystés ,,Tong duoda vadovas, kiek jis jprasmina sprendimus® (V1).
vaidmuo
Duomeny ,»Jei sprendimai daro jstaigos veikla sklandesne, kokybiskesne,
prasmeé vadinasi duomenys turi prasmeg* (P2)
I88ukiai Refleksijos ir | ,,Sudétinga uztikrinti testinuma, refleksija, griztamojo rySio
duomeny testinumo stoka | suteikima, tobulinimo aspekty jvardijimg* (P1). ). ,,Refleksija
analizés apie gauty rezultaty reik§me* (P2).
procese T - : T =1 . :
Analitiniy ,Reikéty daugiau gebéjimy , analizés jgudziy, IT priemoniy.
kompetencijy | Mokymai pedagogams ir administracijai apie duomeny analizg ir
trikumas interpretacija, geresnés priemonés duomeny rinkimui ir
vizualizacijai, aiSkesni duomeny rinkimo protokolai, laiko
skyrimas refleksijai ir aptarimams, didesnis tévy jtraukimas i
duomeny rinkimo ir interpretacijos procesg” (V6). ,Reikia
aiSkesniy duomeny panaudojimo standarty, analitiniy jgadziy®
(V4). ). ,Stiprinti kompetencija kaip analizuoti duomenis,
bendroms refleksijoms daugiau skirti laiko, pasitikéjimo
pedagogams reikia, vizualizavimo ir pateikimg gerinti (V2).
Laiko, »oupratimas kad plétotysi, asmenine atsakomybe kad prisiimty
sisteminiy darbuotojas® (P3).,,Mokymy yra, juos iSklausom, tik nemokam
procediry, pritaikyti praktiskai. Reikia buti iniciatyvesniems, drasos reikia“
komunikacijos e e N . e w
stoka (V3). ,, Kalbéjimasis, aiskinimas Zmonéms, komunikacija.
(V1). ,,Tobulintina sritis duomeny interpretavimo kultros
ugdymas ir didesnis prasmingumo akcentas, duomeny analizés
igidziy stiprinimas. Daznai skubame, o prasminga analizé
reikalauja laiko. Ir komandinio duomeny aptarimo* (P4
Duomeny Skaitmenizacija | ,,Duomeny rinkimas bus automatizuotas‘ (P1). ). ,,Bus sukurtos
vaidmens ir kazkokios  skaitmeninés  platformos, duomeny kultiira
transformacija | automatizavimas | organizacijoje* (V2).
ateityje

,,Duomeny vaidmuo tikrai didés, vis dazniau remsimés realiais
irodymais, ne nuojauta. Duomenys taps integruoti j kasdienius

Duomeny . .. ..
vaidmens procesus. Ir duomeny interpretacija taps komandiniu darbu, ne
o vien vadovy atsakomybé. [staigos bus vertinamos ne ka surinko,
stipr¢jimas . S o . .y «
o ka su tais duomenimis nuveiké, kokios problemos iSsprestos
(P4). ,,Duomenys taps aktyviu sprendimy planavimo jrankiu,

skatinanéiu adaptuotis prie poky¢iy“ (V5).

,,Pasidalinti lyderyste, pasitikéti, skatinti, auginti lyderyste* (P3).
Lyderystés ,,B(;IS daugilell(u. elrllalitin.iq st;))-r.e.ndirzl.lt,bt.skai(;menini.q .j‘r‘ar;l;i:,
transformacija vadovams reikes stipresniy geb¢jimy dirbti su duomenimis® (V6).

,» Tikrai sumazés biurokratiniai dalykai. Linkiu, kad ateities
vadovai dirbty tik su Zmonémis, kad bty laisvas, nevarzomas,
komunikuojantis su Zmonémis, ne su popieriais“ (V1). ,,.Gal
vadovai taps analitiniai lyderiai“ (V2).
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Tyrimo rezultatai parodo, kad vadovai vertina duomeny nauda jstaigy veiklos gerinimui, bet
susiduria su reik§mingomis kliitimis analizuojant duomenis, jprasminant juos sprendimams. Keli
tyrimo dalyviai jstaigos gebéjimg jprasminti duomenis vertina pozityviai, bet nevienareikSmiskai.
Teiginiuose atsispindi bendras veikimas, augantis geb¢jimas. Kartu pabréziamas besiformuojantis
gebéjimas, ,tobulintinos vietos* (V6), laiko, sisteminiy procediiry trikumas. Tai leidzia daryti
prielaidg, kad duomeny jprasminimas dar néra iki galo kolektyvinis procesas, daugiau priklauso nuo
pavieniy iniciatyvy.

Tyrimo dalyviai daznai pabrézia organizacinés kultiiros ir lyderystés svarbg gebéjime jprasminti
duomenis. Akcentuojamas vadovo vaidmuo formuojant poziiirj j duomenimis gristg sprendimy
priémimg, prasmés kiirimg: ,,tong duoda vadovas* (V1). Taip pat atsiskleidzia darbuotojy baimé
reikSti nuomone, pasyvumas, didelis darbo stazas, patirtis kartais duoda nuovargj, abejinguma. Tai
rodo, kad duomeny jprasminimas organizacijoje glaudziai susijes ne tik su techniniais gebéjimais,
bet ir su pasitikéjimu, psichologiniu saugumu.

Duomeny analizés procese isStikiai susij¢ tick su individualiu, tiek su organizaciniu lygmeniu.
Dalyviy akcentuojami sunkumai susije su tegstinumo, refleksijos, griztamojo rySio uztikrinimu.
Duomenys yra surenkami, taciau jy analiz¢ ir rezultaty aptarimas lieka fragmentiskas.

Dalyviai akcentuoja kompetencijy stoka, truksta ne tik vadovams, bet ir pedagogams kompetencijy
duomeny analizés, informaciniy technologijy, duomeny jprasminimo srityse. V1, V3 nuomone
mokymy yra, juose dalyvaujama, taCiau jgytos zinios nepritaikomos praktiSkai arba lieka
nesuprastos. Kiti dalyviai akcentavo mokymy nebuvima, ypa¢ duomeny analizés ir prasmés kiirimo
srityse (V5, P4). Taip pat triiksta iniciatyvos, drasos, asmeninés atsakomybes.

Ryski ir laiko trikumo ir struktiiros nebuvimo problema. Ikimokykliniy ugdymo jstaigy darbo
specifika sukelia didelj laiko trikumg prasmingai duomeny analizei. Taip pat triksta aiSkiy
duomeny naudojimo standarty, sistemingy protokoly ir bendry susitarimy, kaip duomenys turéty
biiti analizuojami, interpretuojami ir jprasminami (V6).

Svarbus aspektas — komandiSkumas ir komunikacija (V1). Dalyviai pabrézia bendry refleksijy,
duomeny vizualizavimo ir aiSkesnio pateikimo poreikj (V2, V6). Duomeny analizé suvokiama kaip
kolektyvinis procesas, tac¢iau realybéje daznai lieka individualiy pastangy lygmenyje.

Analizuojant dalyviy jZvalgas apie ateit], aiSkiai pabréZiama duomeny vaidmens stipréjimo
tendencija. Dalyviai prognozuoja didesn] automatizavimg, skaitmeniniy platformy kiirima,
analitiniy sprendimy plétrg. Duomenys ateityje dalyviai noréty suvokti ne kaip administracing nasta,
o kaip priemon¢ planavimui, jrankj poky¢iy valdymui.

Dalyviai ateityje pokyc€ius sieja su lyderystés transformacija. Tikimasi, kad vadovai taps analitiniais
lyderiais, gebanciais ne tik naudotis duomenimis, bet ir dalintis atsakomybe, skatinti pasitikéjima,
komandinius sprendimus. Tai reiSkia peréjima nuo hierarchinio prie labiau pasidalytosios,
duomenimis gristos lyderystés modelio.

Tyrimo dalyviai taip pat akcentuoja, kad ateityje Svietimo jstaigos bus vertinamos ne pagal surinkty
duomeny kiekj, o pagal jy panaudojimo rezultatus, kaip sprendziamos problemos, kokius pokycius
lemia, koks poveikis veiklos kokybei (P4). Tikimasi, kad sprendimai bus grindZiami jrodymais, o
ne intuicija, jie taps integralia kasdienés veiklos dalimi.
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Apibendrinant galima teigti, kad duomeny jprasminimo procesas ikimokyklinio ugdymo jstaigose
yra augantis, taciau dar nepakankamai brandus. Esminiai i$$iikiai susij¢ su kompetencijy stiprinimu,
laiko refleksijai skyrimu, aiSkiy sistemy ir organizacinés kulttiros kiirimu. Perspektyvoje duomenys
suvokiami kaip strateginis iSteklius, kurio sékmingas panaudojimas priklausys nuo lyderystés,
pasitikéjimo ir komandinio darbo stiprinimo.

3.8. Diskusija

Siame skyriuje aptariami kokybinio tyrimo rezultatai, jie lyginami su mokslinés literatiiros
izvalgomis, tarptautiniy tyrimy duomenimis ir teoriniais pagrindais. Diskusijoje siekiama paaiskinti,
kaip ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy patirtis naudojant duomenis sprendimy priémimui
atitinka ar skiriasi nuo litaratiiroje aprasyty modeliy, kaip jstaigy kontekstas veikia prasmis kiirimo
procesus.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad vadovai duomenis suvokia placiai, ne tik kaip kiekybinius
rodiklius, bet ir kaip neformalig informacija (nuotaikas, tévy komentarus, pedagogy refleksijas). Tai
visiSkai atitinka literatiiroje iSrySkinama mintj, kad Svietimo sektoriuje duomenys néra tik skaiciai,
bet ir jvairiis kontekstiniai, kokybiniai, socialiniai Zenklai (Schildkamp, 2019; Mandinach,
Schildkamp, 2020).

Tarptautiniai tyrimai rodo, kad ankstyvojo ugdymo vadovai daznai remiasi ,,minkstaisiais
duomenimis®, kurie padeda suprasti mikroklimatg, pedagogy nuostatas, vaiky emocine¢ bikle (Earl,
Katz, 2006). Siame tyrime Sios tendencijos yra ryskios. Tai rodo, kad grynai techninis,
skaitmenizuotas duomeny suvokimas néra biidingas ikimokyklinio ugdymo jstaigoms.

Sio tyrimo rezultatai atskleidzia, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai duomeny rinkimo,
analizés ir interpretacijos procesa suvokia kaip nuosekly, sistemiska ir orientuots j jstaigos veiklos
tobulinimg. Tai atitinka su mokslin¢je literatiroje apibréziama duomenimis gristo sprendimy
priémimo samprata ( angl. data-informed-decision making), kur duomenys laikomi svarbiu
pagrindu diskusijai, refleksijai, kryptingiems pokyc¢iams (Vanlommel, 2018). Tyrimo duomenys
rodo, kad vadovai geba taikyti jvairius duomeny Saltinius ir metodus, jungdami Kkiekybinius ir
kokybinius duomenis, taip priimdami pagristus sprendimus.

Tyrimo dalyviai pabrézé, kad duomenys padeda gerinti ugdymo kokybe, planuoti pedagogy
kvalifikacija, organizuoti jtraukyji ugdyma, didinti organizacinj aiSkumg. Tai sutampa su
globaliomis tendencijomis, kad duomenimis gristas sprendimy priémimas didina Svietimo jstaigy
veiksmingumg (Mandinach, Shildkamp, 2020). Taciau tyrimas taip pat atskleidé, kad duomeny
naudojimas daznai priklauso nuo vadovy iniciatyvos, o nuoseklios duomeny valdymo sistemos
néra. Tai dera su Lietuvos tyréjy iSvadomis, kad daugelyje istaigy duomenys renkami, bet néra
efektyviai analizuojami ir integruojami j praktikas (Jarasiing, 2023).

Gauti rezultatai patvirtina, kad vadovy duomeny naudojimas prognozéms, resursy planavimui ir
strateginéms prognozéms rodo brandesnj vadybinj mastyma ir atitinka vieSojo sektoriaus valdymo
tendencijas. Tai leidzia teigti, kad dalyje ugdymo jstaigy formuojasi duomeny kultara, kurioje
duomenys tampa prasmingu veiklos gerinimo jrankiu. Taciau tyrimas atskleidzia ir prieStaringg
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duomeny naudojimo vaidmenj, kai duomenys renkami formaliai, tikslu atsiskaityti
kontroliuojan¢ioms institucijoms, siekiant atitikti iSorinius reikalavimus. Tai patvirtina ankstesniy
tyrimy iSvadas, kai formalus duomeny rinkimas mazina duomeny naudojimo prasminguma ir kelia
kolektyvo pasiprieS§inimg (Mandinach, Gummer, 2016). Tokia situacija rodo, kad duomeny kulttra
ikimokyklinio ugdymo jstaigose dar néra brandi ir reikalauja Kryptingo stiprinimo.

Diskusijos kontekste ypac rySkus ir reikSmingas vadovo vaidmuo. Tyrimo rezultatai rodo, kad
dazniausiai duomeny rinkimo iniciatyva kyla i§ vadovo, tafiau pozityvi tendencija yra
bendruomenés jtraukimas ir kolektyvinis sprendimy priémimo stipréjimas. Tai atitinka lyderystés
teorijas, kurios pabrézia pasidalytosios lyderystés svarba, ypa¢ Svietimo sektoriuje. Vadovo
asmeniné patirtis, intuicija ir vertybinés nuostatos tampa svarbiu filtru interpretuojant duomenis, o
tai leidzia i§vengti vien skaiciais grindziamo sprendimy priémimo. Sie rezultatai sutampa su kitais
tyrimais, kurie rodo, kad Svietimo lyderiai supranta duomenis per savo vertybinius filtrus, profesine
patirtj ir socialinj konteksta (Spillane, 2012).

Tyrimo rezultatai aiSkiai patvirtino prasmeés kiirimo teorinius teiginius. Pasak Karl Weick (1995),
organizacijose prasmé néra surandama, ji kuriama socialiniame kontekste. Vadovai pabrézia tai,
kad duomeny reikSmé paaiskéja tik aiSkinant, diskutuojant, lyginant ir derinant skirtingas patirtis.

Siame tyrime atsiskleidé dvi prasmés kiirimo kryptys — individualus interpretavimas, kai duomenys
derinami su profesine intuicija. Tai atitinka literatiiros teiginj, kad lyderiai retai priima sprendimus
remdamiesi vien Kkiekybiniais duomenimis (Schildkamp, 2019). Kita kryptis — kolektyvinis
interpretavimas, kai sprendimai formuojasi bendrose diskusijose. Tai visiSkai sutampa su
organizacinio prasmés kirimo modeliu (Weick, 1995) ir tyrimais, akcentuojanciais bendros
refleksijos svarbg ugdymo jstaigose (Maitlis, Christianson, 2014; Choo, Bontis 2002).

Tyrimas taip pat parodé, kad sprendimy priémimo procesg reik§mingai veikia kintanti aplinka ir
augantis neapibréztumas. Sios salygos didina spaudima vadovams, tadiau kartu skatina labiau
remtis duomenimis ir ieskoti pagrjsty sprendimy. Duomeny interpretacija glaudziai susijusi su
organizacijos vertybémis, bendruomenés dialogu ir refleksija. Duomeny prasmé atsiskleidzia
tuomet, kai jie siejami su realiu poveikiu vaiky ugdymo kokybei, darbuotojy gerovei ir
bendruomenés stiprinimu (Schildkamp, 2019; Datnow, 2020).

Tyrimas atskleidé¢ pagrindines kliitis sklandZiam ir prasmingam sprendimy priémimui. Tai
analitiniy kompetencijy trikumas tiek vadovams, tiek darbuotojams; laiko stygius, nepakankama
technologiné infrastruktiira, aiSkiy duomeny analizés sistemy nebuvimas, organizacinés kultiros
stoka. Sie issukiai yra identiski literatiiroje nurodomiems (Schildkamp, 2019; Datnow, Park, 2014).
Ta patvirtina daugelis tyrimy, nurodanciy, kad vadovai daznai neturi pakankamai duomeny analizés
jgtdziy. Duomeny analitikos mokymai Svietime yra fragmentiski. Laikas yra daZniausiai nurodoma
klittis tarptautiniuose tyrimuose, taip pat ir pabréziama, kad efektyvus duomeny naudojimas tampa
tada, kai jstaiga turi sistema, kuri automatizuoja rinkimg ir analize. Sio tyrimo rezultatai rodo, kad
Lietuvos Svietimo jstaigoms tokiy jrankiy truksta. Pedagogy abejonés ir emocinis pasipriesinimas
akcentuojamas taip pat daznai tyrimuose (Mandinach, Gummer, 2016; Fullan, 2007). Tai rodo, kad
duomeny kultiira ugdymo jstaigose dar tik formuojasi. ISSiikiai giliau jsiSaknij¢ organizacingje
kultiiroje.
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Lyginant su tarptautine literatlira, galima teigti, kad Lietuvos ikimokykliniy ugdymo jstaigy
vadovai duomenis naudoja placigja prasme, priima sprendimus kolektyviai, susiduria su tomis
paciomis klititimis kaip ir kitose Salyse. Duomeny jprasminimo procesas yra augantis. Duomenys
yra ne kiek valdymo jrankis, kiek profesinio dialogo pagrindas, prasmingas ugdymo ir vadybos
kokybés gerinimo pagrindas.
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ISVADOS

Remiantis atlikto kokybinio tyrimo rezultatais ir analize, galima suformuluoti Sias pagrindines
iSvadas:

Ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai duomenis suvokia placiai ir kompleksiskai, apimdami tiek
formalius, tiek neformalius informacijos Saltinius. Vadovai duomenis suvokia kaip nuosekly ir
testin] procesa, apimantj duomeny rinkima, analize, interpretacijg ir taikymg sprendimy priémimo
procese. Duomenys yra priemon¢ veiklos refleksijai ir tobulinimui.

Vadovai naudoja tiek Kkiekybinius, tiek kokybinius duomenis, teisinius dokumentus,
administracinius rodiklius, stebéjimus, pedagogines refleksijas, bendruomenés, tévy griztamajj rysj.
Duomeny naudojimas ikimokykliniame ugdyme yra holistinis ir apima daug socialinio bei
kontekstinio turinio.

Duomeny interpretavimas vyksta per prasmés kirimo procesg, derinant profesing intuicijg ir
socialines diskusijas. Vadovai duomeny reikSme¢ konstruoja individualiai, remdamiesi patirtimi,
vertybémis ir intuicija, ta¢iau duomeny reikSmé atsiskleidzia kolektyvinése diskusijose, pedagogy
refleksijose. Tai patvirtina, kad duomenys tampa vertingi tik socialiai interpretuojami. Dalis
duomeny vis dar renkama formaliai, siekiant atitikti iSorinius reikalavimus, o tai mazina duomeny
prasmingumg ir silpnina darbuotojy jsitraukimg. Tai rodo, kad duomeny kultira dar néra
pakankamai brandi ir nuosekli.

Sprendimy priémimas remiantis duomenimis yra nuoseklus ir cikliSkas, bet daznai priklausomas
nuo vadovo iniciatyvos. Nors vadovai pripaZjsta duomeny naudg sprendimams, jy naudojimas ne
visuomet sistemingas. Dazniausiai sprendimai priimami per problemos identifikavimg, duomeny
analizg, kolektyvinj aptarimg ir vélesne rezultaty stebéseng. Vis délto duomeny valdymo procesai
daZniausiai néra sisteminiai. Sprendimy priémimo procese taikoma kryZminé duomeny analizé
didina sprendimy pagristuma ir kontekstualuma.

Vadovo vaidmuo yra reikSmingas inicijuojant duomenimis grista sprendimy priémima. Vadovo
profesiné patirtis, intuicija ir vertybinés nuostatos daro tiesioging jtaka duomeny interpretacijai,
leidzia atsizvelgti j ZmogiSkajj ir ugdymo konteksta. Taciau vadovams trikksta duomeny analizés
gebéjimy, susiduriama su laiko stygiumi ir neefektyviomis sistemomis.

Tyrimo rezultatai rodo, kad duomenys atliecka svarby vaidmen; vadybiniuose sprendimuose, ypac
planuojant resursus, prognozuojant pokycius ir tobulinant jstaigos veiklg. Tai leidzia teigti, jog
dalyje ikimokykliniy ugdymo jstaigy formuojasi brandesné¢ duomeny kultira.

Sprendimy priémimo procesg stipriai veikia kintanti aplinka ir neapibréZtumas. Nors tai kelia

Cvv —

orientuoty ] vaiky ugdymo kokybe¢ ir bendruomenés gerove. Duomeny jprasminimo procesas
ikimokyklinio ugdymo jstaigose yra augantis, taciau reikalaujantis kryptingo stiprinimo, ypac
kompetencijy, laiko refleksijai ir organizacinés kulttiros srityse.
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REKOMENDACIJOS

Rekomendacijos ikimokykliniy ugdymo jstaigy vadovams:

Stiprinti duomeny analizés ir interpretacijos kompetencijas, dalyvaujant kvalifikacijos
tobulinimo programose, orientuotose j duomenimis grjsta lyderyste ir refleksinj sprendimy
priémima.
Kurti aiskias ir paprastas duomeny rinkimo bei analizés sistemas, kurios mazinty formaly
duomeny rinkimg ir leisty sutelkti démesj | duomeny prasmingumag bei realy pritaikyma
praktikoje.

Skirti daugiau laiko kolektyvinei refleksijai ir dialogui, aptariant duomeny rezultatus su
pedagogais ir visa bendruomene, siekiant stiprinti bendra atsakomybe uz sprendimus.

Skatinti duomeny naudojimg ne tik kontrolei ir atskaitomybei, bet ir kaip priemong
mokymuisi, veiklos tobulinimui, poky¢iams jgyvendinti, pabréziant bendros prasmés
kiirimo verte.

Rekomendacijos Svietimo politikos formuotojams ir steigéjams:

Mazinti perteklinius atskaitomybés reikalavimus ir orientuoti duomeny rinkimo sistemas j
kokybiska, ne vien kiekybinj rezultata, sudarant saglygas prasmingam duomeny naudojimui.

Sudaryti galimybes ikimokykliniy ugdymo jstaigy vadovams gauti metoding pagalbg ir
konsultacijas duomeny analizés, interpretacijos srityse.

Kurti mentorystés programas, kuriose labiau patyre vadovai dalintysi duomeny naudojimo
patirtimi.

Diegti technologijas, pritaikytas ikimokykliniam ugdymui, kurios leisty automatizuoti
duomeny rinkima, leisty naudoti patogius jrankius vizualizacijai ir greitam rezultaty
interpretavimui.
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atskleisti, kaip ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai priima sprendimus remdamiesi duomenimis
ir kokias prasmes jie sieja su $iuo procesu.

Esu Vilniaus universiteto Siauliy akademijos Verslo vadybos magistrantiiros studijy programos
studenté Sandra Petrulioniené. Tyrimo vadovas — docenté Milda Damkuviené. Prasome perskaityti
Sig formg ir uzduoti bet kokius klausimus prie§ sutinkant dalyvauti tyrime. Tyrimo duomenys bus
renkami pusiau struktiiruoto giluminio interviu biidu. Pokalbis truks apie 45-60 minuciy. Jeigu
sutiksite dalyvauti Siame tyrime, viso interviu metu bus jraSomas Jusy balsas. Pokalbis bus jraSomas
1 diktofong arba Teams programa, atsizvelgiant j situacijg ir Jusy pasirinkimg. Interviu bus daromas
vieng kartg sutartu laiku. Pagal jusy poreikj, bus galima susipazinti su galutinio tyrimo rezultatais.
Duomenys bus naudojami tik S$io mokslinio darbo rengimo tikslu. Uztikrinamas visiskas
anonimiskumas, Jisy vardas, pavardé, jstaigos pavadinimas nebus minimi, interviu bus Zymimas
kodu. Garso jrasai ir transkripcijos bus saugomi tik tyréjo kompiuteryje.

Vienintelis numatomas nepatogumas gali biiti susijes su nepatogiu jausmu interviu metu. Dél
interviu laiko tarsimes i$ anksto.

Jisy dalyvavimas padés geriau suprasti duomenimis gristo sprendimy priémimo procesus
ikimokyklinio ugdymo jstaigose bei jy prasmés kiirimo aspektus. Tyrimo rezultatai gali prisidéti
prie Svietimo vadybos praktikos tobulinimo ir vadovy kompetencijy stiprinimo.

Dalyvavimas tyrime yra savanoriSkas. Jus galite bet kada atsisakyti arba nutraukti savo dalyvavimag
tyrime. Su bet kokiais su tyrimu susijusiais klausimais Jus galite kreiptis telefonu +37065763620,
el.p. sandra.simiene@gmail.com

Dalyvaudama(s) Siame tyrime patvirtinu, kad esu informuotas apie tyrimo tiksla, salygas,
konfidencialumo uZtikrinimg ir duomeny tvarkymo principus, bei sutinku savanoriskai dalyvauti
tyrime.

Dalyvio paraSas:
Data:
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