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SANTRAUKA

Baigiamajame magistro projekte kaitos proceso ir pokyCiy valdymo problematika
nagrin¢jama iSrySkinant aptariamo reiskinio sinergijg Svietimo sistemoje, pabréziant, kad du atskiri
veiksniai, veikdami kartu, duoda didesnj poveikj ir socioekonoming gragza/naudg. Aptariamas kaitos
proceso ir poky¢iy valdymo konceptas ugdymo jstaigose. Pabréztina, kad Kkaitos procese labai
svarbu deramai suplanuoti pokyc¢ius bei jvardyti rezultatus, kuriy tikimasi, taciau taip pat svarbu
suprasti, kaip visas minétas procesas jgyvendinamas. Darbe sprendziama moksliné problema,
reikalaujanti atskleisti, kodél, nors visy mokykly vykdomus pokycius iSprovokuoja panasiis vidaus
ir iSorés salygojami veiksniai, visgi kaitos procesas ir jo rezultatai ugdymo jstaigose skiriasi.

Darbo objektas - kaitos proceso jgyvendinimas valdant pokyc¢ius ugdymo jstaigose. Analizés
laukui apibrézti iSskirtas darbo dalykas - Ukmergés rajono bendrojo ugdymo mokyklos.

Darbo tikslas - atskleisti kaitos proceso jgyvendinimg ugdymo jstaigose pokyc¢iy valdymo
aspektu. Tikslui pasiekti suformuluoti uzdaviniai pasiekiami trijose baigiamojo magistro projekto
dalyse: pirmoje dalyje apzvelgiamas kaitos proceso konceptas, pristatant kaitos sampratg ir kaitos
proceso jgyvendinimo ypatumus, iSrySkinama Svietimo kaitos samprata bei Svietimo kaitos
désningumai ir principai, atlickama antriniy statistiniy duomeny analizé, pristatant mokykly
skaiCiaus kaitg; antroje dalyje apzvelgiamos pokyciy ir pokyc¢iy valdymo sampratos, aptariami
poky¢iai $vietimo sistemoje ir iSrySkinamas integruoto pokyc¢iy valdymo modelio taikymas
organizacijos kaitos procese; treciojoje dalyje pristatomi atlikto kokybinio tyrimo rezultatai ir
sudarytos kaitos proceso jgyvendinimo ugdymo jstaigose metodikos gairés. Darbo tikslui ir
uzdaviniams pasiekti duomenys renkami mokslinés literatiiros analizés, antriniy statistiniy
duomeny, atvejo studijos ir pusiau struktiiruoto interviu metodais. Surinkti duomenys analizuoti
pasitelkiant antriniy statistiniy duomeny analize, taikant Excel programa, atvejo analize ir pusiau
strukttruoto interviu kokybine turinio (angly k. Content) analize.

Atlikus mokslinés literatiros analize ir jvertinus empirinio tyrimo metu gautus rezultatus,
sudarytos kaitos proceso jgyvendinimo ugdymo jstaigose metodikos gairés. Tyrimo rezultatai
praturtino konceptualias jzvalgas praktiniu aspektu, jgalindami kaitos proceso jgyvendinimo,
kontrolés ir efektyvumo stiprinimg. Metodikos gairés tikrinamos verifikuojant jy strukttrines dalis,
todel metodikos gairés gali biiti taikomos ir kitose bendrojo ugdymo mokyklose.
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SUMMARY

In this Master’s Final Degree Project the change process and change management are analysed
while highlighting the synergy of this phenomenon in the system of education. In addition to this, it
is emphasized that two separate factors, if working together, have larger impact and socioeconomic
benefits. The concept of change management in the educational institutions is also discussed in the
thesis. The importance of proper planning, the identification of the expected results in the change
process as well as the need to understand the implementation of the whole process is also stressed.
The scientific problem requiring answering the following question is solved: even though similar
internal and external factors lead to changes in educational institutions, why the change process and
its results in those institutions are different?

The object of the master thesis: implementation of the change process while managing changes in
the educational institutions.

In order to define the scope of analysis, the subject was identified: the schools of general education
of Ukmerge district municipality.

The aim of the thesis: to reveal the implementation of the change process in educational institution
from the point of view of change management. In order to achieve the aim, the tasks are defined and
they are implemented in the three parts of the Master’s Final Degree Project: in the first part of the
paper, the concept of change process is discussed through the presentation of the definition of
change and particularities of implementation of change process. What is more, the change process
in the field of education, regularities and principles of change in this area are highlighted. The
secondary statistical analysis is conducted in order to present the change of number of schools. The
second part of the thesis is dedicated to the overview of the concept of change and change
management, to the discussion about changes in the system of education. In addition to this, the
application of the model of integrated change management for the analysis of change process in an
organisation is explained. The results of the qualitative results and the methodological guidelines
for the implementation of the change process in the educational institutions are presented in the
third part of the Master’s Final Degree Project.

The following methods are used in order to collect data which is required for the reaching of the
aim and conducting the tasks of the research: analysis of the scientific literature; secondary
statistics; case study; semi structured interview. The data is processed using the analysis of
secondary statistics, Excel programme, analysis of a case and content analysis of semi structured
interview.

The analysis of the scientific literature and the results of the empirical research allowed suggesting
the methodological guidelines of the implementation of change process in the educational
institutions. The results of the research enriched the conceptual insights by the practical aspect.
They enabled to strengthen the implementation of the change process, control and efficiency. The
methodological guidelines are verified by examining their structural aspects; therefore, these
guidelines might be applied in other schools of general education.
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JZANGA

,,Kaitos procese zmongs ir organizacijos tobul¢ja, diegia naujas mintis, id¢jas savo veikloje,
kei¢ia savo mastyma, poziiirj j jvairiausius gyvenimo reiSkinius.” (Bagdonas, 2015, p.65)

Kiekvienos klestin¢ios, konkurencinga ekonomika pasizymincios valstybés pagrindas —
sveika, lanksti, greitai besikei¢ianCiame pasaulyje gebanti prisitaikyti Svietimo sistema. Pastaruoju
metu Lietuvos Svietimo sistemai skiriamas ypatingas tiek politiky, mokslininky, tiek Ziniasklaidos
démesys — tam jtakos turi ne tik miisy Salies moksleiviy, studenty ar mokslininky pasiekimai, bet ir
kitos priezastys: visy pirma, statistiniai duomenys, atskleidZziantys mazéjantj Lietuvos moksleiviy
raStingumg. Statistiniai duomenys, vertinantys Europos Sajungos valstybiy nariy moksleiviy
raStingumg, rodo, kad Lietuvoje jis yra mazéjantis. 2018 m. liepos 5 d. Lietuva tapo Ekonominio
bendradarbiavimo ir plétros organizacijos (EBPO) nare. Atsizvelgiant i tai, kad EBPO yra
organizacija, kurios nariai kei¢iasi gergja patirtimi ir vysto socialinio — ekonominio gyvenimo
standartus, Lietuvai Svietimo srityje rekomenduota: siekti gerinti mokytojo profesijos vertinima
visuomeng¢je; gerinti pagrindinio ugdymo programg besimokanc¢iy moksleiviy pasiekimus; jvertinti
mokykly finansavimo modelio veiksminguma. Trecia, Lietuvos gyventojy skaicius yra tiesioging ir
objektyvi mokykly skaiiaus mazéjimo priezastis. Socialiné kaita lemia butinybe jgyvendinti
tarptautinius ir nacionalinius sprendimus ar rekomendacijas, o tai savo ruoztu yra viena i§ valstybés
Svietimo sistemos poky¢iy varikliy.

Konstruojama moksliné problema ir skatinama moksliné diskusija, reikalaujanti atskleisti,
kodél, susiformavus vienodiems pokycius nulemiantiems veiksniams iSoréje ir/ar viduje, ugdymo
jstaigose vykstantis kaitos procesas ir to proceso rezultatas yra nevienodas. Teigiama, kad
organizacijoje vyksianciam kaitos procesui didZiausiq jtakq daro sistemiSkas pokyciy valdymas.

Mokslinis naujumas ir teorinis reik§mingumas. Poky¢iy ugdymo jstaigose poreikis kyla i$
nuolatinés iSorinés aplinkos veiksniy kaitos. Kaitos sgvokos, jos riiSys, procesai, kaitos modeliai, jy
jgyvendinimas buvo nagrinéjami daugelio uzsienio (Smith, 2014; Mason, 2016; Lotich, 2017;
Veldsman & Veldsman, 2017; Lindsay&Smit, 2018 et.al.) ir lietuviy (Zelvys, 1999; Jucevigius,
2003; Jovaisa, 2007; Bruzgelevi¢iené ir Kacinskiené, 2010; Bagdonas, 2015; Valackiené, 2016 ir
kt.) mokslininky. Poky¢iy valdyma, jy sistemiskuma, pokyciy jgyvendinimo kliGitis nagrinéjo ir
apras$é uzsienio (Kottler, 1996; Jenlink, 1998; Rothwell, 2009; Hurn, 2012; Mason, 2016 et. al.) ir
lietuviy (Cibulskas ir Janitinaité, 2001; Lodiené, 2005; Svirskien¢, 2005; Zakarevicius, 2006 ir kt.)
mokslininkai. Uzsienio tyréjai (Driver, 2009; He & Brown, 2013; Veldsman & Veldsman, 2017
et.al.) nagrinéjo ir placiai apra$é organizacijos identiteto raiska poky¢iy valdymo kontekste. Taip

pat uzsienio mokslininky (Fullan, 1993; Stoll & Fink, 1998; Hopkins, Ainscow & West, 1998;
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Hargreaves, 2008 et. al.) darbuose nagrinéjama §vietimo kaita, jos principai. Sig sritj nagringjo ir
lietuviy autoriai (Zelvys, 2003; Geciené, 2003; Monkevi¢iené, 2008; ir kt.).

Temos iStirtumas ir aktualumas. Vadybos teoretikai Bruzgeleviciené ir Kasinskiené (2010)
teigia, kad, i§ vienos pusés, pokycCiy valdymas mokykloje yra esminé vadovo funkcija. IS kitos
pusés, kai bandoma jgyvendinti pokyCius Salies mastu, labai svarbi valdymo centralizavimo ir
decentralizavimo pusiausvyra. Naujoviy perteklius yra viena i§ budingiausiy sisteminiy reformy
problemy. Kartais uz pokycius atsakingi mokykly vadovai imasi net ir atsitiktiniy naujoviy tam, kad
mokykla neatrodyty atsiliekanti (Bruzgeleviciené ir KaSinskiené, 2010). Jvertinus tai, kad vienose
ugdymo jstaigose pokyc¢iams jgyvendinti gali biiti skirtas per mazas, kitose, atvirksciai — per didelis
démesys, svarbu nustatyti pusiausvyra tarp Siy krastutiniy pozicijy, t.y. aprasyti, kaip turéty atrodyti
nuoseklus, pagal nustatytg sistemg atlickamas pokyc¢iy valdymas.

Analizuojant teoriskai pagrindZiama ir tiriamy ugdymo jstaigy pavyzdZiu parengiamos
metodikos gairés, padedancios jvertinti, kaip bus uZtikrinamas kaitos proceso jgyvendinimas
instituciniu lygmeniu, ty. jgalinant visus pokyciy valdymo procesus ir pokyciy valdymo
sistemiSkumgqg. ISrySkinant moksling problemgq, konstruojami probleminiai klausimai,
pagrindZiantys tyrimo mokslinj konstruktq. kaip teoriskai pagristi kaitos proceso jgyvendinimg
pokyciy valdymo aspektu? Atskleisti, kaip kaitos procesas refleksuoja j pokycius Salies Svietimo
sistemoje ir pokyciy valdymo laukq ugdymo jstaigose, parengiant metodikos gaires.

Nors moksliniy tyrimy, susijusiy su pokyc¢iais organizacijose, jskaitant ir vieSojo sektoriaus,
yra pakankamai, taciau tokiy, kurie ieSkoty priezastinio rySio tarp ugdymo istaigos pokycio
valdymo ir visos nacionalinés Svietimo sistemos pokyCiy pozityvaus rezultato, neaptikta.
Pazymima, kad taip pat nebuvo tirtas Svietimo kaitos proceso jgyvendinimas ir nebuvo pasiiilyti
konkretiis pokyc¢iy valdymo scenarijai regioniniame lygmenyje. Tikimasi, kad tyrimo rezultatai ir
pateiktos rekomendacijos galéty prisidéti prie veiksmingesnio pokyciy valdymo Ukmergés rajono
savivaldybés lygiu, o tokiu biidu — prie geresniy visos savivaldybés Svietimo sistemos rezultaty.

Darbo objektas — kaitos proceso jgyvendinimas valdant pokycius ugdymo jstaigose.

Darbo dalykas — Ukmergés rajono bendrojo ugdymo mokyklos.

Darbo tikslas — atskleisti kaitos proceso jgyvendinimg ugdymo jstaigose poky¢iy valdymo
aspektu.

Darbo uzdaviniai:

1. TeoriSkai pagristi kaitos proceso koncepta, atskleidZiant Svietimo kaitos sampratg bei
désningumus ir principus.

2. Teoriskai pagristi pokyCiy valdymo koncepta, iSrySkinant integruoto pokyciy valdymo
modelio taikymg Svietimo organizacijos kaitos procese.

3. Istirti kaitos proceso jgyvendinimo ir pokyc¢iy valdymo sgveika ugdymo jstaigy pavyzdziu.
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Duomeny rinkimo metodai:

e mokslinés literatiiros analizé;

e antriniai statistiniai duomenys;

e atvejo studija;

e pusiau struktiiruoto interviu.
ir duomeny analizés metodai:

e antriniy statistiniy duomeny analiz¢, taikant Excel programa.

e atvejo analizg;

e pusiau struktiiruoto interviu kokybin¢ turinio (angly k. Content) analizé.
Darbg sudaro jzanga, 3 skyriai, i§vados ir rekomendacijos, naudotos literatiiros sgraSas, 4

priedai, 11 paveiksly, 7 lentelés. Darbo apimtis — 74 puslapiai. Literatiiros sgrasa sudaro 67 Saltiniai.

Rezultaty sklaida pristatyta dviejose mokslinése publikacijose:
e Zelniené, V., Valackiené, A. ,Poky¢iy valdymas per $vietimo organizacijos vystyma:
Taujény gimnazijos atvejo studija®“. Technologijy ir verslo aktualijos 2018: studenty
moksliniy darby konferencijos praneSimy medziaga, Lietuva, Panevézys, 2018 balandzio
mén. Kaunas: Kauno technologijos universitetas, 2018. ISBN 9786090212363
o Kaitos proceso ir pokyciy valdymo sinergija ugdymo jstaigose: metodologinis tyrimo
konstruktas®. Tiltai: socialiniai mokslai, vol. 79(no.2), 55-74. 2018 m. [Academic Search

Complete].
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1. KAITOS PROCESO KONCEPTO PAGRINDIMAS

1.1.Kaitos samprata ir kaitos proceso jgyvendinimas

,Siandieniniame pasaulyje kaita yra vertinama kaip nuolatinis ir jprastas reiskinys. Tai —
vienas i§ esminiy postmodernistinés visuomenés bruozy“ (Fullan,1993, p.37). Nuolatiniai pokyc¢iai
yra kasdienybé, ir kuo toliau, tuo jie darosi spartesni.

Kaita yra procesas, kuris vyksta nattiraliai ir nenutriikstamai. Kaita gali biiti apibtidinama kaip
apgalvoty ir tikslingy pastangy struktiira arba kaip natiiralus, socialiniy désniy iSprovokuotas
procesas. Cia svarbesné yra antroji nuostata, nes §vietimo raida — tai $vietimo vystymasis, nulemtas
socialiniy, ekonominiy bei politiniy veiksniy. ,,Kaita savaime néra nei pazangus, nei novatoriskas
reiskinys, tai tiesiog peréjimas i§ vienos biisenos j kita“ (cit. i§ Zelvys, 1998, p.18).

Kaitos procesai daznai yra sunkiai nuspéjami; juos sudétinga jvairiapusisSkai kontroliuoti,
taciau jmanoma paveikti — jgalinti veikti norimu tempu, pageidautina kryptimi ar priimtinesniu
pobudziu.

Anot tyréjy Valackienés ir Zelnienés (2018), visa, kas i§vardyta, tinka ir $vietimo kaitai
apibudinti. Vis délto Svietimo santykis su kaita yra sudétingesnis, kadangi Svietimo sistema
pasizymi itin stipriu siekiu iSsaugoti esamg padétj ir nesikeisti. TradiciSkai mokyklos (toliau Siame
darbe sgvokos ,,mokykla“, ,Svietimo jstaiga“, ir ,,ugdymo jstaiga® vartojamos kaip sinomimai)
nesiekia inicijuoti kaitos, todél, keiciantis aplinkai, mokykla susiduria su poky¢iy butinumo ir
nor¢jimo iSlaikyti esamg padeét] dilema.

Kaitos procesas, pasak Zelvio (1999) skirstomas j keleta etapy:

e Pasirinkimo, arba inicijavimo — tai laikas, kada priimami sprendimai, sudaromi planai ir
vyksta kiti pasiruo$imo darbai.

e Joyvendinimo laikotarpiu inovacijos iSbandomos praktiskai, dalijamasi patirtimi,
sprendZiami iSkylantys sunkumai.

e Tolesnio testinumo, arba institucionalizavimo, laikotarpiu sprendziamas klausimas — ar
naujove taps jprastu reiSkiniu, ar bus atmesta, o gal sunyks pati.

e Rezultaty etapo metu apibendrinami ir jvertinami kaitos rezultatai. Kuo labiau komplikuoti
pokyciai, tuo sudétingiau juos paveikti, 0 imtis sékmingy sistemos kaip visumos pokyCiy
jgyvendinimo pavyksta retai.

Siekiant geriau suprasti kaitos sampratg, svarbu pabrézti jos skirtumus nuo inovacijos ir
pertvarkos. Pazymétina, kad pastarosios dvi savokos yra susijusios su planuojamais veiksmais. Siais
veiksmais norima pakeisti esamg tvarka, taciau tai daroma kontroliuojamo proceso metu. Pertvarka

Svietimo sistemoje reikSty poky¢ius makro lygmeniu, o inovacija — mikro lygmeniu, kai tobulinami
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konkretts siauri Svietimo sistemos aspektai. Tuo tarpu kaita reiskia peré¢jimg i§ vienos biisenos |
kita, kuri gali bati tiek blogesné, tick geresné. Sis procesas veikiamas vidaus ir iSorés veiksniy,
todél kontroliuojamas gali biiti tik iS dalies.

Anot Zelvio (2003), kaita $vietime gali biiti vertinama kaip apgalvoty ir tikslingy pastangy
darinys ir kaip nattiralus procesas, nulemtas socialiniy désniy, kurio negalima inicijuoti ar slopinti, o
tik suteikti pageidaujamg jgyvendinimo greitj, norima kryptj ir priimtinesnj formatg.

Kaita budinga tiek vieSajam, tiek privaciajam sektoriui. Reikia pabrézti, kad Sios sgvokos
apibrézimas gali Siek tiek skirtis, priklausomai nuo organizacijos, kurioje vyksta kaita, pobudzio.
Pavyzdziui, Enciklopediniame edukologijos Zodyne JovaisSa (2007) kaita susieja su
socioekonominiy saglygy pasikeitimu ir dél to kilusia biitinybe pergalvoti organizacijos veiklos
tikslus ar darbo metodus. Svietimo sistemoje tai reik$ty konkre¢iy ugdymo jstaigy mokymo
metodikos ir jprasty procesy keitimas per apibréztg laikotarpj.

Mokslinéje literatiiroje yra jvairiy kaitos sagvoky aptarimy. Jucevicius, Jucevié¢iené, Janitinaité
ir Cibulskas (2003) pazymi, du kaitos elementus. Pirma, kaita yra procesas. Antra, §is procesas
sudarytas i§ poky¢iy. Zelvys (1999) pritaria tokiam konceptui. Pasak Zelvio (1999), kaita
jvardijama kaip jprastas ir nuolatinis reiskinys. Poky¢iai misy gyvenime tapo standartu, ir
spartéjant gyvenimo ritmui, poky¢iai darosi greitesni. Galima daryti prielaida, kad kaita vyksta per
pokycius.

Antra vertus, reikia pazyméti, jog kaitos procesas, asmuo ir organizacija yra susieti.
Mokslininky jsitikinimy ir sampratos poslinkiai yra kompleksiski. Analitikai {Hopkins, Ainscow ir
West (1998) pazymi, kad kaita yra kiekvieno organizacijos nario riipestis, o tam, kad galétume ja
kontroliuoti, biitina kaitg suprasti ir bandyti bent i§ dalies suplanuoti. Kaip jau buvo pazyméta Siame
darbe, svarbu suprasti, kad kaita yra neiSvengiama, o jos sustabdyti galimybiy néra. Nepaisant to, ar
mums patinka ar ne, kaita vyksta. Hopkins ir kt. (1998) sako, jog kaita savaime yra sudétingas
fenomenas, tad norint §j procesa suvaldyti, pirma reikia jj suprasti.

Mokslininkai (Zelvys, 1999, Hopkins, 1998, Jucevi¢ius, 2003) i$skiria dvi kaitos rasis:
natirali kaita — peréjimas i§ vienos busenos | kita logiskais, daznai nepastebimais etapais; ir
planinga kaita, kuomet jvedant naujg tvarka siekiama tam tikru metu nutraukti ankstesng veiklg.
Kaitos, kuri reiskiasi dviem etapais, iStakos daznai taip pat yra dviejy rasiy. Vidaus kaitos Saltiniai
yra fiziniai asmenys arba konkreCios organizacijos. Tuo tarpu iSorés kaita mokyklose lemia
valstybiniu lygiu priimami sprendimai, todél galima sakyti, kad tokios kaitos Saltiniai —
vyriausybése ir parlamentuose dirbantys politikai. Sis kaitos procesas ugdymo jstaigoje
inicijuojamas del hierarchinéje skal¢je aukSciau esanciy (valstybés ar savivaldybés) sprendimy.
ISkyla batinybé iSorés nulemtus pokycius valdyti mokyklos lygmeniu. Svarbu pabrézti, kad ugdymo

jstaigose iSorés kaita yra daug daznesné nei vidaus. Su tuo susijusi problema — iSorés Saltiniy
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inicijuojamg kaitg organizacijai sunkiau priimti, nes jos nariai nedalyvauja priimant sprendimus del
Sio proceso biitinybeés.

Kaip kaita jgyvendinama, priklauso nuo jos tipo. Nataralios kaitos, kuri vyksta kasdien,
mokslininky teigimu, nejmanoma sustabdyti, o per tam tikrg etapg jvyke pokycCiai paprastai
pastebimi tik pazvelgus atgal (Hopkins, 1998). Konkreciai suplanuota Svietimo kaita apima
tikslingus pokycius, naujoviy diegima bei jtvirtinima, jos tikslas — samoningai keisti Svietima,
planuoti mokyklos tobulinima kaip jos kaita, atsizvelgiant j keliamus tikslus, reikalavimus.

Kaitos procese labai svarbu tinkamai suplanuoti pokycius ir numatyti laukiamus rezultatus,
taiau ne maziau svarbu, kaip visas procesas igyvendinamas. Pazymétina, kad kaitos proceso
jgyvendinimui jtakos turi daugybé tiek iSorés, tiek vidaus veiksniy, tod¢l svarbu juos iSanalizuoti.
Autoriai pabrézia, kad Kkaitos procesas organizacijoje yra neiSvengiamas, todél siekiant, kad
pasiprieSinimas pokyCiams biity kiek galima mazesnis, kad poky¢iy igyvendinimo procese
dalyvauty visi organizacijos nariai, pirmiausias ir svarbiausias uzdavinys yra tinkama komunikacija.

Dainty ir Kakabadse (1990) teigia, kad kaitos proceso igyvendinimg sudaro astuoni Zingsniai.
Jie taip pat atkreipia démesj, kad kiekviename i$ ty etapy pokyc¢ius jgyvendinantiems organizacijy
nariams gali kilti tam tikry sunkumy ir kliticiy:

1. Nustatymas, ar pokyciai reikalingi. PokyCius jgyvendinantys organizacijos nariai turi
jvertinti, ar néra skirtumo tarp keliamy organizacijos tiksly ir pasiekiamy rezultaty. Jei tokie
skirtumai atsiranda, organizacijos lyderiy atsakomybé — imtis pokyciy.

2. Poreikio veikti pripazinimas. Ne kiekvienu atveju priimami sprendimai veikti, siekiant tuos
skirtumus panaikinti. Siuo atveju itin svarbus vaidmuo tenka poky¢iy lyderiams, kurie turéty ieskoti
argumenty, kad jtikinty organizacijos vadovus imtis jgyvendinti pokycius.

3. Problemy diagnozavimas. Priklausomai nuo iSorés ir vidaus veiksmy, sprestinos problemos
apibrézimas gali keistis. Todel butinas lankstumas tiek apibréziant problema, tiek nustatant jos
sprendimo buidus. Taip pat svarbu atsizvelgti | tai, kad bina atvejy, kai nustatyta problema yra tik
didesnés problemos rezultatas.

4. Pokyciy tiksly apibrézimas. Istaigoje veikiancios interesy grupés ir asmenys daznai lemia,
kaip bus apibrezti poky¢€iy tikslai, tuo paciu interesy grupés daro jtaka konfliktuodamos ar kitaip
politiskai besielgdamos.

5. Pokyciy programos parinkimas. Kai nustatomos problemos, sudaroma toms problemoms
spresti reikalingy poky¢iy programa, priklauso programa. Sio etapo jgyvendinimo laikotarpiu
priimami sprendimai, per kurj laika, kokiomis strategijomis ir metodais bus jgyvendinti pokyciai.

6. Pokyciy jgyvendinimas. Siuo atveju labai reik§minga matyti platesnj pokyéiy vaizdavima,
t.y. 1vairius simbolius, tradicijas, kurie telkia organizacijos narius; taip pat galimg pokyciy,

vykstanciy organizacijos nariy veikloje, jtaka tos organizacijos vadovams.
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7. Tinkamos atmosferos pokyciams sukirimas. Norint, kad pokyc¢iy jgyvendinimas biity
s¢kmingas ir kad biity iSvengta nesékmes, siektina kuo didesnés organizacijos nariy dalies parama ir
kuo mazesnis priesinimasis pokyc¢iams.

8. Pokyciy veiksmingumo jvertinimas ir, jei reikia, pokyciy strategijos modifikavimas. Pokyciy
programoms nereikia nuolatiniy modifikacijy, taciau reikia nuolatinio vertinimo. Pastarasis turi biiti
realistinis.

Pasak Lotich (2017), sékmingam kaitos proceso organizacijoje jgyvendinimui svarbis tokie
zingsniai/ veiksniai:

1. Organizacijos vadovybés parama pokyciams. Svarbu pazyméti, kad tuomet, kai pokycius
akivaizdziai palaiko organizacijos vadovai, darbuotojai taip pat maziau priestarauja diegiamoms
naujoveéms.

2. Pagrindas pokyciams. Pabréziama, kad pokyCiams organizacijoje/ jstaigoje pagristi biitinas
tam tikras pagrindas, t.y. statistiniai duomenys ar veiklos rezultatai.

3. Darbuotojy jtraukimas. 1 kaitos proceso jgyvendinimg butina jtraukti organizacijos
darbuotojus. Pastarieji turi gauti reikiamg informacijg ir paaiSkinimg apie tai, kokie pokyciai
igyvendinami. Tai ypaC svarbu, jei pokyciai tiesiogiai susij¢ su darbuotojy atlickamomis
uzduotimis. Svarbu pazyméti, kad darbuotojai neretai patys turi pasitlymy apie tobulintinus kaitos
proceso aspektus.

4. Komunikacija apie pokycius. Sios srities komunikacija turi bati struktiiruota ir sistemigka. I3
anksto numatyta ir suplanuota komunikacija sumazina organizacijos nariy prie$inimasi pokyc¢iams.
Todeél ji turi buti teikiama reguliariai, biiti aiSki ir i§sami.

5. [gyvendinimas. Tam, kad organizacijos nariai suprasty, kokiy pokyciy bus imamasi, kaip jie
bus vykdomi ir kiek laiko uztruks, butina sudaryti poky¢iy jgyvendinimo tvarkarast;.

6. Tolesné informacija. Kai organizacija baigia jgyvendinti pokycius, rekomenduojama
jvertinti, ar pokyciais pasiekti laukti rezultatai.

7. Kliiciy Salinimas. Siekiant, kad jstaigos darbuotojai kaitos procese susidurty su kuo
mazesniais sunkumais arba lengviau jveikty iSkilusias klifitis, jstaigos vadovai turi tam sukurti
palankias salygas.

8. Sventé. Labai svarbu paminéti poky¢iy sekme. Sventé, paminint mazy poky¢iy sékme, gali
tapti paskata vykdyti didesnius poky¢ius ir paraginti organizacijos narius nebesiprieSinti naujovéms.

Smith (2014) i$skiria technikas, kurios lemty sékmingg kaitos procesa:

1. Tinkamo lyderio, kuris vykdys pokycius, parinkimas. Pokyciy lyderis yra vienas svarbiausiy
sekminga kaitos procesa lemianéiy veiksniy. Sis asmuo turi i§manyti jvairius organizacijos valdymo
aspektus, jvertinti galimg pokyc¢iy kaing, gebéti suprasti nerima, kurj dél pokyciy jaucia

organizacijos nariai. Be to, jis turi jgyti organizacijos nariy pasitikéjima.
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2. Stiprios pokyciy komandos sukiirimas. Svarbiausia tokioje komandoje tai, kad ja sudaryty
organizacijos nariai i§ skirtingy organizacijos hierarchijos lygiy. Tokiu biidu sutvirtinami
organizacijos darbuotojy rySiai su vadovais.

3. Darbuotojy/ organizacijos nariy jtraukimas. Darbuotojai turi biti informuojami apie
poky¢iy igyvendinimo tikslus, poky¢iy jgyvendinimo etapus ir laukiamus rezultatus.

Pokyc¢ius vykdziusiy organizacijy apklausa parodé, kad joms kaitos procese svarbiausia, jog
vadovai nuosekliai siekty jgyvendinti pokycius, juos atvirai remty, tapty naujo tipo elgesio modeliu.
Autorés (Valackiené, Zelnien¢, 2018), analizuodamos (Lindsay & Smit, 2018) aprasytus lyderiy
gebéjimus, pazymi Septynis gebéjimy tipus, butinus sékmingam kaitos proceso jgyvendinimui:
pirma, pokyciai nuosekliai planuojami; antra, organizacijos nariai visuose jos lygmenyse yra
Jsipareigoj¢ pokycCiams ir uz jy sékme jaucia atsakomybe; trecia, viso kaitos proceso laikotarpiu uz
konkrecius vykdytus veiksmus atsiskaitoma; ketvirta, per kaitos procesa organizacijos nariai
mokosi ir tobuléja, yra lankstlis ir gebantys reaguoti j netikétas aplinkybes; penkta, veiksmingas
programy valdymas ir standartiniy kaitos procesy naudojimas; SeSta, gebéjimas koncentruoti
organizacija ] prioritetinj poky¢iy saraSa; septinta, pakankamas iStekliy ir gebéjimy kiekis
pokyciams vykdyti.

Apibendrinant kaitos proceso jgyvendinimo teorinius konstruktus, pabréztinas Sio socialinio
reiskinio sudétingumas: kaitos procesas jgyvendinamas veikiant tiek isorés, tiek vidaus veiksniy.
Todél tam, kad Sis procesas buty sékmingas, o organizacija pasiekty laukiamus pokyciy rezultatus,
pokyciy lyderiai turi parengti pokyciy komunikacijos plang. Taip pat biitinas Sio proceso
monitoringas, uztikrinant pakankamq lankstumq apibrézZiant pokycius paskatinusias problemas ir
reikalui esant, koreguoti kaitos proceso programq. Pokyciy lyderis (dazniausiai organizacijos
vadovas) kaitos procese vaidina labai svarby vaidmenj, uztikrindamas visos organizacijos

siekiamus pokyciy rezultatus.

1.2. Svietimo kaitos samprata ir Svietimo kaitos désningumai ir principai

Autoriai (Geéiené, 2003, Zelvys, 2003 ir Monkevigien¢, 2008) pabrézia, kad Siuolaikinés
ugdymo jstaigos gyvuoja primygtinéje kaitos biisenoje. Jie teigia, jog mokyklos funkcija - suspéti
keistis kartu su poky¢€iais aplinkoje. Pazymima, kad Svietimo kaita yra nuolatinis procesas, kurj
lemia visuomenés nuostatos, vertybinés orientacijos ir poreikiai.

Hopkins ir kt. (1998) svietimo kaitg vertina kaip ] moksleiviy pasiekimus orientuotg procesa.
Jie isskiria kaitos proceso jvairiapusiSkuma, vientisumg. Jy nuomone, teigiamo poveikio mokiniy
pasiekimams galima tikétis tada, kai kaita apima visg jvykiy granding: nuo Svietimo politikos

igyvendinimo vietiniu kontekstu ir politikos interpretavimo iki konkrecios veiklos klaséje.
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Stoll ir Fink (1998) teigia, kad kaita glaudziai siejasi su pazanga. Jy teigimu, nors kaitos
proceso rezultatas nebiitinai bus paZanga, atvirkstinis procesas yra negincijamas, t.y. paZanga visada
lemia kaitg. Fullan (1993) taip pat apraso tarp mokyklos tobulinimo ir kaitos egzistuojantj rysj. Jo
manymu, Siekiant sékmingo mokyklos tobulinimo, kaita turi bati suprantama praktiniu lygiu, o
kaitos procesui jgyvendinti turi biiti sudaryta strategija. Visa tai garantuoja naudingus pokycius.

Mokslininkai (Hopkins ir kt., 1998) kaitg traktuoja kaip sudétinga reiskinj, kartu sakoma, kad
ji yra jmanoma, ta¢iau turi buti tinkamai valdoma, o tam bitina kaitg suprasti. Pazymétina, kad ne
visuomet aiSkiai suprantamas kaitos sudétingumas, tikimasi staigaus jos poveikio, greito rezultato.
Kai lauktas rezultatas greitai nepasiekiamas, pokyCiy vykdytojai imasi vis tolesniy zingsniy, kurie
lemia naujoviy pertekliy. Dél to kyla Sios problemos: pirma — darant daugiau ne visada pasiseka
padaryti geriau. Spartéjant poky¢iy jgyvendinimui, daznai kazkas lieka iki galo nepadaryta: zmonés
greitai pavargsta. Antroji problema yra gilesné. Fullan (1993) teigia, kad ,perteklius skatina
priklausomybe* (Hopkins ir kt., 1998, p. 16), t.y. organizacijos vadovo veiksmams jtakg gali daryti
kity asmeny poelgiai, jsakymai ar paprasCiausi neplanuoti jvykiai. Taigi svarbu ne tik tinkamai
planuoti naujoviy diegima, bet ir kontroliuoti, kad neatsirasty jy perteklius. Tai, mokslininky
vertinimu, yra viena didZiausiy problemy naujoves diegiandioje organizacijoje (Hopkins ir kt.,
1998).

Kaip teigia teoretikai, geresnis supratimas apie kaitg turéty teigiamos jtakos poky¢iy valdymo
sékmei. Svietimo kaita tyrinéjes mokslininkas Fullan (1993) suformulavo kaitos principus, arba
pamokas, kurios remiasi naujaja dinamiSky pokyciy paradigma. PaZzymétina, kad pamokas reikia
suprasti kaip vieneta, visas kartu, nes pavieniui jos néra vertingos. Zelvys (1999, p. 10-11),
remdamasis Fullan (1993) pabrézia, kad Sie principai ypa¢ svarbiis siekiant suprasti dabartinés
Svietimo kaitos désningumus:

1. ,,Kuo sudétingesné kaita, tuo maziau mes jq galime reguliuoti“.
,, Kaita néra linijinio pobiidzio, ji kupina neapibréztumy, o kartais ir netikétumuy*.
., Problemos yra miisy draugai, kadangi jos neisvengiamos “.
., Vizija ir strateginis planavimas neturi buiti pernelyg ankstyvi “.
., Individualizmas ir kolektyvizmas yra vienodai svarbiis “.

,, Nei vienpusé centralizacija, nei decentralizacija néra veiksminga “.

., Rysiai su isorine aplinka turi lemiamq reiksme “.

L N o g B~ WD

,, Kaitos procese turi dalyvauti visi .
Zelvys (1999, p. 49) patikslino kaitos teoretiko Hargreaves (2008) suformuluotus $esis
Svietimo kaitos principus, Kurie tikslingai orientuoti j praktinj pokycio valdymag:
1. | Tiksly reliatyvumas - kaita vyksta sudétingai ir sparciai®, todel reikalinga konstruoti ir

laikinus tikslus, kuriuos galima lengviau koreguoti.



17

2. ,,Emocinis aspektas “ yra vienas i$ jtakg kaitos procesui daranciy veiksniy

3., Politikos jgyvendinimas - politiniai sprendimai turi biti priimami konkrecioje darbo
vietoje, jvardijant konkre€ius planus ir strategijas®.

4. , Rekultirizacija: siekiant, kad kaita vykty pagal plang, kontroliuojant, reikia gerinti
organizacijos nariy bendradarbiavima.

5., Restrukturizacija - tai, kokie susiklostys santykiai po kaitos proceso, priklauso ir nuo
sukuriamy struktiiry, todél buitina pagalvoti ir apie struktiirinius pokycius.

6. ., Organizacijy mokymasis —jei Sukuriama tinkama bendradarbiavimo Kkultira, tuomet
individualts poky¢iai tampa kolektyviniais.

Bruzgeleviciené ir Kacinskiené (2010), aptardamos kity autoriy (Hopkins ir kt.,1998; Bennis
ir kt. 1998) apraSomus kaitos modelius, suteikiancius ,,pagrindg veiksmui iSskiria tris kaitos
modeliy grupes:

1. ,Jégos, prievartinis, modelis yra direktyvus, jstatymiSkas ir autoritariskas, o komunikacija
esti tik vienpusé — sumanytojo praktikui.

2.  Normatyvinés peraukléjimo strategijos yra nukreiptos j praktiky grupés nuostatas, normas ir
nuomones; paprastai biidas jgyvendinamas dirbant grupéje; pabréZiamas abipusis asmeny
bendravimas.

3. Racionalusis empirinis modelis remiasi profesionaly zinojimu, jis taiko j praktiko protg arba
intelekta. “(cit. i§ Bruzgeleviciené ir Kacinskiené, 2010, p.73)

I klausima, i§ kur kyla kaitos idéja, bando atsakyti Hopkins (1984), kuris klasifikuoja kaitos
modelius. Hopkins (1984) bando paaiskinti kaitos idéjos kilme. Jis skiria du kaitos modelius —
jsiulytgji ir pritaikomgq. Isiilytasis modelis reiSkia linijing kaitg, nulemtg nacionaliniy sprendimy,
neatsizvelgiant j ugdymo jstaigos unikaluma. Siuo atveju siekiama, kad suplanuoti pokyéiai biity
jgyvendinami be jokiy i§im¢iy. Tuo tarpu pritaikomasis modelis leidZia paaiskinti kaitos globaluma:
vadovaujantis nacionalinio lygmens kylan¢iy pokyc¢io idéjy transformavimu j konkrety mokyklos
lauka.

Apibendrinant galima teigti, kad svietimo kaita yra nuolatinis ir labai sudétingas procesas.
Siekiant, kad Sis procesas biity sékmingas, reikia suprasti kaitos Svietimo srityje daugialypiskumg ir
jo principus. Be to, nuo pasirinkto kaitos modelio priklauso, kas inicijuoja kaitq (nuleidziama ,,is

virsaus “ ar dalyvauja visa grupé/ bendruomené) ir kokie Sio proceso dalyviai.

1.3. Mokykly skaiciaus kaita

Remiantis Lietuvos Respublikos S$vietimo ir mokslo ministerijos duomenimis (2016),

mokykly skaiéius Lietuvoje tyrimui pasirinkti laikotarpiu (2010 — 2016) mazéjo. Statistika
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(Lietuvos statistikos departamentas. Oficialios statistikos portalas) rodo, kad Lietuvos bendrojo
ugdymo mokyklos Siuo laikotarpiu iSgyveno didelius iSorés (valdzios) sprendimy ir demografiniy
priezasCiy (mazéjantis gimstamumas ir gyventojy skaicius) nulemtus pokycius.

Tiriamuoju laikotarpiu mokykly skaicius Lietuvoje sumazéjo 10 proc.: nuo 1278 mokykly,
veikusiy 2010 metais, iki 1147 mokykly 2016 metais. 1 lentel¢je pateikiami duomenys, kuriuose
aiSkiai matosi mokykly skaiciaus kritimo tendencija.

1 lentelé

Mokykly skaiciaus kaita 2010-2016 metais (Lietuvos statistikos departamentas. Oficialios
statistikos portalas, 2010-2016)

I§ viso: 1291 1278 1206 1168 1158 1147
Mokykla-darzelis 102 93 83 78 78 78
Pradiné 81 80 75 74 74 73
Pagrindiné 490 486 421 415 415 432
Progimnazija 0 38 66 85 90 111
Jaunimo 18 18 15 11 11 12
Viduriné 275 241 205 172 121 16
Gimnazija 210 227 232 240 279 346
Suaugusiyjy 34 32 34 29 26 22
Konservatorija 4 3 3 3 3 3
Vaiky 8 6 6 5 6 6
socializacijos

centras

Specialioji 60 61 59 48 47 46
Sanatoriné 9 11 1 8 8 8

IS lenteléje pateikty duomeny isrySkéja dvi tendencijos:
e bendras mokykly skaiCius maz¢ja, todel galima daryti prielaida, kad tokig kaita nuléme
demografiniai pokyciai (gyventojy skai¢iaus mazé¢jimas).
e daugumos skirtingos paskirties mokykly skai¢ius mazéjo, iSskyrus progimnazijas ir
gimnazijas — jy tiriamuoju laikotarpiu padaugéjo nuo atitinkamai 0 ir 210 2010-2011 m.m. iki 111
ir 346 2015-2016 m.m. (taip pat 2014-2015 m. iSaugo pagrindiniy mokykly skaicius). Tokius
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duomenis geriausiai gali paaiskinti $vietimo politikos kaita, t.y. bendrojo ugdymo mokykly tinklo
pertvarka.

1 paveiksle vaizduojamas bendro mokykly skaiCiaus pokytis, tuo tarpu 2 paveiksle —
procentinis mokykly skai¢iaus pokytis, lyginant su ankstesniais metais (pirmieji referenciniai metai
—2010-2011 m., jie prilyginami vienetui). I§ Sios diagramos matyti, kad didziausius mokykly tinklo

pokycius Lietuvos Svietimo sistema iSgyveno tarp 2011-2012 ir 2012-2013 m.m.
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18 viso:

1 pav. Mokykly skaiciaus kaita Lietuvoje. (Lietuvos $vietimas skaiciais. 2010—-2016 m.)

-0.86 5
2010-2011 2011-:2012 20122013 2013-2014 2014-201b5 2015-2096
-3 -3,15

-5,63

Procentinis pokytis, lyginant su ankstesniais metais

2 pav. Mokykly skai¢iaus pokytis. (Lietuvos Svietimas skaiciais. 2010-2016 m.)
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IS 1 paveikslo matyti, kad mokykly skaiciaus kaitos kryptis tiriamuoju Lietuvoje buvo
nuosekliai mazgjanti, taciau 2 paveikslas rodo, kad didziausias pokytis (beveik 6 proc. mokykly

skai¢iaus mazéjimas) uzfiksuotas 2012—-2013 m.m. (lyginant su 2011-2012 m.m.)
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3 pav. Mokykly kaita Lietuvoje. (Lietuvos Svietimas skai¢iais. 2010-2016 m.)

Pristatant tre¢iame paveiksle pateiktus duomenis, galime teigti, kad vertéty atkreipti démes;j |
pagrindiniy mokykly skai¢iaus kitimo tendencijas: nuo 2010-2011 m. m. iki 2013-2014 m. m. $iy
mokykly skaic¢ius mazéjo, vélesniais metais iSliko nepakites, o paskutiniais tiriamaisiais metais
iSaugo.

Mokykly skaiciaus kaita Ukmergés rajone 2010-2016 metais

2 lentel¢je ir 4 paveiksle pateikti duomenys apie Ukmergés rajono savivaldybés moksleiviy ir
mokykly skaiciaus kaitg tiriamuoju laikotarpiu (2010-2016).

2 lentelé

Mokykly ir mokiniy skaiciaus kaita (sudaryta autorés, remiantis leidiniu ,,Lietuvos $vietimas
skaiciais.“ 2010 - 2016 m.)

Mokykly skai¢ius 21 21 21 18 17 17

Mokiniy skaicius 5226 4931 4623 4372 4149 4013
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Mokykly skai¢ius Mokiniy skaicius (tiikst.)

4 pav. Mokiniy ir mokykly skai¢iaus kaita. (,,Lietuvos Svietimas skaiciais.* 2010-2016 m.)

4 paveiksle matyti, kad mokykly skaiciaus tendencijos Ukmergés rajone kiek kitokios nei
visoje Salyje. DidZiausias pokytis uzfiksuotas 2012-2013 m.m. ir 2013-2014 m.m., kai mokykly
sumazéjo daugiau nei 14 proc. PaZymeétina tai, kad, kadangi Ukmerges rajone mokykly skaicius
santykinai nedidelis, absoliuciais skai€iais jy mazZ¢jimas neatrodo reikSmingas. Vis délto procentinis
pokytis atskleidzia, kad net vienos mokyklos uzdarymas (nuo 18 iki 17 mokykly) bendra mokykly
skaiCiy pakeicia net 5 proc.

Siame paveiksle taip pat matyti, kad tarp mokiniy skai¢iaus ir mokykly skaiiaus kaitos
egzistuoja teigiama koreliacija, t.y. mazéjant mokiniy skaiciui, mokykly skaicius taip pat mazéja.
Reikia pazyméti, kad mokykly skaiéius pradeda mazéti Siek tiek véliau nei mokiniy skaicius — tai
gali biiti paaisSkinama tuo, kad Svietimo politika Salyje reaguoja | demografinius ir kitus poky¢€ius,
t.y. mokykly tinklo pertvarka pradéta vykdyti, atsizvelgiant j jau pakitusiag demografing Salies (ar
konkretaus rajono) situacija.

Sioje darbo dalyje pateikti statistiniai duomenys rodo Lietuvos §vietimo sistemoje tiriamuoju
laikotarpiu (2010-2016 m.) vykusius objektyvius pokycius: dél demografiniy pokyciy (gimstamumo
mazéjimo) vyko Lietuvos bendrojo ugdymo mokykly tinklo pertvarka (mazéjo visy tipy mokykly,

isskyrus gimnazijas ir progimnazijas, skaicius). Tuo paciu laikotarpiu Ukmergés rajone mokykly
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skaiciaus kaitos tendencijos buvo panasios, taciau didzZiausias mokykly skaiciaus mazéjimas
fiksuotas 2012-2013 ir 2013-2014 m.m. (visoje Lietuvoje — tarp 2011-2012 ir 2012-2013 m.m.).
Tarp gyventojy skaiciaus ir mokykly skaiciaus kaitos egzistuoja teigiama koreliacija, tik mokykly
skaiciaus kaita prasideda véliau nei pasikeicia gyventojy skaicius. Sie statistiniai duomenys sudaro

pagrindq kaitos proceso jgyvendinimo ugdymo jstaigose analizei.
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2. POKYCIU VALDYMO KONCEPTO PAGRINDIMAS

2.1.Pokyciy ir pokyciy valdymo samprata

Tam, kad bty galima apibrézti poky¢iy Svietimo sistemoje sampratg, pirmiausia Svarbu
iSanalizuoti mokslininky pateikiamus poky¢io ir poky¢iy valdymo apibrézimus. 3 lenteléje pateikta
pokycio samprata.

3 lentelé

Organizacijos pokycio sampratos kaita (sudaryta darbo autorés, remiantis lenteléje
pateiktais autoriais )

Pokytis — nukrypimas nuo pusiausvyros, kurj [...] skatina jj varanéios
Lewin (1954) jégos, [...] kita vertus, stabdo trukdancios jégos. (Lewin, 1954, cit. i§
ISoraite, 2012, p.131)

,»Pokytis — pakeitimai, kurie vykdomi siekiant tobulinti ar net i§ esmés

Quinn (1980) keisti vienus ar Kitus organizacijos gyvensenos elementus.* (Quinn, 1980,
cit. i§ [Soraité, 2012, p.131)
Pokytis:
Oksfordo Zodynas 1. pak!tlmas, p§5|ke|§|m.as; 5
2. naujas patyrimas, jvairove;
3. procesas, kurio metu vienas dalykas kei¢iamas Kitu.
Dabartinis lietuviy . . .
Kalbos 7odynas Pokytis — pakitimas, jo rezultatas.
Hurst (1995) Pokytis — pasikeitimai organizacijos aplinkoje ir viduje, vykstantys

objektyviai ir nesglygojant veiklos pobudziui.

Pokytis — procesas, kurj galima ignoruoti, prieSintis jam arba taikyti tam,
kad jmoné tobuléty.

Pokytis — taskas, pagal kurj matuojami tam tikri pasikeitimai, nukrypimai
nuo to, kas jprasta.

Clemmer (1995)

Giddens (1995)

Greenberg, Baron | Pokytis — planuota arba neplanuota jmonés struktiiros, technologijos ir
(1997) zmoniy transformacija.

Fullan (1998) Pokytis — kintan¢iomis sglygomis atsirandantys nuolatiniai pasitilymai.
Hopkins, Ainscow, | Pokytis — procesas, kuris vyksta nuolat ir visa apima.

West (1998)

Jankiinaité (1998) Pokytis — kaitos procese jvykes pakitimas.

P v —

Pokytis — reakcija issukiams i$ Salies, leidzianti pasiekti persvara, o tai
jstaigai, siekianciai iSsikelty tiksly, padeda iSgyventi.
Tam, kad organizacija pasiekty issikeltus tikslus ir tinkamai reaguoty |

Vichanskij (1999)

Hall (1999) aplinkos reikalavimus, skirti poky¢iai.
Bagdonas ir | Pokytis — kiekvienas naujas elementas ar rySiy tarp Siy elementy
Bagdonien¢ (2000) atsiradimas/ iSnykimas.
Lodiené (2000) Pokysl's - dldgllo masto pa5|kg|t|m§|, kurie apima misijos ir vizijos
poky¢ius, jmonés veiklos reorganizacija.
Asmens persiorientavimas i vienos biisenos j kita, ypac¢ kintancioje,
Pundziené (2002) sudétingoje atviroje socialingje sistemoje vadinamas pokyciais

psichologiniu poziiiriu. Kitais Zodziais tariant, asmuo turi i§spresti
problema.

3 lentelés tesinys kitame puslapyje
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3 lentelés tesinys

Pokyciai apima iniciatyvy pokyc¢iy valdyma, norint pasiekti aiskiai

Vasiliauskas (2002) i8skirtus ir uzsibréztus jmongs tikslus.

Poky¢iai — nuolatinis jmonei gyvuoti biitinas bruozas, kuris pasireiskia tiek
operatyviniu, tiek strateginiu lygmenimis.

Pokytis — tai peréjimas j kitg biisena. Socialiniai ir politiniai veiksniai — tai
iSoriniai pasikeitimai.

Poky¢iai zenklina inovacijas ir aplinkos inovacijy diegima. Si koncepcija

Burnes (2004)

Cibulskas (2006)

Vienazindiené ir . _ . . . .

Cerniené (2007) apima strgkturos, sistemos, darbo viety restruktiirizavimg ir
reorganizavima.

Bold (2011) Istaigos kulttiros vertybiy, zmogiskyjy istekliy bei aplinkos kaita, vykstanti

pokyciy proceso metu.

Kalyani, Sahoo (2011) Poky¢iai apima  jmones tobul¢jimg, didinant Zmogiskyjy istekliy
kompetencijas ir gebéjimus.

Greenberg ir Baron | Planuota arba neplanuota organizacijos transformacija.

(1997)

Apibendrinant pokycio sqvokos jvairove, galima teigti, kad pokytis organizacijoje yra tam
tikra transformacija: ji gali biti teigiama arba neigiama, didesnés ar mazesnés apimties, taciau
visuomet reiskianti nuokrypj nuo nusistovéjusios tvarkos, poreikj organizacijai ir jos nariams
prisitaikyti prie naujy aplinkybiy, neretai — performuluoti organizacijos vizijg, tikslus ir uzdavinius.

Pazymétina, kad pokyciai gali biti jvairaus pobudzio ir apimties. Egzistuoja skirtingi

poziariai ir pokyciy kategorijy skirstymas, kuris vaizdziai pateiktas 1 priede.

Atsizvelgiant | tai, kad pokyc¢ius lemti gali tiek vidaus, tiek iSorés veiksniai, ty pokyciy sekme
neabejotinai priklauso nuo organizacijos gebéjimo pokycius valdyti. 4 lenteléje pateikiami skirtingy

mokslininky naudoti poky¢iy valdymo apibréZimai.

4 lentelé
Poky¢io valdymo samprata (sudaryta darbo autorés, remiantis lenteléje pateiktais

autoriais)

Moran and  Brightman, | Poky¢iy valdymas apibidinamas kaip testinis organizacijos
(2001) (strukttiros, gebéjimy) atnaujinimo procesas, kuris pateisina nuolat
kintancius iSorinius ir vidinius klienty lukescius.

Geciené (2003) ,»PokyCiy valdymas susijes su atskiry ar visy jstaigos nariy
tobulinimu. Sistemingas, kryptingas ir tikslingas poky¢iy valdymas
— tai salyga ugdymo jstaigos rezultatyviai veiklai.” (Geciené, 2003,
p.20)

4 lentelés tesinys kitame puslapyje
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4 lentelés tegsinys

Poky¢iy valdymas yra valdomas procesas, kurio metu, remiantis i$
Wardale (2003) anksto numatytomis gairémis ir jy modifikacijomis, yra
igyvendinami sisteminiai pokyciai.

Nicols (2004) Trys pagrindiniai ,,pokyc¢iy valdymo* apibrézimai:

1. Poky¢iy valdymo uzdavinys.

2. Profesinés praktikos sritis.

3. Zinojimo korpusas. (Nicols, 2004, cit. i§ Lodien¢, p. 103-104)

Burke (2008) Planuotas kitimo valdymas.

Anderson and Anderson | Komplektas techniky, taisykliy, principy taikymo zmogiskiesiems

(2001) aspektams vykdant dideles poky¢iy iniciatyvas jstaigoje.
Poky¢iy valdymas — procesas, kuris yra susijes su pokyciy
Zakarevicius (2006) atpazinimu, jy galimy neigiamy pasekmiy pasSalinimu, strateginiu
planavimu bei stiprybiy panaudojimu.
Lodiené (2005), Poky¢iy valdymas — tai procesas, kuriam bitinas noras keistis, zinios

ir supratimas, kg norima keisti ir kaip tai padaryti, bei jgudZziai, kurie
igalina organizacijas keistis.

Rothwell (2009) Poky¢iy valdymas yra veikla, padedanti organizacijoms identifikuoti
aplinkos poky¢ius ir suplanuoti, kaip j juos reaguoti. Sis procesas
padeda organizacijoms bei jose egzistuojan¢ioms grupéms ir
individams pasikeisti.

Hurn (2012) IS aplinkos kylancios naujos galimybés ir i$Suikiai iSprovokuoja
istaiga planuoti tikslus ir keisti esama padéti norima kryptimi.

Kaip galima matyti is pateikto apibrézimy sqraso, svarbiausias pokyciy valdymo elementas
yra planavimas, ty. organizacija (ar jos atstovai), paskatinti besikeicianciy vidaus ir iSorés
aplinkybiy, planuoja pokycius, numato Sia transformacija siekiamus rezultatus, pokyciy proceso
dalyvius ir jy uzduotis, motyvuoja organizacijos narius dalyvauti kaitos procese ir kontroliuoja

pasiprieSinimq pokyciams (jei toks yra).

2.2. Poky¢iai Svietimo sistemoje. Mokyklos bendruomenés jtaka kaitai

Atsizvelgiant ] Sio tyrimo objekta ir tai, kad Svietimas susijes su visais tam tikros valstybés
pilieciais, svarbu panagrinéti, kokiais specifiniais bruozais pasizymi poky¢iai §vietimo sistemoje bei
su kokiomis problemomis susiduria kaitos procesa inicijuojantys ir/ arba jame dalyvaujantys
asmenys ir grupes.

Pasak Bagdono (2015), jgyvendinant kaitos procesg asmenys ir jstaigos tobuléja, keicia
mastyseng, poziiirj j supanéius reiskinius, jgyvendina naujas idéjas savo veikloje. Kaip teigia Zelvys

(2003), poky¢ius Svietime skatina besikeiciancios gyvenimo salygos, pokyciai Svietimo politikoje,
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todél svarbu nuspéti, kokios perspektyvos laukia ugdymo institucijy, kokia vyraus Svietimo politika.
Kuriant ugdymo institucijy ateities perspektyvas, aktyviai veikiant kaitos procesg bus iSvengta
nepageidaujamy Kaitos proceso padariniy.

Pasak Wallace ir Pocklington (2001), ,,svietimo sistemos poky¢iai yra sudétingi, nes jie susij¢
su zmonémis, nors zmongs ir ne visuomet gali rinktis aplinkybes, kuriomis tie pokyciai vyksta. Jie
palieCia asmenis ir jy grupes, kurie skirtingai suvokia vykstancius pokycius, puosel¢ja skirtingus
lukescius, turi skirtingy galiy, kurias gali pasitelkti poky¢iams jgyvendinti, yra varZomi praeityje
1vykusiy poky¢iy nulemty niidienos tradicijy, veikia didziulé¢je daugiasluoksnéje Svietimo sistemoje,
kurioje nuolatos sgveikauja su tais, kuriy niekuomet néra mateg, ir yra veikiami pasaulyje
vyraujanc¢iy ekonominiy tendencijy‘ (p. 45).

Pasak Zelvio (2003), kaitos procesq atskleidia tokios dedamosios: iSoriniai veiksniai, naujos
taisyklés, nauji santykiai, atliekami darbai, kuriems jtakos neturi kaitos turinys, ir visa tai, kas
skatina pokycius arba kelia dvejoniy. Keliamas klausimas, kas skatina tobuléti, nuo ko prasideda
mokyklos tobulinimas, kas jis yra, koks mokyklos tobulinimo rySys su kaita, ar yra salygy, kurios
tobulinima skatinty arba jam trukdyty. Tyréjos (Valackiené ir Zelniené, 2018) analizuodamos
Kubilienés (2003) mintis apie mokyklos tobulinimg pastebi, kad tuo turéty riipintis pati mokykla, o
vadovas privalo valdyti ekonominius ir zmogiskuosius isteklius. Labai svarbu mokyklos kaitos
procese i$laikyti numatytus terminus.

Pasak Zelvio (1999) ir Targamadzés (1996), mokykla turi spéti keistis kartu su aplinka, jei
nori ir toliau atlikti socializacijos funkcija. Visa tai lemia greitai besikeiCiantis ir besivystantis
pasaulis. Mokykloms administruoti pasitelkiama kokybés vadyba, mokyklose inicijuojami tiek
vidaus, tiek iSorés auditai, kolegialiai rengiami plétros planai bei strategijos. Kaip jau buvo minéta
Siame darbe, Svietimo sritis yra konservatyvi pokycCiy atzvilgiu. Todél ugdymo jstaigy nariai neretai
siekia nematyti aplinkoje vykstanéiy pokycCiy, daznai nenori pripazinti kaitos biitinumo ir jam
atkakliai prieSinasi.

Kalbant apie ,,mokyklos tobulinimg®, dazniausiai §is zodZiy junginys asocijuojasi su
geresnémis salygomis mokiniams mokytis. Si samprata gali biti interpretuojama kaip ypatinga
nuostata ] Svietimo kaitg, kai mokiniams pasiekiant geresnius rezultatus, stipréja mokyklos
geb¢jimas valdyti kaitg. Mokykla turi keistis kartu su sparciai kintanc¢iu pasauliu. Todé¢l akivaizdu,
kad mokyklos tobulinimas yra mokykly kaitos siekis. Galima teigti, kad kiekvienos mokyklos
tobulinimas yra savitas, nes savita ir kiekvienos mokyklos padétis. Mokyklos tobulinimas paveikia
ne tik mokiniy, bet ir mokytojy rezultatus. Esant kaitos stadijoje, suaktyveja kritiSkas mastymas,
aukstesnis saves vertinimas, didéja atsakomybé. Svarbiausiais mokyklos tobulinimo veiksniais

galima jvardinti objektyvias aplinkybes ir besikei¢iancig organizacija.
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Tam, kad mokykla pasiekty geriausius rezultatus, susivienyti turi visi — tiek mokytojai, tiek
mokiniai, tiek platesné bendruomené. Tam, kad mokykloje produktyviai ir inovatyviai vykty
ugdymo procesas, reikia tobuléti atsizvelgiant | konkretaus laikotarpio konteksta.

Kickviena ugdymo institucija, kartu su joje dirbanciais bei besimokanciais, yra savaip unikali,
todel ir kaitos procesai kiekvienoje ugdymo jstaigoje vyksta skirtingai. Vienu metu kelioms
ugdymo jstaigoms tinkantj veiklos modelj buty sunku rasti. Ugdymo jstaigy tiksly jgyvendinimas
yra vertinamas kaip jy veiklos kokybé, ta daryti jpareigoja Siandienin¢ kokybés vadyba. Mus
supanCiame pasaulyje visose srityse nuolat vyksta pokyciai, todél aiSku, kad ir mokykla turi
paruodti asmenybe, gebandia iSsaugoti vertybes ir prie ty poky¢iy prisitaikyti. Svietima
organizuojantys asmenys ir institucijos turi jzvelgti ateities pasaulj, kuriame teks gyventi ir dirbti

dabarties moksleiviams.

2.3.Integruoto pokyciy valdymo modelio taikymas organizacijos kaitos procese

Atliekant organizacijos kaitos proceso analizg, bus taikomas integruotas poky¢iuy valdymo
teorinis modelis (Jacobs, Witteloostuijn, Christe - Zeyse, 2013). Pristatomas konceptas magistro
projektui pasirinktas, jvertinus jo aprépties laukq: aptariami iSorés, ty. makro lygmens;
organizacijy kultiiros, ty. mezo lygmens; individualiis, t.y. mikro lygmens, pokyciai. Pasirinktas
teorinis modelis bus pritaikytas Siame darbe tiriamai kaitai §vietimo jstaigose paaiskinti.

Integruoto pokyc¢iy valdymo teorinio modelio atstovai (Jacobs ir kt., 2013) atkreipia démesj,
kad tiriant organizacijy pokyc¢ius nepakanka koncentruotis vien tik j iSorinius (ar, atvirksciai, tik }
vidinius) tuos pokyc¢ius lemiancius ar jiems jtaka darancius veiksnius, t.y. pokyciai organizacijoje
nevyksta vakuume, butina atsizvelgti ] ta organizacijg supant] konteksta.

Todél siame teoriniame modelyje siekiama integruoti tris iki Siol paprastai individualiai
taikytus poZiiirius j organizacijos pokycius:

1. Mikro lygmuo: démesys sutelkiamas j tai, kokj poveikj pokyciai organizacijoje daro
asmeniui.
2. Mezo lygmuo: Analizuojama, kokj poveikj poky¢iai organizacijoje daro tos organizacijos
tapatybei ir jsitvirtinimui visuomengje.
3. Makro lygmuo: Analizuojami iSorés (aplinkos) veiksniai, kurie gali turéti jtakg pokyciams
organizacijoje.

Autoriy (Jacobs ir kt., 2013) sitilomas modelis apima tiek iSorés, tieck vidaus elementus —

mikro lygiu — tai, kaip pokyCius supranta ir vertina organizacijos nariai; mezo — 0rganizacijos

tapatybé ir vadovai/ lyderiai; makro — organizacijg supanti aplinka).
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Minéti autoriai atkreipia démesj, kad: organizacijos identitetas vaidina svarby vaidmen;j
uztikrinant jos pokyc¢iy sékme¢ arba lemiant nesékmg; aiSkinant organizacijos pokycius biitina
1sigilinti ] tos organizacijos specifiSkuma; tiriant organizacijy pokycCius nereikia pamirsti kultiiriniy
ir instituciniy skirtumy, dél kuriy sékmingi pokyc€iai vienoje organizacijoje gali patirti nes¢kme
kitoje (Jacobs ir kt., 2013).

Laikotarpis pries pokycius (arba jeiga): anot autoriy, svarbiausias veiksnys, nulemiantis
poky¢ius arba uztikrinantis esamos situacijos iSlaikyma, yra atitikimas (angl. fit) — t.y. tai, kaip
organizacijos vidaus bruozai dera su aplinka. Keiciantis aplinkai, atsiranda poreikis prisitaikyti prie
naujos aplinkos. Siekiant atskleisti veiksnius, paskatinancius pokycius organizacijoje, turi buti
jvertinamos iSorés galimybés ir grésmés, vidinés stipriosios ir silpnosios pusés, t.y. atliekama
SSGG analizé.

Laikotarpis, kai vyksta pokyciai: $iuo laikotarpiu procesai jgyvendinami organizacijos viduje
ir yra skatinami tiek iSorés veiksniy, tiek organizacijos vadovy. Nustatyta, kad supratimas apie
atitikima su aplinka yra subjektyvus. Taip pat iSskirtinas vadovo — lyderio vaidmuo, stiprinant
poky¢iy legitimuma ir jtvirtinant jsipareigojimus kaitos proceso lauke.

Laikotarpis po pokyciy (arba iSeiga): kuomet jvertinama, Kaip organizacijos veiklg pakeité
ivyke poky¢iai. Reik§minga islaikyti organizacijos identiteta (Jacobs ir kt., 2013).

Apibendrinant teorinius konstruktus, paaisSkinancius organizacijos identiteta pokyc¢iy metu,

Siame darbe yra sudaryta integruoto poky¢iy valdymo modelio matrica (zr. 5 pav.).

5 pav. Integruoto poky¢iy valdymo modelio matrica (sudaryta darbo autorés, remiantis
Jacobs ir kt., 2013)
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Teigtina, kad Siuo modeliu bus remiamasi ir darbe atliekamame tyrime. Visgi, yra keli
svarbiis pastebéjimai dél modelio pritaikomumo. Atsizvelgiant | darbo tiksla ir analizés objekta,
modelj galima koreguoti, pazymint, jog makro lygj atspindés nacionaliniu lygiu priimami
sprendimai (nacionalinés strategijos, jstatymai, pojstatyminiai teisés aktai ir kita); mikro lygmenj
atspindés tiriamos mokyklos (konkretaus atvejo studijos); mezo lygmuo, kuris literatiiroje
pristatomas kaip grupés ir organizacijos, tyrime atstovaus konkrecig savivaldyb¢. Modelio
koregavimas jgalins jvertinti veiksnius, kurie daro teigiamq ar neigiamq poveikj pokyciy valdymo
sistemiskumui konkrecioje mokykloje.

Poky¢iy procesui jtakg darancius veiksnius galima pavaizduoti grafiskai kaip piltuvélj — jame
esantys pokyciy Saltiniai tarpusavyje koreliuoja, stipriau ar silpniau veikdami ugdymo jstaigos
pokyCiy procesa, o svarbiausia tai, kad kiekvieng ugdymo jstaiga veikia skirtingos ty pokyciy

Saltiniy kombinacijos (Zr. 6 pav.).

Valstybés lygiu
inicijuojami
poky¢iai (makro)

Ugdymo jstaigos pokyciy
procesas

6 pav. Ugdymo jstaigos poky¢iy procesui jtaka darantys veiksniai (sudaryta darbo autorés)

2.3.1. Organizacijos identiteto raiska poky¢iy valdymo kontekste

Kaip minéta ankstesnése dalyse, visas organizacijos pokyciy proceso dedamasias (laikg prie§
poky¢ius, laika, kai poky¢iai vyksta, ir laikg po poky¢iy) sieja organizacijos identitetas. Vadinasi,
labai svarbu i$analizuoti Sio identiteto samprata.

Dél sparciai besivystancios darbo aplinkos organizacijos savo darbuotojams turi pasitilyti ne
tik prasminga darbg, bet ir tikslg (Veldsman ir Veldsman, 2017). Taip i18kyla organizacijos identiteto
klausimas.

Bendraja prasme organizacijos identitetas susijes su jos nariy supratimu apie tai, kas jy

organizacija yra, kokiy tiksly siekia, ka daro, kam priklauso (Veldsman ir Veldsman, 2017). Tuo
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tarpu organizacijos jvaizdis/ reputacija apibréziama kaip iSorés suinteresuoty asmeny supratimas ir
lukesciai apie tai, kg organizacija daro.

Egzistuoja skirtingi poZiiiriai | organizacijos identitetq:

Funkcionalistinis: organizacijos identitetg vertina kaip linijinj priezasties — pasekmés santykj
tarp identiteto elementy ir rezultaty. Sis poziiiris dominuoja organizacijos identiteto tyrimo srityje.
Jo atstovai teigia, kad organizacijos identiteta galima apibrézti per objektyvius, apciuopiamus
bruozus, pavyzdziui, logotipus, dokumentus, vadovy kalbas ir pan. (He & Brown , 2013).

Interpretatyvusis — socialinio konstrukto: organizacijos identitetg supranta kaip per
socialines sgveikas tarp jvairiy suinteresuoty asmeny vykstantj nuolatinj perkonstravimo procesg.
Sio poziiirio atstovai organizacijos identitetg vadina rysiy tarp kolektyvinio ir socialiai struktiiruoto
individualaus supratimo apie tai, kas yra organizacija, produktu. Organizacijos identiteto sgvoka
Siuo poziiiriu apibrézia organizacijos iSskirtiniai bruozai, kurie suteikia prasmeés organizacijos
nariams. Organizacijos identitetq galima vertinti dvejopai: Viena vertus, tai gali buti kolektyvinis
identitetas, kuris susiformuoja i§ individualiy nariy supratimo; kita vertus, kolektyvinis identitetas
gali bti sudedamoji rySiy tarp organizacijos nariy dalis. Tokio tipo identitetas yra lankstesnis, todél
jis gali kisti dél politinés jtakos; jis vertinamas, analizuojant organizacijos nariy jsitikinimus,
vertybes, kalbos biidg. (He & Brown, 2013).

Kritiskas: nurodo, kas turi galig sukurti, primesti ir legitimuoti identiteta.

Chaotiskas/ postmodernusis: organizacin] identitetg vertina kaip visuma rys$iy tarp vienas kitam
jtaka daran¢iy kintamyjy (Veldsman ir Veldsman, 2017). Sio tipo organizacijos identiteta galima
apibrézti kaip tokj, kuris susidaro besitgsiancio pasakojimo metu, kai tiek pasakotojas, tiek
klausytojai formuluoja, taiso, atmeta ar jtraukia tam tikrus elementus (He&Brown 2013).

Psichodinaminis ir psichoanalitinis: démesys skiriamas nesgmoningam procesui, sukurian¢iam
kolektyvinj identiteta, organizacijose (He & Brown, 2013). Sio poziirio atstovai pabrézia
isivaizduojama organizacijos identiteto pobidj. Anot Driver (2009), ,konkretus identitetas néra
Zinomas, o bandymas jj apibrézti téra iliuzijos, nes atsakymai ] su identitetu susijusius klausimus
téra tik samoningos pastangos padengti nesagmoningg trikumg Siuo klausimu, o tai negali buti
iSspresta.” (He&Brown, 2013, p. 16).

Anot Hatch ir Schultz (2002), organizacijos identitetg reikéty vertinti per jo iSorés ir vidaus
apibrézimy sgveikg. Jie atkreipia démesj j tai, kad globaliame pasaulyje tarpusavyje susipina
organizacijos ir jos nariy vaidmenys (organizacijos darbuotojas kartu gali biiti bendruomenés ar
susijusiy nevyriausybiniy organizacijy narys), dél informacijos pasiekiamumo i organizacijos veikla
netiesiogiai kiSasi ar jai jtakg daro ziniasklaida, analitikai, kitos visuomenés grupés. Todél
mokslininkai mano, kad organizacijos identitetas, kultiira ir jvaizdis yra stipriai tarpusavyje susije, o

juos jungia keturi procesai: atsispindéjimas (identitetas atsispindi kity jvaizdziuose), atspind€jimas



31

(identitetas jtvirtinamas organizacijos kultiiros sampratoje), iSraiska (kultira iskyla per teiginius
apie identitetg) ir jspiidzio darymas (identiteto iSraiSka palieka jspudi kitiems) (Hatch, Schultz,
2002). Sie mokslininkai pabrézia, kad suinteresuoti asmenys (i§ iSorés) susikuria jvaizdj apie
organizacijg, kuris daznai nuo darbuotojy nepriklauso. Kita vertus, tas jvaizdis vélesniame etape
atsispindi organizacijos darbuotojy supratime apie pacig organizacijg. Pazymétina ir tai, kad iSorés
suinteresuotyjy asmeny sukurty jvaizdziy elementai tam tikra prasme paveikia ir organizacijos nariy
susikurtg identitetg. Kartu pazymétina, kad organizacijos identiteta sukonstruoja jos nariy
supratimas apie tai, kas juy organizacija yra. Sis supratimas daznai priklauso nuo konteksto, kuris
gali biiti jvardytas kaip organizacijos kultiira (Hatch & Schultz, 2002).

Apibendrinant organizacijos identiteto raiskq pokyciy valdymo kontekste, galima teigti, kad
organizacijos identitetq galima apibidinti kaip jos nariy supratimo apie tai, kas jy organizacija
yra, iSorés suinteresuoty asmeny daromos jtakos ir konkreciy organizacijos kultiiros elementy,
translivojamy j iSore kaip iSskirtiniy organizacijos bruozy, visumg. Organizacijos identitetas daro

jtakg organizacijoje vykstantiems pokyciams ir gali nulemti ty pokyciy sékme ar nesékme.

2.3.2. Poky¢iy sistemiSkumo ugdymo jstaigose raiSka

Svarbu pastebéti, kad vienas i§ svarbiausiy reikalavimy sékmingiems pokyciams yra tai, kad
jie vykdomi apgalvotai ir nuosekliai, t.y. sistemiskai. Siekdamas paaiskinti sistemiskus (arba kitaip,
tvarius) pokycius ugdymo jstaigose, Mason (2016) pasitelkia kompleksisSkumo (angl. complexity)
teorija. Pasak jo — raktas j sékmingus ir tvarius pokyc¢ius — ne atskiros iniciatyvos, o daugybés tam
tikrg sistemg sudaranéiy grandZiy ir naujy iniciatyvy tarpusavio sgveika. Tuo remdamasis, Mason
(2016) teigia, kad pokyCiams Svietimo sistemoje reikalingas démesys jvairiems $ig sistema
sudarantiems elementams. Ekonominés, kultiirinés, politinés ir kitos sgveikos yra batinos tam, kad
atsirasty tvartis pokyciai. KompleksiSkumo teorija teigia, pereinamasis laikotarpis prasideda tada,
kai konkreti sistema pasiekia aukstg kompleksiSkumo lygj, kurio metu atsiranda sistemos elementy
tarpusavio sgveikos. Siems veiksniams veikiant atsiranda nauji elementai, o senieji gali Kisti.

Mason (2016) pabrézia, kad Svietimo sistemoje veikia daugybé elementy — mokiniai, jy
tevai/globéjai ar rupintojai, mokytojai, bendruomeniy vadovai, valstybés institucijos, ekonoming ir
politiné valstybés struktiira, verslo ir nevyriausybinés organizacijos ir kt. Todél tam, kad pokyc¢iai
Svietimo srityje vykty sklandziai, gali prireikti veiksmy atskirose arba daugelyje i$ susijusiy
sistemos lygmeny. Autorius taip pat teigia, kad Svietimo srityje izoliuoto jsikiSimo negali bti, nes
poky¢iai vienoje srityje tures jtakos pokyciams kitose.

Minétas autorius taip pat atkreipia démesj, kad kiSimasis j visus sistemos lygmenis yra labai

brangus, reikalaujantis didziuliy iStekliy, tod¢l tie iStekliai paprastai yra skiriami konkrec¢ioms
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mokykloms (kuriose intervencija j skirtingus lygius garantuoja sistemiskumg ir poky¢iy tvarumg), o
kitos paliekamos nesékmei arba status quo islaikymui.

Anot Jenlink (1998), poky¢iy sistemiSkumas Svietimo srityje pasizymi tuo, kad pripazjsta tos
sistemos elementy tarpusavio priklausomybe, t.y. vykstant pokyciams vienoje sistemos dalyje turi
keistis ir kitos sistemos dalys. Be to, pripazjstami rySiai ir priklausomybé tarp Svietimo sistemos ir
jos bendruomenés (tévy, darbuotojy, ivairiy organizacijy), o bendruomenés nariai vaidina svarby
vaidmenj poky¢iy procese (Jenlink, 1998). Mokslininkai (Mason, 2016 ir Jenlink, 1998) teigia, kad
sistemiSkiems pokyciams $vietimo srityje biitini Sie elementai:

o Démesys vaikams ir jy atei¢iai: bet kuriy sisteminiy pokyc¢iy tikslas turi bati asmeninio
vystymosi ir mokymosi pazanga.

o Sisteminis mgstymas: poky¢iy iniciatoriai ir dalyviai turi turéti holistinj poziiirj j Svietimo
sistema, kad geriau perprasty tos sistemos grandziy tarpusavio priklausomybe.

e Jtraukimas: | kaitos procesa turi buti jtraukti visi besidomintys asmenys.

e Dalyviy nuosavybés jausmas (ang. ownership): visi susidoméje asmenys/ grupés turi jnesti
savo indelj | procesg ir jausti atsakomybe uz tam tikra pokyciy dalj.

e Kartu vykstanti evoliucija: $vietimo sistemos kaita turi vykti lygiagreciai su bendruomenés
ir individo kaita.

Taigi galima teigti, kad pirmas ir svarbiausias sistemisko poky¢iy valdymo bruozas —
pokyciai yra suplanuoti. Tai reiSkia, kad organizacija turi aisSky tikslg ir numatoma rezultata, o jam
pasiekti suformuluojami konkretiis uzdaviniai ir pokyc¢iy etapai.

Antra, pokyciai tokioje organizacijoje apima visus jos narius. Mokyklos atveju pokyciuose
dalyvauja ne tik valstybé (Lietuvos Respublikos Vyriausybé¢), savivaldybé, bet ir mokyklos
bendruomené — moksleiviai, jy tévai/ globéjai ir mokytojai.

Trecia, pokyc€iai yra visa apimantys, t.y. nesistengiama reformuoti kurios nors vienos srities
(pavyzdziui, moksleiviy popamokiné veikla; mokytojy kvalifikacijos tobulinimas ir pan.), i
poky¢ius zitirima holistiskal, siekiama visas organizacijos veiklos sritis tobulinti vienodu lygiu ir
intensyvumu.

Apibendrinant pokyciy sistemiskumo ugdymo jstaigose raiskq, sistemiskumas Siame darbe bus
suprantamas kaip planuotas, visus organizacijos narius jtraukiantis pokyciy procesas, kurio metu

pokyciai vyksta daugelyje skirtingy sistemos grandziy.
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2.3.3. Pokyciy lauko klititys ugdymo jstaigoje

Viena vertus, poky¢iai sukuria begale naujy galimybiy, tokiy kaip institucinis tobuléjimas,
inovatyvios organizacijos, pasikeitimy valdymas, pasauliné konkurencija, integracija, jgaliojimy
suteikimas darbuotojams, iniciatyvy skatinimas, komandinis darbas, nuolatinis mokymasis, lanksti
sistema, inovacijos, bendradarbiavimas ir kt. Kita vertus, néra aisku, kokig pokycCiy strategija
pasirinkti ir kokiu biidu jg jgyvendinti, kaip susidoroti su naujai iSkylanciais i$Stikiais, kaip priimti
ir valdyti pokycCius. Susidurus su Siais i$Sukiais iSrySkinamas vienas labai svarbus aspektas —
darbuotojai daznai néra nusiteike ir psichologiskai pasiruo$¢ priimti pokycius, jie baiminasi
nesékmiy, nezino Salutiniy tokio proceso pasekmiy, nerimauja dél galimo jy turimos jtakos
sumazéjimo, jtampos ir atsakomybiy didéjimo.

Lodiené (2005), aptardama autoriy (Huczynski ir Buchanan, 2001) nustatytus veiksnius,
galincius stabdyti kaitos procesq,) iSskyré deSimt pagrindiniy kliiciy, trukdanéiy jgyvendinti
pokycius: derybos dél istekliy; galimybiy apribojimas; gebéjimy valdyti poky¢ius nebuvimas;
nuosaikus vadovavimas; per didelé koncentracija j informacines technologijas; neteisinga
komunikacija; darbuotojy prieSinimasis; zmogiskyjy istekliy valdymo problemos; iniciatyvos
trikumas; nejgyvendinami grafikai.

Tuo tarpu Hoag, Ritschard, Cooper (2002) mano, kad priezastys, nulemian¢ios sudétingesnj
poky¢iy jgyvendinima, yra susijusios su silpna lyderyste, prastu vadovavimu ir organizacijos
kulttra (zr. 7 pav.).

7 pav. Pokyciy jgyvendinimo klifitys (adaptuota pagal Lodieng, 2005).
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Pasak Svirskienés (2005), Cibulsko, Janitinaités (2001), labai svarbi klititis vykdyti pokyc¢ius
daznai yra tai, kad darbuotojai psichologiskai nepasirenge juos priimti, visi yra jprate prie
jsigaliojusios tvarkos, baiminasi galimy nesékmiy, blogo planavimo, jprastiniy darbo grupiy, kurios
iki tol dirbo darniai, iSardymo, darbuotojams sumenksta pasitikéjimas savimi, daznai sulig
pokyciais padid¢ja ir atsakomybés, dél ko didéja jtampa tarp Zmoniy, zmonés pradeda stokoti
pasitikéjimo vadovais, dvejoja ir nuvertina savo gebéjimus dirbti naujoviy jgyvendinimo salygomis,
daznai kyla asmeniniai nesutarimai tarp naujoviy iniciatoriy ir vykdytojy, blogas planavimas, darbo
grupiy, kurios buvo susitelkusios ir susiklausiusios, isardymas.

Kottler (1996) nustaté tam tikras pokyciy jgyvendinimo klaidas, kurios gali lemti, jog nebus
pasiekti kaitos proceso pradZioje iskelti tikslai: per didelis pasitenkinimas esama padétimi; néra
stiprios pokycio sgjungos; nepakankamas vizijos galios jvertinimas; neskiriama daug démesio, kaip
pateikti vizija, palickamos vizijos jgyvendinimo klititys; nesékmés kuriant trumpalaikius
laiméjimus; per greitas pergalés paskelbimas; nesiriipinimas jtvirtinti pokycius organizacijos
kultiiroje.

Atsizvelgiant | tai, kad jmanoma nustatyti priezastis, kurios trukdo sékmingai vykdyti
pokyc¢ius, svarbu ieSkoti budy uzkirsti kelig Sioms klititims. I$skiriamos priemonés, Kurias taikant
bty galima sumazinti darbuotojy pasipriesinima naujovéms ir pokyciy proceso nesékmiy rizikg (zr.

8 pav.).

8 pav. Kas mazina darbuotojy pasiprieSinimg pokyc¢iams. (adaptuota pagal Bagdonieng, 2009)
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2.3.4. Lyderio vaidmuo, uZztikrinant kaitos proceso ir pokyc¢iy valdymo saveika
ugdymo jstaigoje

Daznai Zzmonés vengia poky¢iy, nes pasekmiy nezinomyb¢ ir baimé juos stabdo, tod¢l lyderio,
Siuo atveju mokyklos direktoriaus, pareiga yra nuolat supazindinti savo komandg (darbuotojus) su
esamais aplinkos veiksniais, jy pokyciais, sukurti lengva pri¢jima prie informacijos. Darbuotojy
dalyvavimas priimant sprendimus, nuomonés iSklausymas vykdant pokycius yra biitinas. Istaigos
vadovo pareiga — pripazinti, jog nuolatiné kaita yra jstaigos gyvavimo dalis. Gebédamas prisitaikyti
prie pokyc¢iy, mokédamas vadovauti savo komandai vykstant permainoms, vadovas parodys savo
stiprigsias puses ir savo, kaip lyderio, savybes.

Galima teigti, jog elgsena yra gyvenimo ir veikimo buidas. Anot Bakanausko (2006), zmogaus
elgesj salygoja jo asmeninés savybés ir aplinkos veiksniai. Tam, kad lyderio elgesys biity aiskiai
suvokiamas, reikia iSnagrinéti lyderio asmenines savybes bei elgesj lemiancius aplinkos veiksnius.

Jacikevicius (1995, p. 83) iSskyré kelias pagrindines lyderio funkcijas grupéje (pavyzdziui,
mokyklos bendruomengje):

1. Koordinuoja grupés nariy veiksmus;

2. iskelia grupés veikimo tikslus, numato rezultatus;

3. vertina grupés nariy veiklos procesa, jo rezultatus;

4. koordinuoja grupés nariy bendravimg, renka ir struktiiruoja informacija apie nariy

asmenines savybes;

o

dalinasi su grupés nariais savo vertybémis, paZiliromis, nuostatomis, patirtimi;
6. stebi ir vertina, kaip grupés nariai laikosi nustatytos tvarkos (p. 83).
Pasak Razausko (1997), bati lyderiu, tai gebéti:

Suprasti zmones ir gebéti atskleisti kolegy gabumus;

mokytis 1§ savo klaidy;

tobulinti savo gabumus, mastyti strategiskai, mastyti placiau;

nebijoti rizikuoti;

isiklausyti 1 kity nuomong, taip ugdant savo geb&jimus;

mokeéti prisitaikyti;

N o o a &~ wDbh e

suprasti kito elgesio motyvus.
Apibendrinant, ugdymo jstaigos vadovas vaidina itin svarby vaidmenj kaitos procese. Jis,
biidamas kaitos proceso lyderiu, turi ne tik uztikrinti, kad jstaigos bendruomené siekty bendry

tiksly, taciau UzZkirsti kelig dél baimiy ir kity prieZasciy kylanciam pasiprieSinimui pokyciams.
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3. TYRIMAS ,, KAITOS PROCESO JGYVENDINIMAS UGDYMO ISTAIGOSE
KAIP LEMIAMA POKYCIU VALDYMO SALYGA“

3.1. Tyrimo metodologija

Teorinis pagrindas, padéjes metodologisSkai pasirengti konstruojant tyrimg, Yyra
mokslininky (Jacobs ir kt., 2013) pasiiilytas integruotas pokyciy valdymo teorinis modelis. Sis
teorinis modelis darbe pasirinktas dél savo aprépties ir analizés lauko. Pateikiamas modelis apima
tiek isores, tiek vidaus elementus (mikro lygiu — individualy supratimg apie pokycius; mezo —
lyderyste ir organizacijos identitetq; makro — aplinkg).

Tyrimo tikslas: ISanalizavus pasirinkty ugdymo jstaigy poky¢iy valdymo praktika per
apibréztg laikotarpj (2010-2016 m.), atskleisti jy kaitos proceso jgyvendinima.

Tyrimo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti pasirinktose ugdymo jstaigose laikotarp; iki pokyciy, laikotarpi, kai vyko
poky¢iai, laikotarpj po igyvendinty pokyc¢iy, pokyciy rezultaty siek].

2. Ivertinti pasirinktose ugdymo jstaigose kaitos proceso jgyvendinimg pokyciy valdymo
kontekste, iSrySkinant jy saveika; parengti metodines gaires.

Tyrimo Kriterijai:

1. Ugdymo jstaigose vykdoma Svietimo kaita, iSrySkinant $vietimo kaitos désningumus ir
principus .

2. Ugdymo jstaigose pokyciy valdymui taikomas integruoto pokyc¢iy valdymo modelis.

3. Ugdymo jstaigose jgyvendinamo kaitos proceso ir poky¢iy valdymo sgveika.

Tyrimo indikatoriai:

1. Ugdymo jstaigose vykdomos Svietimo kaitos priezasc¢iy identifikavimas.

2. Ugdymo jstaigy pasiruoS§imas poky¢iy valdymui.

3. Moksliniuose $altiniuose pateikty kaitos proceso teoriniy principy taikymas, sudarant kaitos
proceso jgyvendinimo instituciniu lygmeniu metodikos gaires.

Tyrimo metodologinés jZvalgos:

Darbe remiamasi integruotu poky¢iy valdymo teoriniu modeliu (Jacobs ir kt., 2013), taciau
siekiant jgyvendinti darbo tikslg ir uzdavinius, $is modelis buvo pakoreguotas pokyc¢iams bendrojo
ugdymo mokyklose jvertinti.

Teorinis modelis jgalina atskleisti pokyCiy valdymo sé¢kme atliepiancias aplinkas: mikro,
mezo ir makro. Tyrimo struktiiroje Sie lygmenys yra atspindéti taip: tyrimui pasirinktos ugdymo
jstaigos (ir jos nariai placigja prasme: mokiniai, jy tévai, mokytojai, jstaigos vadovai,

bendruomené); savivaldybé; valstybe.
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Tyrimu siekiama jvertinti pasirinkty ugdymo istaigy kaitos proceso igyvendinima pokyciy
valdymo kontekste, pagrindziant jy sgveika. Siekiama parengti metodines gaires.

Analizé reikalauja tirti laikotarpius iki pokyc¢iy, kai vyko pokyciai ir po jgyvendinty pokyc¢iy.
Analizei pasirinktas vidutinio ilgumo, t.y. penkeriy mety laikotarpis.

Empirinio tyrimo etapai:

| etapas: ugdymo jstaigy SSGG analizé, padéjusi jvertinti konteksta, kuris 1émé poreikiy
butinybe ugdymo jstaigose, aptariant politing, ekonoming, visuomening ir kt. aplinkas; atliekama
geb¢jimy vykdyti pokyc€ius analize.

Il etapas: atvejy studijos ir pusiau struktiiruoti interviu, leido jvertinti poky¢iy valdymo
etapus Svietimo kaitos procese; vadovo vaidmenj; bendruomenés j(Si)traukimg. Tyrime taikomas
atvejy studijos (ang. multiple — case) metodas (3 Ukmergés rajono ugdymo jstaigos, pasirinktuoju
poky¢iy laikotarpiu jose isrySkéjo svarbiausi pokyciai, atspindintys kaitos procesa Svietimo
sistemoje).

Atliekamas pusiau strukttiruotas interviu (N=5 asmenys). Interviu dalyviai (LR svietimo ir
mokslo ministerijos Svietimo kokybés ir regioninés politikos departamento atstovas, pagal
kompetencija atsakingas uz Vilniaus apskrities teritorija; Ukmergés rajono savivaldybés svietimo ir
sporto skyriaus atstovas; tiriamy mokykly vadovai. Sis metodas padés nustatyti jgyvendinamy
poky¢iy proceso sistemiSkuma, jvertinti veiksnius, darancius jtakg kaitos proceso jgyvendinimui
konkreciose mokyklose.

111 etapas: pokyciy rezultaty vertinimas, padéjes nustatyti kaitos proceso igyvendinimo ir pokyciy
valdymo saveika.

Zemiau esandioje lenteléje (Zr. 5 lentel¢) pristatomos tyrimo dimensijos, paaiskinami
konkretiis elementai, demonstruojantys, kada ir kaip ugdymo jstaigose buvo jgyvendinamas kaitos
procesas. Bus tikrinama tokiais metodais: dokumenty analizés, atvejy analizes, pusiau strukttiruoto
interviu. Tyrimo uzdaviniams i$spresti parengtas tyrimo instrumentarijus (zr. 2 prieda).

Tyrimui buvo pasitelkta strateginiy dokumenty analizé (angl.Content) metodu, siekiant
pagristi kaitos proceso jgyvendinimo ugdymo jstaigose salygojamus pokycius, pusiau
struktiiruotas interviu su tiriamy mokykly vadovais, Lietuvos Respublikos $vietimo ir mokslo
ministerijos atstovu ir Ukmergés rajono savivaldybés atstovu.

Atsizvelgiant | tai, kad darbe vertinami tuo paciu laikotarpiu vyke pokyciai trijose Ukmerges
rajono savivaldybés bendrojo ugdymo mokyklose, akivaizdu, kad nacionaliniai ir savivaldybés
sprendimai buvo vienodi ir vienodai taikytini visoms bendrojo ugdymo mokykloms. Todél Sioje
darbo dalyje aptariami tiriamam laikotarpiui svarbiausi Svietimo srities dokumentai tiek
nacionaliniu, tiek savivaldos lygiu. Pastebétina, kad mikro lygmuo bus jvertintas tolesnéje darbo

dalyje, kadangi jis kiekvienos mokyklos atveju yra unikalus.
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Tiriamuoju laikotarpiu S$vietimo jstaigoms buvo patvirtintos dvi valstybinés S$vietimo
strategijos — 2003-2012 m. ir 2013-2022 m. JOs nustato Lietuvos $vietimo prioritetus, siekiamus
tikslus ir priemones tiems tikslams pasiekti.

Aptariant 2003-2012 m. valstybine $vietimo strategijq (Lietuvos Respublikos Seimas, 2003),
kuri patvirtinta Lietuvos Respublikos Seimo 2003 m. liepos 4 d. nutarimu Nr. IX-1700 ,,Dél
valstybinés Svietimo strategijos 2003—2012 mety nuostaty” yra numatyta, kad vadovaujantis Sia
strategija siekiama ,,suteikti pagrindg Lietuvos S$vietimo vizijai jgyvendinti ir sudaryti galimybe
Lietuvos pilieCiams, jy interesy grupéms bei valstybés institucijoms testi vieSas diskusijas ir
susitarti dél Sios vizijos jgyvendinimo keliy“ (Lietuvos Respublikos Seimas, 2003, p.2). Vienu i§
Sios strategijos siekiy jvardytas ,,atviroje pilietinéje visuomenéje ir rinkos tikyje gyvenancio asmens
Visuotinius dabarties pasaulio visuomenés poreikius atitinkanc¢ios Svietimo kokybés uztikrinimas*(
Lietuvos Respublikos Seimas, 2003, p.3).

Siame dokumente pateikiamos tokios $vietimo

Strategijos jgyvendinimo priemonés:

e valstybés, savivaldybiy ir mokykly funkcijy, galiy, jsipareigojimy, atsakomybés bei
atskaitomybés perskirstymas ir aiSkus apibrézimas;

e savivaldybiy atsakomybés uz Svietimo prieinamumg ir kokybe savivaldybiy teritorijoje
sustiprinimas;

e mokykly savarankiskumo i$plétimas, jy veiklos skaidrumo uztikrinimas;

e peréjimas prie Svietimo struktiiros, grindZziamos lanks¢iomis programomis;

e universalios trijy pakopy bendrojo ugdymo struktiiros formavimo uzbaigimas.

Tokig struktiirg sudaro prieSmokyklinio, pradinio, pagrindinio ir vidurinio ugdymo programos,
igyvendinamos pradinése, pagrindinése, vidurinése mokyklose, gimnazijose ir jy asocijuotuose. Kai
kurios vidurinés mokyklos laipsniskai perauga j gimnazijas.

2003-2012 m. patvirtintoje valstybingje $vietimo strategijoje reikéty iSskirti 2 naujas
kategorijas, atsiskleidusias Svietimo pokyciy analizés lauke: 1) decentralizacijos aspektg
reiskiantj, kad siekiama kuo daugiau atsakomybiy uz Svietimo sistemos organizavimg perduoti
savivaldybéms, o kartu — ir pacioms ugdymo jstaigoms; 2) strategijoje taip pat jvardijamas tinklo
optimizavimas, ty. bendrojo ugdymo mokykly tinklo pokyciai, numatant galimybe steigti
gimnazijas.

Atlikus 2013-2022 m. valstybinés Svietimo strategijos (Lietuvos Respublikos Seimas, 2013)
dokumento, kurj priémé Lietuvos Respublikos Seimas 2013 m. gruodzio 23 d. nutarimu Nr. XII-
745 ,,Déel valstybinés Svietimo 2013-2022 mety strategijos patvirtinimo®, analize, teigtina, jog
naujojo laikotarpio strategija siekiama ,paversti Lietuvos Svietimg tvariu pagrindu valstybés

geroves keélimui, ugdyti verZliam ir savarankiSkam Zmogui, atsakingai ir solidariai kurian¢iam savo,
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Lietuvos ir pasaulio ateitj. (cit. i§ Valstybiné Svietimo 2013-2022 mety strategija, 2013, p. 22).
Sioje strategijoje vienu i§ siekiy jvardytas ,,duomeny analize ir jsivertinimu grjstos $vietimo
kokybés kulttros, uztikrinancios savivaldos, socialinés partnerystés ir vadovy lyderystés darna,
diegimas®“ (p.29). ISrySkéjo tokios 3 naujos kategorijos: 1) $vietimo kaip tvaraus pagrindo
valstybés gerovés kélimui ir asmens lyderio sqveika; 2)Svietimo kokybés kultiira, grijsta iSsamia
duomeny analize bei jsivertinimu; socialinés tinklaveikos aprépties (savivaldos, socialiniy
partneriy, vadovy-lyderiy sqveika).

Siame dokumente labiau atkreiptas démesys j papildomy priemoniy jgyvendinimg:

e Motyvacijos stiprinimas, nuolatinis mokytojy kvalifikacijos tobulinimas, kultiirinio akiracio
plétimas, Siuolaikiniy technologijy iSmanymo didinimas, orientuotas j kiirybiskumo, pilietiSkumo,
lyderystés, verslumo ugdyma;

o Svietimo vadybos racionalumo ir bendruomeniskumo didinimas, didesnés autonomijos
suteikimas mokykloms;

e mokykly administravimo struktiry jvairoveés ijteisinimas, atsizvelgiant } individualias
mokyklos aplinkybes;

e Svietimo turinio jvairovés skatinimas, mokiniy, jy tévy ar globéjy, socialiniy partneriy
iniciatyvy jgyvendinimas.

e lietuviskosios ir Lictuvos tapatybés ir kultiiros ugdymo uztikrinimas.

Naujoje (20132022 m.) strategijoje pasikartoja tikslas suteikti dar didesnj savarankiskumg
savivaldybéms ir ugdymo jstaigoms, taciau kartu siitloma atkreipti démesj j visuomeninius $vietimo
aspektus, tokius kaip pilietiskumo ugdymas, ugdymo jstaigy bendruomeniy kiirimas ir stiprinimas,
naujoviy diegimas. Pastebéta, kad 2013-2022 m. strategijoje dar labiau atkreiptinas démesys j
didesnés autonomijos mokykloms suteikimgq, $vietimo turinio jvairovés skatinimq, bendruomenés
jtraukimgq j ugdymo procesgq.

Valstybiniu lygiu priimami sprendimai nurodo kryptj savivaldybés lygmeniu priimamiems ir
1gyvendinamiems sprendimams. ISnagrinéjus valstybés lygiu priimamus sprendimus ir jvertinus
situacijq, atsiskleidzia numatyta kaitos proceso raiska, kuri reikalauja radikalesniy pokyciy ir
rajony mokyklose. Savivaldybés rengia dokumentus, atlieka tyrimus, priima sprendimus, rengia
strategijas, kuriomis numato mokykly tinklo optimizavimo grafikus, tvarkas, taisykles.

Pristatant Ukmergés rajono savivaldybés ilgalaikés plétros strategijg 2008—2015 m. (Vs]
,»Nacionaliniy projekty rengimas®, 2007 m., Vilnius) (Ukmergés rajono savivaldybés
administracija, 2007) pastebima reakcija j demografinius pokycius. Ukmergés rajono savivaldybés
ilgalaikes plétros strategijoje (2008 — 2015 m.) pazymima, kad $vietimo kaitos procesui didziausia
jtaka daro mazéjantis gimstamumas. Pabréziama, kad mazéjant gimstamumui, turi maZzéti ir

bendrojo ugdymo mokykly mokiniy skaicius. Be to, dokumente jvardijamos ir naujos bendrojo
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ugdymo problemos: mazéjanti motyvacija mokytis, mokytojy tritkumas ir kartais nepakankama jy
kvalifikacija, skurdi materialiné bazé. Atlikus aptariamojo dokumento (Ukmergés rajono
savivaldybés ilgalaikés plétros strategija 2008 — 2015 m.) analize, galima teigti, kad iSryskéjo 3
naujos kategorijos:

1) aukstesnés Svietimo kokybés siekis; 2) mokymosi prieinamumo jvairiy poreikiy turintiems
vaikams didinimas; 3) $vietimo vadybos tobulinimas.

Atliepiant valstybine svietimo strategijq (2013-2022 m.) bei vadovaujantis Ukmergés rajono
savivaldybés ilgalaikés plétros strategija 2008—2015 m., Ukmergés rajono savivaldybés tarybos
2012 m. vasario 2 d. sprendimu Nr. 7-2 buvo parengtas Ukmergés rajono savivaldybés mokykly
tinklo pertvarkos 2012-2015 mety bendrasis planas (Ukmergés rajono savivaldybés
administracija, 2012). Bendrajame plane iSrySkéjo 2 naujos analizés kategorijos: 1) mokykly
koncentracijos siekis; 2) mokytojy kompetencijos spragos. Pabréziama, kad 58 proc. visy bendrojo
ugdymo mokykly ir skyriy pradinio ugdymo koncentre ir 33 proc. pagrindinio ugdymo koncentre
mokiniy skai¢iaus vidurkis klasés komplekte neatitinka Mokinio krepselio metodikoje nustatyto
skaiCiaus, o 2,4 proc. privalomy mokomuyjy dalyky pamokas veda mokytojai nespecialistai. Taip pat
prognozuojama, kad mokykly, kuriose vidutinis mokiniy skai¢ius klasés komplekte neatitiks
Mokinio krepselio metodikoje nustatyto skaiciaus, skaifius augs; mazose mokyklose kai kuriuos
dalykus déstys mokytojai nespecialistai, dél 1éSy trikumo mokyklos negalés jsigyti moderniy
mokymo priemoniy. D¢l Siy priezasciy priimtas sprendimas dél mokykly tinklo pertvarkos, kuriuo
siekiama suformuoti optimaly S$vietimo jstaigy tinklg, uZtikrinti lygias mokymosi galimybes,
aukstesne ugdymo kokybe, jdarbinti pertvarkomy mokykly mokytojus, uztikrinti reikalavimus
pedagoginei kvalifikacijai, atnaujinti mokykly pastatus, gerinti Svietimo apriupinimgq.

Minétu Ukmerges rajono savivaldybés tarybos sprendimu patvirtintas ir $ios savivaldybés
bendrojo ugdymo mokykly steigimo, reorganizavimo, likvidavimo, pertvarkymo ir struktiiriniy
pertvarkymy planas:

e, Silo* viduriné mokykla, vykdziusi pradinio, pagrindinio ir vidurinio ugdymo programas,
prieSmokyklinj, ikimokyklin; ugdyma, nuo 2012 m. rugs¢jo 1 d. tampa pagrindine mokykla, t.y.
nutraukiamas vidurinio ugdymo programos vykdymas, tesiamos pradinio, pagrindinio ugdymo
programos, prieSmokyklinis, ikimokyklinis ugdymas.

o Taujény viduriné mokykla, vykdziusi pradinio, pagrindinio ir vidurinio ugdymo programas,
priesmokyklinj, ikimokyklinj ugdyma, nuo 2014 m. rugs¢jo 1 d. nekomplektuoja 11 klasés,
nutraukiamas vidurinio ugdymo programos vykdymas. Si mokykla tampa pagrindine, vykdang¢ia
pradinio, pagrindinio ugdymo programas, prieSmokyklinj ir ikimokyklinj ugdyma.

e Vepriy viduriné mokykla, vykdziusi pradinio, pagrindinio ir vidurinio ugdymo programas,

prieSmokyklin, ikimokyklinj ugdyma, nuo 2014 m. rugs¢jo 1 d. nekomplektuoja 11 klases,
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nutraukia vidurinio ugdymo programos vykdyma. Mokykla tampa pagrindine, vykdancia
pagrindinio, pradinio ugdymo programas, prieSmokyklinj ir ikimokyklinj ugdyma.

Strateginiy dokumenty analizé leido pagristi tyrimui pasirinktas Svietimo jstaigas, kuriose
butent 2010-2015 m. atsiskleidZia pokyciy valdymo laukas, kurj sqlygojo kaitos procesai
valstybiniu lygiu. Valstybés lygmens strategijose (valstybiné $vietimo strategija 2003-2012 m. ir
2013-2022 m.) buvo jtvirtinta kryptis, kuria turéty judéti Lietuvos Svietimo sistema.
Vadovaudamasi Sias dokumentais, Ukmergés rajono savivaldybés taryba priémeé sprendimg, kuriuo
labai aiSkiai apibrézé rajono ugdymo jstaigy tinklo aprépt] ir konkreciose bendrojo ugdymo
mokyklose numatomas pertvarkas. Minéti dokumentai buvo svarbus juridinis pagrindas, parodgs
kryptis Svietimo kaitos jgyvendinime, atliepiant pokycius konkreciose mokyklose.

5 lentele
Kaitos proceso valdymo dimensijos (sudaryta darbo autorés, remiantis ankstesnése
darbo dalyse pateiktomis teorinémis jZvalgomis)

Lyderis Ugdymo jstaigos vadovas inicijuoja pokycius, aiSkiai juos apibréZia, nustato
siektinus tikslus, motyvuoja bendruomenés narius ty tiksly siekti; ugdymo jstaigos
darbuotojams teikia iSsamig informacija apie jgyvendinimo proceso etapus.

Individas Mokytojai, mokiniai, jy tévai (globéjai/ ripintojai) turi jsitraukti j poky¢iy procesa,
jie dalyvauja numatant pokyc¢iy tikslus, gauna konkrecias uZduotis, yra
informuojami apie pasiektus poky¢iy rezultatus ar iSkilusius sunkumus.

I ugdymo jstaigoje vykstancéius pokycius zitirima placiau, j kaip galinius turéti
jitakos ne tik mokyklos, bet platesnés bendruomenés jvairiems gyvenimo aspektams
Bendruomené¢ (pavyzdziui, busimy darbuotojy rengimas, mokyklos veiklos sri¢iy didesné jvairové
ir pan.). Dél to siekiama, kad j poky¢iy procesa jsitraukty vietos savivaldos, verslo,
pilietiniy organizacijy atstovai. Ugdymo jstaiga uztikrina galimybes platesnés
bendruomenés nariams teikti siiilymus dél pokyciy proceso, pasisakyti vieSai ar
savo pozicijg iSreiksti rastu/ dvisaliuose susitikimuose.

Pokyciy Jei kaita jgyvendinama vienoje srityje, jos jgyvendinimas turés jtakos pokyciams,
kompleksi§kumas vykstantiems kitose srityse. Toks poziiris gajus, kadangi pokyc¢iy procesas apima
daugelj skirtingy sriciy.

Savivaldybés Savivaldybés Tarybos ar Savivaldybés mero priimti sprendimai turi stipry poveikj
sprendimai mokyklose: jvertinant, kokiy poky¢iy tikimasi savivaldybés lygiu, organizuojami
susitikimai su savivaldybés atstovais. Savivaldybés $vietimo skyrius periodiskai
informuojamas apie mokyklose priimamus sprendimus, numatytas pokyciy kryptis.

Valstybeés lygiu | Ugdymo jstaigos vadovai vertina ne tik vietos, bet ir nacionaliniu lygiu vykstancius
priimami socialinius-ekonominius procesus ir priimamus sprendimus tam, kad atsizvelgty j
sprendimai juos, vykdydami poky¢iy procesa. Taip pat nuolat analizuojami priimti sprendimai

Svietimo politikos srityje. Esant bitinybei, ugdymo jstaigos vadovybé rengia
konsultacijas su Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministerijos ir kity uz
Svietimo politikos jgyvendinimg atsakingy valstybiniy jstaigy atstovais.
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3.2. Tyrimui pasirinkty mokykly atvejuy analizé

Remiantis sukonstruotais tyrimo kriterijais (Svietimo kaita, jos désningumai, integruoto
pokyciy valdymo modelis; kaitos proceso ugdymo jstaigose ir pokyciy valdymo sgveika),
isryskéjo, kad pokyciai mokyklose turi vykti vadovaujantis valstybiniu lygiu priimamais
sprendimais, kuriuos jgyvendinti pavedama savivaldybéms. Tik nuo mokyklos pastangy ir
kokybisko indélio priklauso, kokie bus pokyciy rezultatai.

Visy mokykly pokyc¢iai nagriné¢jami, vadovaujantis vienodu modeliu, t.y. pristatoma
trumpa jy istorija, kontekstas, apibrézgs ir nulémes pokycius (SSGG analize¢). Kiekvienas
atvejis yra vertinamas pagal integruoto poky¢iy valdymo modelj. Mokyklose vykusiam kaitos
procesui apraSyti naudoti jy strateginés veiklos dokumentai, $§i dokumenty analizé papildyta
mokykly vadovy, Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministerijos atstovy interviu metu
surinkta informacija. PaZymétina, kad atsakymai i§ Ukmergés rajono savivaldybeés atstovy
nebuvo gauti, todél toliau Siame darbe néra atspindéti. Galiausiai trys tiriami atvejai

palyginami, suformuluojamos rekomendacijas.

Ukmergés ,,Silo“ mokykla
,Silo* mokykla jkurta 1988 m. Nuo 1998 m. ji pavadinta vidurine mokykla. Ugdymo

proceso ir mokykly tinklo kaita 1émé, kad 2012 m. mokykla tapo pagrindine, o nuo 2018 m. —
progimnazija.

Ukmergeés ,,Silo mokykla yra savivaldybés biudZetiné jstaiga, kurios savininko teises
ir pareigas jgyvendinanti institucija yra Ukmergés rajono savivaldybés taryba. Pazymétina,
kad Ukmergés rajono savivaldybés taryba be kity atsakomybiy priima sprendimus dél
mokyklos reorganizavimo, struktiiros pertvarkos ar likvidavimo, mokyklos skyriaus steigimo
ar jo veiklos nutraukimo (Ukmergés ,.Silo pagrindinés mokyklos nuostatai, 2015 m.).

Kaip minéta ankstesnéje darbo dalyje, tiriamuoju laikotarpiu, 2010-2016 m., Ukmergés
rajono savivaldybéje mokiniy skaicius sumazéjo nuo 5226 iki 4013, mokykly skai¢ius — nuo
21 iki 17.

Visos paminétos aplinkybés Zzymi tai, kad Ukmergés ,,Silo mokyklos veiklai didelés
jtakos turi ir tur¢jo iSorés veiksniai. Pagrindinis i§ $iy veiksniy — demografinis, t.y. mokiniy
skai¢iaus Ukmergés rajone kaita. Sis veiksnys lemia biitinybe Ukmergés rajono savivaldybés
tarybai svarstyti su Ukmergés rajono ugdymo jstaigy pertvarka susijusius klausimus. Butent

tai leme, kad ,,Silo“ mokyklos tipas i§ vidurinés pakeistas j pagrindine (véliau — j
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progimnazijos). Akivaizdu, kad mokyklos tipo pasikeitimas turi jtakos tiek visos
savivaldybés ugdymo jstaigy visumai, tick mokyklos bendruomenei.

Taigi galima teigti, kad kaita dél minéty aplinkybiy Ukmerges ,,Silo* mokykloje
nebuvo natirali, o veikiau planinga, t.y. valstybés ir savivaldybés sprendimy nulemty
pokyc¢iy visuma. Taip pat akivaizdu, kad kaita Sioje mokykloje buvo iSorés, t.y. suplanuota
nacionaliniu ir savivaldos lygmenimis ir mokyklai buvo perduoda jgyvendinti.

Po Silo mokyklos strateginiy plany (20092012, 2013-2015 m.) analize, buvo atlikta
Sios institucijos stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiy (SSGG) apzvalga. SSGG analizé
parodeé, kuo remiantis mokykloje vykdomi poky¢iai, kuriose srityse mokyklai sekési, kur dar

reikia tobuléti. Mokyklos SSGG analizés rezultatai pateikiami 9 paveiksle.

,,Silo* mokykla

9 pav. ,,Silo*“ mokyklos SSGG analizés rezultatai (sudaryta darbo autorés, remiantis
mokyklos strateginiais planais)
kuriais jai teks susidurti, keiciantis mokyklos tipui. Tai atsispinti mokyklos 2010-2012 m.
strateginiame plane. Siame plane atkreipiamas démesys ne tik j nuo iSorés (valstybés
institucijy ir savivaldybés jstaigy) priklausancius sprendimus, bet ir j biitinybe telkti
mokyklos bendruomene, t.y. akivaizdus supratimas, kad j laukianciy pokyciy jgyvendinimo
procesq turi biiti jtraukti ne tik mokyklos vadovai, pedagogai ir kiti mokyklos darbuotojai, bet

ir mokiniai, mokiniy tévai ir globéjai, socialiniai partneriai.
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Ukmerges ,,Silo* mokyklos 2010-2012 m. strateginiame plane taip pat numatytos
veiklos strategijos kryptys, kuriose galima jzvelgti siekj prisitaikyti prie laukianc¢io mokyklos
tipo pasikeitimo. Mokyklos strateginiame plane kaip grésmé minima per menkai siejama
Svietimo politikos kaitos strategija su kity ekonominiy ir socialiniy reformy strategijomis, taip
pat minima, jog mokyklos modernizavimui truksta 1éSy. Minéto strateginio plano analizé
leidzia pagristi pokyciy procesgq, jvardijant tokias dedamgsias:

e Individas. ] poky¢iy procesg jtraukiami visi mokyklos bendruomenés nariai ir
socialiniai partneriai. Plane numatoma atlikti pagal nauja mokymosi programa
besimokysian¢iy mokiniy poreikiy analizg, organizuoti mokykliniy projekty pristatymo
dienas. Siekiant patenkinti mokiniy poreikius ir tobulinti jy saviraiSka, organizuotos
pasirenkamyjy dalyky, projekty, meninés raiskos galimybiy mugés. | veiklas, susijusias su
mokiniy profesine karjera ir socialine integracija, jtraukiami mokyklos vadovai,
administracija, pedagogai, mokiniai ir jy tévai ir glob¢jai.

e Bendruomené. Svarbu pastebéti, kad mokyklos strateginiame plane didelis démesys
skirtas mokyklos bendruomenei stiprinti. Numatyta aktyvi mokyklos mokiniy savivalda,
pilietinés akcijos, idéjy mokyklai bankas. Tai tik dalis iniciatyvy, rodanciy, kad mokyklos
vadovai siekia ] mokyklos gyvenimg ir poky¢iy procesg jtraukti visa bendruomeng. Vis délto
mokyklos vadovybé pripazjsta, kad esant per mazam ugdymo ir mokymosi finansavimui ir
pedagogy drasos trikumui, poky¢iai ir naujoviy diegimas gali biiti 1étesnis nei tikétasi.

e Pokyciy kompleksiSkumas. 1S mokyklos veiklos strategijos krypciy matyti, kad
mokykla vertina ne tik ugdymo programy poky¢ius. Tarp numatyty uzdaviniy — siekis ugdyti
mokiniy pilietiSkuma, diegti informacines technologijas, siekiant sklandesnio keitimosi
informacija su mokiniy tévais ir globéjais; kurti geranoriSkumu ir pasitikéjimu grista
mokyklos mikroklimatg, skatinti mokinius aktyviai dalyvauti mokyklos gyvenime. Visa tai
atspindi mokyklos vadovy siekj poky¢€ius vertinti visapusiSkai.

e Lyderis. Numatyta, kad mokyklos direktorius ir jo pavaduotojai atsako uz strateginio
plano jgyvendinimo priezilirg ir mokyklos bendruomenés informavima apie inicijuotus §io
plano poky¢ius, taigi vadovo lyderystés poreikis jtvirtintas ir ugdymo jstaigos strateginiame
veiklos dokumente. Interviu metu atsiskleidé, kad mokyklos vadovas puikiai suprato Sios
ugdymo jstaigos reorganizavimo biitinybe, o savo lyderyste atskleidé, nuolat informuodamas
mokyklos bendruomeng apie poky€iy tikslus ir pasiektus rezultatus. Tai leido iSvengti

konflikty ir mokyklos bendruomenés nariy nerimo dél laukianciy pokyc¢iy. Be to, direktorius
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déjo pastangas, kad po reorganizacijos darbo neteke mokyklos darbuotojai jsidarbinty kitose
ugdymo jstaigose.

o Valstybés ir savivaldybés lygiu priimami sprendimai. Pagal subordinacijos principg
Ukmergeés ,,Silo* mokykla turi jgyvendinti sprendimus, kuriuos priima Lietuvos Respublikos
valstybinés institucijos bei Ukmergés rajono savivaldybés taryba. Dél Sios priezasties,
rengdama strateginius planus, mokykla vadovaujasi valstybine $vietimo strategija, Lietuvos
Respublikos Svietimo jstatymu, Ukmergés rajono savivaldybés mokykliniy ir ikimokykliniy
jstaigy tinklo pertvarkos bendruoju planu ir kitais dokumentais. Mokyklos direktorius
paaiskino, kad reguliariai vyksta konsultacijos ir susitikimai su Ukmergés rajono
savivaldybés atstovais vykdomy poky¢iy klausimais. Organizuojami tiek tradiciniai
susitikimai, tiek, prireikus, skirti iSspresti konkrec¢ioms problemoms.

Maz¢jantis mokiniy skaicius Iémé tai, kad valstybés ir Ukmergés rajono savivaldybés
lygiu buvo priimti sprendimai dél mokykly ir ikimokyklinio ugdyme jstaigy tinklo
pertvarkos. Dél sios priezasties Ukmergés ,,Silo“ mokykla 2012 m. pertvarkyta is vidurinés j
pagrindine mokyklg. Tai lémé ne tik mokyklos ugdymo programos pokycius, bet ir biitinybe
telkti mokyklos bendruomene pokyciams susijusiose srityse jgyvendinti. Si besikeisiancios
mokyklos Vizija atspindéta mokyklos 2010 — 2012 m. strateginiame plane. Pusiau
struktiiruotas interviu su Sios mokyklos vadovybe atskleidé, kad mokykloje skiriamas didelis
démesys visiems jos bendruomenés nariams: kas savaitg organizuojami pasitarimai su
mokyklos darbuotojais, galimi individualiis pokalbiai, kasmet vyksta mokytojy tarybos
posédziai. Apie vykstancius pokycius kasmetiniuose visuotiniuose  susirinkimuose
informuojami mokiniy tévai ir globéjai, reikSmingiausi pokyciai suderinami su mokyklos
taryba, taip pat skatinama ir mokiniy savivalda (mokiniy taryba, véliau pakeista i klasiy
senitiny tarybg). Mokyklos bendruomené apie pokycius informuojama ir elektroninémis
priemonemis.

Remiantis $io darbo teorinéje dalyje pateikta analize, akivaizdu, kad pokyciai
Ukmergés ,Silo“ mokykloje buvo nulemti iSorés veiksniy ir buvo planuoti. Be to,
pasitelkiant integruoto pokyciy valdymo teorinj modelj, galima teigti, kad Sioje mokykloje
Ppokycius nulémé mikro lygmens veiksniai (individualiis mokyklos bendruomenés nariai),
mezo (savivaldybés lygiu priimti sprendimai) ir makro lygmeniu (nacionaliniu lygiu priimti
sprendimai).

Teorin¢je darbo dalyje buvo pagrista, kad organizacijos identitetas turi jtakos
organizacijoje vykstantiems poky¢iams ir gali nulemti ty poky¢iy sékme. Ukmergés ,, Silo*

mokyklos bendruomené susitelkusi, j pokyciy procesq siekiama jtraukti visus bendruomenés
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narius, siekiama ugdyti pilietiSkus, aktyvius, mokyklos gyvenime noriai dalyvaujancius
mokinius, mokiniy tévus ir globéjus, socialinius partnerius. Mokykloje taip pat siekiama
Stiprinti geranoriSkumu gristus rysius, tolerantiSkumgq, atsakomybe. Visos §ios priemonés
demonstruoja, kad mokykloje siekiama stiprinti organizacijos identiteta. Mokyklos
bendruomenés susitelkimas, jos nariy vienas kito supratimas prisideda prie sékmingo pokyciy

jgyvendinimo.

Ukmergés rajono Vepriy pagrindiné mokykla

Antroji Siame darbe atlickamam tyrimui pasirinkta Ukmergés rajono Vepriy parapiné
(dabar pagrindiné) mokykla buvo jkurta 1863 m. Nuo 1990 m. ji pavadinta vidurine mokykla,
2015 m. tapo pagrindine.

Ukmergés rajono Vepriy mokykla yra savivaldybés biudZetiné jstaiga, kurios savininko
teises ir pareigas jgyvendinanti institucija yra Ukmergés rajono savivaldybés taryba.
Ukmergés rajono savivaldybés taryba be kity atsakomybiy priima sprendimus dél mokyklos
reorganizavimo, struktiiros pertvarkos ar likvidavimo, mokyklos skyriaus steigimo ar jo
veiklos nutraukimo. (Ukmergés rajono Vepriy pagrindinés mokyklos nuostatai, 2015 m).

2014 — 2015 m. m. 10 kl. mokési 4 mokiniai. 2015 m. rugs¢jo 1 d. Vepriy vidurine
mokykla dél per maZzo mokiniy skaifiaus pertvarkyta i deSimtmete — Vepriy pagrinding
mokykla. 2015 — 2016 m. m. mokykloje veiké Siesiky gimnazijos klas¢, kurioje mokési
mokykloje ankstesniais mokslo metais 11 klasiy baige mokiniai. Taip mokiniams sudarytos
salygos baigti mokykla. Pamokas vedé tie patys mokytojai, kurie tuos moksleivius moké 11
Kl

Kaip ir ,,Silo“ mokyklos atveju, Ukmergés rajono Vepriy mokyklos veiklai ir
pokyciams didelés jtakos turéjo iSorés veiksniai, pirmiausia demografinis, t.y. mokiniy
skaiCiaus Ukmerges rajone kaita. Demografiniai pokyciai lémé, kad Vepriy mokyklos tipas i§
vidurinés pakeistas j pagrinding.

Valstybés ir savivaldybés priimti sprendimai nulemia, kokia kaita vyksta Svietimo
srityje, kurios mokyklos yra jungiamos, reorganizuojamos. Mokykly kaita néra natiirali, o
planinga, i§ anksto numatyta ir saglygojama tam tikry veiksniy. Vepriy mokyklos kaita buvo
iSorés, t.y. suplanuota nacionaliniu ir savivaldos lygmenimis, ir mokyklai buvo perduoda
jgyvendinti.

Kad buty pagrjstos pokycCiy priezastys ir aplinkybés, kurioms esant keitési mokyklos
tipas, buvo atlikta stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiy (SSGG) analize, jos rezultatai

pateikiami 10 paveiksle.



Vepriu mokykla

10 pav. Vepriy mokyklos SSGG analizés rezultatai (sudaryta darbo autorés, remiantis
mokyklos strateginiais planais).

Galima teigti, kad keiciantis mokyklos tipui, mokykla susiduria su naujais issikiais.
Jiems tinkamai pasirengusi. Mokyklos bendruomenés pasirengimas atsispindi mokyklos
strateginiuose planuose. Juose didziausias démesys yra sutelkiamas j savivaldybés priimamy
sprendimy vykdymag, taip pat pabréZiama buitinybé telkti mokyklos bendruomene.

Minéty strateginiy plany analizé leidZia pagristi Sios ugdymo jstaigos pokyciy
procesg:

e Individas. | poky¢iy procesa aktyviai jtraukiami ne tik mokyklos bendruomenés
nariai, bet ir socialiniai partneriai. Mokykla glaudziai bendradarbiauja su kitomis
institucijomis. Mokyklos strateginiame veiklos plane numatoma ir toliau ruoSti mokinius
dalyvauti projektuose, konkursuose, olimpiadose. Siekiant patenkinti mokiniy poreikius ir
tobulinti jy saviraiSka, organizuotos diskusijos, projektai, pilietinés akcijos. Mokyklos
vadovai, administracija, pedagogai, mokiniai ir jy tévai ir globéjai, socialiniai partneriai
jitraukiami | veiklas, susijusias su mokiniy profesine karjera ir socialine integracija.

Inicijuojamas socialinés ir kultiirinés aplinkos bei mokyklos jvaizdzio kiirimas. Mokykloje,
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senitinijoje, baznycioje organizuojamos mokiniy kirybiniy darby parodos. Inicijuotas bendry
renginiy organizavimas, rysiy plétra su socialiniais partneriais.

e Bendruomené. Svarbu pastebéti, kad mokyklos strateginiame plane didelis démesys
skiriamas mokyklos bendruomeniskumui stiprinti. Mokykloje kultiira grindziama teigiamu
mokyklos bendruomenés mikroklimatu, kuris formuojamas per bendrus susirinkimus,
iSvykas, renginius mokytojams, mokiniams, jy tévams ar globéjams (Atviry dury diena,
Zemés diena, Seimos diena, Kalediné popiete, Simtadienis, Paskutinio skambuéio $venté,
Mokslo mety uzbaigimo Svent¢ ir kt.). Numatyta testi aktyvig mokyklos mokiniy savivalda,
pilietines akcijas. Tai tik dalis iniciatyvy, rodanciy, kad mokyklos vadovai siekia j mokyklos
gyvenimg ir poky¢iy procesg jtraukti visg bendruomeng.

e Pokyliy kompleksiSkumas. Inicijuota sékminga karjeros ugdymo centro veikla,
sudaranti sglygas mokiniams geriau suprasti save, susipazinti su profesijomis, planuoti savo
ateit], susijusig su darbine karjera. Mokykla aktyviai dalyvauja nacionalinéje karjeros
savaitéje, organizuoja iSvykas arba kvieCiasi | susitikimus rajono verslininkus, aukstyjy
mokykly, kolegijy atstovus. Mokykla aktyviai dalyvauja projektuose, kas padeda gerinti
profesinio informavimo Zinias. Mokyklos vadovai siekia pokycius vertinti visapusiskai. Tam,
kad tai jgyvendinty, mokyklos strateginiuose planuose numatoma vertinti ne tik ugdymo
programy pokycius, bet planuojamas kryptingas tautiniy, pilietiniy, etniniy vertybiy bei
tolerancijos ugdymas, informaciniy technologijy diegimas, siekiant sklandesnio keitimosi
informacija su mokiniy tévais ir globg¢jais.

e Lyderis. Mokyklos strateginiame veiklos plane numatyta, kad mokyklos direktorius ir
jo pavaduotojai efektyviai ir planingai organizuoja mokyklos veikla, kryptingai telkia
mokyklos bendruomeng, parenka teisinga mokyklos vystymosi kryptj, prioritetus, planuoja
Svietimo kaitos pokyc€ius, atsako uZ strateginio plano jgyvendinimo priezilra ir mokyklos
bendruomenés informavimg .

o Valstybés ir savivaldybés lygiu priimami sprendimai. Pagal subordinacijos principg
Ukmergés rajono Vepriy mokykla jgyvendina sprendimus, kuriuos priima Lietuvos
Respublikos valstybinés institucijos bei Ukmergés rajono savivaldybés taryba. Dél Sios
priezasties, rengdama strateginius planus, mokykla vadovaujasi valstybine Svietimo
strategija, Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymu, Ukmergés rajono savivaldybés
mokykliniy ir ikimokykliniy jstaigy tinklo pertvarkos bendruoju planu ir kitais dokumentais,

Ukmergés rajono savivaldybés ilgalaikes plétros strategija.
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Apibendrinant Svietimo kaitos proceso sqlygojamus pokycius Vepriy mokykloje,
galima pastebéti, jog mokykly reorganizacija — vienas is kaitos proceso Svietimo sistemoje
iSprovokuoty reiskiniy, kurj lemia demografiniai pokyciai Salies lygmeniu — mazéja
gimstamumas, auga emigruojanciy Seimy skaicius. Mokiniy skaifiaus mazéjimas yra viena i§
pagrindiniy mokykly tinklo pertvarkos priezaséiy. Si visoje Lietuvoje aktuali situacija
iSprovokavo ir 2015 metais jvykusj Vepriy vidurinés mokyklos pertvarkymq i pagrindine
mokyklg. Keiciantis mokyklos statusui, keitési ir ugdymo programos. UZ tinkamg ir efektyvy
ugdymo programy mokykloje igyvendinimg atsakinga ir labai susitelkusi buvo mokyklos
bendruomené.

Remiantis Ukmergés rajono savivaldybés planavimo dokumentais, mokyklos
strateginiais planais, akivaizdu, kad pokyciai Sioje mokykloje buvo nulemti iSoriniy
veiksniy, buvo planuoti ir jgyvendinti. Vadovaujantis teorin¢je darbo dalyje aprasytu
integruotu pokyciy valdymo modeliu, galima konstatuoti, kad $ioje mokykloje pokycius
nulémé mikro lygmens (individualiis mokyklos bendruomenés nariai), mezo (savivaldybés
lygiu priimti sprendimai) ir makro lygmens veiksniai (nacionaliniu lygiu priimti sprendimai).

Nustatyta, kad Vepriy mokykloje vyrauja bendri susitarimai, mokyklos bendruomené ne
tik sutelkia savo narius bendriems tikslams pasiekti, bet kartu turi ir stiprius socialinius
partnerius, kurie sékmingai jsilieja j darbus, bendry tiksly siekimq. Mokyklos bendruomené
kartu su partneriais siekia ugdyti pilietiskus, tolerantiSkus, aktyvius, dorus, sgmoningus
piliecius, stengiasi sudaryti sqlygas, uztikrinancias bendruomenés nariy saugumgq, sékmingq

pokyciy jgyvendinimg.

Ukmergés rajono Taujény gimnazija
Trecioji Siame darbe atlieckamam tyrimui pasirinkta mokykla — Ukmergés rajono

Taujény gimnazija. Mokykla buvo jkurta 1781 m. Senuoju laikotarpiu tai buvo berniuky,
mergaiiy, prading, pradzios mokykla, progimnazija, septynmeté mokykla, kol 1953 metais ji
tapo vidurine mokykla. Nuo 2014 m. liepos 17 d. Ukmergés rajono Taujény vidurinés
mokyklos pavadinimas pakeistas ] naujg — Ukmergés rajono Taujény gimnazijos.

Ukmerges rajono Taujény gimnazija, kaip ir kitos anksc¢iau minétos mokyklos, yra
savivaldybés biudZetiné jstaiga, kurios savininko teises ir pareigas jgyvendinanti institucija
yra Ukmergeés rajono savivaldybés taryba. (Ukmergés rajono Taujény gimnazijos nuostatai,
2015 m.)

Ukmergeés rajono Taujény gimnazija yra bendrojo ugdymo jstaiga, vykdanti

ikimokyklinj, prieSmokyklinj, pradinj, pagrindinj bei vidurinj ugdyma. Jgyvendindama
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bendrojo ugdymo programas, gimnazija kiekvienam suteikia galimybe¢ ugdymuisi, saviraiskai
ir visapusiSkam asmenybés tobuléjimui. 2015 metais gimnazijos patalpose buvo jrengtas ir
pradéjo veikti vaiky darzelis. Gimnazijoje didelis démesys skiriamas ugdymo(si) kokybés
tobulinimui, tévy ir socialiniy partneriy jtraukimui j gimnazijos veiklas, meniniam ir
sportiniam ugdymui.

Kaip buvo minéta ankstesnéje darbo dalyje, tiriamuoju laikotarpiu, 2010 — 2016 m.,
Ukmergés rajone mokiniy ir mokykly skaicius sumazéjo. Atitinkamai mazéjo ir Taujény
gimnazijos mokiniy skaicius (apraSomuoju laikotarpiu — nuo 231 iki 184 mokiniy).

Vykdant mokykly pertvarkg, kuomet vidurinés mokyklos virto gimnazijomis,
Ukmergés rajono Taujény viduriné mokykla jgijo gimnazijos statusq. Didelé dalis rajono
mokykly buvo reorganizuotos ] pagrindines mokyklas, kai kurios uzdaromos arba
paver¢iamos didesniyjy skyriais, jungiamos. Nors teorijoje (Zelvys, 1999 ir Targamadze,
1996) yra teigiama, kad dazniausiai mokykly pedagoginé bendruomené prieSinasi kaitai,
Taujény mokyklos bendruomené su direktoriumi prieSakyje déjo didziules, ilga laika
trukusias pastangas, kad mokykla nebiity reorganizuota j pagrinding, o toliau gyvuoty
turédama gimnazijos statusg. Ilgalaikis mokyklos bendruomenés indélis, kuomet mokytojai,
turintys auksta kvalifikacijg bei darbo patirtj, kruopsciai atliko savo darbg, kad mokiniy
baigiamyjy egzaminy rezultatai biity auksti, atsipirko.

Minimos aplinkybés zymi tai, kad Ukmergés rajono Taujény gimnazijos veiklai didelés
jtakos turi ir turéjo iSorés veiksniai. Pagrindinis 1§ $iy veiksniy — demografinis, t.y. mokiniy
skai¢iaus Ukmerges rajone kaita. Sis veiksnys lémé biitinybe Ukmergés rajono savivaldybés
tarybai svarstyti su Ukmergés rajono ugdymo jstaigy pertvarka susijusius klausimus. Bitent
tai léme, kad Taujény mokyklos tipas i§ vidurinés pakeistas | gimnazij3.

Kalbant apie mokyklos konkurencingumg, verta paminéti, kad mokykla yra
senilinijos centre, aplink esan¢iuose miesteliuose ar kaimuose, dé¢l tos pacios priezasties —
gyventojy skaiCiaus mazéjimo, mokykly néra. Mokykla yra rajone, mokiniy skai¢ius, kaip
teigiama dokumentuose, nors ir neZymiai, bet mazéja, taiau to priezastis néra mokiniy
pasirinkimas mokytis miesto gimnazijose. Pagrindine priezastimi jvardijama tai, jog apskritai
Lietuvoje spar¢iai maz¢ja gyventojy skaicius.

Valstybés ir savivaldybiy priimti sprendimai paskatina pokycius mokyklose, Siuo,
Taujény gimnazijos, atveju, nepaisant létai mazéjancio mokiniy skaiCiaus, buvo priimtas
sprendimas mokykla reorganizuoti | gimnazij3. Taigi galima teigti, kad kaita dél minéty
aplinkybiy nebuvo natiirali, o veikiau planinga, t.y. valstybés ir savivaldybés sprendimy

nulemty pokyciy visuma, kuomet mokyklos skyrius, Uzugirio Antano Smetonos pradiné
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mokykla, prijungta prie Taujény mokyklos. Visgi, priesSingai nei ankstesniy dviejy mokykly
atveju, kaita Sioje mokykloje buvo ne tik iSorés, t.y. suplanuota nacionaliniu ir savivaldos
lygmenimis, nulemta palankiy konkurenciniy sqlygy, bet ir vidaus — mokyklos
bendruomené pasieké, kad mokykla biity reorganizuota ne j pagrinding mokyklg, o j
gimnazijq.

Siekiant iSanalizuoti Ukmergés rajono Taujény gimnazijos kaitos procesa, buvo atliktas
paties konteksto vertinimas (SSGG analizé), (zr. 11 pav.), aptartos aplinkybés, kuriomis

keitési mokyklos tipas.

Taujény mokykla

11 pav. Taujény mokyklos SSGG analizés rezultatai (sudaryta darbo autorés, remiantis

mokyklos strateginiais planais)

Ukmergés rajono Taujény vidurinés mokyklos 2013—2015 m. strateginiame plane taip
pat numatytos veiklos strategijos, kuriose galima jzvelgti siekj prisitaikyti prie laukiancio
mokyklos tipo pasikeitimo. Minéto strateginio plano analizé leidzZia daryti tokius pokyciy
proceso apibendrinimus:

e Individas. ] poky¢iy procesa jtraukiami visi mokyklos bendruomenés nariai ir
socialiniai partneriai. Plane numatoma atlikti ilgalaikiy plany tobulinimag siekiant planavimo

efektyvumo. Siekiant tobulinti mokiniy saviraiS$ka, planuojama organizuoti integruotas
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veiklas. | veiklas, susijusias su mokiniy profesine karjera ir socialine integracija, jtraukiami
mokyklos vadovai, administracija, pedagogai, mokiniai ir jy tévai ir glob¢jai.

e Bendruomené. Svarbu pastebéti, kad mokyklos strateginiame plane didelis démesys
skirtas mokyklos bendruomenei stiprinti. Numatoma aktyvinti mokytojy, mokiniy, jy tévy ir
socialiniy partneriy bendravimg ir bendradarbiavima, vykdyti tévy pedagoginj Svietima ir
informavimg apie mokyklos veiklag. Numatyta siekti, kad ugdymo procesas biity
organizuojamas palankioje socialinéje emocingje aplinkoje. Numatyta vienyti mokinius
bendrai ugdomajai veiklai, padéti jiems dalintis informacija, gerinti tarpusavio
bendradarbiavima.

o Pokyc¢iy kompleksiskumas. 15 mokyklos veiklos strategijos krypCiy matyti, kad
mokykla vertina ne tik ugdymo programy poky¢ius. Tarp numatyty uzdaviniy — siekis tévus/
globéjus ir socialinius partnerius jtraukti j gimnazijos veiklas, siekis ugdymo turinj pritaikyti
prie nuolat besikeifianCios visuomenés ir valstybés poreikiy, siekis ugdyti mokiniy
pilietiSkuma, diegti informacines technologijas, siekiant sklandesnio keitimosi informacija su
mokiniy tévais ir globéjais, skatinti mokiniy lyderyste ir bendradarbiavimg. Visi Sie rodikliai
parodo, kad mokyklos vadovai stengiasi ir geba | pokycius Zvelgti visapusiskai.

e Lyderis. Strateginiame plane numatyta, kad gimnazijos ,,direktorius ir direktoriaus
pavaduotoja ugdymui kontroliuoja, stebi ir jvertina, kaip jgyvendinami strateginiai tikslai, ar
priemonés tikslams pasiekti yra efektyvios® (cit. i§ Ukmergés r. Taujény gimnazijos
strateginis planas 2016 - 2020 metams, 2016, p. 13).

o Valstybés ir savivaldybés lygiu priimami sprendimai. Pagal subordinacijos principa
Ukmergés rajono Taujény gimnazija jgyvendina sprendimus, kuriuos priima Lietuvos
Respublikos valstybinés institucijos bei Ukmergés rajono savivaldybés taryba. Dél Sios
priezasties rengdama strateginius planus mokykla vadovaujasi Lietuvos Respublikos $vietimo
jstatymu, valstybinés Svietimo strategijos 2013—2022 mety nuostatomis, Ukmergés rajono
savivaldybés administracijos Svietimo ir sporto skyriaus strateginio plano rengimo
rekomendacijomis, gimnazijos nuostatais, kitais Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo
ministro jsakymais patvirtintais dokumentais, teisés aktais.

Atlikus dokumenty analize, teigtina, jog mokyklos 2013-2015 m. strateginiame plane
atspindéta besimokancios, atviros naujovéms, kirybiskos, besikeisiancios mokyklos vizija.

Empiriskai pagrindZiant teorinéje darbo dalyje aptartas konceptualias jZvalgas,
galima teigti, kad pokyciai Ukmergés rajono Taujény gimnazijoje buvo nulemti iSorés

veiksniy ir buvo planuoti. Be to, pasitelkiant integruoto pokyciy valdymo teorinj modelj,
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galima teigti, kad ir Sioje mokykloje pokylius nulémé mikro lygmens (individualiis
mokyklos bendruomenés nariai), mezo (savivaldybés lygiu priimti sprendimai) ir makro
lygmens (nacionaliniu lygiu priimti sprendimai) veiksniai.

Mokykly tinklo pokycio valdymui bidinga didZiulé derinimy apimtis, lankstus
planavimas ir koordinavimas, informacijos perdavimas ir poZiiirio formavimas bei
diferencijuota parama. Mokykly tinklo pertvarka yra skatinama gimstamumo mazéjimo.
Ukmergés rajono Taujény gimnazijos bendruomenes susitelkimo déka j pokyciy procesa
zvelgiama inovatyviai, naujus iSbandymus priimant kaip i$Stkius. [gyvendinant pokycius
mokykloje siekiama jtraukti visus bendruomenés narius, kurie siekty ugdyti pilietiskus,
aktyvius, mokyklos gyvenime noriai dalyvaujancius mokinius, mokiniy tévus ir globéjus,
socialinius partnerius.

Atlikus trijy mokykly atvejy analize galima teigti, kad visy mokykly administracijos ir
bendruomenés nariai buvo tinkamai pasiruoSe kaitos procesams. ISnagrinéjus visy mokykly
strateginius planus iSryskéjo, kad didZiausiqg indélj kaitos proceso jgyvendinime daro
mokykly vadovai. Dazniausiai pokycius (kalbant apie mokykly tinklo optimizavimg) inicijuoja

savivaldybés Svietimo skyrius, taciau jgyvendinimas didzigja dalimi priklauso nuo mokykly.
3.3. Pusiau struktiiruoto interviu analizé

Siame darbe atlieckamam tyrimui buvo pasitelktas pusiau struktiiruotas interviu su
tiriamy mokykly vadovais ir Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministerijos atstovu.
Informantais pasirinkti asmenys, turintys tiesiogine jtakq sprendimy priémimo procese
(N=4). Pusiau struktiiruoto interviu instrumentq sudaro 19 klausimy tiriamy mokykly
vadovams (zr. 3 priedas) ir 9 klausimy SMM atstovui (¢r. 4 priedas), remiantis tyrimo
kriterijais ir indikatoriais suskirstyti j 5 siuZetines linijas. Buvo numatytas interviu ir su
Ukmergés rajono savivaldybés Svietimo ir sporto skyriaus specialistu, atsakingu uz kaitos
procesy jgyvendinimq ir pokyciy valdymg Ukmergés rajone, taciau informantas paskutiniu
tyrimo vykdymo momentu atsisaké suteikti informacijq.

Pusiau struktiiruotas interviu buvo vykdytas 2018 m. spalio — lapkri¢io mén. Siekiant
neatskleisti informanty tapatybés, duomeny analizéje jiems suteikta koduote, zymint 1 1, 1 2, |
3ir 1 4.; interviu klausimai zymimi K 1, K 2, K 3 ir t.t. Minéti duomenys analizuojami, taikant
kokybing turinio (angl. Content) analizg.

Informantai buvo suskirstyti j du segmentus, ty. mokykly vadovai (1 1, 1 2, |1 3) ir

institucijy atstovai (1 4). Atitinkamiems segmentams parengti skirtingi interviu klausimynai.
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Tai padaryta todél, kad, vadovaujantis kaitos proceso valdymo dimensijomis, mokykly
vadovai priskiriami mikro, savivaldybiy atstovai — mezo, o nacionalinio lygmens institucijy
atstovai — makro lygmenims. Institucijy atstovams naudotas toks pats, tik priderintas prie
vietos/ nacionalinio lygmens klausimynas.

Pristatant mokykly vadovy pusiau struktiruoto interviu duomenis, atlikta kokybinio
turinio analizé, iSskiriant siuZetines linijas ir kategorijas, atspindincias grupuotus
klausimus.

Pirmoji siuZetiné linija, susijusi su pokyc¢iy vertinimu mikro lygmeniu bendraja
prasme, t.y. pagrindiniy pokyc¢iy pradzig nulémusiy iSorés ir vidaus veiksniy identifikavimas,
pokyc¢iy poreikio vertinimas, kaitos proceso sékmés/ nesékmés priezasCiy jvardijimas;
ivadiniai klausimai (1-5 klausimai).

Antroji siuZetiné linija, ,vadovy lyderystés laukas®, susijusi su individualiu pokyciy
vertinimu, t.y. vadovo pozitris ] pokycius, 1 bendruomenés vaidmen;j kaitos procese, i savo
kaip lyderio stiprigsias ir silpngsias puses (6-11 klausimai).

Trecioji siuZetiné linija — ,individo ir bendruomenés saveikos laukas“ jvertina
komunikacijos ir bendruomenés susitelkimo/ bendradarbiavimo vaidmen;j (12-15 klausimai).

Ketvirtoji siuZetiné linija — ,,pokyc¢iy kompleksiskumo jgyvendinimo laukas® susijusi
su visaapiman¢iu pozitriu ] vykstancius pokycius. Be to, Siais klausimais jvertinamas
konkrecios organizacijos identiteto galimas poveikis tos organizacijos kaitos procesui (16-17
klausimai).

Penktoji siuZetiné linija, ,valstybés ir savivaldybés sprendimy laukas®, apibréZia
organizacijos pozilir] | mezo ir makro lygmeniu priimamy sprendimy poveikj tos
organizacijos pokyc¢iams (18-19 klausimai).

Analizuojant pirmajg siuzeting linijg pastebéta, kad mokykly vadovai kaip svarbiausius

veiksnius, nulémusius kaitos proceso bitinybe, jvardijo nacionaliniu lygiu (,,viduriniy
mokykly naikinimas* (12, 1 3) ir savivaldos lygiu (,,rajono mokykly tinklo optimizavimo
planas®“ (I 1)) priimtus sprendimus. Anot informanty, didziausig jtakg sékmingam pokyciy
valdymui daro tinkamas veiklos planavimas (I 1) ir tai, kad mokyklos ateities vizija labai
aiskiai pristatoma visai jos bendruomenei (I 2, 1 3). Tuo tarpu kaip nesékmés priezastis
informantai jvardijo finansavimo tritkumg (I 1, 1 2, 1 3), mokyklos bendruomenés nariy
nepasirengimq pokyciams (1 1, 1 2), mokiniy motyvacijos mokytis stokq (I 2) ir mokiniy
skaiciaus mazéjimg (1 3).

Antraja siuzeting linijg atspindinti atsakymy analizé atskleide, kad mokyklos pokyciams

(reorganizacijai) buvo pasirengusios. Anot visy trijy informanty, pokyciai mokyklose vyko
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laipsniskai, todél reorganizacija nebuvo netikéta nei mokykly vadovams, nei likusiems
mokykly bendruomeniy nariams. Taip pat pastebétina, kad mokykly vadovai isSskiria
wkalbéjimgsi su personalu, kompromisiniy sprendimy paieskqg” (1 1, | 2), ,funkcijy
delegavimg ir greita sprendimy paieskg <..>“ (I 2), gebéjimg komunikuoti (I 3) kaip
pagrindines savo kaip lyderio savybes. Tirty organizacijy vadovai taip pat pastebéjo, kad
vykdant poky¢ius santykiai su darbuotojais ne tik nepakito (I 1, I 2), bet net ir pageréjo,
mdarbuotojy kolektyvas kaip niekad tapo vieningas, visi suprato pokyciy reiksme ir kiekvienas
pagal galimybes stengési padeti (1 3).

Trecioji siuzetiné linija leido iSsiaiSkinti pokyc¢iy komunikacijos laukg: t.y. kiek

s¢kminga buvo komunikacija apie pokycius. Interviu rezultatai atskleidé, jog mokykly
vadovai didelj démesj skiria reguliariam mokyklos bendruomenés nariy informavimui apie
vykdomus pokycius. Taikomos priemonés: organizuojami reguliaris pasitarimai ir
susirinkimai (1 1), neformaliis pokalbiai (1 2), jtraukiami socialiniai partneriai, vietos valdzia
(13).

Ketvirtosios siuzetinés linijos klausimai padéjo atskleisti mokykly vadovy pozitirj j

pokyciy kompleksiskumg. Interviu analizé atskleidé, kad informantai pokycius vykde
atsakingai planuodami (I 1), todél ,,pokyciy vyvksmas <...> jgyvendintas be komplikacijy*.
Anot kito informanto (I 2), mokyklos identitetas ,,néra lemiamas veiksnys* vykdant poky¢ius,
labiau pabréziamas geras mikroklimatas mokykloje, tradiciniai renginiai ir projektai. Kita
vertus, (I 3) pabrézé bendravimo, bendry sprendimy paieskos svarbg, mokyklos tradicijy
puoseléjimg.

Penktoji siuZetin¢ linija padéjo jvertinti mokykly, vietos valdzZios ir nacionalinés

valdzios rysius kaitos procese. Rezultatai atskleide, kad kai kurios mokyklos neskiria déemesio
bendry valstybés lygiu vykstanciy procesy analizei (I 1), tadiau prireikus konsultuojasi su
rajono savivaldybés atstovais (1 1, 1 2). | 3 atskleidé, kad i§ valstybés institucijy gavo visg
reikiama informacija, kai to reikéjo, o su rajono savivaldybe bendradarbiauja glaudziai ir
nuolat.

Visy informanty pusiau struktiiruoto interviu duomeny turinio analizé pateikiama 6
lentel¢je. Kiekviena siuZetiné linija yra tikrinama indikatoriais, nurodomas pasikartojimy

daznis, iSskiriamos kategorijos ir subkategorijos, jas pagrindziant informanty teiginiais.
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6 lentelé

Pusiau struktiiruoto interviu turinio, atspindint poky¢ius mokyklose, analizés matrica

(sudaryta darbo autorés)

5 Jtaka Kkaitos | Nacionaliniu lygiu priimti | 2 ,Svietimo koncepcija, rajono
IS procesui sprendimai mokykly tinklo optimizavimo planas“
=4 mokykloje ,viduriniy mokykly naikinimas*

E‘ Reakcija: vykdoma politika rodeé »Lietuvos §vietimo politika 1émé, kad
kv, pokyciy mokykloje biitinybe dideli poky¢iai miisy mokykloje tapo
IS neiSvengiami®

é Savivaldybés lygiu  priimti | 2 ,rajono mokykly tinklo optimizavimo
£ sprendimai planas*

5 ,»ivykusi mokyklos akreditacija‘

;, Reakcija:  reikalavo  pokyciy ,ugdymo plano vykdymo finansinis
;i mokykloje uztikrinimas“

'§_ Pokyciu Bitinybé  uztikrinti  tinkama | 1 souvo reikalinga dél mokykly
] diegimo finansavima ugdymo plany vykdymo finansavimo
§ reikalinguma uztikrinimo*

Ea lemiantys Reakcija: rodé pokyciy mokykloje

< veiksniali biitinybe

)E Mokiniy skai¢iaus mazéjimas 3 »mokiniy  skaiiaus  mazéjimas,
:E specialisty nebuvimas® ,;mokiniy
é Reakcija: rodeé pokyciy mokykloje skai¢iaus mazéjimas lémé mokyklos
& biitinybe reorganizacijg‘

el neblty jvykusi akreditacija,
butume neteke vyresniy klasiy

mokiniy“
Poky¢iu Tinkamas planavimas 1 nstrateginis ir metinis mokyklos
diegimo veiklos planavimas“
sékme Nuosekli ir reguliari komunikacija | 2 ~mokyklos ateities vizija, jos
lemiantys su mokyklos bendruomene aiSkinimas mokyklos bendruomenei*
veiksniai ,svarbiausia yra bendradarbiavimas*
Nepakankamas finansavimas 3 ,»ugdymo plano ir mokymosi aplinkos
Pokyc¢iy finansavimas*
diegimo »finansavimo stygius®
mokykloje Mokyklos bendruomenés nariy | 2 »pedagogy komandos dalykinio ir
kliaitys baimés psichologinio  pasirengimo  kaitai
iniciatyvos (drgsos) trikumas‘
»mokytojy nepakankamos
iniciatyvos‘
Mokiniy skai¢iaus mazéjimas 2 »mokiniy neturéjimas motyvacijos
mokytis*
labai spartus mokiniy mazéjimas, o
Nepakankama mokiniy tai lemia mazesnes galimybes
motyvacija dalyvauti  jvairiose  projektinése
veiklose*

6 lentelés tesinys kitame puslapyje
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6 lentelés tesinys

Reorganizacij
0s
numatymas ir
tikslai

Apie planuojama reorganizacija
buvo zinoma i§ anksto

»1vyko laipsniskai, laiku informuojant
mokyklos bendruomeng*

,,kalbama buvo nuo 2004 m.*

»pries tai [prie§ reorganizacija, aut.]
buvo daug diskusijy su rajono
valdzia, su mokyklos bendruomene*

Reorganizacijos tikslas aiSkus ir
zinomas

,»visi§kai aiSkus. Mazéjant mokiniy
skaiCiui  turi  vykti  sisteminiai
pokyciai®

Hiikslas  buvo stipri  deSimtmeté
mokykla®“ [tikslas buvo Zinomas, bet

nepasiektas, aut.]

Tredioji siuZetiné linija: individo ir

bendruomenés saveikos laukas

Reakcija: diskutuojama  su
mokyklos bendruomene;
socialinius partneriais;
elektroninés priemonés

wn
S
=<
=
=
wn
3
[7¢]
>
o
D
<=
2
S Lyderio Bendravimas su mokyklos ,»Kkalbéjimasis su personalu,
S . N . C vl e
2 savybés bendruomene, kompromiso kompromisiniy sprendimy paieska
z paieska Lbendravimo ir bendradarbiavimo,
& . . . . .
= nes viska lemia susitarimai valdant
= poky¢ius*
£ ,»mano stiprioji pusé — komunikavimo
iqé kompetencija“
= Atsakomybiy paskirstymas; Hfunkcijy  delegavimas® greitas
e sprendimai sprendimy priémimas®
~—
f.: Pokyciu Lyderystés stiprinimui pasitelkti ,Literatiira, seminarai, kity mokykly
jgyvendinimo | mokymai,  gerosios  patirties patirtis*
testinumas perémimas ,Dalyvavau ilgalaikiuose
mokymuose*
,.baigiau Svietimo lyderystés studijas
Tolesniy poky¢iy siekis ,horétume tapti ekologinio ugdymo
pakraipos jstaiga“
»planuojame  plésti  netradicines
edukacines erdves*
Bendruomené | Informacijos sklaida ,kiekvieng savaite pasitarimuose,
s jtraukimas j individualiuose pokalbiuose*
pokyciy Reguliari diskusija ,ir gerdami kava pertrauky metu*
igyvendinimg ninformacija pateikiama elektroniniu

biidu, rengiami susitikimai‘

Igyvendinami jvairis projektai,
siekiant didinti mokyklos
patrauklumag

18 skirto finansavimo jrengéme
pagalbos mokiniui kabineta*

6 lentelés tegsinys kitame puslapyje
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6 lentelés tesinys

Mokyklos Bendras sprendimas »[mokyklos patalpose, aut.] buvo
veiklos atidarytas vaiky darzelis*
pobiidzio »pavyko iSvengti konfliktiniy
kaita po situacijy, mokytojai gavo pusés mety
reorganizacij iSeitines iSmokas arba bendromis
0S pastangomis isidarbino kitose
mokymo jstaigose*
,.darbuotojai dirba visi, Siek tiek su
sumazéjusiu kraviu®
Vadovo darbo pobudis ,.biurokratinis darbas lieka tokios pat
apimties*
»pasikeitimai buvo minimaliis, todél
Reakcija: skiria individualiems pats darbo pobudis nesikeité*
mokiniy poreikiams »pasikeité bendravimas su mokiniais,
nes kiekvienam galiu skirti démesio*
= Mokyklos Poky¢iy vertinimas ,svarbiausia, kad visi pokyc¢iai duoty
} E identitetas pridétine verte*
g E Reakcija: kaip visa apimantis
© procesas.
:E:;' E Mokyklos identitetas »mokykloje veikia savivaldos
£ 'E organai‘
° ; ,,mokykloje labai geras
gl 20 mikroklimatas, vyksta daug tradiciniy
>§ g Reakcija: yra svarbus, bet ne renginiy‘
“ 2 lemiamas veiksnys kaitos proceso [ mokykloje, aut.] svarbiausia yra
= ’E rezultatui bendravimas*
= % i§saugome senas mokyklos
% g tradicijas®
M| =
= Sprendimy Konsultacijos su valstybés »nesikonsultuota“
2 iniciavimas ir | institucijomis »~poreikis tiesiogiai konsultuotis su
'§= 2 vykdymas Lietuvos Respublikos Vyriausybés
é = atstovais buvo prie§ akreditacija.
- i Pagalba buvo suteikta“
= E Reguliarios  konsultacijos  su »rajono lygmens klausimai aptariami
i g savivaldybés atstovais tradiciskai kiekvieno ménesio
% E- pabaigoje*
:: % :,51.1 .Ukm.erges rajono .saV1valdybe?s
:_3 E Svietimo 1r sporto .sk.yrlaus atstovais
= 5 vyksta . n'uolatlnls glaudus
e bendradarbiavimas*

Atlikus pusiau struktiuruoto interviu duomeny analize, galima teigti, kad tyrimui

pasirinkty mokykly vadovai buvo gerai susipaZing su mokykly laukianciais pokydiais ir




59

jiems buvo pasirenge. Pabréztina, jog itin svarby vaidmenj, jgyvendinant kaitos procesa
poky¢iy valdymo lauke, vaidino nuolatinis bendravimas su mokyklos bendruomene
placigja prasme (ne tik mokiniais ir mokytojais, bet ir mokiniy tévais (globéjais, riipintojais)
socialiniais partneriais, net vietos valdzia). Tinkama komunikacija leido sumazinti
bendruomenés nariy nerimg dél laukianc¢iy pokyciy, uztikrinti sklandy poky¢iy valdyma ir
jgyvendinimg. Pastebétina tai, kad mokyklos dél pokyc¢iy konsultuojasi su savivaldybés
atstovais, taciau reguliaraus bendradarbiavimo S§iais klausimais su valstybés institucijomis
néra. Atkreiptinas démesys, kad, nors mokykly vadovai mokyklos identiteto netraktuoja kaip
svarbaus elemento Kkaitos procese atliepiant ir valdant pokyc¢ius, taciau i$ jy atsakymy apie
mokyklose vyraujancig atmosferg, iSlaikomas tradicijas ir kitus elementus galima teigti, kad
tam tikros konkreCios organizacijos identiteto uzuomazgos visgi egzistuoja, ir biitent jos
stiprina mokyklos bendruomenés vienybe, solidarumg ir norq ieskoti bendry sprendimy.

Interviu telefonu buvo atliktas su Lietuvos Respublikos $vietimo ir mokslo
ministerijos Svietimo kokybés ir regioninés politikos departamento Mokykly veiklos
skyriaus vyriausiuoju specialistu, kuruojanéiu Ukmergés rajong. Siekiant neatskleisti
informanto tapatybés, jam suteikta koduoté I 4.

Interviu, atliepiantis pirmosios siuZetinés linijos apréptj, kur jvadiniai klausimai (1 -

5) apibrézia pokyciy vertinimg makro lygmeniu, t.y. identifikuojami veiksniai, nuléme
pokyc¢iy poreikj mokyklose, kaitos proceso sékmés ar nesekmés priezastys, parodé, kad, | 4
vertinimu, mokykly tinklo kiirimui didZiausig jtakg turéjo Lietuvos Respublikos Vyriausybés
2011 m. birzelio 29 d. nutarimu Nr. 768 patvirtintos Mokykly, vykdanc¢iy formaliojo §vietimo
programas, tinklo kiirimo taisyklés ir Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymo 28 str. ir 41 str.
2 d. nuostatos. Siuose dokumentuose numatyta, kad savivaldybé turi sukurti optimaly
pradinio, pagrindinio, vidurinio ir neformaliojo vaiky ir suaugusiyjy $vietimo programy
teikejy tinkla ir kad nuo 2017 m. rugs¢jo 1 d. nebelieka vidurinés mokyklos tipo mokykly.
Anot informanto, objektyvus demografinis veiksnys — mokiniy skai¢iaus mazéjimas, buvo
svarbiausia prieZastis inicijuoti pokycius. Tarp veiksniy, kurie uztikrina s€kmingg pokyciy
valdyma, jvardijamas mokyklos bendruomenés telkimas naujoviy paieskai, tuo tarpu §j
procesa stabdantys veiksniai — netinkamu laiku priimami sprendimai dél konkrecios
mokyklos ateities ir Siy sprendimy nulemtas mokyklos bendruomenés siekis iSlaikyti
ankstesnj mokyklos statusa.

Antroji  siuZetiné linija (6 klausimas), ,,vadovy lyderystés laukas®“ atspindéjo

informanto (I 4) pozitrj j pokyc¢iy poveikj ir vertinimg. Informantas pastebéjo, kad labiausiai
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vertinama mokyklos bendruomenés nario, pirmiausia lyderio, poveikis vykdant pokycius. | 4
vertinimu, mokyklos vadovo vaidmuo pokyciy lauke yra reik§mingas.

Trecioji siuZetiné linija (7 klausimas) ,,valstybés ir savivaldybés sprendimy laukas® ,
apibrézianti mezo ir makro lygmens santykius tarp individualios mokyklos ir savivaldybés/
valstybés institucijy, padéjo isryskinti Siy institucijy sqveikos naudg. Anot | 4, mokykly
reorganizavimo procesas buvo nuoseklus ir tvarkingas, todél tiesioginés pagalbos mokykloms
i Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministerijos neprireiké, pastaroji tiesiogiai
konsultuodavo Ukmergés rajono savivaldybés Svietimo skyriaus atstovus.

Vadovaujantis ketvirtgja siuZetine linija (8 klausimas) ,,individo ir bendruomenés
sgveikos laukas®, galéjome su informantu | 4 aptarti komunikacijg tarp institucijy ir jstaigy ir
apibrézti makro lygmens pagalba mokyklose bei jvertinti vykstan¢iy poky¢iy pasekmes. | 4
vertinimu, valstybés lygiu galimi praradimai dél mokyklose vykdomos reorganizacijos buvo
iSspresti per Mokykly, vykdanciy formaliojo Svietimo programas, tinklo kiirimo taisykles
(Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2011 m. birzelio 29 d. nutarimas Nr. 768), kurios
numaté, kad savivaldybé Mokykly tinklo pertvarkos bendrajam planui jgyvendinti turi
parengti Mokytojy kvalifikacijy atnaujinimo ir jdarbinimo plang.

Penktoji siuZetiné linija (9 klausimas) ,,pokyciy kompleksiSkumo jgyvendinimo
laukas* padéjo interviu metu jvertinti organizacijos identiteto galima poveikj organizacijos
kaitos procesui. Informanto ( | 4) poziiiriu, reorganizuotos mokyklos susiduria su identiteto
problemomis, kadangi iskyla mokiniy prisitaikymo naujose mokyklose sunkumai; sujungus
mokyklas, kartu pradeda dirbti i§ skirtingy ugdymo jstaigy susirink¢ mokytojai. Informantas
pabréze, jog, pagrindinis vaidmuo telkti naujai formuojamq bendruomene tenka mokyklos
vadovui. Pazyméjo, kad itin svarbu, kad kiekvienas naujos mokyklos bendruomenés narys
save identifikuoty kaip jos dalj.

Atlikus pusiau struktiiruoto interviu su Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo
ministerijos atstovu duomeny analize, galima iSskirti du aspektus: demografiniai veiksniai —
esminiai veiksniai, nuléme pokycius mokyklose; it Sio proceso nulemti buvo valstybés lygiu
priimti sprendimai. Valstybés institucijos tiesiogiai bendradarbiauja su vietos valdzia, o
pastaroji — su mokyklomis. Tiesioginis bendravimas tarp mokyklos ir Lietuvos Respublikos
Svietimo ir mokslo ministerijos nebuvo reikalingas. Valstybés institucijos atstovo vertinimu,
kaitos procese itin didelj vaidmen] vaidina mokyklos vadovas — tiek rengiantis pokyc¢iams,
tiek po jy, telkiant naujai suformuotg mokyklos bendruomene.

Apibendrinant visus interviu (tirviamy mokykly vadovy ir ministerijos atstovo) galima

teigti, kad tiek vieni, tiek kiti pritaria, jog mokykly vadovy ir ministerijy atstovy tiesioginis
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bendravimas mokykly reorganizavimo klausimais néra biuitinas, tam pasitelkiama vidurinioji
grandis — rajono savivaldybés administracija. Informanty vertinimu, kaitos proces0 pokyciy
valdymo lauke itin didelj vaidmenj atlieka mokyklos vadovai. Pastaryjy nuomone, esminj
vaidmenj kaitos procese vaidina nuolatinis bendravimas su mokyklos bendruomene —
mokiniais ir mokytojais, mokiniy tévais/ globéjais, socialiniais partneriais. Nors mokykly
vadovai mokyklose puoseléjamy tradicijy, pastangy telkti mokyklos bendruomene nevadina
mokyklos identitetu, taciau Siy aspekty svarbq pripazjsta. Lietuvos Respublikos svietimo ir
mokslo ministerijos atstovo teigimu, identitetas mokykloje svarbus, o vykstant pokyciams uz

Jjo issaugojimq/ stiprinimq atsakomybe turi prisiimti mokyklos vadovas.
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3.4. Kaitos proceso jgyvendinimo ugdymo jstaigose metodikos gairés

Remiantis atlikta mokslinés literatiros analize, darbo autorés suformuluotomis
teorinémis jzvalgomis ir kokybinio tyrimo metu gautais duomenimis, sudaromos kaitos
proceso jgyvendinimo ugdymo ijstaigose metodikos gairés (Zr. 12 lentele), jgalinancios
stiprinti kaitos proceso jgyvendinimo ugdymo jstaigose kontrolg, pokyciy efektyvuma.
Metodikos gairés sudarytos remiantis Mokslinéje literatiiroje pristatomais teoriniais
konstruktais, darbo autorés pateiktomis teorinémis jzvalgomis ir empiriniais duomenimis.
Teigtina, kad sukurtos kaitos proceso jgyvendinimo ugdymo jstaigose metodikos gairés yra
mokslinés problemos, reikalaujancios atskleisti, kodél, nors visy ugdymo jstaigy vykdomus
pokycius skatina panasis vidaus ir iSorés veiksniai, taciau kaitos procesas ir jo rezultatai
ugdymo jstaigose skiriasi — sprendinys.

Sudarytos metodikos gairés padés bendrojo ugdymo mokykloms pasitikrinti
pasirengimg pokyciy jgyvendinimui, identifikuoti ugdymo jstaigy poreikius ir trikumus;
igalins pasiruosti kaitos proceso jgyvendinimo metu iskilsiantiems sunkumams.

Metodikos gaires iliustruoja Sios struktiirinés dalys (zr. 7 lentele):

1. Pagrindiné informacija, apibendrinta, remiantis tirty mokykly strateginiais planais,
veiklos planais, mokykly vadovy veiklos ataskaitomis.

2. ISorés ir vidaus veiksniai, dar¢ jtaka tirty mokykly pokyciams: mokiniy skai¢iaus
mazejimas, mokykly tinklo optimizacija.

3. Pokyc¢iams mokykloje jtaka darantis mikro lygmuo ir jo dedamosios.

4. Pokyc¢iams mokykloje jtakg darantis mezo lygmuo ir jo dedamosios.

5. Poky¢iams mokykloje jtakg darantis makro lygmuo ir jo dedamosios.

7 lentele
Kaitos proceso igyvendinimo ugdymo jstaigose metodikos gairés (sudaryta darbo

autorés)

I Pagrindiné informacija Ikurta 1988 m. , 1998 | Ikurta 1863 Ikurta 1781 m., 1953 m.
m. tapo vidurine m., 1990 m, tapo vidurine, nuo 2015
mokykla, 2012 m. — | tapo vidurine, | m.— gimnazija.
pagrindine, 2018 m. - | 2015 m. —
progimnazija pagrindine

mokykla.

7 lentelés tegsinys kitame puslapyje
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1. ISorés ir vidaus veiksniai, | ISorés: demografinis | ISorés: ISorés: demografinis
dare jtakq pokyciams (mokiniy skaiCiaus demografinis | (mokiniy skaiciaus
mokykloje mazeéjimas); mokykly | (mokiniy mazéjimas); mokykly

tinklo optimizacija. skaiciaus tinklo rajone
Vidaus: analizuojant | maz¢jimas); optimizavimas.
strateginius mokykly Vidaus: mokyklos
dokumentus, vidiniai | tinklo rajone bendruomenés
veiksniai, kurie biity | optimizacija. pastangos, siekiant, kad
dare jtaka pokyc¢iy Vidaus: mokykla buty
inicijavimui iSanalizavus reorganizuota ne j
mokykloje, strateginius viduring mokykla, o i
neisryskéjo. Taciau mokyklos gimnazija:
diskusijos su dokumentus, e Tikslingas
mokyklos vidiniai, jtakg mokytojy
bendruomene vyko pokyciy kvalifikacijos kélimas;
(susirinkimai 3 kartus | inicijavimui e I3plétota
per metus, kas mokykloje socialiai teisinga
trimestra, viesi, dare veiksniai, ugdymo sistema;
atviros diskusijos) neisskiriami. e Veiksmingas ir
(mazai darnus, atsakingu
komunikuota valdymu pagrjstas
su mokyklos ugdymo proceso
bendruomene) organizavimas;

e Tikslingas
finansavimas ir
racionalus istekliy
panaudojimas.

1. Pokyliams mokykloje jtakq darantis mikro
lygmuo. Dedamosios

Lyderis Mokyklos TAIP. Mokyklos | TAIP. TAIP. Mokyklos
vadovas vadovai atsakingi uz | Mokyklos vadovybé kontroliuoja,
iniciatyvus strateginio  veiklos | vadovas telkia | stebi ir wvertina, kaip
pokyciy atzvilgiu; | plano jgyvendinimo | bendruomeng, | jgyvendinami
pokycius  aiskiai | prieziira, mokyklos | planuoja strateginiai tikslai.
apibiidina, bendruomenés Svietimo
apibrézia informavima apie | pokycius,
siektinus tikslus; | strateginio  veiklos | atsako uz
motyvuojantis ty | plano pakeitimus. | strateginio
tiksly siekti; | Mokyklos  vadovas | plano
jstaigos  nariai | suprato poky¢iy | igyvendinimo
informuoti  apie | reikalinguma,  apie | priezitirg  ir
pokyciy juos nuolat | mokyklos
jgyvendinimo informavo mokyklos | bendruomenés
etapus. bendruomeneg. informavima.

Individas Mokiniai, Jy | TAIP. Mokyklos | TAIP. Visi | TAIP. I poky¢iy
tévai,  globéjai, | strateginiame plane | mokyklos procesg jtraukiami visi
mokytojai ir kiti | numatyta atlikti bendruomenés | mokyklos
mokyklos

7 lentelés tesinys kitame puslapyje
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darbuotojai mokiniy poreikiy | nariai bendruomenés nariai. |
jtraukiami j | analizg, organizuoti | jtraukiami ] | su mokiniy profesine
pokyciy procesq. | su mokiniy | veiklas, karjera susijusias
Jie kvieciami | saviraiSka,  biisima | susijusias su | veiklas jtraukiami
aktyviai dalyvauti | profesija  susijusius | mokiniy mokyklos vadovai,
apibréziant renginius; i su | profesine administracija,
bendrus pokyc¢iy | mokiniy integracija | karjera ir | pedagogai, mokiniai, jy
tikslus; yra | susijusias veiklas | socialine tévai ir globgjai.
informuojami jtraukiami mokyklos | integracija.

apie tarpinius | vadovai, Organizuojami

pokyciy administracija, bendri

rezultatus; gauna | pedagogai, mokiniai | renginiai,

konkrecias ir jy tévai ir globgjai. | pleCiami rysiai

uzduotis, jei su socialiniais

atsiranda kliticiy, partneriais.

trukdanciy

igyvendinti

pokycius.

Bendruomené / vkstantj | TAIP. Numatyta | TAIP. TAIP. Siekiama
pokyciy procesq | aktyvi mokiniy | Pabréziamas stiprinti mokytojuy,
itraukiama savivalda, ~pilietinés | geras mokiniy, jy tévy ir
bendruon_a_ené. _ akCIJOS,_ idéjy mpkyklc_)s globéjy, taip pat
Informagua apie | mokyklai bankas. mlkrokllmatas, socialiniy  partneriy
mokykloje skatinama b .

. . endradarbiavima,
vykstancius mokiniy . .
pokycius,  kurie savivalda, per vykdyti . tewy
gali turéti jtakos jvairias akcijas pedagoginj Svietima.
ne tik mokyklos stiprinamas Numatyta vienyti
nariams, bet ir mokiniy moksleivius  bendrai
placiajai pilietiskumas. | veiklai, stiprinti
bendruomenei tarpusavio
(pavyzdZiui, bendradarbiavima.
darbuotojy
skaicdiaus  kaita,
nawjy ~ mokiniy
pritraukimas,
mokyklos
atliekamy
Sfunkcijy
iSpléetimas ir
pan.) yra
prieinama
visuomenei;
sudaromos
galimybés
isreiksti Savo
nuomong apie
pokycius
mokykloje.

7 lentelés tegsinys kitame puslapyje
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Siektinas rezultatas:

Pokyciy Pokyciy procesas | TAIP. Mokykloje | TAIP. TAIP. Siekiama ugdyti
apima  daugelj | vykdyti poky¢iai | Mokyklos mokiniy  pilietiSkuma,
kompleksiSkumas | skirtingy  sriciy. | visapusiski: veiklos diegti informacines
Dominuoja pilietiSkumo programoje | technologijas, skatinti
suvokimas, kad | ugdymas, numatyta ne tik | mokiniy lyderyste ir
vienoje  srityje | informaciniy ugdymo bendradarbiavimg.
vykstanti  kaita | technologijy programy
turi jtakos | diegimas, poky€ius, bet ir
pokyciams kitoje, | geranoriSkumo ir kryptl_ngal .
todél j visq kaitos | pasitikéjimo principy u9|d¥[t| tautines,
procesq zitrima | diegimas,  aktyvaus 2,: r:ﬁ]ér;es,
kaip j vientisq | moksleiviy vertybes
reiskinj. dalyvavimo toleranci}q
mokyklos gyvenime diegti ’
skatinimas. informacines
technologijas,
siekti
sklandesnio
keitimosi
informacija su
mokiniy tévais
ir globéjais.
V. Pokyliams mokykloje jtakg darantis mezo
lygmuo. Dedamosios
Savivaldybés Savivaldybés TAIP.  Organizuoti | TAIP. TAIP. Su savivaldybés
sprendimai Tarybos ar | reguliaris susitikimai | Organizuoti atstovais bendraujama
Savivaldybés mero | su savivaldybés | mokyklos nuolat. Esant poreikiui,
priimti sprendimai | atstovais, bendruomenés | savivaldybés atstovai
ivertinami konsultacijos susitikimai su | konsultacijoms lankosi
reaguojant: vykdomy  pokyciy | savivaldybés mokykloje.
organizuojami klausimais, jtraukiant | atstovais. Konsultacijos
SUS',t'k'ma" U bendruomenés narius. | Konsultacijos/ | vykdomos dalyvaujant
savivaldybés i susitikimai ne tik  mokyklos
25??;’;;5' Sleké?(?et organizuoti ne | administracijai, bet ir
pokycvib;’ regul_iariai, 0 | bendruomenés
planuojami prireikus. atstovames.
jgyvendinti
savivaldybés lygiu.
Savivaldybés
atstovai
reguliariai
informuojami apie
mokykloje
priimtus
sprendimus/
pokyciy
jgyvendinimo
gaires.

7 lentelés tegsinys kitame puslapyje
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Pokyciams mokykloje jtakq darantis makro lygmuo.

Dedamosios

Valstybés  lygiu | Valstybés  lygiu | Su Valstybés | TAIP (i8 | TAIP (i$ dalies). Su

priimami priimami institucijy  atstovais | dalies). Valstybés institucijy

sprendimai sprendimai/ konsultuotasi nebuvo, | Valstybés atstovais konsultuotasi
strategijos valstybiniu lygiu | lygiu priimami | esant poreikiui  (kai
Svietimo  srityje | priimami sprendimai | sprendimai buvo vykdoma
yra aktyviai | neanalizuoti (arba tas | analizuoti tik | mokyklos akreditacijos
analizuojamos. neatsispindi tiek, kiek buvo | procediira).
Prireikus dokumentuose) reikalinga
konsultuojamasi mokykloje
su valstybés vykusiems
institucijy pokyciams
atstovais ir valdyti.
siekiama
igyvendinti Siuos
sprendimus.
Taip pat
reguliariai
analizuojami ir
kiti valstybés
sprendimai
(ekonomikos,
socialinés
politikos ir kitose
srityse), kurie
gali turéti jtakos
mokykloje
vykstanciam
kaitos  procesui
(pavyzdziui,
investicijy
skatinimas
regione ar,
atvirksciai,
dirbanciy jmoniy
pasitraukimas ir
pan.)

Siektinas

rezultatas:

Identitetas TAIP. Mokyklos TAIP. TAIP. PabréZiamas
bendruomené Mokykloje mokyklos
susitelkusi, j poky¢iy | vyksta bendruomenés nariy
procesa jtraukiami tradiciniai bendravimas.  ISkilus
visi bendruomenés renginiai, konkrec¢ioms
nariai, siekiama geras problemoms, drauge
ugdyti pilietiskus, mikroklimatas, | ieSkoma sprendimy.
aktyvius, mokyklos vykdomi Saugomos  mokyklos
gyvenime noriai projektai, tradicijos — sporto ir
dalyvaujancius kuriuos kultiiros renginiai.

7 lentelés tesinys kitame puslapyje
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mokinius, mokiniy
tévus ir globéjus,
socialinius partnerius;
stiprinti
geranoriskumu
gristus rysius,
tolerantiSkuma,
atsakomybe.

labai gerai
vertina ir
mokiniai, ir jy
tévai/ globéjai.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Atlikus teoriniy konstrukty analizg, atskleistas kaitos proceso jgyvendinimo ugdymo
istaigose konceptas, pagrista kaitos proceso jgyvendinimo ir pokyc¢iy valdymo saveika.
Konceptualiai pagrjsta, jog kaitos proceso metu pokyciai ugdymo jstaigose gali biiti valdomi
pasitelkiant integruota pokyciy valdymo modelj. Mikro (mokykly), mezo (savivaldybiy) ir makro
(nacionaliniu) lygiu vyraujanti tarpusavio komunikacija vertintina kaip hierarching, t.y. mokyklos
kaitos procese konsultuojasi su rajono savivaldybe, pastaroji — su Lietuvos Respublikos Svietimo
ir mokslo ministerija. Poreikio tiesioginiam kontaktui tarp mokyklos ir Ministerijos nebuvo.

2. Atliktas kokybinis tyrimas parodé, kad Ukmergés rajono savivaldybés ugdymo jstaigy
tinklo pokyc¢ius 2010-2016 m. paskatino demografinés priezastys — mazéjantis mokyklinio amziaus
vaiky skaiCius. Tyrimo rezultatai parodé, kad kaita tirtose Ukmergés rajono savivaldybés
mokyklose buvo valstybés ir savivaldybés sprendimy nulemty pokyc€iy visuma. Ji taip pat vertintina
kaip suplanuota iSor¢je, t.y. valstybés ir savivaldybés lygiu, o mokykloms palikta tik jgyvendinti.
Tyrimu nustatyta, kad esminis elementas, uztikrinantis kaitos proceso sékme¢ mokykloje, yra visos
mokyklos bendruomenés sutelkimas ir reguliarus bendravimas/ bendruomenés nariy informavimas
apie jvykdytus/ vykdomus pokycius. Mokykly vadovai gerai jvertino su laukianciais pokyciais

3. Darbe pristatytos metodikos gairés atspindi kaitos proceso jgyvendinimo ir poky¢iy
valdymo ugdymo jstaigose sgveika. Atskleista, kaip kaitos procesas refleksuoja j pokycius Salies
Svietimo sistemoje ir pokyc¢iy valdymo lauka ugdymo jstaigose. Metodikos gairése iSrySkinami
poky¢iams jtakg darantys lygmenys: mikro (lyderis, individas, bendruomené); mezo (dedamosios:
savivaldybés lygiu priimami sprendimai); makro (valstybés lygiu priimami sprendimai),
paaiskinantys pokyc¢iy valdymo ugdymo jstaigose ypatumus. Akcentuojamas tikslingy sprendimy
priémimas, atspindintis kaitos proceso jgyvendinimo ugdymo jstaigose poky¢iy valdymo proceso
efektyvuma, siekiant iSsaugoti mokyklos identiteta. Metodikos gairés jgalins ir kitas bendrojo
ugdymo jstaigas pasitikrinti pasirengimg kaitos proceso jgyvendinimui, prevenciSkai pasiruosti

18kylantiems sunkumams, jvertinti ir stiprinti poky¢iy jgyvendinimo kontroleg.

Tiriamosioms ugdymo jstaigoms rekomenduojama:

1. Siekiant uztikrinti griztamojo rysio efektyvumg apie tiriamose ugdymo jstaigose vykdomus
pokycius, minétoms mokykloms rekomenduojama didesnj démes;j skirti vidinei komunikacijai, t.y.
mokyklos vadovas — lyderis turéty reguliariai informuoti likusia mokyklos bendruomene apie

vykdomus pokycius ir tarpinius rezultatus. Tik taip bus galima iSvengti dél pokyciy kylancio
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mokyklos bendruomenés nariy nerimo ir nezinomybes. Siekiant, kad pokyc¢iai biity jgyvendinti
s¢kmingai, butinas aktyvesnis visy bendruomenés nariy dalyvavimas. Tod¢l mokykly vadovybéms
rekomenduojama rasti biidy uztikrinti aktyvesnj mokiniy tévy ir globéjy dalyvavimg. Tai gali biiti
daroma pasitelkiant informacines technologijas, socialinius tinklus, dazniau organizuojant
konsultacijas aktualiais klausimais, atlickant apklausas, suteikiant galimybe tévams ir globéjams
teikti sitilymus d¢l mokyklos veiklos gerinimo.

2. Vykdant valstybés lygiu priimtus sprendimus, tirtoms mokykloms rekomenduojama
aktyviau konsultuotis su Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministerija, t.y. pagrindine,
atitinkamus sprendimy projektus rengusia institucija. Taip bus galima semtis kity ugdymo istaigy
patirties ir iSvengti galimy klaidy ar wuzkirsti kelia pokyc¢iy jgyvendinimo nesékmei.
Rekomenduojama mokykloms daugiau démesio skirti valstybéje vykstan¢iy ekonominiy, socialiniy,
demografiniy poky¢iy tendencijy analizei. Tai leis ne tik suprasti poky¢iy butinybe, bet ir lengviau
reaguoti ir prisitaikyti prie galimy pokyciy, i$ anksto jiems pasirengti.

3. Mokykloms yra siiloma siekti kokybiniy Svietimo pokyc¢iy, kurie jgalinty zmogy patirti
mokymosi ir ugdymosi sékmg ir ateityje sékmingai kurti savo gerove, formuojant $vietimo sistema,
kuri pasizyméty jvairiais ugdymo(si) modeliais, atitinkancig skirtingus mokiniy poreikius ir
galimybes. Tam ugdymo jstaigose gali bati pasitelktas produktyvusis ugdymas. Toks mokymasis
kuri iSplec¢ia ugdymo(si) erdves, jtraukia naujus ugdymo(Si) proceso dalyvius ir leidzia jame

dalyvauti visiems Kkaip lygiaver¢iams, jgalindamas veikti kiekvieng i$ jy.
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2 PRIEDAS

TYRIMO INSTRUMENTARIJUS

Tyrimo etapai ir dimensijos

Tyrimo Kriterijai ir indikatoriai

Taikomi metodai

1 etapas:

Kontekstas, kuris 1émé
poreikiy biitinybe ugdymo
istaigose.

Ugdymo jstaigose vykdoma S$vietimo

kaita, iSrysSkinant Svietimo kaitos
désningumus ir principus.

e Ugdymo jstaigos pasirengimas
pokyciams

e Ugdymo  jstaigose  vykdomos
Svietimo kaitos priezascCiy
identifikavimas.

e Ugdymo jstaigose vykstanciy

poky¢iy priezasCiy jvardijimas ir
analizavimas

Mokslinés literattiros analizé.
Atvejy analizé. Pusiau
strukt@iruotas interviu.

2 etapas:
Poky¢iy valdymo etapai
Svietimo kaitos procese;

Ugdymo jstaigose pokyciy valdymui
taikomas integruoto pokyciy valdymo
modelis.

Mokslinés literattiros analizé.
Atvejy analizé. Pusiau
struktiiruotas interviu.

vadovo vaidmuo; e Ugdymo jstaigy pasiruoSimas
bendruomenés poky¢iy valdymui.
i(si)traukimas. e Poky¢iy valdymo etapai $vietimo
kaitos procese.
e Vadovo vaidmuo ir bendruomenés
jtraukimas, jgyvendinant pokycius.
3 etapas: Ugdymo  jstaigose  jgyvendinamo | Mokslinés literattiros analize.

Kaitos proceso
igyvendinimo ir poky¢iy
valdymo sgveika.

kaitos proceso ir pokyciy valdymo

sqveika.

e Moksliniuose S$altiniuose pateikty
kaitos proceso teoriniy principy
taikymas, identifikuojant
tobulintinas sritis, sudarant kaitos
proceso jgyvendinimo instituciniu
lygmeniu metodikos gaires.

Strateginiy dokumenty
analizé. Atvejy analizé.
Pusiau struktiiruotas interviu.
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3 PRIEDAS

Gerbiamas respondente,
Esu Kauno Technologijos universiteto socialiniy moksly vadybos magistro studijy studenté ir
rengiu mokslinj darbg apie kaitos proceso jgyvendinimq ugdymo jstaigose- lemiamg pokyciy
valdymo sqlygq. Atlieku tyrimq interviu apklausos metodu.
Dékoju uz Siam tyrimui skirtq laikq.
1 —ojisiuzetiné linija: jvadiniai klausimai.
1. Kokie nacionaliniu ir savivaldybés lygiu priimti sprendimai, identifikuojantys kaitos procesa
Svietimo srityje, turéjo didZiausios jtakos Jusy ugdymo jstaigos pokyciams 2010-2016 metais?
2. Kiek, Jiisy manymu, buvo reikalinga mokyklos, kuriai vadovaujate, reorganizacija?
3. Kokie signalai parodo, kad ugdymo jstaigai reikalingi pokyc¢iai?
4. Jusy manymu, kurie svarbiausi veiksniai uztikrina s€kmingg poky¢iy jgyvendinimg laiku ir su
minimaliais iStekliais?
5. Kokios aplinkybés stabdo poky¢€ius, naujoviy diegimg Jisy mokykloje? Prasome patikslinti,
kas trukdo jgyvendinti suplanuotus pokyc¢ius laiku? Gal galétuméte jvardinti vidinius ir iSorinius

veiksnius.

2 — oji siuzetiné linija: vadovo lyderystés laukas

6. Diskusijy apie pokycius ugdymo jstaigose bita ir ankstesniais metais. Kaip seniai apie Jiisy
vadovaujamos mokyklos reorganizacija buvo kalbama? Kaip priéméte zinig, jog Jusy
vadovaujama mokykla bus reorganizuota?

7. Poky¢iy valdymo mokslinéje literatiiroje teigiama, jog prie§ pradedant jgyvendinti pokycius,
biutina diskutuoti apie jy naudg, galimus rezultatus ugdymo jstaigoje. Kiek Zinomas ir aiskus
Jums buvo reorganizacijos tikslas?

8. Pokyciai organizacijose neretai sukelia jos darbuotojy pasiprieSinimg, psichologinés
atmosferos pakitimus. Jvardykite, kaip reorganizacijos metu pakito Jusy ir mokyklos darbuotojy
santykiai?

9. Kokius gebé¢jimus jvardintuméte kaip savo, kaip lyderio, kompetencijos stiprigsias puses,
valdant poky¢ius ir kokiy gebéjimy tobulinimo poreikj jauciate? Kokius savo gebéjimus esate
numate tobulinti artimiausiu metu ir kodél?

10. Kokiais budais mokotés lyderystés, poky¢iy valdymo?

11. Kokius pokyc¢ius artimiausiu laiku norétuméte inicijuoti savo ugdymo jstaigoje? Kokios
galimybés juos jgyvendinti artimiausiu laiku? Kieno iniciatyva — Jisy ar darbuotojy- pokyciai

siulomi?
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3- ioji siuzetiné linija: individo ir bendruomenés sqveikos laukas

12. Komunikacija — kaip vienas i§ svarbiy aspekty, padedanciy i§vengti pasiprieSinimo
pokyciams. Kaip daznai ir kokiais buidais diskutavote su mokyklos darbuotojais apie biisimus
pokycius, jy eiga?

a. Ar ] diskusijas buvo jtraukiama visa bendruomené, t.y. ne tik darbuotojai, bet ir mokiniai,
mokiniy tévai ir globgjai, socialiniai partneriai? Ar visai bendruomenei buvo sudarytos
galimybés pateikti siilymus dél geresnio pokyCiy valdymo, iSsakyti susiriipinimag
keliancius klausimus? Ar atskiroms bendruomenés grupéms paskirtos konkrecios su
pokyc¢iais susijusios uzduotys, kad jos pasijusty pokyciy ,,dalyvémis ir savininkémis*?

b. Ar mokyklos bendruomené buvo informuojama reguliariai, t.y. ar jai pristatyti pasiekti
tarpiniai vykdomy poky¢iy rezultatai? Kokia forma tai buvo daroma?

13. Reorganizacija neiSvengiamai susijusi su jvairiais praradimais. Pavyzdziui, darbuotojy
mazinimu. Kaip mokykloje buvo sprendziamas Sis klausimas? Ar buvo apraSytos §io proceso
procediiros?

14. Kaip smarkiai po reorganizacijos pasikeit¢ Jiisy darbo pobiidis? Ivardykite svarbiausius
poky¢cius, atsiradusius Jisy darbo veikloje po mokyklos reorganizavimo. Galbiit jZvelgiate
kokiy nors privalumy/trikumy?

15. Kokius pokycius per minimg laikotarpj Jusy ar darbuotojy iniciatyva jgyvendinote patys
savo mokykloje? Kodél $iy pokyc¢iy reikéjo organizacijai? Ar $ie poky¢iai pasiteisino ir kokia
nauda daveé Jiisy organizacijai?

4 — siuzetiné linija: pokyciy kompleksiskumo jgyvendinimo laukas

16. Tokie globaliis veiksniai kaip mokiniy skaiciaus kaita ar mokyklos reorganizacija turi
poveikj jvairiems mokyklos gyvenimo ir veiklos aspektams. Ar poky¢iy valdymas buvo
vertinamas kaip visas sritis apimantis procesas, t.y. ne tik administracine ar mokymosi
programy prasme, bet ir mokyklos bendruomenés telkimo prasme.

17. Mokslininkai teigia, kad poky¢iy valdymui bet kurioje organizacijoje labai svarbus tos
organizacijos identitetas. Kokius Jusy mokyklos bruozus jvardintuméte kaip to identiteto dalj
(pavyzdZiui, tradiciniai renginiai, mokiniy savivaldos skatinimas, jvairios iniciatyvos,
konkre€iy principy diegimas ir atitinkamo elgesio tarp mokyklos bendruomenés nariy
skatinimas ir kita). Kaip vertintuméte, ar §is identitetas nulémé galutinj vykdyty, su mokyklos
reorganizacija susijusiy, pokyciy rezultatg?

4  — oji siuzetiné linija: valstybés ir savivaldybés sprendimy laukas



18.

19.
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3 PRIEDO TESINYS

Ar daug démesio skirta valstybés lygiu priimty sprendimy Svietimo srityje analizei? Ar
atlieckama kity sri¢iy (Salies ekonomikos, demografijos ir kity sri¢iy tendencijos) analizé? Ar
konsultuotasi su Vyriausybés atstovais poky¢iy jgyvendinimo klausimais? Jei taip, kokia
forma ir kaip daznai?

Ar vykdytos konsultacijos, reguliariis susitikimai su Ukmergés rajono savivaldybés Svietimo
ir sporto skyriaus atstovais, siekiant tinkamai jgyvendinti su reorganizacija susijusius

poky¢ius mokykloje? Jei taip, kokia forma ir kaip daznai?
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4 PRIEDAS

Gerbiamas respondente,
Esu Kauno Technologijos universiteto socialiniy moksly vadybos magistro studijy studenté ir
rengiu mokslinj darbg apie kaitos proceso jgyvendinimq ugdymo jstaigose- lemiamg pokyciy
valdymo sqlygg. Darbe analizuoju trijose Ukmergés rajono savivaldybés mokyklose (Silo, Taujény
bei Vepriy) vykusius pokycius 2010 — 2016 m. Atlieku tyrimq interviu apklausos metodu. Jiisy
atsakymai padés apibendrinti tyrimo rezultatus ir pateikti susijusias rekomendacijas.

Dékoju uz Siam tyrimui skirtq laikq.

1. Kokie, Jusy nuomone, nacionaliniu lygiu priimti sprendimai, identifikuojantys kaitos procesa Svietimo
srityje, turéjo didziausios jtakos ugdymo jstaigy pokyc¢iams 2010-2016 metais?

2. Kiek, Jisy manymu, buvo reikalinga Ukmergés rajono savivaldybés mokykly reorganizacija 2010 — 2016
metais?

3. Kokie signalai parodo, kad ugdymo jstaigai reikalingi pokyc¢iai?

4. Jusy manymu, kurie svarbiausi veiksniai uztikrina sékmingg pokyciy jgyvendinimg ugdymo jstaigoje
laiku ir su minimaliais i$tekliais?

5. Kokios aplinkybés, Jiisy nuomone, stabdo poky¢ius, naujoviy diegimg mokyklose?

6. Kaip manote, kokj vaidmenj vykdant poky¢ius vaidina ugdymo jstaigos vadovas — lyderis ir Kiti tos
jstaigos bendruomenés nariai?

7. Gal galétuméte placiau apibrézti, kaip bendradarbiauta su ugdymo jstaigy pertvarkg vykdziusia Ukmergés
rajono savivaldybe ir/ ar konkre¢iomis mokyklomis? Ar organizuoti reguliariis susitikimai, siekiant
diskutuoti, paaiskinti nacionaliniu lygiu priimty teisés akty Sioje srityje svarba ir padéti tinkamai jgyvendinti
ty teisés akty nuostatas.

8. Reorganizacija nei§vengiamai susijusi su jvairiais praradimais. Pavyzdziui, darbuotojy mazinimu. Kaip
valstybés lygiu buvo sprendziamas Sis klausimas? Kokios pagalbos galéjo tikétis darbo neteke mokyklos
bendruomenés nariai?

9. Mokslininkai teigia, kad pokyc¢iy valdymui bet kurioje organizacijoje labai svarbus tos organizacijos
identitetas. Kaip vertintuméte, ar identitetas lemia galutinj vykdyty, su mokyklos reorganizacija susijusiy,

poky¢iy rezultata?



