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Peciukéniene, D. (2026). Svietimo jstaigy vadovy pasidalytosios lyderystés isSikiai ir sékmés veiksniai
skaitmenizacijos pokycio jgyvendinimo kontekste. Magistro darbas. Vilniaus universiteto Siauliy akademija,
Siauliai.

SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe analizuojama pasidalytoji lyderysté skaitmenizacijos poky¢io jgyvendinimo
kontekste Svietimo jstaigose. Skaitmenizacijos procesai Siuolaikingje Svietimo sistemoje tampa reikSmingu
jstaigos kaitos veiksniu, daranciu jtaka ne tik technologinei aplinkai, bet ir vadybos, bendradarbiavimo,
komunikacijos bei darbuotojy jsitraukimo procesams. Skaitmeniniy technologijy integravimas S$vietimo
jstaigose apima platesnius jstaigos pokycius, susijusius su profesiniu mokymusi, atsakomybiy pasidalijimu,
darbuotojy kompetencijy stiprinimu ir kolektyviniu veikimu. Siame kontekste vis didesne reikime jgyja
pasidalytoji lyderysté, grindziama kolegialiu bendradarbiavimu, darbuotojy jgalinimu ir atsakomybés
pasidalijimu jstaigoje.

Mokslingje literatiiroje paZymima, kad technologiniai pokyciai Svietimo jstaigose tampa veiksmingesni tada, kai
lyderysté néra sutelkta vien formaliose vadovy pozicijose, o pasiskirsto tarp skirtingy bendruomenés nariy. Vis
délto praktikoje skaitmenizacijos procesy jgyvendinima daznai apsunkina darbuotojy pasiprieSinimas
pokyciams, nevienodas skaitmeniniy kompetencijy lygis, komunikacijos problemos, technologiniai trikdziai ir
vadovy atsakomybés perkrova. Todél aktualu analizuoti, kokie veiksniai stiprina arba riboja pasidalytosios
lyderystés raiskg skaitmenizacijos procese Svietimo jstaigose.

Tyrimo objektas — pasidalytoji lyderysté skaitmenizacijos pokycio jgyvendinimo kontekste §vietimo jstaigose.
Darbo tikslas — atskleisti pasidalytosios lyderystés isStukius ir sékmés veiksnius skaitmenizacijos pokycio
igyvendinimo kontekste Kupiskio rajono Svietimo jstaigose.

Tyrimo uzdaviniai: iSanalizuoti pasidalytosios lyderystés teorines sampratas ir jy sasajas su skaitmenizacijos
procesais Svietimo jstaigose; aptarti jstaigos kulttiros reikSme pasidalytosios lyderystés raiSkai skaitmenizacijos
kontekste; istirti, kaip pasidalytoji lyderysté pasireiSkia KupisSkio rajono S§vietimo jstaigy skaitmenizacijos
procesuose; nustatyti pagrindinius pasidalytosios lyderystés isSiikius ir sékmés veiksnius skaitmenizacijos
kontekste.

Tyrime taikyta kokybiné tyrimo strategija. Duomenys rinkti pusiau struktiiruoto rasytinio interviu metodu.
Tyrime dalyvavo Kupiskio rajono Svietimo jstaigy vadovai ir savivaldybés Svietimo bei sporto skyriaus
specialistai. Tyrimo dalyviai pasirinkti tikslingosios atrankos biidu, siekiant atskleisti tiek prakting, tiek
strateging skaitmenizacijos procesy jgyvendinimo perspektyva. Surinkti duomenys analizuoti taikant kokybing
turinio analizg.

Tyrimo rezultatai parodé, kad pasidalytoji lyderysté skaitmenizacijos procese dazniausiai reiskiasi per
bendradarbiavima, kolegialy sprendimy priémima, darbuotojy jtraukima, atsakomybés pasidalijimg ir
neformaliy lyderiy veikla. Nustatyta, kad sklandesnj skaitmenizacijos procesy jgyvendinimg stiprina vadovy
palaikymas, bendradarbiavimo kultiira, jstaigos mokymasis, darbuotojy kompetencijy stiprinimas ir aiSkus
veikly koordinavimas. Tyrimas taip pat atskleide, kad technologiniy pokyc¢iy jgyvendinimg riboja emocinis
darbuotojy nuovargis, kompetencijy skirtumai, technologiniai trikdziai, finansiniy iStekliy stoka ir
pasiprieSinimas pokyciams. Savivaldybés specialisty pozitriu svarbiausi tampa strateginio koordinavimo ir
sisteminio bendradarbiavimo aspektai, o Svietimo jstaigy vadovy atsakymuose labiau iSryskéja praktiniai
kasdienio skaitmenizacijos jgyvendinimo sunkumai.

ReikSminiai zodziai: pasidalytoji lyderysté, skaitmenizacija, Svietimo jstaiga, pokyc¢iy valdymas.



Peciukéniené, D. (2026). Challenges and success factors of distributed leadership among school leaders in the context
of implementing digitalization change. Master’s Thesis. Vilnius University Siauliai Academy, Siauliai.

SUMMARY

This master’s thesis analyses distributed leadership in the context of implementing digitalisation change in
educational institutions. Digitalisation processes in the contemporary education system are becoming a
significant factor of institutional change, influencing not only the technological environment but also
management, collaboration, communication, and employee engagement processes. The integration of digital
technologies in educational institutions involves broader institutional changes related to professional learning,
the distribution of responsibilities, the development of employee competencies, and collective action. In this
context, distributed leadership gains increasing importance, as it is based on collegial collaboration, employee
empowerment, and the distribution of responsibilities within the institution.

Scientific literature emphasises that technological changes in educational institutions become more effective
when leadership is not concentrated solely in formal managerial positions but is distributed among different
members of the community. However, in practice, the implementation of digitalisation processes is often
complicated by employees’ resistance to change, uneven levels of digital competence, communication problems,
technological disruptions, and the overload of managerial responsibilities. Therefore, it is important to analyse
the factors that strengthen or limit the expression of distributed leadership in the digitalisation process within
educational institutions.

The object of the research is distributed leadership in the context of implementing digitalisation change in
educational institutions.

The aim of the thesis is to reveal the challenges and success factors of distributed leadership in the context of
implementing digitalisation change in educational institutions of Kupiskis district.

The objectives of the research are: to analyse the theoretical concepts of distributed leadership and their links
with digitalisation processes in educational institutions; to discuss the significance of institutional culture for the
expression of distributed leadership in the context of digitalisation; to investigate how distributed leadership
manifests itself in the digitalisation processes of educational institutions in Kupiskis district; and to identify the
main challenges and success factors of distributed leadership in the context of digitalisation.

A qualitative research strategy was applied in the study. Data were collected using a semi-structured written
interview method. The participants of the study included heads of educational institutions and specialists from
the Municipal Education and Sports Division of Kupiskis district. The participants were selected using purposive
sampling in order to reveal both practical and strategic perspectives on the implementation of digitalisation
processes. The collected data were analysed using qualitative content analysis.

The results of the study revealed that distributed leadership in the digitalisation process is most often expressed
through collaboration, collegial decision-making, employee involvement, the distribution of responsibilities, and
the activities of informal leaders. It was found that smoother implementation of digitalisation processes is
strengthened by managerial support, a culture of collaboration, institutional learning, employee competence
development, and clear coordination of activities. The study also revealed that the implementation of
technological changes is limited by employees’ emotional fatigue, differences in competencies, technological
disruptions, lack of financial resources, and resistance to change. From the perspective of municipal specialists,
the most important aspects are strategic coordination and systemic collaboration, while the responses of
educational institution leaders highlight the practical difficulties of implementing digitalisation in everyday
activities.

Keywords: distributed leadership, digitalisation, educational institution, change management.
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TERMINU ZODYNAS

Pasidalytoji lyderysté — lyderystés forma, kai atsakomybé, sprendimy priémimas ir iniciatyvos
jstaigoje paskirstomos tarp skirtingy bendruomenés nariy pagal jy kompetencijas, patirtj ir situacijos
poreikius (Spillane, 2006).

Skaitmenizacija — kompleksinis organizacinis procesas, apimantis skaitmeniniy technologijy
integravimg j ugdymo, vadybos, komunikacijos ir organizacinés kulttiros procesus, siekiant jstaigos
veiklos transformacijos (OECD, 2021).

Istaigos kultira — jstaigos vertybiy, normy, elgesio modeliy ir pamatiniy prielaidy sistema, daranti
jtaka darbuotojy veiklai, bendradarbiavimui ir jstaigos geb¢jimui prisitaikyti prie pokyc€iy (Schein,
2017).

Psichologinis saugumas — darbuotojy suvokimas, kad jstaigoje jie gali laisvai reik$ti nuomong, sitlyti
idéjas, eksperimentuoti ir klysti nebijodami neigiamy pasekmiy (Edmondson, 2018).

Neformali lyderysté — darbuotojy daroma jtaka jstaigoje, kylanti ne i§ formalios pareigybés, o i$
kompetencijy, iniciatyvumo, profesinés patirties ir kolegy pasitikéjimo.
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jgyvendinimo kontekste.

NAUDOJAMOS SANTRUMPOS

OECD - Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros jstaiga
(angl. Organisation for Economic Co-operation and Development)

IT — informacinés technologijos (angl. Information Technology)
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IVADAS

Siuolaikingje §vietimo sistemoje skaitmenizacija tampa reik§mingu organizaciniy poky¢iy veiksniu,
daranciu jtakg ne tik ugdymo procesui, bet ir Svietimo jstaigy vadybai, bendradarbiavimui bei
lyderystei. Skaitmeniniy technologijy integravimas reikalauja ne vien techniniy sprendimy diegimo,
bet ir darbuotojy skaitmeniniy kompetencijy stiprinimo, kolegialaus veikimo bei veiksmingo pokyciy
valdymo. D¢l Sios priezasties skaitmenizacijos procesy jgyvendinimas vis labiau siejamas su Svietimo
istaigy vadovy gebéjimu telkti bendruomeng, paskirstyti atsakomybes ir taikyti pasidalytosios
lyderystés principus jstaigos pokyc¢iy kontekste.

McCarthy ir kt. (2023), Reis-Andersson (2024), Nadeem (2024) bei Raptis ir kt. (2025) pazymi, kad
kolektyvinis sprendimy priémimas, darbuotojy jgalinimas ir neformaliy lyderiy jsitraukimas stiprina
organizacijos gebéjimg jgyvendinti technologinius pokyéius. Sios jzvalgos leidzia teigti, kad
skaitmenizacijos procesy veiksmingumas Svietimo jstaigose priklauso ne tik nuo technologiniy
sprendimy, bet ir nuo bendradarbiavimo kultiiros, darbuotojy jsitraukimo bei pasidalytosios lyderystés
raiskos.

Pasidalytoji lyderysté tampa veiksminga tik esant nuosekliam koordinavimui, aiSkiam atsakomybiy
paskirstymui ir realiam darbuotojy jtraukimui i sprendimy priémimg (Edmondson, 2019; OECD,
2021). Lietuvos kontekste viena svarbiausiy problemy iSlieka nevienodas mokykly pasirengimas
skaitmenizacijai bei skirtingas darbuotojy skaitmeniniy kompetencijy lygis (Karosiené ir Skerniskyte,
2022). Tai leidzia teigti, kad Svietimo jstaigy vadovy geb¢jimas telkti bendruomene, koordinuoti
bendradarbiavimg ir stiprinti organizacing kultiira tampa reikSminga skaitmenizacijos pokyciy
1gyvendinimo salyga.

Fullan (2020) akcentuoja, kad tvarlis pokyciai Svietimo jstaigose tampa jmanomi tik tada, kai
darbuotojai jtraukiami j kolektyvinj veikimg ir pokyc¢iy procesy kiirimg. Tuo tarpu Leithwood ir kt.
(2020) pabrezia, kad pokyciy valdymo veiksmingumas priklauso nuo vadovy gebéjimo derinti
strateginj koordinavima su darbuotojy jgalinimu. Sios jzvalgos leidzia daryti prielaida, kad
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Vis délto galima daryti prielaida, kad pasidalytoji lyderysté ne visais atvejais tampa veiksminga
praktika. Jos raiSka priklauso nuo vadovy gebé¢jimo jtraukti darbuotojus j sprendimy priémimg ir
pasitikéjimu gristy santykiy organizacijoje (Edmondson, 2019; OECD, 2021). Tai leidzia manyti, kad
skaitmenizacijos pokyc¢iy kontekste pasidalytoji lyderysté tampa svarbia ne tik kaip vadybos principas,
bet ir kaip salyga, stiprinanti jstaigos geb¢jimg valdyti pokyc¢ius.

Siame magistriniame darbe pagrindine teorine prieiga laikoma pasidalytosios lyderystés teorija,
grindziama J. Spillane, A. Harris, P. Gronn ir M. Fullan jzvalgomis. Pasidalytoji lyderysté darbe
suprantama kaip kolektyviné organizaciné¢ praktika, paremta bendradarbiavimu, atsakomybés
pasidalijimu, darbuotojy jgalinimu ir kolegialiu mokymusi. Si teoriné prieiga sudaro pagrinda
analizuoti, kaip Svietimo jstaigose organizuojami skaitmenizacijos poky¢iai ir kaip juose pasireisSkia
darbuotojy jsitraukimas bei lyderystés pasidalijimas.
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jgyvendinimo kontekste.

Taciau pasidalytosios lyderystés taikymas skaitmenizacijos kontekste néra savaime veiksmingas.
Viena vertus, ji gali biiti laikoma svarbiu s¢kmés veiksniu, nes skatina darbuotojy jsitraukima,
atsakomybiy paskirstymo neapibréztumas, koordinavimo trikkumas, jstaigos kulttira bei priklausomybé
nuo pavieniy iniciatyvy. Tai rodo, kad pasidalytosios lyderystés veiksmingumas priklauso ne tik nuo
jos deklaravimo, bet ir nuo nuoseklaus, strategiskai pagrjsto taikymo.

Edmondson (2018) tyrimai rodo, kad istaigose, kuriose darbuotojai jauciasi saugiis reiksti nuomong ir
eksperimentuoti, inovacijos jgyvendinamos veiksmingiau. Hargreaves ir Fullan (2012) pabrézia, kad
bendradarbiavimu grindziama profesiné kultiira stiprina kolegialy mokymasi ir jstaigos gebéjima
prisitaikyti prie kaitos. Lietuvos tyréjai Targamadzeé (2020) ir Juceviciené ir kt. (2021) taip pat
akcentuoja, kad skaitmenizacijos sékmé priklauso nuo darbuotojy bendradarbiavimo, vadovy
palaikymo ir organizacijos gebéjimo mokytis. Taigi, galima teigti, kad skaitmenizacijos procesai
mokyklose glaudziai susije su istaigy kulttira. Bendradarbiavimas, psichologinis saugumas, kolegialus
mokymasis ir darbuotojy jgalinimas tampa svarbiais veiksniais, lemianciais pokyc¢iy sékme.

Tuo tarpu Schein (2017) pazymi, kad hierarchinése ir kontrolg akcentuojanciose jstaigose darbuotojai
dazniau vengia iniciatyvos, todél technologiniai poky¢iai gali biiti jgyvendinami fragmentiskai ir
netapti tvaria praktika.

Tyrimo aktualuma sustiprina ir praktinis kontekstas. Lietuvos Svietimo jstaigos susiduria su sparciais
skaitmenizacijos procesais. Taciau mokykly pasirengimas Siems pokyc¢iams néra vienodas. Skirtingose
Jstaigose nevienodai pasireiSkia darbuotojy jsitraukimas, bendradarbiavimo kultiira, lyderystés
pasidalijimas ir organizacinis pasirengimas. D¢l Sios priezasties tampa aktualu analizuoti ne tik pacius
skaitmenizacijos procesus, bet ir veiksnius, kurie lemia jy sekme ar nesékmes.

Sio tyrimo mokslinis naujumas siejamas su pasidalytosios lyderystés raiskos analize skaitmenizacijos
pokyciy kontekste regiono Svietimo jstaigose. Ankstesniuose tyrimuose daugiau démesio skirta
lyderystés kaitai (Zelvys ir Valuckiené, 2015), skaitmeninéms kompetencijoms (Bulajeva ir Duoblieng,
2021) ar technologinei mokykly parengciai (Karosiené ir SkerniSkyte, 2022). Dambrauskiené (2021)
akcentuoja, kad pasidalytoji lyderysté stiprina bendruomenés jsitraukimg ir kolegialy veikima
organizaciniy poky¢iy kontekste.. Lyderystés, bendradarbiavimo kultiiros ir darbuotojy jsitraukimo
svarba jgyvendinant pokycius mokyklose yra reikSminga (McCarthy ir kt., 2023; Reis-Andersson,
2024; Wollscheid, 2025).

Pirma, regioniniy mokykly kontekste pasidalytoji lyderysté ir skaitmenizacijos procesai vis dar
analizuojami fragmentiSkai, todél stokojama tyrimy, atskleidzian¢iy kolegialaus veikimo ir darbuotojy
jgalinimo reikSme skaitmenizacijos pokyCiy jgyvendinimui praktikoje. Antra, tyrime pasidalytoji
lyderysté analizuojama ne kaip teorin¢ vadybos schema, bet kaip praktin¢ kasdiené jstaigos veikla
skaitmenizacijos procese. Tyrimas atskleidZia, kaip technologiniy poky¢iy metu jstaigose pasireiSkia
darbuotojy jgalinimas, neformali lyderysté, kolegialus mokymasis ir emocinis santykis su pokyciais.

Trecia, tyrimas 1SrySkina praktines vadybines implikacijas Svietimo jstaigoms. Gauti rezultatai leidZia
manyti, kad skaitmenizacijos s€kmé priklauso ne vien nuo technologiniy iStekliy ar formaliy strategijy,
bet ir nuo organizacinés kultiiros, psichologinio saugumo bei realaus darbuotojy jtraukimo j pokyciy
procesus.
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I tyrimg buvo jtrauktas ne tik Svietimo jstaigy, bet ir savivaldybés lygmuo, nes skaitmenizacijos
poky¢iai Svietimo sistemoje vyksta kompleksiSkai ir apima ne vien vidinius mokyklos procesus.
Savivaldybés $vietimo valdymo institucijos dalyvauja formuojant strategines skaitmenizacijos kryptis,
koordinuojant pokycius, paskirstant iSteklius bei uztikrinant metoding pagalbg Svietimo jstaigoms.
Todél siekiant iSsamiau atskleisti pasidalytosios lyderystés raiska ir jos reikSme skaitmenizacijos
procese buvo svarbu analizuoti tiek jstaigos, tiek strateginj Svietimo valdymo lygmen;.

Moksliné problema — nepakankamai istirta, kaip pasidalytoji lyderysté pasireiskia skaitmenizacijos
procesuose Svietimo jstaigose ir kokie isStukiai bei s¢kmés veiksniai lemia jos veiksminguma
igyvendinant technologinius poky¢ius.
Tyrimo objektas — pasidalytoji lyderysté skaitmenizacijos pokyc¢iy kontekste Svietimo jstaigose.
poky¢iy kontekste Kupiskio rajono §vietimo jstaigose.
Tyrimo uzdaviniai:
1. ISanalizuoti pasidalytosios lyderystés teorines sampratas ir jy sgsajas su skaitmenizacijos
procesais $vietimo jstaigose.
2. Aptarti jstaigos kultiros reikSme pasidalytosios lyderystés raiskai skaitmenizacijos kontekste.
3. Istirti, kaip pasidalytoji lyderysté pasireiskia Kupiskio rajono Svietimo jstaigy skaitmenizacijos
procesuose.
4. Nustatyti pagrindinius pasidalytosios lyderystés i$Stikius ir s€ékmés veiksnius skaitmenizacijos
kontekste.
Tyrimo metodai:
— mokslinés literatiiros analizé;
— dokumenty analiz¢;
— pusiau struktiiruotas rasytinis interviu;
— kokybiné turinio analize.

Tyrime taikytas pusiau struktiiruotas rasytinis interviu, kuriame naudoti atvirieji klausimai, leid¢
informantams iSsamiai atskleisti savo patirtis, poziiirj ir vertinimus apie pasidalytosios lyderystés
raiska skaitmenizacijos procesuose. Sis metodas pasirinktas siekiant giliau suprasti tyrimo dalyviy
patirtis ir identifikuoti tiek pasikartojancias praktikas, tiek probleminius aspektus.

Darbo struktiira. Magistrinj darbg sudaro jvadas, teoriné dalis, tyrimo metodologijos dalis, empirinio
tyrimo rezultaty analizé, diskusija, iSvados, rekomendacijos, literatiiros sarasas ir priedai. Teorinéje
darbo dalyje analizuojamos pasidalytosios lyderystés ir skaitmenizacijos teorinés prieigos. Empiringje
dalyje, remiantis kokybinio tyrimo duomenimis, nagrin€¢jama pasidalytosios lyderystés raiSka Kupiskio
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kontekste.
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jgyvendinimo kontekste.

1. TEORINIAI PASIDALYTOSIOS LYDERYSTES IR SKAITMENIZACIJOS
ASPEKTAI SVIETIMO ISTAIGOSE

1.1. Pasidalytosios lyderystés samprata ir teorinés iStakos

Pasidalytosios lyderystés (angl. distributed leadership) koncepcija Siuolaikinéje organizacijy ir
Svietimo jstaigy vadyboje laikoma viena reikSmingiausiy paradigminiy transformacijy, Zyminciy
peréjima nuo individualizuoto vadovavimo prie kolektyvinio veikimo modeliy. Spillane (2006) teigia,
kad lyderysté organizacijoje formuojasi ne vien per formalias vadovy funkcijas, bet per kasdienes
zmoniy, situacijy ir profesiniy sgveiky praktikas. Gronn (2009) pasidalytaja lyderyste aiSkina kaip
,koncertin] veikima* (concertive action), kai atsakomybés ir sprendimy priémimas paskirstomi tarp
skirtingy organizacijos nariy pagal jy kompetencijas ir veiklos situacijg. Tuo tarpu Harris (2013)
daugiau démesio skiria darbuotojy jgalinimui, kolegialiam bendradarbiavimui ir jstaigos gebé&jimui
prisitaikyti prie pokyc¢iy. Fullan (2020) pazymi, kad tvari organizaciné kaita sunkiai jgyvendinama, jei
lyderysté licka sutelkta vien formaliose vadovy pozicijose. Sias teorines jzvalgas papildo ir
skaitmenizacijos tyrimai, kuriuose akcentuojama bendradarbiavimo kultiiros, profesinio mokymosi ir
kolektyvinés atsakomybés svarba technologiniy poky¢iy kontekste (Reis-Andersson, 2024;
Wollscheid, 2025). Skaitmenizacijos procesy kompleksiSkumas stiprina poreikj lyderyste jstaigoje
suvokti kaip kolektyvine praktika, grindziamg darbuotojy jgalinimu, profesiniu bendradarbiavimu ir
atsakomybés pasidalijimu.

Mintzberg (1983) pazymi, kad veiksmingas valdymas reikalauja ne tik darbuotojy autonomijos, bet ir
aiSkiy koordinavimo mechanizmy, uZtikrinan¢iy bendra veiklos krypti. Bolden (2011), analizuodamas
pasidalytosios lyderystés samprata Svietimo ir vieSojo sektoriaus vadybos kontekste, pabrézia, kad
lyderystés paskirstymas tampa veiksmingas tik tada, kai iSlaikoma aiSki atsakomybeés strukttra ir
strateginis kryptingumas. Leithwood ir kt. (2020) taip pat pazymi, kad pernelyg fragmentuotas
atsakomybiy paskirstymas gali apsunkinti sprendimy priémimg ir silpninti pokyc¢iy valdymo
nuoseklumg. Taigi, galima teigti, kad pasidalytosios lyderystés ir poky¢iy vadybos kontekste daznai
akcentuojamas hierarchinés ir kolektyvinés veikimo logikos derinimo poreikis, nes pernelyg didelis
decentralizavimas gali lemti koordinavimo stokg ir atsakomybés i8sklaidymga.

Spillane (2006) pasidalytaja lyderyste apibrézia kaip praktika, kuri atsiranda per lyderiy, sekéjy ir
situacijos sgveika. Tokiu budu lyderysté suvokiama ne kaip individuali savybé¢ ar formali funkcija, bet
kaip kasdieniy veikly visuma, kuri realizuojasi konkre¢iose organizacinése situacijose. Sis pozitiris
leidZia analizuoti lyderyste mikrolygmeniu — per interakcijas, sprendimy priémimo procesus ir bendrg
problemy sprendimg.

Spillane koncepcija papildo Gronn (2009), iSplétojes kolektyvinio (,.koncertinio®) veikimo idéja.
Autorius pabrézia, kad jstaigose lyderysté formuojasi kaip suderinta jvairiy veikéjy veikla, kurioje
svarbus ne tik funkcijy pasidalijimas, bet ir jy koordinacija. Taciau Sioje teorinéje prieigoje iSryskéja
ir esmin¢ jtampa: nors kolektyvinis veikimas didina jstaigos adaptyvuma, jis reikalauja auksto
tarpusavio pasitikéjimo ir aiSkiy koordinavimo mechanizmy. PrieSingu atveju lyderystés paskirstymas
gali tapti fragmentiSkas ir sumazinti jstaigos veiklos nuosekluma.
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Pasidalytosios lyderystés koncepcija taip pat glaudziai siejasi su Ziniomis grindZiamos jstaigos
paradigma, kurig i$plétojo Peter Drucker (1993). Sioje paradigmoje jstaigos veiksmingumas siejamas
su darbuotojy kompetencijy panaudojimu ir gebé&jimu kurti bei dalytis ziniomis. Drucker (1993)
pabrézia, kad darbuotojai tampa svarbiausiu jstaigos iStekliumi, todél vadovo vaidmuo transformuojasi
— jis tampa ne tiek kontrolés vykdytoju, kiek salygy kiiréju darbuotojy potencialui atsiskleisti. Sia
pozicijg papildo tyrimai, kuriuose akcentuojama, kad Ziniomis grindziamose jstaigose darbuotojy
jgalinimas, kolektyvinis mokymasis ir bendradarbiavimas tampa svarbiais prisitaikymo prie pokyciy
veiksniais (Bolden, 2011; Leithwood ir kt., 2020). Taciau kritiniu poziiiriu pazymétina, kad darbuotojy
jgalinimas ir autonomija ne visada automatiSkai lemia efektyvesnius sprendimus. Mintzberg (1983)
akcentuoja, kad pernelyg decentralizuotas valdymas gali apsunkinti veikly koordinavimg ir silpninti
strateginj kryptinguma, jei jstaigoje truiksta aiSkios atsakomybeés sistemos bei bendros veiklos vizijos.

Svietimo organizacijy kontekste pasidalytosios lyderystés reik§mé dar labiau isryskéja. Mokyklos
veikia kaip profesionalios zZiniy jstaigos, kuriose sprendimy kokybé priklauso ne tik nuo vadovo, bet ir
nuo mokytojy profesiniy kompetencijy, jy tarpusavio bendradarbiavimo ir kolektyvinés refleksijos.
D¢l to mokytojy lyderysté tampa esminiu jstaigos veiksmingumo veiksniu. Vis délto ir ¢ia egzistuoja
teoriné dilema: nors lyderystés paskirstymas gali didinti darbuotojy jsitraukima, ne visi pedagogai linke
prisiimti papildoma atsakomybeg, ypac esant auk§tam darbo kriiviui ar nepakankamam organizaciniam
palaikymui.

Skaitmenizacijos kontekste pasidalytosios lyderystés svarba dar labiau iSauga. Technologiniai pokyciai
mokyklose yra daugiasluoksniai — jie apima pedagoginius, vadybinius, komunikacinius ir kulttrinius
aspektus. Tokia kompleksiné transformacija negali biti efektyviai valdoma vien centralizuotai.
Avidov-Ungar ir Forkosh-Baruch (2018) paZzymi, kad skaitmeniné transformacija Svietimo jstaigose
reikalauja kolektyvinio sprendimy priémimo ir aktyvaus darbuotojy dalyvavimo, nes technologijy
integravimas tiesiogiai susijes su kasdiene pedagogine praktika. Siame kontekste pasidalytosios
lyderystés modelis sudaro prielaidas mobilizuoti skirtingas kompetencijas, skatinti kolegialy
mokymasi ir didinti jstaigos gebéjima adaptuotis. Vis délto technologiné aplinka gali i8ryskinti ir
pasidalytosios lyderystés ribotumus: nevienodas skaitmeniniy kompetencijy lygis, profesinis nuovargis
ar darbuotojy pasiprieSinimas poky¢iams gali apsunkinti efektyvy atsakomybiy paskirstyma. Selwyn
(2016) pazymi, kad technologiniai pokyciai Svietime daZnai vyksta netolygiai, nes darbuotojy
pasirengimas ir pozilris ] inovacijas skiriasi net toje pacioje jstaigoje.

Atsizvelgiant | aptartas teorines perspektyvas, Siame darbe pasidalytosios lyderystés koncepcija
suprantama kaip kompleksinis jstaigos veikimo mechanizmas, apimantis ne tik atsakomybés
paskirstyma, bet ir koordinavima, kolegialy mokymasi bei jstaigos kulttiros formavima. Bennett, Wise,
Woods ir Harvey (2003) pabreézia, kad pasidalytoji lyderysté tampa veiksminga tada, kai ji grindZiama
aiSkiais bendradarbiavimo rySiais ir bendru veiklos supratimu. Day ir Sammons (2016) taip pat paZymi,
kad tvartis poky¢iai Svietimo jstaigose dazniausiai siejami su ilgalaikiu profesiniu bendradarbiavimu,
darbuotojy pasitikéjimu ir nuosekliu lyderystés palaikymu. Harris ir Jones (2020) akcentuoja, kad
sudétingy pokyciy laikotarpiu pasidalytoji lyderysté tampa svarbi stiprinant jstaigos gebéjima
prisitaikyti prie kintan¢ios aplinkos ir telkti darbuotojy kompetencijas bendriems tikslams.
Dambrauskiené¢ ir Liukinevic¢iené (2022) pabrézia, kad pasidalytoji lyderysté Svietimo jstaigose
siegjama su bendradarbiavimu, darbuotojy isitraukimu ir kolegialiais sprendimy priémimo procesais.
Apibendrinant galima teigti, kad pasidalytosios lyderystés veiksmingumas skaitmenizacijos kontekste
priklauso nuo trijy esminiy salygy: (1) aiskios strateginés krypties ir vadovy palaikymo, (2) darbuotojy
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1galinimo bei kompetencijy plétojimo, ir (3) pasitikéjimu bei bendradarbiavimu grindziamos jstaigos
kultiiros.

1.1.1. Pasidalytosios lyderystés raida ir teoriniai pagrindai

Pasidalytoji lyderyst¢ XX a. pabaigoje susiformavo kaip atsakas | augant] organizacijy
kompleksiskuma ir didéjantj poreikj lanksc¢iau valdyti organizacinius pokyc¢ius (Spillane, 2006; Harris,
2020). Tradiciniai lyderystés modeliai, grindziami centralizuotu sprendimy priémimu ir vieno vadovo
kontrole, tampa nepakankami organizacijoms, veikianCioms nuolatinés kaitos sglygomis (Bolden,
2018). Tod¢l vis didesng reikSme jgyja lyderystés modeliai, grindziami kolektyviniu veikimu,
darbuotojy jgalinimu ir atsakomybiy pasidalijimu (Fullan, 2020; Leithwood ir kt., 2020).

Vienu svarbiausiy pasidalytosios lyderystés teorijos kuréjy laikomas James P. Spillane. Jo darbuose
(2006) lyderysteé apibréziama kaip paskirstytas reiskinys, atsirandantis per lyderiy, sekéjy ir situacijy
saveika. Spillane (2019) pabrézia, kad lyderysté organizacijoje formuojasi ne vien formaliy vadovy
veikloje, bet kasdienése organizacijos nariy sgveikose ir bendrame veikime. Si teoriné prieiga nutolsta
nuo individualaus vadovo sampratos ir daugiau démesio skiria kolektyviniam problemy sprendimui
bei kompetencijy pasidalijimui organizacijoje. Mokyklose tai ypa¢ svarbu, nes technologiniy
sprendimy jgyvendinimas daznai priklauso nuo mokytojy, metodininky, IT specialisty ir pagalbos
mokiniui specialisty gebéjimo bendradarbiauti bei koordinuoti veiklas skaitmenizacijos procese
(Harris, 2020; McCarthy ir kt., 2023).

Alma Harris (2014) pasidalytaja lyderyste aiskina kaip kolektyvinio jgalinimo forma, padedancia
mokyklai veikti kaip besimokanciai jstaigai. Ji labiau nei Spillane pabrézia mokytojy jgalinimg ir jy
dalyvavimg sprendimy priémime. Harris poziiiriu, darbuotojai j pokyc€ius jsitraukia aktyviau tada, kai
jaucia realia jtaka jstaigos sprendimams. Si mintis svarbi skaitmenizacijos procese, nes technologiniai
poky¢iai reikalauja ne tik nurodymy vykdymo, bet ir nuolatinio profesinio mokymosi,
eksperimentavimo bei refleksijos.

Leithwood, Mascall ir kt. (2020) tyrimai leidzia pasidalytaja lyderyste sieti su didesniu mokytojy
jsitraukimu, stipresne mokyklos kultiira. Autoriai pazymi, kad vadovai, palaikantys §j lyderystés
modelj, neapsiriboja uzduociy paskirstymu. Jie kuria salygas, kuriose mokytojai gali veikti kaip savo
srities lyderiai. Vis délto pasidalytojoje lyderystéje labiau iSryskéja ne vadovo jtaka pavaldiniams, o
kolegiali atsakomybé ir horizontalls santykiai.

Michael Fullan (2020) poky¢iy vadybos kontekste pabrézia, kad mokykly poky¢iai tampa tvariis ne
tada, kai vadovas priima sprendimus, bet tada, kai bendruomené juos priima kaip prasmingus ir
1gyvendina kasdien¢je praktikoje. Fullan pozicija siejasi su Harris ir Spillane jZvalgomis, taciau stipriau
akcentuoja pokycio prasme ir jstaigos kultiiros kaitg. Selwyn (2016) pazymi, kad technologijy taikymo
s¢kme lemia ne pacios technologijos, o organizacinis ir socialinis jy pritaikymo kontekstas.

Bolden (2011) pazymi, kad pasidalytosios lyderystés veiksmingumas priklauso ne tik nuo atsakomybiy
paskirstymo, bet ir nuo gebé&jimo uztikrinti veikly koordinavima bei bendra strateginj kryptinguma.
Leithwood ir kt. (2020) taip pat akcentuoja, kad darbuotojy jgalinimas tampa tvarus tik tada, kai jis
grindZiamas aiSkiomis bendradarbiavimo struktiiromis ir nuosekliu vadovy palaikymu. Jei $iy salygy
néra, lyderystés pasidalijimas gali tapti fragmentiskas, o darbuotojy jgalinimas — labiau deklaratyvus
nei realus. Sios jzvalgos leidzia daryti i§vada, kad praktikoje pasidalytoji lyderysté ne visada jgalinta.
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Apibendrinant galima teigti, kad pasidalytoji lyderysté susiformavo kaip atsakas j jstaigy poreikj veikti
lanksciau, kolegialiau ir labiau remtis darbuotojy kompetencijomis. Spillane iSryskina lyderystés kaip
socialinés praktikos sampratg, Harris — mokytojy jgalinimg, Leithwood ir kt. — organizacines salygas
bei poveikj mokyklos veiklai, o Fullan — poky¢io tvarumg ir bendruomenés jsitraukima. Sios teorinés
kryptys papildo viena kitg ir leidzia pasidalytaja lyderyste vertinti kaip svarbig prielaida
skaitmenizacijos pokyc¢iams mokyklose.

1.1.2. Pasidalytosios lyderystés principai skaitmenizacijos kontekste

Pasidalytoji lyderysté skaitmenizacijos kontekste siejama su jstaigos geb¢jimu paskirstyti zinias,
atsakomybes ir kompetencijas tarp skirtingy bendruomenés nariy (Spillane, 2019; Harris, 2020).
Pazymétina, kad skaitmenizacija Svietimo jstaigose apima ne tik technologiniy priemoniy diegima, bet
ir administravimo, komunikacijos bei bendradarbiavimo procesy kaita (McCarthy ir kt., 2023; OECD,
2023). Darytina iSvada, kad dé¢l Sios priezasties vien centralizuoto vadovavimo tokiems pokyciams
daznai nepakanka.

Leithwood ir kt. (2020) pazymi, kad pasidalytoji lyderyst¢ tampa veiksminga tik tada, kai
organizacijoje egzistuoja aiski strateginé kryptis, veiksmingas koordinavimas ir bendras bendruomenés
supratimas apie pokyciy tikslus. Harris (2020) taip pat atkreipia démesj, kad nepakankamai
koordinuojama pasidalytoji lyderysté gali tapti fragmentiska ir apsunkinti nuosekly organizaciniy
poky¢iy jgyvendinima.

Henri Fayol administravimo teorijoje vadovui teko pagrindinés planavimo, organizavimo,
koordinavimo ir kontrolés funkcijos (Fayol, 1949). Peter Drucker ziniy jstaigos samprata §j poziiir]
iSplecia, nes darbuotojai suvokiami ne tik kaip uzduociy vykdytojai, bet ir kaip svarbiis sprendimy
priemimo dalyviai (Drucker, 1993). Taigi Fayol modelis labiau pabréZia kontrole ir hierarchija, o
Drucker — darbuotojy kompetencijy panaudojima, jgalinimg ir profesinj savarankiSkuma. Bolden
(2011) pazymi, kad Siuolaikinése jstaigose veiksminga lyderysté vis daZniau siejama su kolegialiu
veikimu, darbuotojy jtraukimu ir kompetencijy paskirstymu. Istaigy skaitmenizacijos sglygomis
Drucker pozitris tampa aktualesnis, nes technologiniai pokyciai reikalauja ne vien administraciniy
sprendimy, bet ir jvairiy darbuotojy Ziniy bei praktinés patirties.

Craig Pearce (2004) pasidalytaja lyderyste sieja su jstaigos adaptyvumu, teigdamas, kad sprendimai
tampa veiksmingesni tada, kai jie priimami ardiau praktinés veiklos (Pearce ir Conger, 2003). Si
pozicija artima Henry Mintzberg (1983) decentralizacijos sampratai, pagal kurig profesionaliose
jstaigose sprendimai turéty biiti pritmami ten, kur sukaupta daugiausia praktiniy Ziniy (Mintzberg,
1983). Vis délto Siy autoriy akcentai skiriasi: Pearce daugiau démesio skiria darbuotojy jsitraukimui ir
kolektyviniam veikimui, o0 Mintzberg — jstaigos strukttirai ir funkcijy paskirstymui. Bolden (2011) taip
pat pazymi, kad pasidalytosios lyderystés veiksmingumas priklauso nuo gebéjimo suderinti darbuotojy
autonomija su aiSkiu veikly koordinavimu. Galima teigti, kad skaitmenizacijos kontekste abi
perspektyvos svarbios, nes technologiniai pokyciai reikalauja ir aiskios jstaigos sandaros, ir aktyvaus
darbuotojy dalyvavimo.

Tinklaveikos organizacijy teorijoje Manuel Castells (2010) pabrézia horizontaliy ry$iy ir informacijos
jud¢jimo tarp skirtingy veikéjy reikSme. Mokykly praktikoje tai gali pasireiksti per darbo grupes,
technologijy koordinatorius, mentoryste ir kolegialy sprendimy priémimg. Castells (2010) poziiiris
papildo pasidalytosios lyderystés samprata, nes iSryskina ne tik atsakomybiy pasidalijima, bet ir rySiy
tarp darbuotojy kokybe.
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Neformalios lyderystés reikSme skaitmenizacijos procese iSrySkina Rosabeth Moss Kanter (2006) ir
Everett Rogers (2003). Kanter (2006) pazymi, kad inovacijos daznai kyla ne i§ formaliy hierarchiniy
struktiiry, o 1§ darbuotojy iniciatyvos, bendradarbiavimo ir geb¢jimo kurti pokyc¢iams palankia aplinka.
Rogers (2003) inovacijy difuzijos teorijoje teigia, kad naujovés pirmiausia plinta per ankstyvuosius
naudotojus (early adopters), kurie tampa pavyzdziu kitiems darbuotojams ir skatina inovacijy sklaida
istaigoje. Abu autoriai akcentuoja iniciatyviy darbuotojy vaidmenj, taciau Kanter daugiau démesio
skiria inovacijy aplinkai ir pokyc¢iy palaikymui jstaigoje, o Rogers — inovacijy sklaidos procesui ir
darbuotojy tarpusavio jtakai. Dexter (2018) tyrimuose taip pat paZymima, kad technologijy integracija
Svietimo jstaigose daznai aktyviausiai skatina mokytojai praktikai, tampantys kolegy mentoriais ir
inovacijy iniciatoriais.

Visgi, neformaliy lyderiy iniciatyvos tampa veiksmingos tik tada, kai organizacijoje jos yra
atpazjstamos ir palaikomos administracijos (Harris, 2020; Spillane, 2019). Fullan (2020) taip pat
akcentuoja, kad darbuotojy iniciatyvumas ir kolektyvinis veikimas tampa tvariis tada, kai vadovai
sudaro salygas bendradarbiavimui, profesiniam mokymuisi ir inovacijy sklaidai organizacijoje.

Kitas svarbus principas — kolegialus mokymasis. Peter Senge (2006) besimokancios jstaigos teorijoje
pabrézia geb¢jima kurti, perduoti ir taikyti zinias praktikoje. Hargreaves ir Fullan (2012), kalbédami
apie profesinj kapitala, daugiau démesio skiria mokytojy profesiniy santykiy kokybei, tarpusavio
pasitikéjimui ir profesinéms bendruomenéms. Taigi Senge poziliryje rySkesnis sisteminis jstaigos
mokymosi aspektas, o Hargreaves ir Fullan labiau akcentuoja mokytojy bendruomenés socialinj
kapitalg. Galima daryti i§vada, kad skaitmenizacijos procese abi perspektyvos reikSmingos, nes
technologijy taikymas reikalauja ir nuolatinio mokymosi, ir kolegialios paramos.

Darbuotojy jtraukimu grindZiamg valdymo principg iSrySkina Rensis Likert (1967), teiges, kad jstaigos
veikia veiksmingiau tada, kai darbuotojai jtraukiami j sprendimy priémima (Likert, 1967). Somech
(2005) pazymi, kad darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémime S$vietimo jstaigose stiprina
isitraukimg j pokyc¢iy procesus ir didina atsakomybe uZ priimtus sprendimus. Harris (2013) taip pat
akcentuoja, kad kolegialus veikimas ir darbuotojy jgalinimas tampa svarbiais veiksniais jgyvendinant
sudétingus pokycius Svietimo jstaigose. Toks jtraukimas stiprina darbuotojy atsakomybés jausma ir
gali mazinti pasiprieSinimg pokyc¢iams. Leithwood ir kt. (2020) pazymi, kad veiksmingas lyderystés
paskirstymas reikalauja aiSkiy atsakomybeés riby ir koordinavimo mechanizmy. Taigi, darytina i§vada,
kad dalyvavimas turi biiti struktiiruotas, nes pernelyg platus, bet neaiSkiai organizuotas jtraukimas gali
létinti sprendimy priémima.

Apibendrinant teorines jzvalgas galima daryti iSvada, kad pasidalytoji lyderysté skaitmenizacijos
kontekste remiasi keliais tarpusavyje susijusiais principais: atsakomybés paskirstymu, neformalios
lyderystés pripazinimu, kolegialiu mokymusi, darbuotojy jtraukimu grindziamu valdymu ir
tinklaveikos bendradarbiavimu. Sie principai leidzia mokyklai veikti lanks¢iau ir geriau panaudoti
darbuotojy kompetencijas, taciau jy veiksmingumas priklauso nuo aiskios strateginés krypties, vadovy
palaikymo, koordinavimo ir pasitikéjimu grindZziamos organizacinés kulttros (zr. 1 lentele).

1 lentelé

Pasidalytosios lyderystés principy rai§ka skaitmenizacijos kontekste

Pasidalytosios lyderystés | Organizacijy vadybos Raiska $vietimo istaigoje
principas teorinis pagrindas
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Atsakomybés
paskirstymas

Mintzberg decentralizacijos
teorija

Darbo grupiy veikla, technologijy koordinatoriy
paskyrimas, atsakomybiy pasidalijimas tarp darbuotojy

Neformalios lyderystés
pripazinimas

Rogers inovacijy difuzijos
teorija

Mokytojai mentoriai, IT iniciatyvas palaikantys
darbuotojai, kolegy konsultavimas

Kolektyvinis mokymasis

Senge besimokancios
organizacijos teorija

Profesinés mokymosi bendruomencés, dalijimasis
patirtimi, kolegialus mokymasis

Dalyvaujamasis valdymas

Likert participatyviojo
valdymo teorija

Kolegialus sprendimy priémimas, darbuotojy jtraukimas j
veikly planavima

Tinklaveikos
bendradarbiavimas

Castells tinklaveikos teorija

Horizontalts profesiniai rySiai, bendradarbiavimas tarp
darbuotojy ir institucijy

Profesinis darbuotojy
igalinimas

Drucker Ziniy organizacijos
teorija

Darbuotojy savarankiskumo stiprinimas, iniciatyvy
palaikymas, kompetencijy plétojimas

Bendradarbiavimu grista
lyderysté

Spillane pasidalytosios
lyderystés teorija

Bendras problemy sprendimas, lyderystés funkcijy
pasiskirstymas tarp bendruomenés nariy

Psichologinio saugumo
stiprinimas

Edmondson psichologinio
saugumo teorija

Atvira komunikacija, saugi aplinka idéjy sitilymui ir
naujoviy iSbandymui

Saltinis: sudaryta autorés pagal Mintzberg (1983), Rogers (2003), Senge (2006), Castells (2010), Likert (1967).

Lenteléje pateikti pasidalytosios lyderystés principai rodo, kad jy raiSka $vietimo jstaigose grindziama
skirtingomis organizacijy vadybos teorinémis prieigomis. Teoriniai modeliai leidzia paaiskinti, kad
skaitmenizacijos poky¢iy kontekste svarbi tampa ne vien formali vadovy veikla, bet ir darbuotojy
isitraukimas, kolektyvinis mokymasis, atsakomybiy pasidalijimas bei horizontalus bendradarbiavimas.
Lentel¢je iSryskéja, kad pasidalytoji lyderysté praktikoje reiSkiasi per darbo grupiy veikla, profesines
mokymosi bendruomenes, neformalig mokytojy lyderystg ir kolegialy sprendimy priémimg. Tai leidzia
teigti, kad pasidalytoji lyderysté¢ skaitmenizacijos procese tampa
bendradarbiavimo ir poky¢iy valdymo prielaida.

svarbia organizacinio

Edgar Schein (2017) organizacijy kultiiros teorijoje pabréZia, kad ilgalaikiai pokyciai jsitvirtina tik
tuomet, kai keiCiasi darbuotojy vertybés, elgesio normos ir kasdienés veiklos supratimas. Tai leidzia
skaitmenizacijg vertinti ne vien kaip technologijy diegima, bet ir kaip jstaigos veikimo logikos kaita.

Skaitmenizacijos procese svarbiis tampa tokie organizacings kultiiros bruozai kaip bendradarbiavimas,
darbuotojy autonomija, atvirumas inovacijoms ir eksperimentavimo skatinimas (Fullan, 2020;
Edmondson, 2019). PaZymeétina, kad tokia organizaciné aplinka stiprina darbuotojy pasitikéjima savo
kompetencijomis, skatina profesini mokymasi ir aktyvesnj jsitraukimg i pokyc¢iy procesus. Vis délto
kultriniai poky¢iai daZniausiai vyksta lé€iau nei technologiniai, todél skaitmenizacijos iniciatyvos ne
visada 1§ karto tampa nattiralia kasdienés veiklos dalimi (OECD, 2023; McCarthy ir kt., 2023).

Schein pozitiris glaudZiai siejasi su pasidalytosios lyderystés teorijomis, nes abiem atvejais
akcentuojama pasitikéjimo, bendry vertybiy ir darbuotojy jtraukimo svarba (Schein, 2017).
Edmondson (2018) pazymi, kad psichologinio saugumo stoka mazina darbuotojy iniciatyvuma,
mokymasi ir jsitraukimg j inovacijy procesus. Tokiose situacijose pasidalytoji lyderysté gali likti labiau
deklaruojama nei realiai jgyvendinama praktikoje.

Sios jzvalgos leidzia daryti ivada, kad skaitmenizacijos procese pasidalytoji lyderysté tampa ne tik
vadybos priemone, bet ir jstaigos prisitaikyma prie pokyciy stiprinanciu kultiiriniu mechanizmu. Jos
veiksmingumas priklauso nuo darbuotojy tarpusavio pasitikéjimo, kolektyvinio mokymosi ir jstaigos
pasirengimo dalytis atsakomybe.
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jgyvendinimo kontekste.

Skaitmenizacijos procesai Svietimo jstaigose siejami ne tik su technologijy diegimu, bet ir su
organizaciniais pokyciais, daranciais jtaka darbo organizavimui, komunikacijai, atsakomybiy
pasiskirstymui bei darbuotojy kompetencijy poreikiui (McCarthy ir kt., 2023; OECD, 2023). Fullan
(2020) pazymi, kad technologiniy poky¢iy jgyvendinimas Svietimo jstaigose pirmiausia yra
organizacinés kaitos procesas, reikalaujantis veiksmingos vadybos, bendradarbiavimo ir darbuotojy

valdymo pozitriu.

K. Lewin pokyc¢iy vadybos teorijoje pokytis aiSkinamas kaip trijy etapy procesas: ,,atSildymas®, pokytis
ir ,.jSaldymas* (Lewin, 1947). Sis modelis padeda suprasti, kad jstaiga pirmiausia turi atsisakyti
nusistoveéjusiy veikimo praktiky, véliau pereiti prie naujy veiklos formy ir galiausiai jas jtvirtinti
kultiiroje. Burnes (2020), analizuodamas Lewin teorijos aktualumg pokyciy vadyboje, pazymi, kad
modelis iSlieka svarbus aiSkinant organizaciniy pokyciy logika ir darbuotojy pasirengimo kaitai
reik§me. Skaitmenizacijos kontekste tai reiSkia, kad vien technologijy jsigijimo nepakanka. Reikia
darbuotojy pasirengimo, kompetencijy stiprinimo ir bendros poky¢€iy prasmeés kiirimo. Kartu Lewin
modelis turi ribotumy: $iuolaikinése jstaigose technologiniai pokyciai daznai vyksta nuolat, todél
aiSkiai apibréztas ,,jSaldymo* etapas tampa sunkiai pritaikomas (Burnes, 2020).

J. Kotter pokyciy vadybos teorijoje daugiau démesio skiriama poky¢io poreikio suvokimui, komandy
telkimui, vizijos formavimui ir jos nuosekliai komunikacijai (Kotter, 2012). Kotter pozitiris papildo
Lewin modelj, nes labiau iSryskina darbuotojy jtraukima ir lyderystés vaidmenj. Jo teigimu, pokyciai
nejsitvirtina, jei lieka tik vadovybés deklaracija ir néra palaikomi darbuotojy elgesio bei vertybiy
poky¢iais. Pollack ir Pollack (2015) pazymi, kad Kotter modelis ypac reikSmingas sudétingy
organizaciniy pokyc¢iy kontekste, nes akcentuoja komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo svarbg.
Mokykly skaitmenizacijos atveju §i mintis itin svarbi: technologiniai sprendimai daZnai stringa ne del
paciy technologijy, o dél neaiskios krypties, silpnos komunikacijos ar riboto bendruomenés
jsitraukimo.

OECD dokumentuose (2023) pabréziama, kad skaitmeninés technologijos keic¢ia ne tik ugdymo
procesa, bet ir Svietimo jstaigy valdyma, komunikacijg bei sprendimy priemimg (OECD, 2021).
European Commission (2023) taip pat akcentuoja, kad skaitmeniné transformacija Svietime reikalauja
sisteminio pozilrio, apimancio technologijas, darbuotojy kompetencijas, vadybag ir jstaigos kultiirg. Tai
leidzia skaitmenizacijg vertinti kaip sisteming jstaigos transformacija, o ne tik techninj projekta.
Praktikoje $i transformacija ne visada vyksta nuosekliai: technologiniai sprendimai gali biiti diegiami
fragmentiskai, jei jstaigai sunku suderinti pedagoginius, vadybinius ir technologinius tikslus.

Darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams siejamas su neapibréztumu, kompetencijy stoka ir kontrolés
praradimo baime (Kotter ir Schlesinger, 2008). Skaitmenizacijos procese mokytojai gali jausti nerima
del naujy technologijy, didesnio darbo kriivio ar baimés suklysti (Selwyn, 2016). Taigi, galima

Cv v —

CV v —

European Commission (2023) dokumentuose pabréziama, kad tvariai skaitmenizacijai butinas
nuolatinis profesinis tobul¢jimas ir kolegialus mokymasis. Vienkartiniai mokymai daZniausiai
neuztikrina ilgalaikio pokyciy jsitvirtinimo.

OECD (2021) pazymi, kad skirtingy jstaigy pasirengimas technologiniams pokyciams iSlieka
nevienodas, tod¢l net motyvuotos bendruomenés gali susidurti su praktiniais technologijy diegimo
ribotumais.
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Fullan (2020) akcentuoja, kad sudétingy pokyCiy valdymas tampa maziau veiksmingas, kai
atsakomybé koncentruojama tik formaliose vadovy pozicijose. D¢l to isryskéja pasidalytosios
lyderystés poreikis, leidZiantis atsakomybes paskirstyti tarp skirtingy bendruomenés nariy.

E. Schein (2017) jstaigos kulttiros teorija padeda paaiskinti, kodél technologiniai poky¢iai ne visada
tampa tvaria praktika. Pazymétina, kad organizacijose, kuriose vyrauja hierarchiné kontrolé¢ ir ribotas
darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémimg, skaitmenizacijos procesai dazniau suvokiami kaip
iSorinis administracinis reikalavimas, o ne bendras organizacijos pokytis (Fullan, 2020; OECD, 2023).

Tuo tarpu pasitiké¢jimu, bendradarbiavimu ir darbuotojy jgalinimu grindziama organizaciné kultiira
sudaro palankesnes salygas pokyc¢iams jsitvirtinti bei stiprina darbuotojy jsitraukimg j skaitmenizacijos
procesus (Edmondson, 2019; Harris, 2020)..

A. Harris (2013) pasidalytaja lyderyste sieja su darbuotojy jtraukimu ir lyderystés kompetencijy
telkimu skirtinguose jstaigos lygmenyse. Vis délto pernelyg neaiskus atsakomybiy paskirstymas gali
apsunkinti veikly koordinavima, tod¢l svarbis aiskiis susitarimai ir bendras veiklos krypties supratimas
(Bolden, 2011).

Pasidalytoji lyderysté glaudziai susijusi ir su ziniy valdymu. Nonaka ir Takeuchi (1995) pabrézia, kad
ziniy kurimas vyksta per kolektyvinj mokymasi ir dalijimasi patirtimi. Skaitmenizacijos saglygomis tai
ypac svarbu, nes technologiniai poky¢iai reikalauja nuolatinio darbuotojy mokymosi, mentorystés ir
praktinés pagalbos. Pagrindiniai skaitmenizacijos iSSiikiai ir pasidalytosios lyderystés vadybiné
reik§mé pateikiami 2 lenteléje.

2 lentelé

Skaitmenizacijos isSukiai ir pasidalytosios lyderystés vadybiné reik§mé

Skaitmenizacijos iSSukis

Vadybinis isSiikio paaiSkinimas

Pasidalytosios lyderystés reik§mé

Darbuotojy pasiprieSinimas

Neapibréztumas, kontrolés

Itraukimas | sprendimus, pokycio prasmés

naujovéms praradimas, pokyc¢io prasmés stoka kiirimas, bendras atsakomybés jausmas
Nevienodas  skaitmeniniy | Ziniy ir gebéjimy asimetrija jstaigoje | Mentorysté, kolegialus mokymasis, neformaliy
kompetencijy lygis lyderiy jgalinimas

Infrastruktiiros netolygumai | Skirtingos organizacinés ir finansinés | Bendras poreikiy jvertinimas, prioritety
galimybés nustatymas,  savivaldybés ir = mokykly

bendradarbiavimas

Vadovy atsakomybés | Centralizuotas pokyc¢iy valdymas ir | Atsakomybés paskirstymas darbo grupéms,

perkrova per didelé vieno centro priklausomybé | technologijy koordinatoriams ir mokytojy
lyderiams

Organizacinés kulttiros | Nusistovéjusios normos, hierarchiné | Pasitikéjimo kultiiros kiirimas, psichologinis

inercija komunikacija, rizikos vengimas saugumas, bendradarbiavimo stiprinimas

Komunikacijos trikumai

Informacijos fragmentiskumas,
neaiskiis vaidmenys ir tikslai

Horizontalis komunikacijos tinklai, bendros
refleksijos, griZztamasis rysys

Saltinis: sudaryta autorés pagal Kotter (2012), Schein (2017), Harris (2014), OECD (2021, 2023).

2 lenteléje pateikti skaitmenizacijos i8Siikiai rodo, kad technologiniai pokyc¢iai Svietimo jstaigose susije
ne tik su techniniy priemoniy diegimu, bet ir su vadybiniais, komunikaciniais bei kultiiriniais
sunkumais. Lenteléje atsiskleidzia, kad pasidalytoji lyderysté gali biti svarbi priemoné stiprinant
darbuotojy isitraukima, kolektyvini mokymasi ir atsakomybés pasidalijima skaitmenizacijos procese.
Tai leidzia pasidalytaja lyderyste vertinti kaip vieng svarbiausiy jstaigos gebéjimo prisitaikyti prie
technologiniy pokyc¢iy salygy.Apibendrinus teorines jzvalgas galima teigti, kad skaitmenizacijos
18Sukiai Svietimo jstaigose néra vien technologinio pobiidzio. Jie susij¢ su poky¢iy vadyba, darbuotojy
jsitraukimu, kompetencijy valdymu, jstaigos kulttra ir atsakomybés pasidalijimu.
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1.2. Pasidalytoji lyderysté Svietimo jstaigose

Pasidalytoji lyderysté Svietimo jstaigose siejama su vadybos paradigmos kaita — peréjimu nuo
hierarchinio valdymo prie kolegialiu veikimu, bendradarbiavimu ir atsakomybiy pasidalijimu
grindziamy vadybos modeliy (Harris, 2020; Spillane, 2019). Harris (2020) pazymi, kad Siuolaikinése
Svietimo jstaigose lyderysté vis dazniau suvokiama kaip kolektyvinis procesas, grindziamas
bendruomenés jsitraukimu ir bendradarbiavimu, o Spillane (2019) akcentuoja lyderystes pasiskirstyma
tarp skirtingy jstaigos nariy pagal ju kompetencijas ir veiklos situacijas. Sios tendencijos ypa¢ aktualios
skaitmenizacijos kontekste, kai technologiniy poky¢iy jgyvendinimas reikalauja nuolatinio profesinio
mokymosi, veiksmingos komunikacijos ir darbuotojy jgalinimo.

Bolden (2018) pazymi, kad centralizuoti valdymo modeliai riboja jstaigos lankstumg ir darbuotojy
iniciatyvuma, todél organizacijose didé¢ja kolektyvinio veikimo ir pasidalytosios lyderystés reikSmé.
Drucker (2018) ziniy organizacijos sampratoje akcentuoja, kad svarbiausiu organizacijos istekliumi
tampa darbuotojy kompetencijos ir gebéjimas kurti bei taikyti Zinias. Tokiu atveju vadovo vaidmuo
siejamas ne tiek su kontrole, kiek su salygy darbuotojy iniciatyvumui, profesiniam augimui ir
bendradarbiavimui kiirimu. Darytina iSvada, kad istaigy vadyboje vien hierarchinis valdymas tampa
nepakankamas sudétingy pokyc¢iy salygomis.

Lyderysté suvokiama kaip kolektyvinis procesas, kuriame atsakomybés ir lyderystés funkcijos
paskirstomos tarp skirtingy jstaigos nariy pagal jy kompetencijas ir situacijos poreikius (Spillane,
2019). Harris (2020) pabrézia, kad toks lyderystés modelis stiprina darbuotojy jsitraukima, profesinj
bendradarbiavimg ir organizacijos gebé&jima prisitaikyti prie kaitos. Fullan (2020) pazymi, kad tvariis
pokyc¢iai Svietimo jstaigose jgyvendinami tada, kai bendruomené tampa aktyvia pokyciy dalyve, o
lyderyste néra sutelkta vien formaliose vadovy pozicijose.

Taciau Leithwood ir kt. (2020) pazymi, kad darbuotojy jtraukimas tampa veiksmingas tik tada, kai
organizacijoje egzistuoja aiski strateginé kryptis, nuoseklus koordinavimas ir pasitikéjimu grindZiama
organizaciné kultura. PrieSingu atveju atsakomybiy pasidalijimas gali i8likti labiau formalus nei realiai
jgyvendinamas praktikoje. Edmondson (2019) taip pat pabréZia psichologinio saugumo svarba,
pazymédama, kad darbuotojai aktyviau jsitraukia j pokyc¢iy procesus tada, kai jauciasi saugts reiksti
nuomong ir prisiimti iniciatyva.

Dambrauskiené (2021) pazymi, kad pasidalytoji lyderysté stiprina bendruomenés jsitraukimag ir
organizacijos geb¢jima jgyvendinti pokyéius. Svietimo jstaigy skaitmenizacijos kontekste tai tampa
ypac aktualu, nes technologiniy poky¢iy jgyvendinimas priklauso ne tik nuo technologiniy sprendimy,
bet ir nuo darbuotojy pasirengimo, tarpusavio pagalbos bei gebéjimo veikti kolektyviai.

McCarthy ir kt. (2023) bei Reis-Andersson (2024) akcentuoja, kad skaitmenizacijos procesy
veiksmingumas Svietimo jstaigose glaudziai susijes su bendradarbiavimo kultiira, profesiniu
mokymusi ir darbuotojy itraukimu j pokyc¢iy procesus. Tai leidzia teigti, kad Svietimo jstaigy vadovy
gebéjimas telkti bendruomeng, koordinuoti kolektyvinj veikima ir stiprinti darbuotojy jgalinima tampa
viena svarbiausiy s€kmingo skaitmenizacijos poky¢iy jgyvendinimo prielaidy.

Taciau regioniniy mokykly kontekste pasidalytoji lyderysté ir skaitmenizacijos procesai vis dar
analizuojami fragmentiSkai, todé¢l stokojama tyrimy, atskleidzianc¢iy kolegialaus veikimo ir darbuotojy
jgalinimo reikSme jgyvendinant skaitmenizacijos pokyc¢ius praktikoje. Tai pagrindzia poreik] tirti, kaip
pasidalytoji lyderysté reiskiasi regiono Svietimo jstaigose ir kokie veiksniai lemia jos veiksminguma
skaitmenizacijos poky¢iy kontekste.
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1.2.1. Lyderysté kaip kolektyviné organizaciné praktika

Pasidalytoji lyderysté jstaigose siejama su peréjimu nuo hierarchinio valdymo prie bendradarbiavimu
ir kolektyviniu sprendimy priémimu grindziamy veiklos modeliy (Bolden, 2011; Harris, 2013). Istaigos
veiksmingumas priklauso ne tik nuo vadovo kontrolés, bet ir nuo darbuotojy gebé¢jimo dalytis
atsakomybe bei kartu spresti problemas (Spillane, 2006; Gronn, 2009). Si tendencija ypa¢ aktuali
Svietimo jstaigoms, kuriy veikla grindziama profesiniu bendradarbiavimu ir nuolatiniu prisitaikymu
prie pokyciy.

Weber (1947) akcentuoja formalias taisykles ir aiSkig pavaldumo struktiirg, kur jstaiga dazniausiai
suvokiama kaip hierarchiné sistema. Taciau toks modelis riboja lankstumg greitai kintancioje
aplinkoje. Mintzberg (1983) pazymi, kad pernelyg centralizuotas valdymas gali silpninti darbuotojy
iniciatyvuma ir apsunkinti prisitaikyma prie poky¢iy.

Drucker (2018) ziniy organizacijos sampratoje pabrézia, kad svarbiausiu organizacijos istekliumi
tampa darbuotojy zZinios ir kompetencijos, todél vadovo vaidmuo siejamas ne tiek su kontrole, kiek su
salygy darbuotojy potencialui atsiskleisti kirimu. Si perspektyva artima pasidalytosios lyderystés
sampratai, nes abiem atvejais akcentuojamas darbuotojy jgalinimas, profesinis savarankiSkumas ir
aktyvus dalyvavimas organizacijos veikloje (Harris, 2020; Spillane, 2019).

Pearce ir Conger (2003) pasidalytaja lyderyste apibrézia kaip kolektyvinj procesa, kai lyderystés
funkecijos paskirstomos pagal darbuotojy kompetencijas ir situacijos poreikius. Harris (2013) pabrézia,
kad toks modelis stiprina bendradarbiavima, kolegialy mokymasi ir darbuotojy jsitraukimg j pokyciy
procesus. Vis dé¢lto pernelyg neaiSkus atsakomybiy paskirstymas gali apsunkinti sprendimy
koordinavimg ir mazinti veiklos nuoseklumg (Bolden, 2011; Leithwood ir kt., 2020).

Svietimo jstaigose pasidalytoji lyderysté siejama su kolegialiu sprendimy priémimu, profesiniu
bendradarbiavimu ir mokytojy jtraukimu j jstaigos valdyma (Dambrauskiené, 2021; Zelvys, 2003).
Hargreaves ir Fullan (2012) paZymi, kad kolektyvinis mokymasis stiprina jstaigos geb&jima prisitaikyti
prie pokyc¢iy ir kurti tvarig mokymosi kultiirg.

Apibendrinant galima daryti iSvada, kad pasidalytoji lyderysté tampa svarbia jstaigos gebéjimo
prisitaikyti prie skaitmenizacijos poky¢iy prielaida. Jos veiksmingumas priklauso nuo darbuotojy
jsitraukimo, gebéjimo derinti kolektyvin; veikimg ir pasitikéjimu grindZziamos kultiros su aiSkia
strategine kryptimi.

1.2.2. Mokytoju lyderysté kaip jstaigos Ziniy kapitalas

Nonaka ir Takeuchi (1995) pabrézia, kad verté kuriama ne vien per individualias darbuotojy Zinias, bet
per juy dalijimasi, bendrg mokymasi ir geb¢jima sukauptg patirt] pritaikyti praktikoje. Todél jstaigos
veiksmingumas siejamas su tuo, kaip sékmingai darbuotojy turimos zinios tampa bendros veiklos
dalimi. Taigi, jzvalgos leidzia teigti, kad darbuotojy kompetencijos laikomos vienu svarbiausiy
Siuolaikinés jstaigos iStekliy, kai jomis jstaigoje dalijamasi.

Harris (2020) pazymi, kad pasidalytoji lyderysté sudaro prielaidas pedagogy kompetencijas panaudoti
ne tik ugdymo procese, bet ir organizacijos veiklos tobulinimo bei poky¢iy valdymo srityse. Spillane
(2019) akcentuoja, kad mokytojy lyderysté praktikoje gali reikstis per profesinj bendradarbiavima,
metodiniy grupiy veikla, mentoryste ir iniciatyvy koordinavimg. Skaitmenizacijos pokyciy kontekste
tai ypa¢ aktualu, nes pedagogai daZznai tampa neformaliais lyderiais, inicijuojanciais skaitmeniniy
inovacijy taikyma ir konsultuojanciais kolegas technologiniy poky¢iy klausimais (McCarthy ir kt.,
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2023). Apibendrinant galima teigti, kad Svietimo jstaigose Sis aspektas ypac svarbus, nes mokytojy
profesinés Zinios ir patirtis tampa reikSminga jstaigos ziniy kapitalo dalimi.

Rogers (2003) inovacijy difuzijos teorijoje teigia, kad naujovés pirmiausia plinta per ankstyvuosius
naudotojus, kurie savo pavyzdziu daro jtakg kitiems darbuotojams. Spillane (2019) pazymi, kad
lyderysté jstaigose daznai formuojasi ne vien formaliose vadovy pozicijose, bet ir kasdien¢je
darbuotojy sgveikoje. Tokiais lyderiais neretai tampa technologijomis besidomintys mokytojai, kurie
konsultuoja kolegas, iSbando naujus skaitmeninius jrankius ir dalijasi praktine patirtimi (Harris, 2020;
McCarthy ir kt., 2023). Spillane (2019) taip pat akcentuoja, kad lyderysté organizacijoje daznai
reiskiasi kasdienéje darbuotojy sgveikoje ir neformaliose iniciatyvose, o ne vien formaliose vadovy
pozicijose.

(Dexter, 2018) akcentuoja, kad praktinius skaitmenizacijos pokycius mokyklose daznai aktyviausiai
inicijuoja patys mokytojai Tai rodo, kad technologiniy inovacijy sékmé glaudZiai susijusi su
kolegialaus mokymosi kultiira ir darbuotojy iniciatyvumu. Kita vertus, dalis pedagogy skaitmenizacija
vis dar sieja su papildomu darbo kriiviu, neapibréztumu ar kompetencijy stoka (Selwyn, 2016).

Senge (2006) pabrézia, kad besimokancios jstaigos geba reflektuoti savo veikla, dalytis sukaupta
patirtimi ir prisitaikyti prie nuolatiniy poky&iy. Svietimo jstaigose kolektyvinis mokymasis dazniausiai
vyksta per profesines mokymosi bendruomenes, mentoryste, refleksija ir bendra problemy sprendima
(Fullan, 2020; Harris, 2020). Moksliniuose tyrimuose pazymima, kad skaitmenizacijos saglygomis $ios
veiklos tampa ypac reikSmingos, nes technologiniai pokyciai daznai vyksta sparciau nei darbuotojy
gebéjimas prie jy prisitaikyti (OECD, 2023; McCarthy ir kt., 2023). Leithwood ir kt. (2020) taip pat
akcentuoja, kad profesinis mokymasis ir kolegialus bendradarbiavimas laikomi viena svarbiausiy
ilgalaikio Svietimo jstaigos veiksmingumo bei organizacinio atsparumo salygy.

Hargreaves ir Fullan (2012), plétodami profesinio kapitalo samprata, taip pat akcentuoja
bendradarbiavimo ir kolektyvinio mokymosi svarbg. Autoriy teigimu, profesinés mokymosi
bendruomenés stiprina darbuotojy motyvacija, pasitik€jima ir jstaigos gebéjima jgyvendinti pokycius.
Taciau, kolegialus mokymasis praktikoje nevyksta savaime ir jo veiksmingumg gali riboti laiko stoka,
formalus pozitiris | bendradarbiavima, nepakankamas vadovy palaikymas ir silpna organizaciné
bendradarbiavimo kultiira (Fullan, 2020; Leithwood ir kt., 2020). Harris (2020) taip pat pabrézia, kad
kolektyvinis veikimas tampa tvarus tik tada, kai organizacijoje sudaromos salygos profesiniam
dialogui, darbuotojy iniciatyvumui ir nuosekliam vadovy palaikymui.

Taigi, apibendrinant galima daryti i§vada, kad pasidalytoji lyderysté skaitmenizacijos kontekste tampa
svarbia sglyga veiksmingam darbuotojy kompetencijy panaudojimui ir kolektyviniam mokymuisi. Jos
poveikis priklauso ne tik nuo pavieniy darbuotojy iniciatyvos, bet ir nuo jstaigos kultiiros,
bendradarbiavimo praktikos bei sudaryty salygy dalytis ziniomis ir profesine patirtimi.

1.2.3. Vadovo vaidmuo pasidalytosios lyderystés sistemoje

Kotter (2012) pabreézia, kad vadovas turi ne tik administruoti procesus, bet ir telkti jstaiga bendram
tikslui bei palaikyti poky€iy krypti. Darytina iS§vada, kad pasidalytoji lyderysté reiskia ne vadovo
vaidmens sumaz¢jima, o jo transformacija.

Vadovas pasidalytosios lyderystés sistemoje formuoja jstaigos vizija, stiprina bendradarbiavimg ir
sudaro sglygas darbuotojy jsitraukimui (Harris, 2013; Fullan, 2020). Edmondson (2018) teigia, kad
darbuotojai aktyviau jsitraukia j pokycius tada, kai jauciasi saugiis iSsakyti nuomong, eksperimentuoti
ir nebijoti suklysti.
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Bass (1990), analizuodamas transformacing lyderyste, akcentuoja darbuotojy motyvavimo,
pasitikéjimu grindziamy santykiy ir bendros vizijos svarba organizaciniy pokyéiy procese. Sios
jzvalgos aktualios ir pasidalytosios lyderystés kontekste, nes skaitmenizacijos procesai $vietimo
istaigose daznai kelia neapibréztumo, kompetencijy stokos ar papildomo darbo kriivio jausmg (Selwyn,
2016; OECD, 2023).

Svietimo jstaigy vadovy vaidmuo vis labiau siejamas ne tik su administraciniy sprendimy priémimu,
bet ir su darbuotojy jgalinimu, bendradarbiavimo koordinavimu bei kolektyvinio veikimo stiprinimu
skaitmenizacijos pokyc¢iy kontekste (Harris, 2020; Fullan). Dambrauskiené (2021) akcentuoja, kad
pasidalytoji lyderysté Svietimo istaigose sudaro prielaidas aktyvesniam bendruomenés dalyvavimui,
kolegialiam veikimui ir veiksmingesniam organizaciniy pokyc¢iy jgyvendinimui.

Kanter (2006) pazymi, kad inovacijos stipré¢ja tada, kai darbuotojai gali bendradarbiauti ir prisiimti
atsakomybe. Pasidalytoji lyderysté Siame kontekste stiprina darbuotojy isitraukima, Ziniy mainus ir
istaigos gebéjima prisitaikyti prie technologiniy poky¢iy (Harris, 2013). Taigi, decentralizuotos
istaigos laikomos lankstesnémis ir grei¢iau prisitaikan¢iomis prie pokyciy.

Mokyklos sékmingiau jgyvendina skaitmenizacijos pokycCius tada, kai darbuotojai jtraukiami j
sprendimy priémima, o jstaigoje stiprinamas kolegialus bendradarbiavimas ir neformali lyderyste
(Dexter, 2018; OECD, 2023). Vis délto decentralizuotas valdymas tampa veiksmingas tik tada, kai
derinamas su aiskia strategine kryptimi ir koordinavimu (Bolden, 2011).

Leithwood ir kt. (2020) pazymi, kad sudétingi pokyciai veiksmingiau jgyvendinami tada, kai
atsakomybés paskirstomos tarp skirtingy jstaigos nariy. Fullan (2020) ir Harris (2020) pabrézia, kad
veiksmingas poky¢iy valdymas Svietimo jstaigose priklauso nuo darbuotojy jsitraukimo, kolektyvinio
veikimo ir atsakomybiy pasidalijimo. Taigi, galima teigti, kad vadovo vaidmuo vis labiau siejamas ne
su visy procesy kontrole, bet su salygy darbuotojy iniciatyvumui, bendradarbiavimui ir aktyviam
dalyvavimui poky¢iy procese sudarymu.

Pagrindinés vadovo funkcijos pasidalytosios lyderystés kontekste pateikiamos 3 lentel¢je.

3 lentele

Vadovo vaidmuo pasidalytosios lyderystés jstaigoje
Vadovo funkcija ReikSmé jstaigai Poveikis skaitmenizacijai
Darbuotojy jgalinimas Didina iniciatyvuma Skatina inovacijy diegima
Vizijos formavimas Kuria bendrg kryptj Uztikrina poky¢iy nuosekluma
Psichologinio saugumo kiirimas Mazina darbuotojy baime Didina technologijy priémima
Bendradarbiavimo skatinimas Stiprina komandinius rySius Gerina Ziniy dalijimasi
Resursy uztikrinimas Sudaro salygas poky¢iams Palengvina technologijy integracija

Saltinis: sudaryta autorés pagal Kotter (2012), Bass (1990), Mintzberg (1983).

Lentel¢je atsiskleidzia, kad vadovo vaidmuo pasidalytosios lyderystés kontekste apima ne tik
administraciniy sprendimy priémima, bet ir darbuotojy jgalinimg, bendradarbiavimo stiprinimg bei
pokyc¢iams palankios aplinkos kiirima.

1.2.4. Pasidalytoji lyderysté kaip organizacinés kultiros pagrindas

Schein (2017) organizacing kulttirg apibrézia kaip vertybiy, nuostaty ir elgesio normy sistema, darancig
jitaka darbuotojy sprendimams bei kasdienei veiklai. Tai leidzia teigti, kad pasidalytoji lyderysté tampa
veiksminga tik tada, kai jstaigoje egzistuoja pasitikéjimu, bendradarbiavimu ir darbuotojy jgalinimu
grindziama kultira.
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Gronn (2009) pazymi, kad lyderysté Siuolaikinése jstaigose formuojasi per kolektyvine darbuotojy
saveika ir bendra atsakomybe uz veiklos rezultatus. Darytina iSvada, kad tokiose jstaigose darbuotojai
aktyviau dalijasi profesine patirtimi, dazniau jsitraukia j pokyciy procesus ir prisiima atsakomybe uz
bendrus tikslus.

Istaigos kultturos poveikj darbuotojy elgsenai papildo Hofstede (2010), iSskirdamas galios distancijos
dimensija. Hofstede (2010) teigimu didelés galios distancijos jstaigose sprendimy pri€émimas
dazniausiai koncentruojamas vadovy lygmenyje, todél darbuotojy iniciatyvumas ir savarankiskumas
iSlieka riboti. Tuo tarpu mazesné galios distancija sudaro palankesnes salygas dialogui, kolegialiam
bendradarbiavimui ir atsakomybés pasidalijimui. Vis délto pernelyg decentralizuotas veikimas gali
apsunkinti koordinavima, tod¢l pasidalytoji lyderysté reikalauja aiskios strateginés krypties ir veiklos
susitarimy (Bolden, 2011).

Edmondson (2018) teigia, kad darbuotojai aktyviau jsitraukia i inovacijy kiirimg tada, kai jauciasi
saugts reikSti nuomong, eksperimentuoti ir nebijoti suklysti. Skaitmenizacijos kontekste tai ypac
svarbu, nes technologiniai poky¢iai darbuotojams daznai kelia neapibréztumo ir kompetencijy stokos
jausma (OECD, 2023).

Senge (2006) besimokancios jstaigos teorijoje pabréZia kolektyvinio mokymosi ir refleksijos svarba
prisitaikant prie pokyc¢iy. Hargreaves ir Fullan (2012) pazymi, kad profesinés mokymosi
bendruomenés stiprina darbuotojy profesinj kapitala, bendradarbiavimg ir jstaigos gebéjima
igyvendinti ilgalaikius pokycius. [staigy skaitmenizacijos kontekste tai tampa svarbia salyga
technologiniy inovacijy integracijai ir darbuotojy profesiniam augimui (OECD, 2023).

Dambrauskiené ir Liukinevi¢ieneé (2022) paZymi, kad pasidalytoji lyderysté Svietimo jstaigose
veiksmingiausiai reiSkiasi tada, kai darbuotojai jtraukiami j sprendimy priémima, o bendradarbiavimas
tampa kasdienés veiklos dalimi. Autorés atkreipia démesj, kad hierarchiné kultiira ir formalus
bendradarbiavimas daznai riboja darbuotojy iniciatyvumga bei inovacijy sklaida.

Mokyklos sékmingiau jgyvendina technologinius pokycius tada, kai darbuotojai bendradarbiauja,
dalijasi profesine patirtimi ir aktyviai dalyvauja sprendimy priémime (Dexter, 2018; OECD, 2023).
Kontrolés kultiira, ribota komunikacija ir menkas darbuotojy itraukimas daznai siejasi su didesniu
pasiprieSinimu organizaciniams pokyc¢iams bei fragmentisku inovacijy diegimu (Edmondson, 2019;
Fullan, 2020). Leithwood ir kt. (2020) taip pat akcentuoja, kad veiksmingam poky¢iy jgyvendinimui
bitina atvira komunikacija, pasitik€¢jimu grindziami santykiai ir kolektyvinis darbuotojy jsitraukimas j
organizacijos veikla. Taigi, darytina iSvada, kad skaitmenizacijos jgyvendinimo laikotarpiu jstaigos
kultiira tampa vienu svarbiausiy poky¢iy sekmeés veiksniy (zr. 4 lentele).

4 lentele
Istaigos kultiiros poveikis pasidalytajai lyderystei ir skaitmenizacijai
Istaigoss kultiiros bruozai Poveikis pasidalytajai lyderystei Poveikis skaitmenizacijai
Aukstas tarpusavio pasitikéjimas Skatina darbuotojy iniciatyvuma Didina inovacijy priémima
Hierarchiné kontrolé Ribojamas darbuotojy savarankiskumas Didéja pasipriesinimas pokyciams
Bendradarbiavimo kultiira Stiprina kolektyvineg atsakomybe Spartina technologijy integracija
Psichologinis saugumas Skatina dalijimasi id¢jomis Mazina technologing baime
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Atvira komunikacija Didina darbuotojy jsitraukimag Gerina poky¢iy koordinavima

Saltinis: sudaryta autorés pagal Schein (2017), Edmondson (2018), Bolden (2011), OECD (2023), Dambrauskien¢ ir
Liukineviciené (2022).

4 lenteléje pateikti jstaigos kultiiros bruozai rodo, kad pasidalytoji lyderysté tampa veiksminga tada,
kai jstaigoje vyrauja pasitikéjimu, bendradarbiavimu ir darbuotojy jgalinimu grindziami santykiai.
Tokia kulttira stiprina darbuotojy jsitraukimg, kolektyvinj mokymasi ir sudaro palankesnes salygas
tvaresniam skaitmenizacijos procesy jgyvendinimui.

1.3. Skaitmenizacijos pokycio jgyvendinimas Svietime

Skaitmenizacija $vietimo jstaigose vis dazniau suvokiama ne kaip pavieniy technologijy diegimas, bet
kaip kompleksinis organizacinis pokytis, apimantis vadybos, ugdymo proceso, komunikacijos,
darbuotojy kompetencijy ir organizacinés kultiiros kaitg (McCarthy ir kt., 2023; OECD, 2023). Fullan
(2020) pazymi, kad technologiniy pokyc€iy jgyvendinimas Svietimo sistemoje pirmiausia susijes su
organizacijos gebéjimu mokytis, bendradarbiauti ir prisitaikyti prie kaitos, todél skaitmenizacija
laikytina ne tik technologiniu, bet ir vadybiniu bei kultiiriniu procesu.

Europos Komisijos Skaitmeninio Svietimo veiksmy plane 2021-2027 m. skaitmenizacija siejama su
kokybisku, jtraukiu ir prieinamu skaitmeniniu mokymusi, todél Svietimo jstaigoms keliama uzduotis
ne tik naudoti technologijas, bet ir kurti skaitmeninei kaitai palankia aplinka. Siame kontekste
pasidalytoji lyderysté tampa reikSminga, nes technologiniai pokyc¢iai reikalauja skirtingy darbuotojy
kompetencijy, atsakomybes pasidalijimo ir bendradarbiavimo OECD, 2023).

Skaitmenizacijos poky¢iy igyvendinimas Svietimo jstaigose priklauso ne tik nuo technologiniy
sprendimy, bet ir nuo organizacijos geb¢jimo derinti strategin] vadovavimg, darbuotojy jtraukima,
profesinj mokymasi bei technologijy integravimg j kasdien¢ veiklg (Fullan, 2020; Leithwood ir kt.,
2020; McCarthy ir kt., 2023). OECD (2023) taip pat akcentuoja, kad veiksminga skaitmenizacija
Svietime reikalauja nuoseklaus vadybinio koordinavimo, bendradarbiavimo kultiiros ir darbuotojy
pasirengimo taikyti technologinius sprendimus praktikoje. Harris ir Jones (2020) pazymi, kad
sudétingy poky¢iy laikotarpiu stipréja paskirstytos, bendradarbiavimu grindziamos lyderystés reikSme,
nes vien formalus vadovo veikimas nebegali aprépti visy kaitos procesy.

1.3.1. Lietuvos Svietimo sistemos skaitmenizacijos kontekstas

Skaitmenizacija Lietuvos Svietimo sistemoje pastaraisiais metais tapo viena svarbiausiy Svietimo
kaitos kryp¢iy. Skaitmenizacija siejama ne tik su technologinés infrastruktiiros modernizavimu, bet ir
su vadybos, darbuotojy kompetencijy bei organizacinés kultiiros poky¢iais (SMSM, 2021; Karosiené
ir Skerniskyte, 2022; ,,Skaitmeninio Svietimo gairés®, 2024). OECD (2023) taip pat pazymi, kad
skaitmenizacija Svietime apima kompleksinius organizacinius ir kultiirinius pokycius, susijusius su
darbuotojy pasirengimu, bendradarbiavimu ir technologijy integravimu j kasdien¢ veikla.

Veiksminga skaitmenizacija reikalauja sisteminio pozitirio, strateginio valdymo, nuolatinio profesinio
mokymosi ir bendruomenés jtraukimo (OECD, 2023; European Commission, 2022). Technologiniai
poky¢iai Svietimo jstaigose tampa veiksmingi tik tada, kai jie siejami su organizacine kultiira,
bendradarbiavimu ir nuoseklia vadyba (Targamadze, 2018; Dambrauskien¢ ir Liukineviciené, 2022).

Valstybingje Svietimo 2021-2030 mety strategijoje ir pazangos strategijoje ,Lietuva 2030%
skaitmenizacija siejama su Svietimo kokybés gerinimu, skaitmeniniy kompetencijy stiprinimu ir
gebéjimu prisitaikyti prie visuomenés pokyéiy (Lietuvos Respublikos Seimas, 2021). Siuose
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dokumentuose rySkéja nuostata, kad technologiniai pokyc¢iai turi biiti grindZziami ne vien techniniy
priemoniy diegimu, bet ir bendradarbiavimu, tinklaveika bei aktyvesniu mokykly bendruomeniy
jtraukimu j sprendimy priémima.

Si kryptis ypa¢ isryskéja programoje ,, Tikstantmeéio mokyklos®, kurioje akcentuojama lyderystés
stiprinimo, mokykly tinklaveikos, jtraukties ir inovatyviy praktiky svarba (Tukstantmecio mokyklos,
2023). Programoje pabréziama, kad ilgalaiké pazanga nejmanoma be kolegialaus bendradarbiavimo ir
darbuotojy jsitraukimo j pokyc¢iy procesus. Tokia pozicija artima pasidalytosios lyderystés teorijoms,
kuriose lyderysté suvokiama kaip kolektyvine, tarp skirtingy bendruomenés nariy paskirstyta veikla
(Harris, 2020).

Nacionalinés Svietimo agentiiros parengtose skaitmeninio Svietimo gairése taip pat akcentuojama, kad
technologijy integravimas turi biiti grindziamas pedagoginiu prasmingumu, kolegialiu mokymusi ir
praktiniu technologijy taikymu ugdymo procese (Nacionaliné $vietimo agentiira, 2024). Si pozicija
siejasi su Hattie (2020) jzvalgomis, jog technologijos tampa vertingos tik tada, kai jos padeda gerinti
mokymosi kokybe ir stiprina mokiniy jsitraukima.

Nepaisant strateginio démesio skaitmenizacijai, Lietuvos mokyklose iSlieka reikSmingy skirtumy.
Tyrimuose dazniausiai minimi netolygis technologiniai iStekliai, nevienodas darbuotojy skaitmeniniy
kompetencijy lygis, ribotos profesinio tobul¢jimo galimybés ir skirtingas jstaigy pasirengimas
pokyc¢iams (Karosiené ir Skerniskyte, 2022; OECD, 2023).

Sie skirtumai ypa¢ isryskéja regioninése mokyklose. Didesniy miesty §vietimo jstaigos dazniau turi
geresng infrastruktiirg, platesnes kvalifikacijos tobulinimo galimybes ir didesn¢ specialisty pagalba, o
mazesniy savivaldybiy mokyklos dazniau susiduria su ribotais ZmogiSkaisiais bei technologiniais
iStekliais (Karosiene ir Skerniskyté, 2022). D¢l Sios priezasties regioniniy mokykly kontekste ypac
svarbus tampa darbuotojy gebéjimas bendradarbiauti, dalytis atsakomybe ir prisiimti papildomus
vaidmenis (Dambrauskiené ir Liukineviciene, 2022).

Praktikoje mokytojai daZnai tampa ne tik ugdymo proceso organizatoriais, bet ir technologijy
konsultantais, mentoriais ar inovacijy iniciatoriais. Tokia neformali lyderysté gali kompensuoti ribotus
iSteklius ir stiprinti jstaigos gebéjima prisitaikyti prie technologiniy poky¢iy. Dexter (2021) paZymi,
kad mokykly skaitmenizacijos procesai tampa veiksmingesni tada, kai technologijy integracija
grindZiama komandiniu darbu ir kolegialiu mokymusi.

Regioniniy mokykly kontekste tai ypac aktualu, nes maZesnése bendruomenése glaudesni tarpusavio
ry$iai daznai sudaro palankesnes salygas greitesniam bendradarbiavimui ir kolektyviniam problemy
sprendimui. Skaitmenizacijos s€ékmé §vietimo jstaigose priklauso ne tik nuo finansiniy ar technologiniy
iStekliy, bet ir nuo organizacinés kultiiros, darbuotojy isitraukimo bei pasidalytosios lyderystés raiskos
(Fullan, 2020; Harris, 2020; McCarthy ir kt., 2023). OECD (2023) akcentuoja, kad technologiniy
poky¢iy veiksmingumas glaudziai susijes su bendradarbiavimo kultiira, profesiniu mokymusi ir
darbuotojy pasirengimu aktyviai dalyvauti poky¢iy procesuose.

Apibendrinant teorines jZvalgas galima teigti, kad Lietuvos Svietimo sistemos skaitmenizacijos procese
vis didesn¢ reikSme igyja istaigos kulttra, kolegialus bendradarbiavimas ir darbuotojy jgalinimas.
Skaitmenizacijos sékmé priklauso ne tik nuo technologiniy sprendimy, bet ir nuo jstaigos geb&jimo
telkti bendruomeng, koordinuoti poky¢ius bei sudaryti salygas kolegialiam mokymuisi. Si teoriné
perspektyva tiesiogiai siejasi su magistrinio darbo tyrimo logika, nes leidZia analizuoti, kaip
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pasidalytosios lyderystés principai regioninése Svietimo jstaigose veikia skaitmenizacijos procesy
igyvendinima.

1.3.2. Skaitmenizacijos procesai mokykloje

Skaitmenizacijos procesai mokykloje siejami ne tik su technologiniy priemoniy diegimu, bet ir su
organizaciniais poky¢iais, apimanciais ugdymo procesa, darbuotojy kompetencijas, komunikacija ir
vadybos praktika (OECD, 2023; McCarthy ir kt., 2023). Akcentuotina, kad technologijy integravimo
veiksmingumas priklauso nuo mokyklos gebé¢jimo suderinti strateginj valdyma, darbuotojy jtraukimag
ir profesin] mokymasi.

Dexter (2021) pabrézia, kad technologijy lyderyst¢ mokykloje tampa veiksminga tada, kai ji
grindZziama ne vien administraciniais sprendimais, bet komandiniu veikimu, mokytojy jtraukimu ir
aiSkiais technologijy taikymo tikslais. Tokia prieiga siejasi su pasidalytosios lyderystés principais.

Schmitz ir kt. (2023) tyrimas atskleid¢, kad transformaciné¢ vadovy lyderysté skatina mokytojy
motyvacija prasmingiau taikyti skaitmenines technologijas ugdymo procese. Fullan (2020) pazymi,
kad technologiniai pokyciai Svietimo jstaigose tampa tvaris tik tada, kai organizacijoje stiprinamas
profesinis mokymasis, darbuotojy jsitraukimas ir bendradarbiavimo kultiira. Taigi, galima daryti
iSvada, kad technologijy integravimo sékmé mokyklose glaudziai susijusi su mokytojy pasirengimu,
vadovy palaikymu ir kolegialia pagalba.

Skaitmenizacijos jstaigoje veiksmingumas priklauso nuo jstaigos geb¢jimo mokytis, koordinuoti
kolektyvinj veikimg ir sudaryti sglygas darbuotojams aktyviai dalyvauti pokyc¢iy igyvendinime (Harris,
2020; OECD, 2023).

Skaitmenizacijos procesy jgyvendinimg galima apibendrinti pagal kelias pagrindines sritis. Jos
pateikiamos 5 lentelé¢je.

5 lentelé

Pasidalytosios lyderystés iSSiikiai ir sekmés veiksniai skaitmenizacijos procese

Skaitmenizacijos
proceso sritis

Pasidalytosios lyderystés
sékmés veiksniai

Pagrindiniai i$Sukiai Reik$mé jstaigai

Technologijy Centralizuoti sprendimai, | Mokytojy, IT specialisty ir | Sprendimai labiau atitinka

pasirinkimas ribotas poreikiy jvertinimas vadovy jtraukimas praktinius poreikius

Kompetencijy Skirtingas pasirengimo lygis, | Mentoryste, kolegialus | Mazéja kompetencijy

stiprinimas technologiné baimé mokymasis skirtumai

Poky¢iy PasiprieSinimas, motyvacijos | Jtraukiantis sprendimy | Didéja darbuotojy

jgyvendinimas stoka priémimas jsitraukimas

Istaigos kultiira Hierarchija, = komunikacijos | Pasitikéjimas, psichologinis | Stipréja bendradarbiavimas
trakumas saugumas

Pokyc¢iy FragmentiSkumas, strategijos | Vadovo koordinavimas, | Uztikrinamas nuoseklumas

koordinavimas stoka atsakomybiy paskirstymas

Poky¢iy tvarumas Priklausomybé nuo pavieniy | Neformalios lyderystés | Pokyciai tampa ilgalaikiai
iniciatyvy integravimas

Saltinis: sudaryta autorés pagal Dexter (2021), Fullan (2020), Harris ir Jones (2020), OECD (2023), Schmitz ir kt. (2023).
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5 lentel¢je matyti, kad skaitmenizacijos sékmé priklauso ne vien nuo technologijy pasirinkimo.
Svarbiausi tampa darbuotojy jtraukimas, kompetencijy stiprinimas, aiSkus koordinavimas ir jstaigos
kultura. Tai leidzia skaitmenizacijg vertinti kaip nuosekly jstaigos veiklos pokytj, o ne kaip atskirg
technologinj projekta.

1.3.3. Skaitmenizacijos iSSiikiai ir ju sasajos su pasidalytaja lyderyste

Skaitmenizacijos i$Siikiai Svietimo jstaigose dazniausiai susij¢ su darbuotojy pasiprieSinimu
pokyc¢iams, nevienodu skaitmeniniy kompetencijy lygiu, infrastrukttiros netolygumais, komunikacijos
problemomis ir did¢jancia vadovy atsakomybe koordinuojant technologinius pokycius (Karosiené ir
Skerniskyte, 2022; OECD, 2023; McCarthy ir kt., 2023). Fullan (2020) taip pat akcentuoja, kad
technologiniy poky¢iy jgyvendinimg daznai apsunkina darbuotojy neapibréztumo jausmas, profesinio
pasirengimo skirtumai ir nepakankamas organizacinis palaikymas pokyciy procese. OECD (2023)
pazymi, kad daliai mokytojy vis dar triikksta pasirengimo veiksmingai naudoti skaitmenines
technologijas, nors jie jau yra dalyvave mokymuose.

Brown ir kt. (2023) akcentuoja, kad pokyc€iy metu itin svarbus vadovy gebéjimas palaikyti
bendruomene, stiprinti rysius ir kurti atsparesnj lyderystés modelj. Sios jzvalgos aktualios ir
skaitmenizacijos kontekste, nes technologiniy pokyc¢iy jgyvendinimas reikalauja ne tik vadybiniy
sprendimy, bet ir darbuotojy emocinio bei profesinio palaikymo (Fullan, 2020; Edmondson, 2019).

Dexter (2021) pabrézia, kad technologijy integracija mokykloje tampa veiksmingesné tada, kai
lyderysté paskirstoma komandiniu principu, o skirtingi darbuotojai prisideda pagal savo
paskirstymas sumazina priklausomybe nuo vieno vadovo. Antra, neformallis lyderiai ir technologijy
mentoriai gali padéti kolegoms praktiSkai jsisavinti naujas priemones. Trecia, kolegialus sprendimy
priémimas stiprina darbuotojy pasitikéjimag ir maZina poky¢iy primetimo jausma.

Harris ir Jones (2020) pabreézia, kad paskirstyta lyderysté veiksminga tada, kai ji grindziama aiskiais
ry$iais, bendru tikslu ir pasitikéjimu. NeaiSkus atsakomybiy pasidalijimas ir nepakankamai apibrézta
strateginé kryptis gali apsunkinti organizaciniy poky¢iy jgyvendinimg bei lemti fragmentiSka
skaitmenizacijos procesy plétra (Leithwood ir kt., 2020; Harris, 2020). Fullan (2020) akcentuoja, kad
veiksmingas pokyc¢iy valdymas Svietimo jstaigose reikalauja derinti darbuotojy savarankiSkuma su
nuosekliu vadovy koordinavimu ir aiSkia organizacijos veiklos kryptimi. Taigi, pasidalytoji lyderyste
savaime negarantuoja s€ékmés (Zr. 6 lentelg).

6 lentelé

Skaitmenizacijos sampratos ir principy teorinis pagrindimas Svietimo jstaigose

Autorius /| Skaitmenizacijos samprata Esminiai principai Reiksme pasidalytajai

dokumentas lyderystei

Fullan (2020) Skaitmenizacija kaip sisteminis | Pokyciy kryptis, bendruomenés | Stiprina kolektyving
jstaigos pokytis jtraukimas, mokymasis atsakomybe

Harris ir  Jones | Pokyciai kaip bendruomenés | Paskirstyta lyderyste, | Mazina  priklausomybe

(2020) sutelkimo procesas bendradarbiavimas nuo vieno vadovo

OECD (2023) Skaitmeniné Svietimo | Kompetencijy stiprinimas, | Skatina koordinuotg
ekosistema duomenimis gristi sprendimai veikima
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komandinés lyderystés procesas

mokytojy jtraukimas

European Kokybiskas, jtraukus ir | Itrauktis, inovacijos, | Pabrézia darbuotojy ir
Commission (2021— | prieinamas skaitmeninis | skaitmeniniai gebéjimai bendruomenés

2027) Svietimas dalyvavima

Dexter (2021) Technologijy integracija kaip | Komandinis vadovavimas, | ISryskina neformaliy

lyderiy vaidmenj

Schmitz ir kt. (2023)

Technologijy naudojimas
ugdymo kokybei stiprinti

Vadovy palaikymas, mokytojy
motyvacija

Sieja lyderyste su
praktiniu technologijy
taikymu

Saltinis: sudaryta autorés pagal Fullan (2020), Harris ir Jones (2020), OECD (2023), European Commission (2021-2027),
Dexter (2021), Schmitz ir kt. (2023).

6 lentel¢je pateikti Saltiniai rodo, kad skaitmenizacija Svietimo jstaigoje reikalauja strateginio
vadovavimo, darbuotojy jtraukimo ir nuolatinio kompetencijy stiprinimo. Pasidalytoji lyderysté Siame
kontekste tampa vadybiniu mechanizmu, padedanciu sujungti skirtingas kompetencijas, mazinti

poky¢iy fragmentiSkuma ir stiprinti technologiniy sprendimy tvaruma.

Apibendrinant galima teigti, kad skaitmenizacijos pokycio jgyvendinimas Svietimo jstaigoje priklauso

nuo trijy esminiy salygy: aiSkios strateginés krypties, darbuotojy jtraukimo ir bendradarbiavimu
grindziamos jstaigos kultiiros. Pasidalytoji lyderysté padeda Sias sglygas sujungti, nes sudaro prielaidas
paskirstyti atsakomybe, jgalinti neformalius lyderius ir technologinius pokycius paversti ilgalaike
istaigos veiklos praktika.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

Siame magistriniame darbe pasirinkta kokybinio tyrimo strategija, siekiant atskleisti pasidalytosios
lyderystés i8Stkius ir sekmes veiksnius skaitmenizacijos pokycio jgyvendinimo kontekste Svietimo
jstaigose. Toks metodologinis pasirinkimas grindziamas tuo, kad nagrinéjami reiskiniai yra
kompleksiniai, glaudziai susij¢ su jstaigos kultiira, darbuotojy patirtimis, bendradarbiavimu ir pokyc¢iy
valdymo procesais. Siuo atveju buvo svarbu ne tik nustatyti tam tikry reidkiniy egzistavima, bet ir
suprasti, kaip jie pasireiskia jstaigy kasdienéje veikloje bei kaip juos interpretuoja patys darbuotojai .

Kokybinis tyrimas leido giliau analizuoti pasidalytosios lyderystés raiSka, organizacinius santykius,
darbuotojy jsitraukimg ir skaitmenizacijos procesy valdyma. Pasidalytoji lyderysté ir skaitmenizacija
yra sunkiai paaiskinami vien statistiniais rodikliais, nes jie apima darbuotojy nuostatas, emocines
reakcijas j pokyc¢ius, organizacine kultiirg ir neformalios lyderystés raiska.

Pasirinkimas taikyti pusiau struktiiruota raSytinj interviu Siame tyrime grindziamas tiek
metodologiniais, tiek praktiniais aspektais. Atsizvelgiant | tai, kad tyrimo dalyviai — Svietimo jstaigy
vadovai ir savivaldybés specialistai — pasizymi dideliu profesiniu uzimtumu, rasytiné interviu forma
sudaré galimybe jiems atsakyti patogiu laiku, taip uztikrinant didesnj dalyvavimo prieinamumag ir
duomeny surinkimo efektyvuma. Be to, rasytiniai atsakymai leidzia informantams skirti daugiau laiko
refleksijai ir pateikti labiau apgalvotas, struktiiruotas jzvalgas, kas, kaip pazymi Creswell (2014), yra
ypa¢ svarbu analizuojant sudétingus socialinius reiSkinius ir organizacines praktikas. Tuo tarpu
Silverman (2013) pabrézia, kad tyréjo ir dalyvio tiesioginio kontakto nebuvimas gali sumaZinti
socialinio pageidaujamumo efekta bei tyréjo poveikj atsakymams, o tai stiprina duomeny autentiskuma
ir objektyvumg. Siame tyrime tai ypa¢ reik§minga, nes nagrinéjamos organizacijy vidaus problemos,
darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams ir emociniai aspektai, kuriuos informantai gali buti linke
atviriau atskleisti anonimingje rasSytinéje formoje. Taip pat pasirinktas metodas uztikrina didesnj
duomeny palyginamuma, nes visi informantai atsako j tuos pacius klausimus, kas palengvina sisteming
kokybing turinio analiz¢. Nors interviu metodas sudaro galimybes taikyti papildomus klausimus ir
giliau plétoti informanty atsakymus, Siame tyrime pasirinktas interviu raStu laikytinas pagristu
metodologiniu sprendimu, nes jis atitiko tyrimo tikslag — struktiiruotai ir reflektuotai atskleisti
informanty patirtis, poZiiirj bei vertinimus, sudarant galimybes palyginti skirtingy informanty grupiy
atsakymus. (zr. 1 prieda).

I tyrimg buvo jtraukti ne tik Kupiskio rajono Svietimo jstaigy vadovai, bet ir savivaldybés Svietimo ir
sporto skyriaus specialistai. Toks informanty pasirinkimas buvo samoningas, siekiant atskleisti
pasidalytosios lyderystés raiSka skirtinguose Svietimo sistemos lygmenyse. Skaitmenizacijos procesai
mokyklose yra susije ne tik su vidiniais jstaigos sprendimais, bet ir su savivaldybeés lygmens strateginiu
planavimu, koordinavimu, finansiniy ir metodiniy iStekliy paskirstymu. Savivaldybés specialisty
jtraukimas sudaré galimybe palyginti strateginj ir praktinj pozitrj j skaitmenizacijos pokyc€iy
jgyvendinimg bei geriau suprasti, kaip pasidalytoji lyderysté formuojasi visos Svietimo sistemos
kontekste. Tokiu budu buvo siekiama platesnés ir gilesnés nagrinéjamo reiskinio analizés.

Tyrime taip pat taikyta mokslinés literatiiros ir dokumenty analizé. Mokslinés literatiiros analiz¢ leido
suformuoti teorinj darbo pagrinda, aptariant pasidalytosios lyderystés, pokyc¢iy vadybos ir
skaitmenizacijos sasajas. Dokumenty analize buvo svarbi siekiant suprasti nacionalin;j ir savivaldybés
lygmens skaitmenizacijos konteksta.
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Surinkti duomenys buvo analizuojami taikant kokybing turinio analiz¢. Analizés metu informanty
atsakymai buvo sisteminami j kategorijas ir subkategorijas, identifikuojant pasikartojancias temas,
organizacinius i$§tkius ir vadybines tendencijas.

2.1. Tyrimo dalyviy atranka ir charakteristika

Tyrime dalyvavo Kupiskio rajono savivaldybés Svietimo sistemos atstovai, tiesiogiai susij¢ su
skaitmenizacijos procesy organizavimu, koordinavimu ir jgyvendinimu Svietimo jstaigose. Tyrimo
dalyviai atrinkti taikant tiksline atranka, vadovaujantis nuostata, kad kokybiniame tyrime svarbus ne
informanty skaiCius, bet jy profesinés patirties, kompetencijy ir praktiniy jzvalgy aktualumas
nagrinéjamam reiskiniui. ] tyrima jtraukti §vietimo jstaigy vadovai bei savivaldybés Svietimo ir sporto
skyriaus specialistai, nes $ios informanty grupés skirtingais lygmenimis dalyvauja organizuojant ir
igyvendinant skaitmenizacijos pokycius (zr. 7 lentele).

7 lentele

Tyrimo dalyviy charakteristika
Informanty Informanty Pareigos / veiklos sritis Darbo Atstovaujamos institucijos
grupé skaicius patirtis tipas
Svietimo jstaigy 9 Direktoriai, pavaduotojai | Nuo 12 iki 32 | Ikimokyklinio ir bendrojo
vadovai ugdymui mety ugdymo jstaigos
Savivaldybés 5 Svietimo ir sporto skyriaus | Nuo 1 iki 10 | Savivaldybés administracija
specialistai specialistai mety
I8 viso 14 — — —

Tyrimo dalyviy charakteristika pateikta 7 lenteléje. Tyrime dalyvavo dvi informanty grupés: Svietimo
jstaigy vadovai ir savivaldybés Svietimo bei sporto skyriaus specialistai. Toks informanty
pasiskirstymas sudaré¢ galimybes analizuoti pasidalytosios lyderystés ir skaitmenizacijos procesy raiska
tiek organizaciniu, tiek strateginiu lygmeniu. Didesné dalis informanty atstovavo Svietimo jstaigy
vadovy grupei, todé¢l tyrime labiau atsiskleidé praktiniai skaitmenizacijos jgyvendinimo aspektai ir
kasdienés vadybinés patirtys. Savivaldybés specialisty jzvalgos papildé tyrimg strateginio
koordinavimo ir §vietimo politikos jgyvendinimo perspektyva.

Skirtingy informanty grupiy jtraukimas sudaré prielaidas i§samiau atskleisti pasidalytosios lyderystés
raiSka skaitmenizacijos pokyciy kontekste. Tyrime démesys buvo sutelktas  tai, kaip Svietimo jstaigose
pasireiSkia atsakomybeés pasidalijimas, darbuotojy isitraukimas ir bendradarbiavimas organizuojant bei
jgyvendinant skaitmenizacijos procesus. Taip pat siekta atskleisti informanty pozitirj j vadovy
vaidmenj, kolegialy veikimg ir lyderystés pasidalijimo reikSm¢ jgyvendinant skaitmenizacijos
poky¢ius.

2.2. Tyrimo organizavimas

Tyrimas buvo organizuojamas keliais etapais. Pirmiausia atlikta mokslinés literatiiros ir strateginiy
dokumenty analiz¢, siekiant suformuoti teorinj darbo pagrinda ir pagristi tyrimo problematika.
Teorinéje analizéje daugiausia démesio skirta pasidalytosios lyderystés raiSkai, jos s3sajoms su
skaitmenizacijos pokyc¢iy jgyvendinimu Svietimo jstaigose, darbuotojy jsitraukimui bei pokyc¢iy
vadybos procesams. Literatiiros analiz¢ taip pat sudar¢ prielaidas iSskirti pagrindinius pasidalytosios

TV —

kryptj.
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Véliau buvo parengti pusiau struktiiruoto rasytinio interviu klausimai. Klausimynas sudarytas taip, kad
leisty atskleisti informanty poziiirj ] pasidalytosios lyderystés raiska, darbuotojy jsitraukima,
skaitmenizacijos procesy valdyma, pagrindinius i$Stikius ir sékmés veiksnius. Klausimai buvo
orientuoti ne tik j formalius jstaigos procesus, bet ir | darbuotojy bendradarbiavimo patirtis.

Parengtas klausimynas buvo pateiktas Kupiskio rajono savivaldybés Svietimo jstaigy vadovams bei
savivaldybés Svietimo ir sporto skyriaus specialistams. Informantai atsakymus pateiké rastu. Tokia
organizavimo forma sudaré galimybes tyrimo dalyviams atsakyti jiems patogiu metu ir iSsamiau
reflektuoti savo patirtis.

Kokybinés turinio analizés procesas Siame tyrime buvo vykdomas keliais nuosekliais etapais, siekiant
uztikrinti duomeny sistemingumg ir interpretacijos pagristumg. Pirmiausia buvo atliktas pirminis
duomeny skaitymas, kurio metu siekta susipazinti su informanty atsakymy turiniu ir bendromis
reik§minémis tendencijomis. Véliau analizuojami tekstai buvo segmentuojami j prasminius vienetus —
atskiras teksto dalis (Zodzius, sakinius ar jy fragmentus), atspindin¢ius su tyrimo problema susijusias
idéjas. Siems vienetams buvo priskiriami atviri kodai, atspindintys jy turinj ir reikime, laikantis
induktyvios analizés logikos, kai kategorijos formuojamos remiantis paciais duomenimis, o ne i$
anksto nustatyta schema. Kaip pazymi Creswell (2014), toks kodavimo procesas leidzia identifikuoti
svarbiausias temas ir konstruoti konceptualy tyrimo modelj remiantis empiriniais duomenimis. Toliau
kodai buvo grupuojami j subkategorijas pagal prasminj artimumg, o §ios — | platesnes kategorijas,
atspindincias pasikartojancias organizacines tendencijas ir reiSkinius. Analizés metu nuosekliai
taikytas palyginimo principas, siekiant nustatyti panasumus ir skirtumus tarp skirtingy informanty
grupiy atsakymy. Silverman (2013) pabrézia, kad tokia sisteminé kategorijy kiirimo ir jy
hierarchizavimo procediira leidzia iSvengti fragmentiSkos interpretacijos ir stiprina kokybinio tyrimo
patikimuma. Galiausiai suformuotos kategorijos buvo interpretuojamos teoriniame kontekste, siejant
jas su pasidalytosios lyderystés ir skaitmenizacijos teorinémis prieigomis, taip uztikrinant duomeny ir
teorijos integracija.

Tyrimo organizavimo procese buvo svarbu ne tik surinkti duomenis, bet ir i§laikyti nuoseklig analizés
logika. Todél empirinéje dalyje buvo siekiama ne vien apraSyti informanty atsakymus, bet juos
interpretuoti platesniame organizaciniy procesy ir poky¢iy vadybos kontekste.

2.3. Tyrimo imties tinkamumas

Tyrimas atliktas Kupiskio rajono Svietimo jstaigose ir savivaldybés Svietimo valdymo lygmenyje.
Tyrime dalyvavo Kupiskio rajono Svietimo jstaigy vadovai bei KupiSkio rajono savivaldybés §vietimo
ir sporto skyriaus specialistai. Bendras informanty skai¢ius — 14.

Kupiskio rajono Svietimo jstaigos pasirinktos neatsitiktinai. Tyrimo kontekstas tiesiogiai susijes su
rajone vykstanciais skaitmenizacijos procesais ir jy valdymo praktika. KupiSkio rajonas pasirinktas
kaip konkretus organizacinis kontekstas, leidziantis giliau analizuoti pasidalytosios lyderystés raiska
realiose Svietimo jstaigose. Tyrimui buvo svarbu ne statistiSkai reprezentuoti visas Lietuvos mokyklas,
bet i§samiai atskleisti organizacinius procesus konkrecioje Svietimo sistemoje.

Kupiskio rajono Svietimo jstaigos taip pat yra tinkamas tyrimo laukas dél vykstanciy Svietimo kaitos
procesy, dalyvavimo nacionalinése iniciatyvose ir poreikio prisitaikyti prie nuolatiniy technologiniy
poky¢iy. Tokiose jstaigose aiSkiai atsiskleidzia tiek strateginio valdymo, tiek praktinio pokyciy
igyvendinimo aspektai.
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| tyrimg jtrauktos dvi informanty grupés — Svietimo jstaigy vadovai ir savivaldybés specialistai — leido
palyginti skirtingy Svietimo sistemos lygmeny pozitrj j pasidalytosios lyderystes ir skaitmenizacijos
procesus.

Tyrimo imtis, kurig sudaré 14 informanty, vertintina kaip nedidelé statistinio apibendrinamumo
pozitriu, taciau toks dydis yra budingas kokybiniams tyrimams, kuriuose prioritetas teikiamas ne
kiekybiniam reprezentatyvumui, o duomeny gilumui ir prasminiam turtingumui. Kaip pazymi Creswell
(2014), kokybinio tyrimo tikslas néra apibendrinti rezultatus visai populiacijai, bet suprasti
nagrin¢jamo reiSkinio esm¢ konkreciame kontekste, analizuojant dalyviy patirtis, interpretacijas ir
reik§miy konstravima. Siuo aspektu pasirinkta tiksliné informanty atranka leido j tyrima jtraukti
asmenis, tiesiogiai susijusius su skaitmenizacijos procesy organizavimu ir jgyvendinimu, todél jy
pateikti duomenys pasizymi auksSta informacine verte. Silverman (2013) taip pat pabrézia, kad
kokybiniame tyrime svarbiau yra analitiné generalizacija, kai rezultatai siejami su teorinémis
1zvalgomis, o ne statistiné generalizacija, grindziama didelémis imtimis. Vis délto svarbu pazymeéti,
kad nedidel¢ ir vieno regiono (KupiSkio rajono) imtis riboja galimybes tiesiogiai perkelti gautus
rezultatus j platesnj nacionalinj kontekstg, todél tyrimo iSvados turéty biiti interpretuojamos kaip
kontekstualios ir atspindincios konkre¢iy organizacijy patirtis. Kita vertus, kaip pazymi Patton (2002),
kryptingai pasirinkti informantai gali suteikti ,,informacijos turtingus* duomenis, kurie leidzia iSsamiai
atskleisti tyrimo reiSkinj ir generuoti jzvalgas, reikSmingas panaSaus pobtdzio organizacinéms
situacijoms. Taigi Sio tyrimo imtis laikytina pakankama siekiant analizuoti pasidalytosios lyderystés
raiSkg skaitmenizacijos kontekste, nors jos rezultaty apibendrinamumas yra ribotas ir labiau pagristas
teorine nei statistine logika.

2.4. Tyrimo etika

Siekiant uztikrinti tyrimo dalyviy anonimiskumag ir laikytis tyrimo etikos principy, informantams buvo
suteikti kodai. Savivaldybés Svietimo ir sporto skyriaus specialistai koduoti raide ,,S* (pvz., S1, S2), o
Svietimo jstaigy vadovai — raide ,,V* (pvz., V1, V2). Kodai naudoti pateikiant empirinius indikatorius,
citatas bei kokybinés turinio analizés lenteles. Toks kodavimas sudaré galimybes sistemingai analizuoti
informanty atsakymus, iSlaikant jy konfidencialuma.

Informantai buvo informuoti apie tyrimo tikslg ir tai, kad surinkti duomenys bus naudojami tik
magistrinio darbo rengimui. Dalyvavimas tyrime buvo savanoriSkas, o informantai galéjo bet kada
atsisakyti pildyti apklausg (zr. 2 prieda).

Empirinéje analiz¢je informanty mintys buvo perfrazuojamos arba trumpinamos, i§saugant jy esme,
taciau vengiant detaliy, kurios galéty padéti identifikuoti konkrety asmenj ar jstaigg. Galima daryti
prielaida, kad biitent anonimiSkumas ir ra§ytin¢ apklausos forma paskatino informantus atviriau kalbéti
apie organizacinius sunkumus, emocinj nuovargj ar pasiprieSinimg pokyc¢iams.

Analizuojant duomenis buvo siekiama iSlaikyti objektyvumg ir pagarby santykj su informanty
nuomone. Atsakymai nebuvo vertinami kaip ,,teisingi* ar ,,neteisingi‘, nes kiekviena patirtis atspindi
individualy zmogaus santyk]j su jstaigoje vykstanciais poky¢iais.

2.5. Tyrimo kokybés pagrindimas

Tyrimo kokybé buvo siejama su nuosekliu teoriniy jzvalgy ir tyrimo metu gauty duomeny tarpusavio
derinimu. Analizuojant informanty atsakymus buvo svarbu ne tik apraSyti jy patirtis, bet ir suprasti,
kaip jos atsiskleidzia jstaigos pokyc€iy, bendradarbiavimo ir pasidalytosios lyderystés kontekste. Dél
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Sios priezasties duomeny interpretacija buvo grindziama ne pavieniais pasisakymais, o
pasikartojanciais rysiais tarp informanty patirciy ir teoriné¢je darbo dalyje aptarty vadybiniy procesy.

Tyrimo patikimumui reikSmés tur¢jo ir pasirinktas duomeny rinkimo biidas. RaSytinis pusiau
struktiiruotas interviu sudaré galimybg¢ informantams atsakymus pateikti jiems patogiu tempu,
apmastant savo praktine patirtj ir nevengiant jautresniy organizaciniy aspekty. Tai ypac svarbu kalbant
apie skaitmenizacijos pokycius, darbuotojy jsitraukimg, pasidalijamg atsakomybe ar kylancius
sunkumus organizacijoje.

Analizé buvo atlickama etapais. Pirmiausia kelis kartus skaityti visi informanty atsakymai, siekiant
geriau jsigilinti } jy turinj ir iSskirti dazniausiai pasikartojancias temas. Véliau buvo pazymimos
prasminés teksto dalys, susijusios su bendradarbiavimu, darbuotojy jgalinimu, pokyciy koordinavimu,
technologiniais sunkumais ir organizacinés kultiiros ypatumais. Sioms teksto dalims buvo suteikiami
trumpi jy turinj apibudinantys kodai, padéje iSskirti dazniausiai pasikartojancias temas ir informanty
patirtis. Véliau panaSios reikSmés kodai buvo grupuojami j subkategorijas pagal bendrg turinj ir
prasminj artuma.

Formuojant subkategorijas ir kategorijas buvo nuolat lyginami skirtingy informanty atsakymai,
ieSkoma tiek bendry tendencijy, tiek i8siskirianciy pozitriy. Tokia analizés eiga leido aiSkiau atskleisti,
kaip skirtingose Svietimo jstaigose suvokiama pasidalytoji lyderysté ir kokie veiksniai daro jtaka
skaitmenizacijos procesy jgyvendinimui.

Tyrimo ribotumai pirmiausia susij¢ su pasirinktu regioniniu kontekstu, todé¢l rezultatai negali buti
tiesiogiai perkeliami visoms Lietuvos Svietimo jstaigoms. Vis délto tyrime iSrySkéje vadybiniai
sunkumai, darbuotojy jsitraukimo problemos bei bendradarbiavimo praktikos leidzia geriau suprasti
skaitmenizacijos procesy eigg panasaus tipo Svietimo jstaigose.

Duomeny analizé buvo tgsiama tol, kol informanty atsakymuose pradéjo kartotis panasiis vertinimai ir
nebebuvo i§skiriama naujy reikSmingy temy. Tai leido manyti, kad surinkta medziaga yra pakankama
pagrindinéms tyrimo tendencijoms atskleisti.
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igyvendinimo kontekste.

3. PASIDALYTOSIOS LYDERYSTES RAISKA SKAITMENIZACIJOS
POKYCIO JGYVENDINIMO KONTEKSTE: EMPIRINIO TYRIMO
REZULTATAI

Empiriniu tyrimu siekta atskleisti, kaip KupiSkio rajono Svietimo jstaigose ir savivaldybés Svietimo
valdymo lygmenyje pasireiskia pasidalytoji lyderysté jgyvendinant skaitmenizacijos pokycius, kokie
i8Sukiai kyla Siy procesy metu ir kokie veiksniai prisideda prie sékmingesnio skaitmenizacijos
jgyvendinimo. Tyrimo analizé buvo grindziama kokybinés turinio analizés principais, sisteminant
informanty atsakymus j kategorijas ir subkategorijas bei interpretuojant juos pasidalytosios lyderystes,
poky¢iy vadybos ir jstaigos kulttros teoriniy prieigy kontekste.

Siekiant nuosekliau strukturuoti kokybinés turinio analizés rezultatus, pateikiamas empiriniy
kategorijy ir subkategorijy temy Zemélapis (zr. 1 pav.). Jame atsispindi pagrindiniai tyrimo metu
identifikuoti pasidalytosios lyderystés raiSkos aspektai, jy sasajos su skaitmenizacijos procesais bei
tarpusavio rySiai Svietimo jstaigy kontekste.

KOKYBINES TURINIO ANALIZES TEMY ZEMELAPIS
PAGRIND[NF TEMA: ’

Pasidalytosios lyderystés issSakiai ir sekmés veiksniai

skaitmenizacijos pokyc¢iy kontekste
I

— 7 ¥ — — }
|
1. PASIDALYTOSIOS 2. SKAITMENIZACLIOS ‘ 3. SEKMES VEIKSNIAI 4. 1850KIAI IR 5. |STAIGOS 6. POVEIKIS IR
LYDERYSTES RAISKA POKYCIY PROCESAS ¥ RIBOJANTYS VEIKSNIAI KULTURA REZULTATAI
~ J _— J
|, 1.1. Atsakomybés 2.1. Skaitmeniniy 3.1. Vadovo palaikymas 4.1. Pasiprie$inimas |, 51 Vertybésir 6.1. Pokyciy
pasidalijimas technologijy diegimas ir jgalinimas pokyc&iams normos igyvendinimo
sékmeé
|, 12 Kolegialus |, 2.2 Procesyir 3.2. Organizacinis 4.2. Skaitmeniniy |, 52 Inovacijy ir 6.2. Darbuotojy
sprendimy priémimas praktiky keitimas mokymasis kompetencijy stoka pokyéiy palaikymas isitraukimas ir
motyvacija
|, 1.3.Darbuotojy |, 23 Mokymasis ir 3.3. Bendradarbiavimo 43. Emolci?is | 5.3. Atvirumas ir 6.3. Veiklos
jtraukimas kompetencijy stiprinimas kultara nuovargss ir tarpusavio pasitikéjimas kokybés geréjimas
pervargimas
174" Neformalios 2.4. Informacijos 3.4. Darbuotojy 4.4. Technologiniai 5.4. Hierarchija vs. 6.4. Tvaris
R lyderystés raiska [ valdymas ir kompetencijy trikdziai ir infrastruktiros > lyderystés dalijimasis skaitmenizacijos
komunikacija stiprinimas problemos rezultatai
1.5. Bendradarbiavimas 2.5. Poky¢iy 3.5. Psichologinis 4.5. Komunikacijos 5.5. Profesinés 6.5. Organizacijos
i tarpusavio parama ~ planavimas ir saugumas ir pasitikéjimas stoka ir neaigkus > mokymosi tobuléjimas

igyvendinimas vaidmenys bendruomenés
v
SKERSINES TEMOS (APIMANCIOS VISAS SRITIS)
+ Komunikacija * Pasitikéjimas * Mokymasis * |sitraukimas « Bendradarbiavimas
v
GALUTINE |ZVALGA
Pasidalytosios lyderystés stiprinimas yra esminé salyga sékmingai skaitmenizacijos kaitai $vietimo organizacijose.

1 pav. Kokybinés turinio analizés temy Zemélapis
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis empirinio tyrimo duomenimis ir kokybinés turinio analizés rezultatais.

1 paveiksle pateiktas temy zemélapis rodo, kad pasidalytoji lyderysté skaitmenizacijos procese siejasi
su darbuotojy jsitraukimu, bendradarbiavimu, atsakomybés pasidalijimu, ojstaigos kultiira ir pokyciy
koordinavimu. Taip pat iSrySkéja pagrindiniai skaitmenizacijos 18§tkiai ir sékmés veiksniai, kurie,
informanty vertinimu, daro jtakg technologiniy pokyciy jgyvendinimo veiksmingumui Svietimo
Istaigose.
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Tyrimo rezultatai parodé, kad skaitmenizacijos pokyc€iai Svietimo jstaigose suvokiami ne tik kaip
technologinis procesas, bet ir kaip organizacinis, kultiirinis bei vadybinis pokytis. Informantai
akcentavo, kad technologijy integracija tiesiogiai susijusi su darbuotojy jsitraukimu,
bendradarbiavimu, atsakomybés pasidalijimu ir jstaigos gebéjimu koordinuoti kolektyvinj veikima.
Tyrimo duomenys leidzia teigti, kad pasidalytoji lyderysté tampa svarbia salyga, padedancia Svietimo
jstaigoms prisitaikyti prie skaitmenizacijos keliamy pokyciy.

Analizuojant informanty atsakymus paaiskéjo, kad pasidalytoji lyderysté dazniausiai siejama su
kolektyviniu  sprendimy priémimu, darbuotojy jgalinimu, atsakomybés paskirstymu ir
bendradarbiavimo kultiira. Informantai pabrézeé, kad skaitmenizacijos procesai reikalauja ne vien
administraciniy sprendimy, bet ir jvairiy darbuotojy kompetencijy, nuolatinio bendradarbiavimo bei
aktyvaus jsitraukimo ] poky¢iy procesus. Vienas informantas pazymeéjo, kad ,,sprendimy priémimas,
atsakomybés ir iniciatyvos paskirstomos tarp skirtingy Svietimo sistemos dalyviy“ (I2), o kitas
akcentavo, kad ,strateginiai sprendimai priimami kartu su darbuotojais ir specialistais® (IS).
Informanty atsakymuose taip pat iSryskéjo neformalios lyderystés reikSmé — mokytojai ir specialistai
daznai tampa technologiniy iniciatyvy organizatoriais bei kolegy konsultantais (zr. 8 lentelg).

8 lentele
Pasidalytosios lyderystés raiSka skaitmenizacijos pokyc¢iy kontekste
Kategorija Subkategorija Empiriniai indikatoriai
Kolektyvinis Kolegialus »trateginiai sprendimai priimami kartu® (S2); ,,vyksta bendri
sprendimy bendradarbiavimas pasitarimai dél skaitmenizacijos veikly“ (V3); ,,savivaldybé
priémimas konsultuojasi su mokykly vadovais ir bendruomenémis® (S2);

»sprendimai aptariami darbo grupése® (S1); ,,dalijamasi patirtimi ir
ieSkoma bendry sprendimy‘ (V1); ,,vyksta tarpusavio pagalba“ (V4)

Bendras problemy ,»problemos sprendziamos kartu su bendruomene* (V5); ,,sprendimy
sprendimas ieSkoma diskusijy metu* (S3); ,,vyksta bendras veikly aptarimas*
(V2); ,,i sprendimus jtraukiami skirtingi specialistai® (V1)
Atsakomybés Atsakomybiy ,Atsakomybé paskirstoma tarp keliy lygmeny* (S2); ,,uz
paskirstymas delegavimas technologijy diegima atsakingi ne tik vadovai (V4); ,,mokytojai gali

inicijuoti naujas veiklas“ (V5); ,,darbuotojai gauna daugiau
savarankiSkumo* (V2)

Veikly koordinavimas | ,,atsakomybés paskirstomos pagal kompetencijas® (S1); ,,darbuotojai
koordinuoja atskiras veiklas“ (V3); ,.kuriamos darbo grupés* (V4);
,sprendimai paskirstomi tarp komandos nariy“ (V1)

Darbuotojy Dalyvavimas ,,Darbuotojai turi galimybe teikti pasiilymus® (V1); ,,sprendimai
itraukimas sprendimy priémime néra priimami vien administracijos lygmeniu® (V3); ,,1 procesus
jtraukiami mokytojai, specialistai ir administracija® (V4); ,,vyksta
bendros veiklos tarp skirtingy darbuotojy grupiy“ (S3)

Aktyvus jsitraukimas »darbuotojai dalyvauja planuojant veiklas“ (V2); ,,mokytojai
aktyviai reiskia nuomong* (V5); ,,bendruomené prisideda prie
sprendimy‘ (S2); ,,darbuotojai jauciasi proceso dalimi* (V4)
Horizontalioji Neformalis lyderiai ,Mokytojai tampa iniciatoriais ir padeda kolegoms* (V5); ,,atsiranda
lyderysté darbuotojy, kurie konsultuoja kitus* (V2); ,,aktyvesni mokytojai
imasi lyderystés® (V3); ,,kolegos kreipiasi pagalbos j labiau
patyrusius darbuotojus® (S1)

Iniciatyvumo raiska ,,mokytojai siiilo naujus sprendimus® (V4); ,,darbuotojai dalijasi
praktine patirtimi“ (V1); ,,atsiranda savanoriskai veiklas
koordinuojanciy darbuotojy‘ (S2); ,,skatinamos darbuotojy
iniciatyvos“ (VS5)

Bendradarbiavimo Pasitikéjimu grijsti ,Po veikly aptariame, kas pavyko, o ka reikia tobulinti“ (V3);
kultura santykiai ir ,»vyksta nuolatinés konsultacijos* (S1); ,,darbuotojai nebijo sitilyti
komunikacija idéjy“ (V9); ,,vadovai palaiko iniciatyvas® (V2)
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Atvira komunikacija ,»vyksta reguliariis aptarimai“ (V1); ,,darbuotojai gali atvirai iSsakyti
nuomong* (V4); ,,svarbus nuolatinis griztamasis rySys* (S3);
,bendravimas padeda spresti problemas® (V2)

8 lentel¢je pateikti empiriniai duomenys rodo, kad pasidalytoji lyderysté skaitmenizacijos pokyc¢iy
kontekste dazniausiai pasireiSkia per kolektyvinj sprendimy priémimg, darbuotojy jtraukima ir
atsakomybés paskirstymg. Informantai ypac¢ akcentavo bendradarbiavimo, konsultavimosi ir
kolegialaus veikimo svarba organizuojant skaitmenizacijos procesus. Tyrimo rezultatai taip pat
atskleide, kad lyderysté jstaigose vis dazniau suvokiama kaip kolektyviné praktika, grindziama ne tik
formalios administracijos veikla, bet ir neformaliy lyderiy iniciatyvomis bei darbuotojy
savarankiskumu.

Tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad pasidalytoji lyderysté jstaigose pasireiskia ne tik formaliu
darbuotojy jtraukimu j veiklas, bet ir jstaigos kultiiros pokyciais. Informantai pabrézé konsultacijy,
darbo grupiy, bendry pasitarimy bei kolegialaus sprendimy priémimo svarbg. Tai rodo, kad jstaigose
palaipsniui pereinama nuo tradicinio administracinio valdymo prie tinklinés vadybos modelio, kuriame
svarbiausiu jstaigos iStekliumi tampa bendradarbiavimas ir ziniy dalijimasis. Tokios tendencijos
atitinka Mintzberg (1983) profesinés biurokratijos modelj, kuriame jstaigos veiksmingumas priklauso
nuo specialisty kompetencijy ir jy jsitraukimo j sprendimy priémimg.

Vis délto tyrimo metu iSrySkéjo ir tam tikri prieStaravimai. Dalis informanty pateiké iSsamius
atsakymus apie kolegialy valdyma, bendra sprendimy priémimg bei atsakomybiy pasidalijima.
Pavyzdziui, informantai pazyméjo, kad ,,strateginiai sprendimai priimami kartu® (S2), ,,vyksta bendri
pasitarimai d¢l skaitmenizacijos veikly*“ (V3), o ,,sprendimai aptariami darbo grupése (S1). Taciau
kai kuriy informanty atsakymai buvo trumpi ir fragmentiski (,,gerai®, ,,manau, kad jtraukia®, ,,nesu
tikra®), todél galima daryti prielaida, kad pasidalytoji lyderysté ne visose jstaigose yra tapusi realiai
veikiancia organizacinés kultiiros dalimi. Tikétina, kad dalyje jstaigy darbuotojy jtraukimas vis dar
iSlieka labiau formalus nei nuosekliai jgyvendinamas praktikoje. Tokia situacija atitinka Bolden (2011)
1zvalga, kad pasidalytoji lyderysté organizacijose daznai deklaruojama strateginiu lygmeniu, taciau jos
reali raiSka priklauso nuo organizacinés kultiiros, tarpusavio pasitikéjimo ir darbuotojy jgalinimo.

Tyrimo rezultatai parode, kad skaitmenizacijos poky¢iai Svietimo jstaigose suvokiami ne tik kaip
technologinis procesas, bet ir kaip organizacinis bei vadybinis pokytis. Informantai akcentavo, kad
technologijy integracija tiesiogiai susijusi su darbuotojy jsitraukimu, bendradarbiavimu, atsakomybiy
pasidalijimu ir kolektyviniu veikimu. Tai leidZia daryti prielaida, kad pasidalytoji lyderysté tampa
viena svarbiausiy saglygy, padedanciy jstaigoms veiksmingiau jgyvendinti skaitmenizacijos pokycius.

Analizuojant informanty atsakymus paaiskéjo, kad pasidalytoji lyderysté dazniausiai siejama su bendru
sprendimy priémimu, darbuotojy jgalinimu ir kolegialiu bendradarbiavimu. Informantai pabrézé, kad
skaitmenizacijos procese vien hierarchinio valdymo nebepakanka, nes technologiniai pokyciai
reikalauja skirtingy kompetencijy, nuolatinés komunikacijos ir bendro problemy sprendimo. Vienas
informantas pazymejo, kad ,,strateginiai sprendimai priimami kartu® (S2), o kitas akcentavo, kad
»~mokytojai aktyviai dalyvauja sprendimuose” (V5). Tyrimo duomenys taip pat atskleide, kad
darbuotojy jtraukimas didina atsakomybés jausma ir mazina pasiprieSinimg pokyc¢iams. Informantai
teigé, kad ,,pokyciai vyksta grei¢iau, nes atsakomybés pasidalijamos* (V4), ,,darbuotojai tampa
proceso dalimi* (V2), o ,,bendri pasitarimai padeda lengviau spresti problemas® (V3) (zr. 9 lentele).
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9 lentelé

Pasidalytosios lyderystés jtaka skaitmenizacijos poky¢iy igyvendinimui

Kategorija Subkategorija Empiriniai indikatoriai

Greitesnis poky¢iy | Atsakomybiy »Pokyciai vyksta greiciau, nes atsakomybés pasidalijamos® (V4);

igyvendinimas pasidalijimas »procesai tampa nuoseklesni* (S1); ,,nereikia visy sprendimy priimti
vien vadovui“ (V2); ,,aiskiau pasiskirstomos funkcijos* (S2); ,,darbo
grupés padeda greifiau organizuoti veiklas®“ (V3)

Veikly koordinavimas | ,,sprendimai priimami operatyviau“ (V1); ,,lengviau organizuoti bendras
veiklas®“ (S3); ,,procesai vyksta sklandziau“ (V5); ,,grei¢iau
sprendziamos problemos‘ (V2)

Darbuotojy Dalyvavimas ,Darbuotojai tampa proceso dalimi* (V2); ,,mokytojai aktyviai

isitraukimas sprendimy priémime dalyvauja sprendimuose® (V5); ,,galime teikti pasitlymus* (V1);
»,mokytojai sitilo naujas idéjas* (V4); ,,atsiranda daugiau iniciatyvos i$
darbuotojy pusés (S3)

Aktyvus dalyvavimas | ,,darbuotojai labiau jsitraukia j veiklas* (V3); ,,mokytojai jauciasi

pokyciuose atsakingi uz procesus® (V6); ,,bendruomené aktyviau dalyvauja
pokyciuose” (S1); ,,daugiau darbuotojy prisideda prie sprendimy‘ (V2)

Kolektyviné Kolegialus veikimas »Sprendimai priimami kartu“ (S2); ,,vyksta bendri pasitarimai® (V3);
atsakomybé »aptariamos bendros problemos® (V1); ,,vieni kitiems padedame spresti
problemas* (V5); ,,bendradarbiaujama tarp skirtingy specialisty“ (S1)

Komandinis ,»vyksta dalijimasis patirtimi“ (V4); ,,stipréja komandinis darbas* (V2);

bendradarbiavimas ,,}darbuotojai konsultuojasi tarpusavyje* (V6); ,kartu lengviau spresti
i8kilusias problemas“ (S3)

Pasipriesinimo Psichologinis ,,Darbuotojai jauciasi jtraukti“ (V1); ,,maziau baimés dél poky¢iy“
mazinimas saugumas (V4); ,,drasiau isbandomos naujos sistemos® (V2); ,.kolegos padeda
vieni kitiems™ (V3); ,,nebaisu klausti pagalbos® (V5)

Pasitikéjimu grista ,,darbuotojai drasiau reiSkia nuomone* (V6); ,,jauciamas palaikymas i§

aplinka kolegy* (V2); ,,maziau jtampos dél pokyc¢iy“ (S2); ,,vadovai skatina
bendradarbiavimg“ (V1)

Tvarus pokyciy Nuoseklus ,ZAtsakomybés paskirstomos tarp darbuotojy* (S3); ,,pokyciai tampa
valdymas bendradarbiavimas nuosekliis* (V2); ,,veiklos tesiamos ir po projekty (S2); ,,dalijamasi
geraja patirtimi*“ (V4); ,,vyksta mokymai ir konsultacijos* (V1)

Organizacinis »igyta patirtis naudojama tolesnéje veikloje* (V5); ,,po

testinumas

9 lentelés duomenys rodo, kad pasidalytoji lyderysté skaitmenizacijos procese pirmiausia siejama su
kolegialiu veikimu, darbuotojy jgalinimu ir bendradarbiavimo kulttura. Informanty atsakymai atskleide,
kad darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémima didina jy atsakomybe uz pokyciy jgyvendinima,
stiprina motyvacija ir sudaro palankesnes salygas technologiniy naujoviy priémimui. Tyrimo
duomenys taip pat parode, kad kolegialus bendradarbiavimas ir neformalios pagalbos tinklai padeda
mazinti darbuotojy baime bei emocing jtampa skaitmenizacijos procese. Galima daryti prielaida, kad
istaigose, kuriose vyrauja pasitik¢jimu ir bendradarbiavimu grindZiama organizaciné kultira,
skaitmenizacijos poky¢iai jgyvendinami nuosekliau ir tvariau. Sios jZvalgos siejasi su Kotter (2012)
poky¢iy vadybos teorija bei Bolden (2011) pasidalytosios lyderystés samprata, kuriose pabréziama
darbuotojy jsitraukimo, kolektyvinés atsakomybés ir koordinuoto bendradarbiavimo svarba
organizaciniy pokyc¢iy procese.

Tyrimo metu ryskiai atsiskleidé darbuotojy motyvacijos klausimas. Informantai pabrezé, kad
darbuotojy jsitraukimas ] skaitmenizacijos procesus tiesiogiai susijes su jy galimybe dalyvauti
sprendimy priémime, jaustis reikSminga jstaigos dalimi ir gauti vadovy palaikyma. Vienas informantas
pazymeéjo, kad darbuotojai ,,labiau motyvuoti, kai turi balsg priimant sprendimus® (V2), o kitas
akcentavo, kad darbuotojai ,,jauciasi partneriais, o ne vykdytojais* (V4). Taip pat buvo pabrézta, kad
,bendros veiklos stiprina atsakomybe* (V1), o ,,dalijimasis patirtimi padeda drgsiau priimti naujoves
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(V5). Sios jzvalgos leidzia daryti prielaida, kad pasidalytoji lyderysté veikia kaip darbuotojy

motyvacija, jsitraukima ir profesinj pasitikéjima stiprinantis veiksnys.

10 lenteléje pateikiami pagrindiniai pasidalytosios lyderystés veiksniai, kurie, remiantis informanty

atsakymais, stiprina darbuotojy motyvacija skaitmenizacijos poky¢iy procese.

10 lentelé

Darbuotojuy motyvacijq skatinantys pasidalytosios lyderystés veiksniai

Kategorija Subkategorija Empiriniai indikatoriai

Isitraukimas Dalyvavimas »,Darbuotojai turi balsg priimant sprendimus* (V2); ,,galime teikti
sprendimy pasitlymus* (V1); ,,sprendimai aptariami kartu* (S2); ,,darbuotojai
priémime gauna daugiau atsakomybés® (V2); ,,suteikiama daugiau laisvés veikti

(83)

Aktyvus »darbuotojai jtraukiami j poky¢iy planavimg® (V4); ,,mokytojai
dalyvavimas dalyvauja bendrose diskusijose (V5); ,,sprendimai derinami su
veiklose bendruomene® (S1); ,,darbuotojai jauciasi proceso dalimi“ (V3)

Pasitikéjimas Vadovy palaikymas | ,,JJauéiasi partneriais, o ne vykdytojais“ (V4); ,,vadovai palaiko

iniciatyvas® (V3); ,,mokytojai gali sitilyti naujas idéjas® (V4);
,skatinama iniciatyva“ (S1)

Pasitikéjimu gristi
santykiai

»vadovai pasitiki darbuotojy sprendimais* (V2); ,,darbuotojy nuomoné
yra svarbi“ (S2); ,,jauciamas palaikymas i§ administracijos® (V5);
»Zalima atvirai i§sakyti problemas® (V1)

Profesinis augimas | Kompetencijy »Atsiranda daugiau galimybiy mokytis* (V5); ,,vyksta konsultacijos ir
stiprinimas mokymai“ (V1); ,,dalijamasi geraja patirtimi* (V3); ,,mokomés vieni i§
kity“ (V4)
Profesinis »darbuotojai skatinami kelti kvalifikacija“ (S3); ,,vyksta praktiniai
tobuléjimas mokymai“ (V2); ,,mokymai padeda lengviau prisitaikyti prie pokyciy*

(V6); ,,darbuotojai jgyja daugiau pasitikéjimo savo gebéjimais™ (V5)

Bendradarbiavimas | Kolegialus veikimas | ,,Bendros veiklos stiprina atsakomybe* (V1); ,,sprendimai priimami
kartu* (S2); ,,kolegos padeda vieni kitiems* (V5); ,,vyksta
bendradarbiavimas tarp darbuotojy grupiy“ (S1)

Komandinis darbas | ,,vyksta bendri pasitarimai® (V3); ,,darbuotojai dalijasi patirtimi* (V4);
,»Stipréja tarpusavio pagalba“ (S2); ,.kartu lengviau spresti problemas®
(V1)

Emocinis Psichologinis »Dalijamasi patirtimi* (V5); ,,nebaisu klausti pagalbos* (V2);

palaikymas saugumas »darbuotojai drasiau i§sako nuomone* (V3); ,,maziau baimés suklysti
V4)

Emocinis »jauciamas kolegy palaikymas® (S1); ,,vadovai padeda spresti
palaikymas sunkumus® (V6); ,,darbuotojai jauciasi saugiau iSbandydami naujoves*

(V2); ,,galima pasitarti su kolegomis* (V5)

10 lentelés duomenys rodo, kad darbuotojy motyvacija skaitmenizacijos procese glaudziai susijusi su
Jy jtraukimu j sprendimy priémima, pasitikéjimu gristais santykiais ir kolegialiu bendradarbiavimu.
Informanty atsakymai leidzia manyti, kad darbuotojai aktyviau jsitraukia j pokycius tada, kai jaucia
vadovy palaikyma, turi galimybe sitilyti id¢jas ir dalyvauti organizuojant skaitmenizacijos veiklas.
Tyrimo rezultatai taip pat atskleidé, kad profesinio mokymosi galimybés, tarpusavio pagalba ir
psichologinis saugumas stiprina darbuotojy pasitiké¢jimg savo kompetencijomis bei mazina
pasipriesinima technologiniams poky¢iams. Sios jzvalgos siejasi su McGregor (1960) Y teorija, kuri
pabrézia, kad darbuotojai yra linke biti atsakingi, kiirybiski ir iniciatyvis tada, kai organizacijoje
vyrauja pasitikeéjimu ir autonomija grindziami santykiai.

Taciau tyrimo metu iSryskéjo ir reikSmingi skaitmenizacijos proceso i$Siikiai. Informantai dazniausiai
mingjo skirtingg darbuotojy skaitmeniniy kompetencijy lygj, technologinés infrastrukttiros problemas,
finansiniy iStekliy trikuma bei darbuotojy emocinj nuovargj. Dalis informanty akcentavo, kad
technologiniai pokyciai reikalauja nuolatinio prisitaikymo ir papildomy laiko sgnaudy, todél
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darbuotojams tampa sudétinga derinti kasdienes profesines veiklas ir naujy sistemy jsisavinimg. Vienas
informantas pazymejo, kad ,,sistemos daznai stringa ir trukdo darbui* (V3), kitas akcentavo ,,skirtingg
darbuotojy pasirengimo lygi“ (V5), o savivaldybés lygmens informantas i$skyré ,,ribotus finansinius
resursus technologijoms atnaujinti*“ (S2) (zr. 11 lentele).

11 lentelé

Pagrindiniai skaitmenizacijos pokyc¢iy isSiuikiai

Kategorija Subkategorija Empiriniai indikatoriai
Technologiniai Sistemy trikdziai ,»Sistemos daznai stringa“ (V3); ,,technologijos ne visada veikia
issukiai stabiliai” (V1); ,triksta greitos IT pagalbos* (V4); ,,problemy
sprendimas uztrunka® (S1)
Techninio palaikymo »sunku greitai gauti specialisty pagalba™ (V2); ,,techninés problemos
stoka trikdo darba™ (V5); ,,ne visada aisku, kur kreiptis pagalbos* (V1); ,,IT
problemos stabdo procesus‘ (S3)
Kompetencijy Nevienodas ,»Skirtingas darbuotojy kompetencijy lygis“ (V5); ,,ne visi vienodai
skirtumai pasirengimas geba naudotis sistemomis* (V2); ,,vyresniems darbuotojams sunkiau
prisitaikyti“ (V3); ,,reikia daugiau praktiniy mokymy“ (S2)
Praktiniy gebéjimy ,,darbuotojams triiksta praktinés patirties” (V4); ,,ne visi pasitiki savo
trukumas gebéjimais® (V1); ,,reikia nuolatinio konsultavimo® (S1); ,,mokymai ne
visada pakankami (V6)
Finansiniai Istekliy stoka ,Finansy triikumas® (S2); ,,nepakanka 1ésy technologijoms atnaujinti*
ribotumai (V1); ,,ne visos jstaigos turi vienodas galimybes® (S3); ,,triiksta
modernios jrangos* (V4)
Infrastruktiiros »irangos kokybé skirtingose jstaigose nevienoda® (V5); ,,ne visos
netolygumai klasés apriipintos technologijomis® (V2); ,,triiksta naujesniy
priemoniy” (S1); ,,technologiné bazé ribota“ (V3)
Emocinis Darbo perkrova ,,Vis reikia mokytis naujy sistemy“ (V1); ,,poky¢iai kelia stresg” (V3);
nuovargis ,,mazai kavos ir miego* (V2); ,,pavargau nuo nuolatiniy poky¢iy“ (V5)
Nuolatinio ,,darbuotojai jauciasi pavarge nuo pokyc¢iy“ (V4); ,,sunku nuolat
prisitaikymo jtampa prisitaikyti prie naujoviy“ (S2); ,,poky¢iai vyksta per greitai“ (V6);
,,didéja emociné jtampa“ (V1)
Kultiirinis Psichologinis ,, Yra pasiprieSinimas naujovéms® (V4); ,,dalis darbuotojy vengia
pasiprieSinimas nesaugumas — pokyc¢iy | technologijy“ (S1); ,,darbuotojai bijo suklysti* (V2); ,,ne visi drista
baimé iSbandyti naujoves” (V5)
Ribotas darbuotojy ,.kai kurie darbuotojai vengia papildomy atsakomybiy*“ (V3); ,,ne visi
isitraukimas aktyviai dalyvauja procesuose” (S2); ,,dalis darbuotojy pokycius priima
atsargiai““ (V1); ,,poky¢iai ne visiems atrodo reikalingi“ (V6)

11 lenteléje pateikti empiriniai duomenys leidZia teigti, kad pagrindiniai skaitmenizacijos sunkumai
susije ne vien su technologijomis, bet ir su jstaigos geb&jimu valdyti pokycius bei stiprinti darbuotojy
pasirengimg. Informantai akcentavo, kad nevienodas kompetencijy lygis, riboti istekliai ir
nepakankamas psichologinis saugumas apsunkina nuosekly technologiniy poky¢iy jgyvendinima.
Tyrimo rezultatai taip pat atskleide, kad darbuotojy reakcijos j skaitmenizacijg glaudZiai susijusios su
organizacine kulttira, vadovy palaikymu ir kolegialaus bendradarbiavimo galimybémis.

Tyrimo metu ypac iSrySkéjo darbuotojy emocinio nuovargio problema. Kai kurie informantai
humoristine forma minéjo ,,mazai kavos ir miego* (V2) ar ,pavargau nuo nuolatiniy sistemy
atnaujinimy* (V5), taciau Sie pasisakymai leidzia interpretuoti, kad nuolatiniai technologiniai poky¢iai
darbuotojams kelia emocing jtampg ir didina darbo kriivj. Galima daryti prielaida, kad dalis darbuotojy
skaitmenizacijg suvokia ne tik kaip organizacijos tobuléjimo galimybe, bet ir kaip papildoma profesinj
darbuotojy reakcijos | pokycCius priklauso nuo organizacijoje vyraujanciy vertybiy, pasitikéjimo ir
psichologinio saugumo.
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Tyrimo rezultatai parodé, kad skaitmenizacijos pokyCiy sékmé dazniausiai siejama ne su
technologijomis, o su jstaigos vadyba, darbuotojy itraukimu ir bendradarbiavimo kultiira. Informantai
pabréze, kad technologiniai sprendimai tampa veiksmingi tik tada, kai darbuotojai jtraukiami j
sprendimy priémima, gauna vadovy palaikymg ir turi galimybe bendradarbiauti. Empirinés analizés
metu iSskirti pagrindiniai sékmingg skaitmenizacijos pokyCiy igyvendinimg lemiantys veiksniai
pateikiami 12 lenteléje.

12 lentele

Sékmingg skaitmenizacijos igyvendinimg lemiantys veiksniai

Kategorija Subkategorija Empiriniai indikatoriai
Strateginis Aiski pokyc¢iy kryptis | ,,Istaiga turi aiskig vizija dél skaitmenizacijos“ (S2); ,,vadovai numato
valdymas ilgalaikius tikslus“ (V3); ,,procesai vyksta kryptingiau, kai yra aiskus
koordinavimas“ (V1); ,svarbus vadovy susitarimas dél bendry
veiksmy“ (S1)
Strateginis »sprendimai planuojami i§ anksto* (S3); ,,vyksta nuoseklus veikly
koordinavimas derinimas®“ (V2); ,vadovai koordinuoja bendras veiklas®“ (V4);
,,skaitmenizacijos procesai aptariami reguliariai (V5)
Darbuotojy Dalyvavimas »Sprendimai priimami kartu“ (V5); ,,darbuotojai gali sidilyti idéjas*
itraukimas sprendimy priémime (V2); ,.kai atsakomybés paskirstomos, poky¢iai vyksta lengviau (V4);
,,J procesus jtraukiami jvairiis specialistai* (S3)
Atsakomybés »darbuotojai jtraukiami j veikly organizavima“ (V1); ,,atsakomybés
pasidalijimas paskirstomos tarp komandos nariy“ (S2); ,,mokytojai aktyviai
dalyvauja procesuose® (V6); ,,sprendimai aptariami su bendruomene*
(V3)
Kompetencijy Kolegialus mokymasis | ,,Organizuojami mokymai ir konsultacijos* (V1); ,reikia nuolatinio
stiprinimas kompetencijy stiprinimo* (S2); ,,darbuotojai mokosi vieni i§ kity*
(V3); ,,vyksta dalijimasis praktine patirtimi® (V5)
Profesinis tobuléjimas | ,,darbuotojai  skatinami mokytis“ (V2); ,vyksta kvalifikacijos
tobulinimo veiklos“ (S1); ,,svarbios praktinés konsultacijos” (V4);
,mokymai padeda lengviau prisitaikyti prie poky¢iy“ (V6)
Bendradarbiavimo Dalijimasis gergja | ,,Dalijamasi gergja patirtimi“ (V2); ,bendradarbiavimas padeda
kulttira patirtimi greiCiau spresti problemas® (V4); ,,svarbus kolektyvinis darbas® (S1);
»Sprendimai aptariami bendruose susitikimuose“ (V1)
Kolegialus »vyksta bendros veiklos tarp darbuotojy”“ (V5); ,darbuotojai
bendradarbiavimas konsultuojasi tarpusavyje”“ (V3); ,komandinis darbas padeda
igyvendinti pokycCius*“ (S2); ,stipréja tarpusavio pagalba“ (V6)
Neformali lyderysté¢ | Mokytojy »~Mokytojai patys inicijuoja naujas veiklas“ (V6); ,atsiranda
iniciatyvumas darbuotojy, kurie imasi lyderystés“ (V4); ,,mokytojai padeda kolegoms
naudotis technologijomis® (V5); ,,darbuotojai konsultuoja vieni kitus*
(V2)
Neformaliis lyderiai »kai kurie mokytojai tampa pagalbininkais kolegoms*“ (V3);
,darbuotojai dalijasi savo patirtimi“ (S1); ,aktyvesni darbuotojai
skatina pokycius® (V5); ,.kolegos kreipiasi pagalbos j labiau patyrusius
darbuotojus‘ (V2)
Technologinis Kokybiskos sistemos »Svarbu, kad sistemos veikty stabiliai (V5); ,technologijos turi
palaikymas palengvinti darbg® (V3); ,reikalinga greita specialisty pagalba® (V2);
,techninis palaikymas maZzina darbuotojy jtampa™ (S3)
Techniné pagalba »svarbi greita reakcija j trikdzius® (V4); ,,darbuotojai turi zinoti, kur
kreiptis pagalbos* (S2); ,,technologiniai nesklandumai stabdo darba*
(V1); ,,specialisty konsultacijos padeda spresti problemas® (V6)

Lenteléje pateikti duomenys rodo, kad vienu svarbiausiy skaitmenizacijos sékmés veiksniy informantai
laiko neformaliy lyderiy vaidmenj. Tyrimo dalyviai akcentavo, kad mokytojai konsultuoja kolegas,
dalijasi patirtimi ir inicijuoja technologiniy sprendimy taikyma. Tai leidZia teigti, kad lyderysté
skaitmenizacijos procese formuojasi ne tik administraciniu, bet ir kolegialiu lygmeniu. Sios tendencijos
siejasi su Gronn (2009) pasidalytosios lyderystés samprata, kurioje lyderysté suvokiama kaip
darbuotojy sgveikos rezultatas.
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Empiriniai duomenys taip pat atskleide, kad darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémimg gali mazinti
pasiprieSinimg pokyc¢iams ir stiprinti atsakomybe uz skaitmenizacijos procesus. Informantai pazyméjo,
kad ,,sprendimai priimami kartu* (V3), o darbuotojai ,,tampa proceso dalimi* (V6). Tai leidzia daryti
prielaida, kad atsakomybiy pasidalijimas stiprina darbuotojy motyvacija ir jsitraukima.

Vis délto tyrimo rezultatai rodo, kad kolegialaus veikimo principai jstaigose jgyvendinami nevienodai.
Kai kuriy informanty atsakymai buvo gana fragmentiski (,,manau, kad jtraukia® (V7); ,,vyksta
pasitarimai““ (V4)), tod¢l galima manyti, kad dalyje jstaigy pasidalytoji lyderysté islieka labiau
deklaratyvi nei nuosekliai taikoma praktikoje. Pastebétina, kad formalus darbuotojy jtraukimas ne
visais atvejais tampa realiu dalyvavimu priimant sprendimus.

Tyrimo rezultatai siejasi su Fullan (2020) jzvalga, kad tvariis poky¢iai priklauso nuo bendruomenés
jsitraukimo ir kolektyvinio veikimo. Informanty akcentuotas palaikymo ir saugios aplinkos poreikis
taip pat atitinka Edmondson (2018) psichologinio saugumo koncepcija. Galima teigti, kad pasidalytoji
lyderysté tampa svarbiu skaitmenizacijos proceso veiksniu, taciau jos veiksmingumas priklauso nuo
realaus darbuotojy jgalinimo, bendradarbiavimo ir organizacines kultiiros.

Empirinio tyrimo rezultatai atskleid¢, kad skaitmenizacijos poky¢iy procese Svietimo jstaigy vadovy
vaidmuo iSlieka reikSmingas, taciau jo pobudis keiciasi. Informanty atsakymai rodo, kad vadovy veikla
vis dazniau siejama ne su tiesiogine kontrole, o su poky¢iy koordinavimu, darbuotojy jgalinimu ir
bendradarbiavimo stiprinimu. Dalis informanty pabrézé, kad skaitmenizacijos procesai reikalauja ne
tik administraciniy sprendimy, bet ir nuoseklaus bendruomenés telkimo.

Informantai akcentavo, kad vadovai inicijuoja pokycius, koordinuoja veiklas, uztikrina komunikacija
ir palaiko darbuotojy mokymasi. Vienas informantas paZzymeéjo, kad ,,vadovas turi sudaryti salygas
darbuotojams veikti“ (V3), o kitas teige, kad ,,be palaikymo darbuotojai bijo imtis iniciatyvos* (V6).
Tai leidzia manyti, kad vadovo vaidmuo skaitmenizacijos procese glaudziai susijes su pasitikejimu
gristos organizacinés aplinkos kirimu.

Tyrimo duomenys taip pat parodé¢, kad dalyje jstaigy stipréja kolegialus veikimas ir darbuotojy
jtraukimas } sprendimy priémima. Informantai pazymeéjo, kad ,,vyksta bendri pasitarimai® (V4),
sprendimai aptariami kartu* (V1), o ,,mokytojai gali siiilyti naujas idéjas* (V6). Sios jzvalgos leidzia
daryti prielaida, kad pasidalytoji lyderysté siejama su bendradarbiavimu ir atsakomybés pasidalijimu.

Vis délto tyrimo metu iSrySkéjo ir vadybiné jtampa. Dalis informanty pazymeéjo, kad darbuotojy
jtraukimas ne visais atvejais tampa realiu dalyvavimu priimant sprendimus. Kai kuriuose atsakymuose
buvo teigiama, kad ,,sprendimus galutinai priima vadovai®“ (V5) arba kad ,,darbuotojai daugiau
konsultuojami (V7). Tai leidzia daryti prielaida, kad kai kuriose jstaigose pasidalytoji lyderysté vis
dar labiau deklaruojama nei nuosekliai jgyvendinama praktikoje (Zr. 13 lentele).

13 lentele
Vadovy vaidmens raiSka pasidalytosios lyderystés kontekste
Kategorija Subkategorija Empiriniai indikatoriai
Poky¢iy Strateginis veikly ,»Vadovas koordinuoja procesus* (V1); ,,svarbus bendras veiksmy
koordinavimas organizavimas planavimas* (S2); ,,vyksta nuolatiniai pasitarimai“ (V4); ,,vadovai

palaiko rysj su darbuotojais* (V2); ,,sprendimai derinami kartu su
bendruomene* (S3); ,,vadovas uztikrina aiSkig veiklos krypti“ (V5)
Komunikacijos ,»Vyksta nuolatiné informacijos sklaida“ (V6); ,,svarbu laiku aptarti
koordinavimas pokycius“ (V3); ,,vadovai paaiskina sprendimy priezastis* (S1);
,komunikacija padeda iSvengti nesusipratimy‘ (V2)
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Darbuotojy Atsakomybiy »Darbuotojai gauna daugiau savarankiskumo* (V3); ,,atsakomybés
jgalinimas paskirstymas paskirstomos tarp keliy zmoniy“ (S1); ,,mokytojai gali sidilyti naujas
id¢jas“ (V6); ,,vadovai palaiko iniciatyvas* (V4); ,,darbuotojai jtraukiami
j sprendimy priémima* (V2); ,,atsakomybé dalijama pagal
kompetencijas® (S2)
Iniciatyvumo ,»darbuotojai skatinami imtis iniciatyvos“ (V5); ,,mokytojai gali iSbandyti
skatinimas naujus sprendimus® (V7); ,,svarbios darbuotojy idéjos* (S3); ,,vadovai
pasitiki darbuotojy sprendimais® (V4)
Psichologinis Emocinis »Nebaisu bandyti naujoviy“ (V5); ,,vadovas skatina mokytis i§ klaidy*
saugumas palaikymas (V3); ,,darbuotojai jaucia palaikyma™ (V2); ,,svarbu, kad bty galima
pasitarti“ (V7); ,,vadovai padeda spresti problemas® (V4); ,,darbuotojai
nebijo klausti pagalbos® (V6)
Pasitikéjimu grista | ,,darbuotojy nuomoné yra svarbi“ (S2); ,,galima atvirai i§sakyti
aplinka problemas* (V1); ,,jauiamas tarpusavio pasitikéjimas* (V5);
,darbuotojai drasiau siiilo idéjas* (V3)
Bendradarbiavimo | Kolegialus »Sprendimai aptariami kartu* (V1); ,,vyksta bendri pasitarimai“ (V4);
stiprinimas veikimas »darbuotojai dalijasi patirtimi“ (V6); ,,vyksta tarpusavio konsultacijos*
(S3); ,,mokytojai bendradarbiauja spr¢sdami problemas* (V5);
»dalijamasi geraja praktika“ (S1)
Profesinis »mokytojai mokosi vieni i§ kity“ (V2); ,,vyksta bendros veiklos tarp
bendradarbiavimas | kolegy“ (V6); ,,stipréja komandinis darbas* (S2); ,,dalijamasi metodine
medziaga“ (V4)
Kontrolés ir Formalus »Sprendimus galutinai priima vadovai“ (V5); ,,darbuotojai daugiau
pasidalijimo itraukimas konsultuojami‘ (V7); ,,darbuotojai jtraukiami, bet ne visada sprendzia®
itampa (V4); ,.kai kurie sprendimai lieka administracijos lygmenyje* (S2);
»atsakomybés ne visada aiskiai pasidalijamos* (V3); ,,darbuotojy
nuomoné isklausoma formaliai“ (V6)
Hierarchinio »galutinis sprendimas priklauso administracijai* (S1); ,,vadovai
valdymo pozymiai | kontroliuoja procesus* (V5); ,,ne visi darbuotojai jauciasi galintys
spresti (V7); ,,sprendimy laisvé ribota“ (V2)

13 lentel¢je pateikti duomenys rodo, kad Svietimo jstaigy vadovy vaidmuo skaitmenizacijos pokyciy
procese vis labiau siejamas su darbuotojy telkimu, bendradarbiavimo koordinavimu ir atsakomybiy
pasidalijimu. Informanty atsakymuose daZzniausiai akcentuota komunikacijos, palaikymo ir kolegialaus
veikimo svarba. Tai leidzia daryti prielaida, kad pasidalytoji lyderysté skaitmenizacijos kontekste
siejama ne tiek su hierarchine kontrole, kiek su darbuotojy jgalinimu ir bendruomenés jtraukimu }
poky¢iy procesus.

Empiriniai rezultatai atitinka Fullan (2020) jzvalgas, kad tvariis pokyc¢iai Svietimo jstaigose
1gyvendinami tada, kai vadovai telkia bendruomene kolektyviniam veikimui. PanasSiai Leithwood ir kt.
(2020) pabrezia, kad pokyciy valdymo veiksmingumas priklauso nuo vadovy gebéjimo derinti
strategin] koordinavimg su darbuotojy jtraukimu ir bendradarbiavimo stiprinimu. Tyrimo duomenys
rodo, kad vadovy palaikymas, konsultavimasis ir galimybé darbuotojams dalyvauti sprendimy
priémime gali stiprinti darbuotojy isitraukimg i skaitmenizacijos procesus.

Tyrimo metu taip pat iSrySkéjo psichologinio saugumo reik§meé. Informantai akcentavo palaikymo ir
galimybés iSbandyti naujoves svarba, o tai siejasi su Edmondson (2019) psichologinio saugumo
koncepcija. Galima manyti, kad darbuotojai aktyviau jsitraukia j skaitmenizacijos pokyc¢ius tada, kai
jauciasi saugs reiksti nuomong ir eksperimentuoti.

Vis délto empiriniai duomenys rodo, kad pasidalytoji lyderysté jstaigose jgyvendinama nevienodai.
Dalis informanty pazyméjo, kad darbuotojy jtraukimas ne visais atvejais tampa realiu dalyvavimu
priimant sprendimus. Tai leidzia daryti prielaida, kad kai kuriose jstaigose pasidalytoji lyderysté vis
dar labiau deklaruojama nei nuosekliai taikoma praktikoje. Pastebétina, kad formalus konsultavimasis
savaime neuZztikrina realaus atsakomybiy pasidalijimo ar kolektyvinio veikimo.
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Empirinio tyrimo metu buvo siekiama atskleisti, kaip pasidalytoji lyderysté¢ ir skaitmenizacijos
procesai suvokiami skirtinguose Svietimo sistemos lygmenyse. Dvi informanty grupés sudaré
galimybes palyginti strateginio ir organizacinio lygmens pozilirj | skaitmenizacijos pokyciy
igyvendinima.

Empiriniai duomenys parodé, kad savivaldybés lygmens informantai skaitmenizacijos pokyciy
jgyvendinimg dazniau siejo su strateginiu valdymu, koordinavimu ir bendry veiklos krypciy
uztikrinimu savivaldybés mastu. Sios grupés atsakymuose dominavo vadybiné pasidalytosios
lyderystés perspektyva — akcentuotas atsakomybiy paskirstymas, institucijy bendradarbiavimas ir
kolektyvinis sprendimy priémimas organizuojant skaitmenizacijos procesus. Informantai pazyméjo,
kad ,,sprendimy priémimas, atsakomybés ir iniciatyvos paskirstomos tarp skirtingy Svietimo sistemos
dalyviy“ (S1), o ,,savivaldybé konsultuojasi su mokykly vadovais ir bendruomenémis* (S2).

Tokios jzvalgos leidzia teigti, kad savivaldybés specialistai pasidalytaja lyderyste skaitmenizacijos
pokyc¢iy kontekste pirmiausia suvokia kaip sisteminio koordinavimo ir bendradarbiavimo priemong,
padedancia uztikrinti nuosekly poky¢iy jgyvendinimag skirtingose Svietimo jstaigose. Galima pastebéti,
kad Siame lygmenyje didziausias démesys skiriamas ne individualioms darbuotojy patirtims, bet
bendros skaitmenizacijos krypties formavimui, institucijy tinklaveikai ir vadybiniy procesy
suderinamumui.

Tuo tarpu Svietimo jstaigy vadovy atsakymuose labiau atsiskleidé praktiniai pasidalytosios lyderystés
igyvendinimo aspektai skaitmenizacijos pokyc¢iy kontekste. Informantai dazniau akcentavo kasdienes
veiklos problemas — technologiniy sistemy trikdzius, nevienoda darbuotojy pasirengima naudotis
technologijomis, emocinj nuovargj bei nuolatinj prisitaikymo poreikj. Vadovy atsakymuose ryskéjo
mikrolygmens patirtys, susijusios su darbuotojy telkimu, kolegialaus veikimo organizavimu ir
pagalbos uZtikrinimu skaitmenizacijos procese. Vieni informantai pazymeéjo, kad ,,vyksta nuolatiniai
pasitarimai ir konsultacijos* (V4), kiti akcentavo, kad ,,darbuotojai pavargsta nuo nuolatiniy pokyciy*
(V7).

Tokios jzvalgos leidzia manyti, kad Svietimo jstaigy vadovai pasidalytgja lyderyste pirmiausia sieja su
praktiniu darbuotojy jtraukimu, bendradarbiavimo palaikymu ir organizaciniy jtampy valdymu
kasdien¢je veikloje. Galima pastebéti, kad vadovy pozZiiiryje skaitmenizacijos procesy s¢kmé labiau
priklauso ne nuo paciy technologijy, bet nuo jstaigos geb¢jimo telkti bendruomene kolektyviniam
veikimui, palaikyti darbuotojy motyvacijg ir uztikrinti nuosekly bendradarbiavima (zr. 14 lentele).

Skirtingy informanty grupiy poZitirio skirtumai apibendrinti 14 lentel¢je.
14 lentele

Svietimo ir sporto skyriaus specialisty bei §vietimo jstaigy vadovy poZiiirio j pasidalytaja
lyderyste ir skaitmenizacijos procesus palyginimas

Analizés aspektas | Savivaldybés specialisty (S) | Svietimo jstaigy vadovy | Empiriniai indikatoriai
poziiiris (V) potziiiris
Skaitmenizacijos Skaitmenizacija suvokiama Skaitmenizacija suvokiama | ,,Svarbus bendras veiksmy
suvokimas kaip strateginis ir sisteminis | kaip praktinis kasdienés planavimas® (S2); ,.technologiniai
pokytis veiklos pokytis pokyciai reikalauja  nuolatinio
prisitaikymo* (V5)

48



Pediukéniené, D. Svietimo jstaigy vadovy pasidalytosios lyderystés issiikiai ir sekmés veiksniai skaitmenizacijos poky¢io
jgyvendinimo kontekste.

Pasidalytosios
lyderystés raiska

Akcentuojamas
koordinavimas ir
atsakomybiy paskirstymas
sistemos lygmeniu

Akcentuojamas kolegialus
veikimas ir tarpusavio
pagalba

»Sprendimy priémimas
paskirstomas  tarp skirtingy
dalyviy“ (S1); ,vyksta bendri

pasitarimai“ (V4)

Pagrindiniai Sisteminio koordinavimo ir Praktiniai technologijy »Reikia vieningos krypties” (S3);
i88tkiai bendros strategijos diegimo ir darbuotojy »sistemy strigimas kelia jtampa‘
uztikrinimas pasirengimo sunkumai (Vo)
Darbuotojy Dalyvavimas darbo grupése | Kasdienis ,,Vyksta konsultacijos su
jsitraukimas ir sprendimy derinime bendradarbiavimas ir mokyklomis“ (S2); ,,darbuotojai
pagalba kolegoms dalijasi patirtimi“ (V3)

Vadovo vaidmuo

Strateginis koordinavimas ir
poky¢iy planavimas

Darbuotojy palaikymas ir
veikly organizavimas

»Svarbu koordinuoti
(S1); ,vadovas turi
salygas veikti“ (V3)

procesus*
sudaryti

Poky¢iy  sékmés

veiksniai

Sisteminis
bendradarbiavimas ir
ilgalaikis planavimas

Komunikacija, mokymai ir
kolegialus palaikymas

»Svarbus bendradarbiavimas tarp
institucijy* (S2); ,,vyksta
konsultacijos ir mokymai* (V4)

Emocinis santykis
su poky¢iais

Labiau racionalus ir
vadybinis poziiiris

Labiau emocinis ir
praktinis santykis

»Reikia efektyvaus koordinavimo*
(S3); ,,pavargome nuo nuolatiniy

poky¢iy“ (V7)

Lenteléje pateikti duomenys rodo, kad skirtingi Svietimo sistemos lygmenys nevienodai interpretuoja
skaitmenizacijos procesus ir pasidalytosios lyderystés raiSka. Savivaldybés specialisty atsakymuose
dominavo strateginio koordinavimo ir sisteminio valdymo aspektai, o Svietimo jstaigy vadovy
pasisakymuose labiau atsiskleidé praktiniai organizaciniai bei emociniai pokyciy jgyvendinimo
18Sukiai. Pastebétina, kad savivaldybés lygmens informantai dazniau akcentavo struktirinius ir
vadybinius procesus, tuo tarpu vadovai daugiau démesio skyre darbuotojy pasirengimui, komunikacijai
ir kasdieniam bendradarbiavimui.

Sios empirinés jzvalgos siejasi su Spillane (2019) pozitriu, kad lyderysté organizacijoje formuojasi
per Zmoniy, veikly ir situacijy sgveika, todél jos raiSka priklauso nuo konkretaus organizacinio
konteksto. PanaSias tendencijas iSrySkina ir Fullan (2020), akcentuodamas, kad tvariis pokyc¢iai
Svietimo jstaigose tampa jmanomi tik tada, kai strateginis valdymas derinamas su bendruomenés
jtraukimu ir kolektyviniu veikimu. Tyrimo rezultatai leidZia manyti, kad efektyvus skaitmenizacijos
procesy igyvendinimas priklauso nuo gebé¢jimo suderinti strateginj savivaldybés koordinavimg ir
praktinius Svietimo jstaigy poreikius.

Apibendrinant galima teigti, kad pasidalytosios lyderystés raiSka skirtinguose Svietimo sistemos
lygmenyse jgauna nevienodas formas, taCiau abiem atvejais ji siejama su bendradarbiavimu,
atsakomybeés paskirstymu ir kolektyviniu veikimu. Tyrimo rezultatai leidzia daryti prielaida, kad
skaitmenizacijos pokyciy tvarumas priklauso ne tik nuo technologiniy sprendimy, bet ir nuo geb¢jimo
kurti koordinuota, bendradarbiavimu ir darbuotojy jgalinimu grindZiamg organizacing aplinka.
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DISKUSIJA

Sio tyrimo rezultatai patvirtino, kad pasidalytoji lyderysté skaitmenizacijos procese §vietimo jstaigose
tampa svarbiu organizaciniu mechanizmu, padedanciu telkti darbuotojy kompetencijas, stiprinti
bendradarbiavimg ir mazinti technologiniy poky¢iy keliamg neapibréztuma. Tyrimo metu nustatyta,
kad Kupiskio rajono Svietimo jstaigose pasidalytoji lyderysté dazniausiai reiSkiasi per kolegialy
sprendimy priémimg, neformaliy lyderiy veikla, tarpusavio konsultavimgsi ir bendra problemy
sprendima. Sie rezultatai i§ esmés sutampa su Spillane (2006), Harris (2014) ir Gronn (2009)
teorinémis nuostatomis, kuriose lyderysté aiSkinama kaip kolektyviné organizaciné praktika, kylanti i$
darbuotojy sgveikos ir bendro veikimo.

Vis délto tyrimas atskleidé ir skirtumy tarp teoriniy pasidalytosios lyderystés modeliy ir realios
organizacijy praktikos. Teoringje literatiroje daznai pabréziama, kad pasidalytosios lyderystés
taikymas stiprina darbuotojy jsitraukimg ir jstaigos gebé&jimag prisitaikyti prie pokyciy. Taciau
empiriniai rezultatai leidZia daryti prielaida, kad praktikoje lyderystés pasidalijimas ne visada yra
nuoseklus ar tolygus. Dalis informanty atskleid¢, kad galutiné atsakomybé¢ uz sprendimus dazniausiai
iSlieka vadovy lygmenyje, o darbuotojy jtraukimas kai kuriais atvejais tampa labiau konsultacinio
pobudzio. Tai rodo tam tikrg jtampg tarp deklaruojamos kolegialios vadybos ir realiai iSliekanciy
hierarchiniy valdymo principy.

Tyrimo rezultatai taip pat leidzia kritiSkiau vertinti prielaida, kad pasidalytoji lyderysté savaime mazina
darbuotojy pasiprieSinimg pokyc¢iams. Literatiroje daznai akcentuojama, jog darbuotojy jtraukimas
stiprina poky¢iy priémima ir organizacinj pasitikéjimg. Taciau Siame tyrime paaiSkéjo, kad dalis
darbuotojy papildoma jsitraukima j skaitmenizacijos procesus suvokia ne kaip jgalinimg, o kaip
papildoma atsakomybe ir emocinj kriivi. Tai ypac iSrySkéjo kalbant apie technologiniy naujoviy
diegima, nuolatinj mokymasi ir poreikj greitai prisitaikyti prie besikeicianciy sistemy. Tokie rezultatai
leidzia manyti, kad pasidalytoji lyderysté gali biiti veiksminga tik tada, kai jstaigoje yra pakankamas
emocinis palaikymas, aiSkiai apibréZtos atsakomybés ir sudaromos salygos darbuotojy
kompetencijoms stiprinti.

Tyrimas papildé teorines jzvalgas apie organizacinés kultiros reikSme¢ skaitmenizacijos procese.
Schein (2017) organizacinés kultiiros teorijoje pabréZiama, kad ilgalaikiai poky¢iai jsitvirtina tada, kai
Istaigoje formuojasi pasitike¢jimu, bendradarbiavimu ir psichologiniu saugumu grindZziami santykiai.
Empiriniai duomenys 1§ esmés patvirtino §ig pozicijg: jstaigose, kuriose darbuotojai jautési galintys
laisvai reikS$ti nuomone, eksperimentuoti ir klysti, skaitmenizacijos procesai buvo vertinami
pozityviau. Taciau tyrimas kartu parodé¢, kad psichologinis saugumas ne visose jstaigose yra vienodai
stiprus. Dalis informanty netiesiogiai atskleidé baime¢ suklysti, technologini nesaugumg ar
priklausomybe nuo aktyviausiy kolegy kompetencijy. Tai leidZia teigti, kad pasitikéjimu grindZziama
organizaciné kultiira regiony mokyklose dar néra savaime susiformavusi praktika, bet veikiau nuolat
kuriamas procesas.

Kita svarbi tyrimo jZvalga susijusi su neformalios lyderystés vaidmeniu. Rogers (2003) ir Kanter
(2006) akcentuoja, kad inovacijos jstaigose daznai plinta per iniciatyvius darbuotojus, kurie tampa
poky¢iy skleid¢jais. Tyrimo rezultatai Sig teoring krypt] patvirtino, nes daugelyje mokykly
technologiniy pokyciy iniciatoriais tapo ne tik formalts vadovai, bet ir aktyviis mokytojai ar IT
kompetencijy turintys darbuotojai. Vis délto empirika parodé¢ ir tam tikrg rizikg — jstaigos tampa

50



Sww—

jgyvendinimo kontekste.

priklausomos nuo pavieniy iniciatyviy asmeny. Kai technologinés kompetencijos susitelkia keliy
darbuotojy rankose, kyla pavojus, kad jy pasitraukimas ar emocinis perdegimas gali silpninti visos
istaigos gebéjima testi pokyéius. Si jzvalga literatiiroje dazniausiai akcentuojama maZiau, todél tyrimas
papildo teorinj diskursg praktiniu organizacinio pazeidziamumo aspektu.

Tyrimo rezultatai taip pat parodé, kad skaitmenizacijos procesai regiony Svietimo jstaigose priklauso
ne vien nuo paciy mokykly vidiniy iStekliy. Nors teorijoje pasidalytoji lyderysté dazniausiai
analizuojama jstaigos viduje, empirinis tyrimas atskleidé savivaldybés lygmens reikSme. Informantai
pabréz¢ metodinés pagalbos, finansiniy sprendimy, koordinavimo ir bendros strateginés krypties
svarbg. Tai leidzia manyti, kad skaitmenizacijos procesai Svietime vyksta kaip tarpinstituciné sistema,
kurioje lyderysté pasiskirsto ne tik mokyklos bendruomengje, bet ir platesniame Svietimo valdymo
tinkle. Tokia jzvalga papildo tradicing pasidalytosios lyderystés samprata, kuri dazniausiai orientuojasi
1 vienos jstaigos vidinius procesus.

Kritiskai vertinant tyrimo rezultatus, svarbu pazyméti ir tam tikrus tyrimo ribotumus. Tyrimas atliktas
vieno regiono Svietimo jstaigose, todél rezultaty negalima tiesiogiai apibendrinti visos Lietuvos mastu.
Tikétina, kad didesniy miesty mokyklos dél kitokiy zmogiskyjy ir technologiniy istekliy gali susidurti
su kitokiais skaitmenizacijos i$Stikiais. Be to, tyrime taikytas pusiau struktiiruotas raSytinis interviu
suteike galimybe informantams apgalvoti savo atsakymus, taciau kartu gal¢jo riboti spontaniSkesniy ir
emociskai jautresniy patir¢iy atskleidima, kuris dazniau i$rySkéja interviu metu.

Apibendrinant galima teigti, kad Sis tyrimas patvirtino pasidalytosios lyderystés reikSme
skaitmenizacijos procese, taCiau kartu atskleidé ir sudétingesng¢ prakting jos raiSka, nei daznai
pateikiama teoriniuose modeliuose. Tyrimas leidZzia manyti, kad pasidalytoji lyderysté tampa
veiksminga ne savaime, o tada, kai ja palaiko pasitikéjimu grindZiama organizaciné kultiira, aiSkus
koordinavimas, darbuotojy kompetencijy stiprinimas ir emocinis jstaigos pasirengimas pokyciams.
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ISVADOS

1. Teoriné analizé parod¢, kad pasidalytoji lyderysté skaitmenizacijos poky¢iy kontekste siejama su
kolektyviniu sprendimy priémimu, darbuotojy jgalinimu, atsakomybiy pasidalijimu ir
bendradarbiavimu. Moksliniuose tyrimuose pabréziama, kad technologiniy pokyciy
veiksmingumas Svietimo jstaigose priklauso ne tik nuo technologiniy istekliy, bet ir nuo vadovy
gebéjimo telkti bendruomeng bei koordinuoti organizacinius pokycius.

2. Tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad organizaciné kultira yra viena svarbiausiy pasidalytosios
lyderystés raiSkos prielaidy skaitmenizacijos procese. Pasitikéjimu grjsti santykiai, kolegialus
veikimas, atvira komunikacija ir profesinis bendradarbiavimas stiprina darbuotojy jsitraukima j
pokyc¢iy procesus. Vis délto empiriniai duomenys rodo, kad ne visose jstaigose darbuotojy
jtraukimas tampa realiu dalyvavimu priimant sprendimus, todél pasidalytosios lyderystés raiska
iSlieka nevienoda.

3. Empirinis tyrimas atskleidé, kad Kupiskio rajono Svietimo jstaigose pasidalytoji lyderysté
dazniausiai pasireiSkia per bendrus pasitarimus, kolegialy sprendimy priémima, atsakomybiy
paskirstyma ir neformaliy lyderiy jsitraukimg. Tyrimo duomenys parodé, kad Svietimo jstaigy
vadovy vaidmuo skaitmenizacijos procese tampa labiau orientuotas i bendruomenés telkima,
komunikacijos koordinavimg ir darbuotojy palaikyma, o ne vien administracing kontrole.

4. Nustatyta, kad svarbiausi pasidalytosios lyderystés s¢kmés veiksniai skaitmenizacijos kontekste
yra darbuotojy itraukimas i sprendimy priémima, bendradarbiavimo kulttra, vadovy palaikymas,
profesinis mokymasis ir neformaliy lyderiy iniciatyvumas. Tyrimo rezultatai leidzia manyti, kad
Istaigose, kuriose darbuotojai aktyviau dalyvauja pokycCiy procesuose, skaitmenizacijos pokyciai
1gyvendinami nuosekliau ir sulaukia maZesnio pasiprieSinimo.

5. Tyrimas parodé¢, kad pagrindiniai pasidalytosios lyderystés i$Sukiai skaitmenizacijos pokyc¢iy
kontekste susije su nevienodu darbuotojy skaitmeniniy kompetencijy lygiu, technologiniy sistemy
trikdZiais, papildomu darbo kriiviu ir emociniu nuovargiu. Dalis informanty pazyméjo, kad
darbuotojy jtraukimas kai kuriose jstaigose iSlieka labiau formalus nei grindZiamas realiu
atsakomybiy pasidalijimu, todé¢l pasidalytosios lyderystés principai praktikoje jgyvendinami ne
visais atvejais nuosekliai.

6. Tyrimo rezultatai atskleidé skirtingg pozitr] ] skaitmenizacijos procesus strateginiame ir
organizaciniame lygmenyse. Savivaldybés specialistai dazniau akcentavo strateginj koordinavima
ir sistemin] bendradarbiavimg, o Svietimo jstaigy vadovai — praktinius skaitmenizacijos
kad veiksmingas skaitmenizacijos pokyCiy jgyvendinimas priklauso nuo gebéjimo derinti
strateginj valdyma su praktiniu bendruomenés jtraukimu organizaciniame lygmenyje.
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REKOMENDACIJOS

Svietimo jstaigy vadovams

1.

Stiprinti pasidalytosios lyderystés principy taikyma, sistemingai jtraukiant pedagoginius
darbuotojus } skaitmenizacijos procesy planavimg ir sprendimy priémima.

Aiskiai paskirstyti atsakomybes uz skaitmenizacijos veikly koordinavima, uztikrinant nuosekly
bendradarbiavimg tarp administracijos ir pedagoginiy darbuotojy.

Sudaryti salygas reguliariam grjZztamajam rysiui, kolegialiems pasitarimams ir refleksijai dél
technologijy taikymo ugdymo procese.

Stiprinti neformaliy lyderiy vaidmenj, skatinant pedagoginiy darbuotojy iniciatyvuma,
mentoryste ir dalijimasi geraja patirtimi.

Uztikrinti darbuotojy emocinj palaikymg skaitmenizacijos poky¢iy metu, mazinant perteklinj
darbo krtivj ir organizacine jtampa.

Pedagoginiams darbuotojams

6.

Aktyviau jsitraukti j kolegialaus mokymosi veiklas, dalijantis skaitmeniniy priemoniy taikymo
patirtimi.

Nuosekliai tobulinti skaitmenines kompetencijas dalyvaujant kvalifikacijos tobulinimo
veiklose ir praktiniuose mokymuose.

Plétoti tarpusavio pagalbos ir mentorystés praktika, stiprinant kolegialy bendradarbiavima
Istaigoje.

Taikyti inovatyvius ugdymo metodus ir aktyviau integruoti skaitmenines priemones j ugdymo
procesa.

Savivaldybés specialistams ir Svietimo politikos formuotojams

10.

1.

12.

13.

Uztikrinti nuosekly skaitmenizacijos procesy koordinavimg savivaldybés lygmeniu,
formuojant aiSkig strateging krypt;.

Organizuoti testines kvalifikacijos tobulinimo programas, orientuotas i praktinj technologijy
taikyma, pokyc¢iy vadybg ir bendradarbiavimo kompetencijy stiprinima.

Stiprinti metoding pagalbg Svietimo jstaigy vadovams skaitmenizacijos procesy valdymo
srityje.

Skatinti tarpinstitucinj bendradarbiavimg tarp Svietimo jstaigy, sudarant galimybes dalintis
gergja praktika ir inovatyviais sprendimais.

Svietimo jstaigy kultiiros stiprinimui

14.

15.
16.

Formuoti pasitikéjimu ir psichologiniu saugumu grindZiama organizacing kultiirg, skatinancig
darbuotojy iniciatyvumg ir jsitraukima.

Stiprinti kolegialy problemy sprendimg ir bendradarbiavimo praktika organizacijoje.

Formuoti poziiirj ] skaitmenizacijg kaip j ilgalaik¢ organizacijos veiklos tobulinimo kryptj ir
nuolatinio profesinio mokymosi procesa.
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Kurti pasitikéjimu ir
psichologiniu saugumu
grindziama organizacing
aplinka, kurioje darbuotojai
nebijoty eksperimentuoti
ir klysti.

@ Skatinti kolektyvinj problemy

sprendima ir bendruomeniskuma,
stiprinant darbuotojy
jsitraukimg j organizacijos
veikla.

Formuoti organizacijos
kultiirg, kurioje
skaitmenizacija bity
suvokiama ne kaip papildomas
reikalavimas, bet kaip
ilgalaiké organizacijos
tobuléjimo kryptis.

PAGRINDINIS TIKSLAS
Sukurti bendradarbiaujancia, besimokanéia
i technologinius poky&ius tvariai

Cig Svietimo

kurioje kiekvieno darbuotojo indélis
kuria bendrg verte.

2 pav. Praktiniy rekomendacijy modelis pasidalytosios lyderystés stiprinimui skaitmenizacijos kontekste

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis teorinés analizés ir empirinio tyrimo rezultatais

2 paveiksle pateiktos rekomendacijos, orientuotos | pasidalytosios lyderystés stiprinima ir
veiksmingesnj skaitmenizacijos procesy igyvendinimg Svietimo jstaigose. Paveiksle akcentuojama,
kad tvarus skaitmenizacijos procesy jgyvendinimas siejamas su darbuotojy jtraukimu, kolegialiu
bendradarbiavimu, skaitmeniniy kompetencijy stiprinimu ir pasitikéjimu grindziamos organizacinés
kulttiros formavimu.
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PRIEDAI

1 priedas. Pusiau struktiiruoto raSytinio interviu klausimai

2 priedas. Informanto sutikimo forma
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jgyvendinimo kontekste.

1 priedas

Pusiau struktiiruoto rasytinio interviu klausimai

Klausimai Svietimo ir sporto skyriaus specialistams

1.
2.

10.

11

12.

Kaip pasidalytosios lyderystés principai pasireisSkia savivaldybés Svietimo valdyme?

Kaip, Jisy nuomone, pasidalytosios lyderystés taikymas veikia skaitmenizacijos pokyciy
igyvendinimg savivaldybés mastu?

Kaip Svietimo skyrius jtraukia mokykly vadovus ] sprendimy priémima, susijusj su
skaitmenizacijos pokyciais?

Kaip, Jisy nuomone, pasidalytosios lyderystés praktikos veikia mokykly vadovy ir darbuotojy
motyvacija jgyvendinant skaitmenizacijos pokycius?

Kokios priemonés ar praktikos labiausiai skatina mokykly ijsitraukima ] savivaldybeés
inicijuotus skaitmenizacijos procesus?

Kaip keiciasi darbuotojy poziiiris | skaitmenizacijg ilgalaikéje perspektyvoje?

Su kokiais pagrindiniais i$Siikiais susiduriate koordinuodami skaitmenizacijos pokycius
savivaldyb¢je?

Pateikite konkreciy situacijy ar pavyzdziy.

Kokie veiksniai, Jisy nuomone, yra svarbiausi sékmingam skaitmenizacijos pokyciy
1gyvendinimui savivaldyb¢je?

Kaip pasidalytosios lyderystés taikymas prisideda prie iy procesy sekmés?

. Kokios bendradarbiavimo formos tarp Svietimo ir sporto skyriaus ir mokykly yra

veiksmingiausios? Pateikite konkrety sékmingo skaitmenizacijos jgyvendinimo pavyzdj.

Kaip, Jiisy nuomone, atrodyty idealus pasidalytosios lyderystés modelis savivaldybés Svietimo
sistemoje skaitmenizacijos kontekste?

Klausimai Svietimo jstaigy vadovams

1.
2.

Kaip Jusy mokykloje taikomas pasidalytosios lyderystés modelis?
Kaip pasidalytoji lyderysté veikia skaitmenizacijos poky¢io jgyvendinimg Jiisy mokykloje?

Kaip, Jisy nuomone, pasidalytoji lyderysté veikia darbuotojy jsitraukimag ir atsakomybe uZz
skaitmenizacijos jgyvendinimg mokykloje?

Kaip jiis organizavote skaitmenizacijos poky¢iy jgyvendinimg mokykloje ir koks mokytojy
vaidmuo Siame procese?
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jgyvendinimo kontekste.

5.
6.

10.

11.

12.

13.
14.
15.
16.

Kaip buvo priimami sprendimai dél technologijy pasirinkimo? Kas dalyvavo Siame procese?

Kaip pasidalytoji lyderyste¢ veiké darbuotojy motyvacija ir jsitraukimg jgyvendinant
skaitmeninius pokyc¢ius?

Kokie pasidalytosios lyderystés aspektai ar praktikos labiausiai skatino darbuotojy motyvacija
ir jsitraukima?

Su kokiais pagrindiniais i$Suikiais susiduréte jgyvendinant skaitmenizacijos pokycius

TV —

Kaip pasidalytoji lyderysté veiké issukiy sprendimo procesa? Pateikite pavyzdziy.

Kokie veiksniai buvo svarbiausi sékmingai jgyvendinant skaitmenizacijos pokyc¢ius Jisy
mokykloje?

Kaip vertinate pasidalytosios lyderystés jtakg sékmingam skaitmenizacijos procesui?
Pateikite pavyzdziy.

Kokios vadovavimo praktikos ar sprendimai labiausiai prisidéjo prie sékmingo
skaitmenizacijos pokyciy igyvendinimo Jusy mokykloje?

Kokius skaitmenizacijos tikslus keliate ateityje?
Kaip planuojate toliau taikyti pasidalytaja lyderyste Siems tikslams pasiekti?
Kokius pagrindinius i§sukius numatote ateityje jgyvendinant $iuos tikslus?

Kokiy turite dar pasteb¢jimy Sia tema?
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jgyvendinimo kontekste.

2 priedas
Informuoto sutikimo forma
Gerbiami jstaigy vadovai (Svietimo ir sporto skyriaus specialistai),
kvieciu Jus dalyvauti tyrime ir atsakyti  pateiktus apklausos rastu klausimus.
Esu ....... , Vilniaus universiteto Siauliy akademijos studenté. Rengiu baigiamajj magistro darbg ir

atlieku kokybinj tyrimg, kurio tikslas — nustatyti Svietimo jstaigy vadovy pasidalytosios lyderystés

v -

Dalyvavimas tyrime yra savanoriskas — galite bet kada atsisakyti dalyvauti. Jusy pateikti atsakymai bus
anonimiski ir naudojami tik moksliniais tikslais. Surinkti duomenys bus apibendrinami taip, kad nebiity

galima identifikuoti konkrec¢iy informanty ar institucijy.

Sutikdami dalyvauti tyrime, patvirtinate, kad supratote tyrimo tikslg ir sutinkate dalyvauti
tyrime.
O Sutinku dalyvauti tyrime

0 Nesutinku dalyvauti tyrime

IS anksto dékoju uz Jusy dalyvavima ir skirtg laikg, man tai labai svarbu.
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