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Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo, vystymas

IVADAS

Si mokslo monografija — vienas i§ nacionalinio projekto ,,Lyderiy laikas“ leidiniy, kuriame analizuojamas
Lietuvos mokykly, kaip pagrindiniy Svietimo sistemos dalyviy, profesinio kapitalo vystymas. Remiantis
kompleksiskumo teorija mokykla traktuojama kaip kompleksiné adaptyvi sistema, o profesinis kapitalas kaip
kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumas, kurio augimas turi jtakos mokyklos, sékmingai kokybinei
kaitai ir prisitaikymui prie dinamisky aplinkos poky¢iy taip, kad geréty mokiniy mokymasis.

Treciasis projekto ,,Lyderiy laiko* etapas (,,Lyderiy laikas 3*) — tai mokykly veiklos kontekstas ir kartu
veiksnys, inicijaves savivaldybiy mokyklose dinamiska profesinio augimo kelione, kurios tematinis laukas ir
konceptualus veikimo pagrindas — profesinis kapitalas. Hargreaves ir Fullan (2012) profesinio kapitalo
konstruktas pripazjstamas kaip ugdymo kokybés tobulinimo pagrindas, sujungiantis individualiy Svietimo
praktiky profesionalumg ir kolektyving Svietimo bendruomenés atsakomybe uz profesini augima visos
sistemos lygiu (Pranckiiniené, 2018). ,,Kapitalo® sampratg, kurios konceptualius pagrindas - ekonomikos
mokslas, Hargreaves ir Fullan (2012, 2019) prapleéia teigdami, kad profesinio kapitalo §vietime esmé — ne jo
kumuliavimas ir kaupimas per se, bet profesionalumo plétojimas tam, kad biity geriau jgyvendinta Svietimo
misija. Profesinio kapitalo komponentai (zmogiskasis, socialinis, sprendimy priémimo) tampriai tarpusavyje
susije ir palaiko vienas kito vystymasi. Zmogiskasis kapitalas — tai mokytojo profesionaluma apibrézianéiy
savybiy visuma, apimanti profesines zinias, jgiidzius, geb¢jimus, patirtj ir intelekta, individualy talenta.
Socialinis kapitalas — tai pasitikéjimu grindziamy asmeny tarpusavio ry$iy ir santykiy visuma,
bendradarbiavimas, savitarpio pagalba. Sprendimy kapitalu vadinamas gebéjimas laiku priimti reikiamus,
iSmintingus sprendimus (Hargreaves ir Fulan, 2019).

Profesinio kapitalo tyrin¢jimo tradicija dar tik kuriasi (Pranckiiniené, 2018). Profesinis kapitalas kaip trijy
profesionalumo komponenty sinergija daZniausiai tyrinéjama mokytojy profesinio rengimo / tobulinimosi
kontekste (pvz., kaip socialinis mobilumas vysto profesinj kapitala (Major ir Weiner, 2021) arba, kaip
vertinant mokytojy kompetencija siekti konkreciy ugdymo tiksly (pvz., koks profesinio kapitalo vaidmuo
gerinant mokiniy matematinius geb¢jimus (Callingham ir kt., 2015), diegiant IKT gristas mokymo inovacijas
(Liu ir kt., 2020)). Profesinis kapitalas daznai analizuojamas pasitikéjimo vystymo (Nolan ir Molla, 2017),
lyderystés (Osmond-Johnson, 2017) kontekstuose, taip pat tyriné¢jant mokytojy bendradarbiavimo tinklus,
komandiSkumg ir veikimg profesinése bendruomenése (Chapman ir kt., 2016; Brown ir kt., 2020; Mac ir
Albertsen, 2020). Biity galima jvardinti dar ne vieng tyrimy kryptj ir paminéti ne vieng mokslininka, tyriné¢jantj
profesinj kapitalg, taciau moksliniy tyrimy, kuriuose profesinis kapitalas biity traktuojamas ir vertinamas kaip
organizacinis pajégumas Svietimo organizacijg analizuojant kaip kompleksing adaptyvig sistemg neteko
sutikti.

Svietimo sistema ir joje veikianéiy organizacijy elgseng analizuoti remiantis kompleksiskumo mokslo teorija
skatina ir vis labiau plintantis pozitris j Svietima, kaip j pasidalytg mokymosi veiksmg (angl. a shared learning
action), pripazinimas, kad Svietimo sistema yra viena i§ kompleksiskiausiy sistemy, neiSvengiamai esanti
nuolatinéje sgveikoje su kity sistemy (kultiiros, socialinés, sveikatos, infrastruktiiros, ekonomikos ir kt.)
elementais, o Siy sistemy dalyviy jvairialypiy ir jvairiakrypcCiy saveiky tvarka néra aiskiai apibréZta ir 1§ anksto
numatyta (Lemke ir Sabelli, 2008) ir ne visuomet nusp¢jamu bidu susiliejanti kompleksinéje visumoje
(Jappinen, 2014). Taigi, norint suprasti ir analizuoti kompleksines sistemas (ypac jy kaitg), yra reikalingas
platesnis matymas, j i88ukj ar kaitos situacija zvelgiant ir jvertinant ne tik vidines, bet ir iSorines s3sajas,
tinklines jungtis ir kitus besikeiCiancius veiksnius, bet ir suvokiant visg sudétingos sistemos vaizda,
analizuojant jo dinamikg. Apie poreikj analizuoti Svietimo sistema kaip kompleksing adaptyvig sistemg kalba



Ghaffarzadegan ir kt. (2017), Jacobson ir kt. (2019), teigdami, kad kompleksiSkumo perspektyvos taikymas
Svietimo sistemos tyrimuose yra gana ankstyvoje stadijoje, nors tokiy iniciatyvy yra.

Savo darbuose Svietimo, kaip kompleksinés sistemos, konceptualias nuostatas tyrinéjo Lemke and Sabelli
(2008), Jacobson (2015), Jacobson ir kt. (2019), Mason (2016). Mokykla, kaip kompleksing adaptyvia
sistema, taikydami strateginio valdymo perspektyva — Fidan ir Balci (2017). Bendradarbiaujancios lyderystés
(angl. collaborative leadership) fenomena Svietimo institucijose pasitelkdami kompleksiSkumo teorijg
analizavo Jappinen (2014), sveikatinimo programy diegimo mokyklose i$stikius — Keshavarz ir kt. (2010).
Yra ir mokyklos, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos, elgsenos modeliavimo tyrimy (pvz., Mital ir kt.,
2014), konkrec¢iy poky¢iy, vykusiy mokyklose, atvejy analiziy (pvz., Kershner ir McQuillan, 2016). Lietuvoje
organizacijy valdymo problematikg neapibréztumy aplinkoje analizavo JuceviCius ir kt., 2017,
saviorganizacija grindziamy industriniy sistemy formavimasi — Grumadaité (2018), kompleksiskumo teorija
keliant poky¢iy $vietimo sistemoje sistemiskumo ir tvarumo klausimus taiko Valackiené ir Zelniené (2018),
Pilkauskas (2017, 2018) kompleksiSkumo teorija remiasi analizuodamas §iuolaikinius karinius konfliktus.

Profesinio kapitalo vystymo kompleksiniy adaptyviy sistemy perspektyvoje analizg skatino rinktis ir paties
projekto ,,Lyderiy laikas*“ kompleksiskumas. Projektas, kaip ilgiausiai trukes ir vienas sudétingiausiy projekty
Lietuvos S$vietimo istorijoje, pasizyméjo kompleksiskiems projektams biidingomis savybémis: projekto
detaliy / sudedamyjy komponenty gausa, dideliu dalyviy (agenty) skai¢iumi, jy tarpusavio sgveiky jvairove,
projekto veikly ir jy rezultaty prieZastiniy rySiy neapibréZtumu, savita sistemy kaitos dinamika, ribotu
galéjimu i$ anksto jvertinti konkre¢iy veikly tinkamumg ir prognozuoti konkrecius rezultatus (Vidal ir kt.,
2011).

Monografijoje pristatomy teoriniy ir empiriniy studijy objektas yra profesinio kapitalo kaip kompleksinés
adaptyvios sistemos pajégumo vystymas. Tyrimu siekiant atskleisti profesinio kapitalo, kaip kompleksines
adaptyvios sistemos pajégumo, struktiirg ir dinamika, ieSkoma atsakymy j $iuos probleminius klausimus:

e Kokie yra mokyklos, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos, pozymiai?

e Kokia yra profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo, struktiira ir jo
komponenciy sgveikos?

e Kokie yra projekto ,,Lyderiy laikas 3, kaip profesinio kapitalo vystymo, erdvés poZymiai?

e Kokia yra profesinio kapitalo dinamika projekto inicijuoty daugiakomponenciy sgveiky lauke?

e Kiek projekto ,,.Lyderiy laikas 3 sukurta erdvé keicia lyderyste, kaip profesinio kapitalo, gyvybine
jega?

o Kaip lyderyst¢ skatina profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo,
vystyma(si)?

Tyrimo teorinés nuostatos

Siekiant suprasti, kaip vyksta poky¢iai, kaip plétojasi organizacijy, kaip sistemy, pajégumai, kokiais principais
ir kokia mastysena turétume vadovautis, norint paaiskinti organizacijy kaitos procesus (Koopmans, 2020)
projekto ,Lyderiy laikas 3 inicijuotos profesinio kapitalo transformacijos analizuojamos per
kompleksiskumo teorijos prizmg.

Kompleksiskumo teorija, kilusi i§ biologijos ir matematikos moksly ir jneSusi nemazg indélj ] gamtos mokslus,
pripazjstama kaip vertinga paradigma ir socialiniuose moksluose (vadyboje, ekonomikoje, psichologijoje,
sociologijoje), siekiant integralaus daugiadisciplininio socialinés tikrovés supratimo (McEvoy, 2018). Si
teorija kviecia ] visas socialines sistemas zitréti kaip j kompleksines adaptyvias sistemas (Uhl-Bien, Marion,
McKelvey, 2007), kuriose daugybé skirtingy, bet tarpusavyje priklausomy elementy (agenty) netiesiniu biidu
sgveikauja keliuose sistemos ir aplinkos lygiuose, taip sukurdami naujus sistemos elgsenos modelius,
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saviorganizacija grindziamg sistemos dinamiSkumg, biiting sékmingam organizacijos gyvavimui.
Kompleksiskumo teorija suteikia galimybg¢ konceptualizuoti Sias sudétingas, netiesines ir neapibréztas sistemy
transformacijas ir pripazjstama kaip reikSminga prieiga tiriant kompleksiniy adaptyviy sistemy lizio taskus,
organizacijy, kaip sistemy, atsparuma bei kitus su organizacijy kaita susijusius reiSkinius (Carmichael ir
Hadzikadic, 2019).

Pasitelkdami kompleksiskumo teorijg, tam tikra prasme perzengiame tradiciniy Svietimo sistemos tyrimy,
kuriuose mokyklos, kaip Svietimo sistemos dalies, elgseng ir joje vykstancius kaitos procesus jprasta analizuoti
tik disciplinos "viduje" priimtinais metodais, ribas. Manytume, kad kuo sistema sudétingesné, tuo
holistiskesnio sisteminio mastymo reikalauja jos supratimas, todél gali keistis ir tyrimo prieiga.
Kompleksiskumo teorijos prieiga padeda geriau suprasti ir paaiskinti realybés sudétinguma ir jvairius sistemy
transformacijos aspektus. Tyrimui taikydami kompleksiSkumo teorija, siekiame tarpdalykiniy ziniy
integracijos ir sinergijos, manydami, kad, analizuojant jvairiy sri¢iy kompleksines sistemas, vienoje srityje
atrasti veikimo mechanizmai gali biiti naudojami jzvalgoms apie panaSy poveik] turinCius elementus kitos
srities sistemose atrasti.

Profesinis kapitalas traktuojamas kaip kompleksinés adaptyvios sistemos profesinis pajégumas. Pagal Jacobs
ir Grant (1999) ir Eisinger (2002), organizaciniai pajégumai reiskia stiprius ir veikti jgalintus profesionalus ir
organizacijos gebéjima mobilizuoti reikiamus vidinius ir iSorinius iSteklius priimant duomenimis gristus
strateginius sprendimus bei nuolatinius vertinimo ir grjztamojo ry$io mechanizmus (Jacobs ir Grant, 1999),
kurie ,,padeda ir leidZia organizacijai vykdyti savo misija* (Eisinger, 2002, p. 117). Organizaciniy pajégumy
analizé atlieckama siekiant suprasti kintamuosius, turinCius jtakos organizacijos rezultatyvumui (angl.
performance) (Eisinger, 2002). Organizaciniai pajégumai, kuriami zmogiskojo, socialinio ir organizacinio
kapitalo pagrindu, ir yra tas potencialas, kuris jgalina organizacijg s€ékmingai prisitaikyti prie besikeiciancios
aplinkos. Taigi, profesinis kapitalas, kaip tarpusavyje susijusiy Zzmogiskojo, socialinio ir sprendimy priémimo
dimensijy sinergija (Hargreaves ir Fullan 2019), yra laikoma unikaliy (kiekvienai organizacijai savity)
charakteristiky visuma, kurios vystymasis rodo organizacijos geb¢jimag transformuotis proaktyviai veikiant
nuolat kintanc¢ioje situacijoje. Profesinis kapitalas néra pats sau savaime galutinis rezultatas. Profesinio
kapitalo vystymasis, jo augimas yra laikomas inovatyvaus mastymo ir veikimo Saltiniu, reikalingu sistemos
mokymuisi, kokybinei kaitai ir prisitaikymui siekiant geresnio mokiniy mokymosi.

Lyderyste — kompleksinés adaptyvios sistemos gyvybiné jéga, iSkylanti daugialypiy ir jvairiakrypc¢iy sgveiky
metu, pasireiskianti kaip neformaliy ir formaliy galiy ir jtaky dinamika, skatinanti organizacijos profesinio
pajégumo kaip organizacijos adaptyvumo potencialo vystymasi, generuojanti naujo radimasi organizacijose
(Lichtenstein ir kt., 2006, Uhl-Bien ir kt., 2007).

,Lyderiy laiko“ treCiasis etapas (projektas ,Lyderiy laikas 3“, jgyvendintas 2017 — 2020 m.) taip pat
traktuojamas kaip i§ dalies savaranki kompleksin¢ adaptyvi sistema, t.y., daugiakomponenté agenty, jy
tarpusavio sgveiky ir sgveiky su kity sistemy elementais sistema, judinanti Svietimo bendruomenes (mokyklas
ir savivaldos Svietimo sistemas) i$ pusiausvyros biisenos per jvairialypes lyderystg, asmeninj ir bendruomeninj
profesinj augima vystancias veikimo patirtis. Projekto ,,Lyderiy laikas 3* veikimo laukas — savivaldybe kaip
integralus Svietimo jstaigy tinklas, turintis specifinj socialinj, kulttrinj, ekonominj kontekstg ir unikaly
potencialg Svietimo bendruomenés profesionalumui plétoti.

Projekto ,,Lyderiy laikas 3* metu kiekvienoje i§ 45 projekte dalyvaujanéiy Lietuvos savivaldybiy rengtas ir
jgyvendintas savitas poky¢io projektas, kurio idéjinis pagrindas — organizacijos profesinio kapitalo vystymas
(Hargreaves ir Fullan 2019), orientuojantis j glaudesn] sisteminj bendradarbiavima, Svietimo sistemos dalyviy

lyderystés stiprinimag, padedantj siekti geresniy mokymosi ir ugdymosi rezultaty. Savivaldybiy pokyciy
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projektai yra labai skirtingi savo poveikio sritimi, turiniu ir apimtimi, jgyvendintomis veiklomis ir tikslinémis
grupémis. Kiekvienas i$ jy sprendé konkrecia, tik tai savivaldybei aktualig, sisteming problema, susijusig su
mokiniy mokymosi pasiekimy gerinimu, tur¢jo savitg atskaitos taska ir pasiekty rezultaty mastg. Profesinio
kapitalo vystymas lyderystés pagrindu yra bendras visy mokyklose jgyvendinty projekty vektorius.

Tyrimo metodologinés nuostatos ir metodai

Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos profesiniam pajégumui atskleisti taikoma kritinio
realizmo paradigming perspektyva, akcentuojanti skirtingy pasaulézitiry suderinamuma, apjungianti realisting
ontologijg ir interpretatyvisting epistemologija ( Bygstad, Munkvold ir Volkoff, 2016 ) numatanti, kad
kokybiniai ir kiekybiniai tyrimai gali buti atlieckami kartu, papildydami vienas kito ribotumus (Creswell &
Plano Clark, 2011).

Kritinio realizmo poziiiriu, realybé yra suskirstyta j tris sritis: empiring (angl. empirical domain), fakting
(angl. actual domain) ir tikraja (angl. real domain) (Bhaskar, 2016). Tikraja sritj sudaro nepriklausomai nuo
misy suvokimo egzistuojancios socialinés struktiiros, gamtos objektai, materialts artefaktai ir konceptualiis
objektai, tokie, kaip kalba, nuomonegs, tikslai. Faktine srit] sudaro jvykiai ir padariniai, kuriuos ir principo
galime stebéti, o empiring sriti — misy suvokimai ir patirtys. Profesinis kapitalas, kaip kompleksinés
adaptyvios sistemos profesinj pajéguma atspindin¢iy pozymiy rinkinys yra matuojamas empiriniu lygmeniu,
klausiant Zmoniy apie tai, kg jie patiria, kaip vertina savo profesine praktika. Faktinio lygmens tikrove sudaro
realiai mokykloje egzistuojancios salygos profesiniam tobul¢jimui, pedagogy profesionalumas, profesinés
saveikos salygy ir procesy, sprendimy priémimo praktikos ir pan. Visas Sias sgveikas ir procesus galima
paaiskinti mokyklos, kaip institucijos, paskirtimi, jstatymy apibréztomis institucijos veiklos taisyklémis,
sistemos agenty (pedagogy ir vadovy) galiy santykiais, jskaitant lyderystés fenomena, rySius atskleidziant
projekto ,,.Lyderiy laikas 3* salygotos kaitos kontekste.

Kritinio realizmo pozitriu realybé yra dinaminé (Bhaskar, 2016). Kaip ir kompleksiskumo teorijos, kritinio
realizmo poZitiriu socialing sistema sudaro ne atskiros tarpusavyje sgveikaujancios dalys, kur aplinka laikoma
,»Kita sistema®, o sistemos yra atviros, ir kei¢iancios viena kitg per abipusio prisitaikymo procesus. Struktiiros
sukuria pagrindg agenty veikimui, o struktiiry ir agenty tarpusavio sgveikos jtakoja naujy struktiiry ir naujy
sistemos savybiy radimasi. Taigi, tyrime sutelkiamas démesys ne ] vieng struktiirg, o ] jvairiy sistemos
komponenty santykius ir tai, kaip jie laikui bégant vystosi, sickiama identifikuoti mechanizmus, kurie sukelia
tuos ivykius.

Tyrime laikomasi nuostatos, kad epistemologiskai miisy suvokimas apie tikrove biitinai yra kontekstualus ar
net klystantis, nes jis priklauso nuo to, kaip mes interpretuojame tai, kg matome (Volkoff, Strong, 2013).
Zinojimas yra tranzityvus, be to gali biiti kelios perspektyvos aiskinangios jvyki tyrin¢jama objekta, teorija i$
principo negali pasitlyti visapusiS$ko ir i§samaus reiSkinio vaizdo, todél tyrimo tikslas yra iSmatuoti ir
patikrinti tikrgsias struktiras, objektyvuma nustatant tik apytiksliai.

Siekiant visapusiskai atskleisti profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos, savybes ir kaitos
dinamika, pasirinkta misSriy metody tyrimo strategija. Kiekybiniai ir kokybiniai duomenys rinkti prioritetg
teikiant kiekybinei tyrimo metodikai, statisting informacijg apie profesinio kapitalo struktiirg, jj sudaranéiy
komponenty tarpusavio sgsajas papildant kokybiniame tyrime atskleistais kompleksinés adaptyvios sistemos
pozymiais. Kiekybinio ir kokybinio tyrimy metodikos tarpusavyje nesiejamos, t. y. tyrimo, atlikto pagal vieng
metoda rezultatai neturi jtakos kito metodo taikymui, taciau tyrimy rezultatai papildo vienas kitg pazjstant,
giliau suprantant ir aiSkinant tyrinéjama fenomena.

Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos profesinio pajégumo, jo vystymo ir lyderystés
vertinimui parengti klausimynai ugdymo jstaigy pedagogams, ugdymo jstaigy vadovams ir savivaldybiy
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Svietimo specialistams. Klausimyny pagrindas — Hargreaves ir Fullan (2019) profesinio kapitalo vystymo
id¢ja, apimanti tris dimensijas: zmogiskaji, socialinj ir sprendimy priémimo kapitala.

Anketinés apklausos duomenys rinkti virtualiu biidu prasidedant projekto veikloms konkrecioje savivaldybéje
(I matavimas, 2017 m. lapkri¢io - gruodzio mén.) ir baigiantis projekto veikloms (Il matavimas, 2020 m.
vasario — kovo mén.), taigi tyrime ty paciy ugdymo jstaigy respondentai tyrime dalyvavo du kartus. IS viso
tyrime I ir Il matavimo metu dalyvavo 9053 bendrojo ugdymo mokykly pedagogy, 735 ikimokyklinio ugdymo
mokykly pedagogy, 844 mokykly vadovy, 219 savivaldybiy Svietimo specialisty i§ 30 savivaldybiy.
Penkiolikos savivaldybiy i§ 45 dalyvavusiy projekte ,,Lyderiy laikas 3 tyrimo duomenys néra jtraukti j
apibendrintus II matavimo rezultatus dél to, kad jose projekto veiklos prasidéjo 2019 rugs¢jo mén. (COVID-
19 pandemijos metu), vyko ypatingomis nuotolinio ugdymo ir fizinio kontakto ribojimo salygomis, ir projekto
jgyvendinimo situacijos negali biiti lyginamos

Kiekybiné¢ duomeny analizé atliekama pasitelkus apraSomosios, tikimybinés ir daugiamatés statistinés
analizés metodus. Profesinio kapitalo struktiira atskleista taikant tirianciosios faktorinés analizés metoda
(pagrindiniy komponenc¢iy metodas ir VARIMAX aSiy pasukimas), skaliy patikimumas vertinamas
skai¢iuojant Cronbach alfa koeficients. Pagrindziant, kad isskirta profesinio kapitalo dimensijy struktiira yra
vieno latentinio pozymio — Profesinio kapitalo — sandai, atlikta patvirtinancioji faktoriné analizé (CFA).
Vertinat vieno kintamojo poveikio kitam kintamajam ar skirtumo tarp tiriamy grupiy statistinj reikSminguma,
Salia statistiniy hipoteziy tikrinimo metody yra pasitelkiami ir poveikio dydzio matai — eta kvadratu ar dalinis
eta kvadratu ir Cohen d koeficientas. Siekiant detaliau atskleisti kintamyjy tarpusavio sgsajas, taikyti
strukttiriniy lyg¢iy modeliavimo (SEM) metodai. Tikrinamy priezastiniy rySiy modeliy suderinamumas su
tyrimo duomenimis vertintas pagal prieaugiy suderinamumo indeksa (IFI), Takerio-Luiso indeksg (TLI),
Salyginj suderinamumo indeksg (CFI) ir Kvadratinés Saknies 1§ vidutinés aproksimacijos paklaidy indeksa
(RMSEA).

Kokybinio tyrimo metu atliekant antring kokybing Zurnalistiniy interviu su projekto ,Lyderiy laikas 3
savivaldybiy Svietimo bendruomeniy nariais duomeny analize, siekiama nustatyti, koks projekto ,,Lyderiy
laikas 3* kaip daugiakomponenciy saveiky erdvés poveikis mokyklos vystymuisi? Analizuotas 31
zurnalistinis interviu su savivaldybiy Svietimo bendruomeniy nariais (savivaldybiy kiirybiniy komandy
vadovais, savivaldybés administracijos §vietimo padalinio atstovais, mokykly vadovais). Zurnalistiniy
interviu analiz¢ atlikta taikant kokybinés turinio (angl. content) analizés metoda, indukcinés ir dedukcinés
analizés logikos derinimo strategija.

Tyrime laikomasi bendryjy socialiniy tyrimy etikos reikalavimy!: tyrimo teisétumo, tyrimo tiksly aiskumo ir
atskleidimo dalyviams, dalyvavimo tyrime savanoriSkumo, tyrimo dalyviy privatumo ir konfidencialumo
1$saugojimo, apgaulés ir manipuliavimo vengimo, mokslinio sgziningumo.

Leidinio struktiira

Pirmojoje dalyje pristatomas konceptualus tyrimo pagrindas — profesinio kapitalo kaip kompleksinés
adaptyvios sistemos pajégumo vystymo teoriné samprata, iSskiriami mokyklos, kaip kompleksinés adaptyvios
sistemos pozymiai, pristatomas profesinio kapitalo kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo
konceptas, analizuojama, kuo pasizymi lyderysté kompleksinéje adaptyvioje sistemoje. Skyrius baigiamas
pristatant projektinés veiklos modelj, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos vystymosi veiksnj.

! Europos elgesio kodeksas moksliniy tyrimy etikos klausimais (2018).
Atitikties moksliniy tyrimy etikai vertinimo gairés (2020)
9



Antrojoje dalyje pateikiama projekto ,,.Lyderiy laikas® konceptuali biografija, jo istorijos apmastymas,
aptariant projekto etapy ir jvykiy seka, lyderystés vystymo trajektorija, prisimenant konteksta, paaiskinant
projekto vystymo sprendimy prasme, pristatant projekto veikly integraluma asmens ir organizacijos profesinei
figciai.

Treciojoje dalyje pristatyta tyrimo metodologija, pateikiant teorines ir metodologines tyrimo nuostatas,
mokyklos, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos, vystymosi loging schema, pristatant naudotus tyrimo
instrumentus ir matavimo skales, aprasant tyrimo organizavimo eiga, tyrimo etikos principus, jvardijant
taikytus duomeny analizés metodus.

Ketvirtojoje dalyje pateikiami empirinio tyrimo rezultatai. Analizuojama tyrimu nustatyta profesinio kapitalo
struktiira ir raiSka, vertinamas profesinio kapitalo, pokytis ir vadovy sprendimai vystant profesinj kapitalg,
analizuojama, kaip projekto metu kitos lyderysté kaip profesinj kapitalg vystanti gyvybiné jéga ir koks
projekto ,,.Lyderiy laikas 3 poveikis mokyklai kaip kompleksinei adaptyviai sistemai.

Penktojoje dalyje pateiktos pagrindinés tyrimo i§vados ir diskusija.

Monografijg parengé jungtiné tyréjy grupé: Vilniaus universiteto Siauliy akademijos mokslininkai dr. M.
Damkuvieng, S. Balcifinas, dr. J. Valuckiené, dr. E. Petukiené ir VS] ,,Mokykly tobulinimo centro® steigéja,
Svietimo eksperté-konsultanté dr. E. Pranckiiniené.

Tyréjy komanda dékoja visiems Svietimo jstaigy pedagogams ir vadovams, savivaldybiy administracijy
Svietimo padaliniy specialistams, dalyvavusiems tyrime, projekto ,, Lyderiy laikas 3* savivaldybiy
kuratoriams ir kiarybiniy komandy vadovams, padéjusiems administruoti apklausq, uztikrinusiems
savivaldybiy ir tyréjy komandos bendradarbiavimg.
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1. PROFESINIO KAPITALO KAIP KOMPLEKSINES ADAPTYVIOS SISTEMOS
PAJEGUMO VYSTYMO SAMPRATA

1.1. Mokykla — kaip kompleksiné adaptyvi sistema

Kompleksinés adaptyvios sistemos elementai: agentai, sqveikos, vystymosi istorija ir aplinka. Sistemos
elgsena kaip balansavimas tarp tvarkos ir chaoso, sqveiky nenuspéjamumas, savi-organizacija. Sistemos
rezultatyvumo poZymiai: naujo radimasis ir adaptyvumas.

Kompleksiskumo teorija tyrinéja ir aiSkina kompleksiniy adaptyviy sistemy (KAS) veikimg. Kompleksinés
adaptyvios sistemos yra pagrindinis kompleksiskumo teorijos analizés objektas. Organizacijoms kaip
kompleksinéms adaptyvioms sistemoms apibiidinti daZnai pasitelkiamos neurony tinklo (Uhl-Bien ir kt.,
2007), gyvo organizmo (Stacey, 2007) metaforos. Kompleksinés adaptyvios organizacijos yra saveikaujanciy,
vienas nuo kito priklausan¢iy agenty tinklai, kuriuos sieja bendras tikslas arba ateities perspektyva.
Kompleksinés adaptyvios organizacijos yra kintancios struktiiros: jas sudaro daugybé susipinanciy
hierarchijy, viena su kita susijusiy dinamiskame, interaktyviame tinkle (Uhl-Bien ir kt., 2007) ir sugebanciy
nuolat adaptuotis prie vis naujy salygy ir aplinkybiy, kiirybiskai spresti problemas ir mokytis.

Kompleksinés sistemos sudarytos i§ daugybés komponenty — agenty, sgveikaujanciy ir susisiejanciy
jvairaus pobiidzio nuolat kintanciais tarpusavio rysiais. Agentais vadinami atskiri, bet tarpusavyje susije
sistemos komponentai, kurie, saglygojami tam tikry numatyty ribojimy, vienu metu veikia kartu, kad pasiekty
bendrg visos sistemos rezultata.

Kompleksinés adaptyvios sistemos komponentai — agentai — yra episteminis sistemos vienetas arba subjektas,
kurio pradin¢je konfigiracijoje ,,uzkoduota* adaptyvumo savybe, t. y. geb&jimas keistis ar pritaikyti savo
elgesj besikeiciancioje sistemoje (Holland, 1986). Kompleksinése adaptyviose sistemose agentais laikomi ne
tik pavieniai asmenys — jais gali bti grupés, komandos, padaliniai, jmonés. Pasak Mackenzie (2006), agentais
vadintini bet kokie subjektai, galintys vykdyti procesa. Taciau kai kuriais atvejais agentai — tai ir procesiniai
organizacijos veiklos komponentai, pvz., informaciniy sistemy tinklai, valdymo sistemos.

Agentai, kaip sistemos komponentai, turi diskretumo pozymiy (juos galima identifikuoti kaip atskirus
sistemos vienetus), taciau pati kompleksiné sistema gali buiti analizuojama tik kaip tarpusavyje susijusiy ir
vienas nuo kito priklausanéiy agenty rinkinys ar sgveiky tinklas, kurj charakterizuoja ne tik agenty tarpusavio
santykiai, bet ir besikei¢iancios jy ribos. Nors kompleksinés sistemos komponentai (agentai) ir jy artefaktai
per se yra svarbis, biitent jy sgveikos ir tarpusavio santykiai yra tai, kas sistemoje generuoja naujo radimasi
(May ir kt., 2016).

Kompleksiniy adaptyviuy sistemuy agentams biidingas heterogeniSkumas. Nors agenty pozymiai (angl.
attributes) yra panasas (angl. self-similar) (Carmichael ir Hadzikadic, 2019), bet drauge jie ir skiriasi turimy
pozymiy reikSmémis, t. y. jy raiSkos laipsniu. Kompleksinés sistemos agentai gali biiti charakterizuojami pagal
ziniy profilius (angl. knowledge profiles), ekspertiskumo lygj (angl. expertise), pajégumus (angl. capabilities),
kompetencija (angl. competence) (Adler ir kt., 2011), bet Siy pozymiy raiska kiekvieno agento atveju yra
skirtinga. Agento pozymiy raiSka konkrecioje situacijoje salygoja jo galig ir jtaka tarpusavio sgveiky
procesuose. Nors intelektinis kapitalas, intelektiné nuosavybé, ,,zinojimas, kaip“ (angl. know-how),
ekspertiSkumas laikomos vieninteliu neiSsenkanciu, tvariu organizacijy, kaip kompleksiniy sistemy, s€kmingo
gyvavimo ir veikimo komponentu (McElroy, 2000), d¢l agenty pozymiy panaSumo konkretus agentas gali
buti pakeistas kitu panaSius pozymius turin€iu agentu, nesutrikdant sistemos funkcionavimo ir ypatybiy
(Carmichael ir Hadzikadic, 2019).
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Kompleksinés adaptyvios sistemos struktiira apibiidinama kaip poreikj tenkinantis sistemos komponenty
(agenty) sgveiky modelis. Agenty tarpusavio sgveiky pobudis gali biiti labai jvairus (fizinis, informacinis,
bendro intereso turé¢jimas ir kt.). Agenty tarpusavio rysiy jvairove (labai stipriis arba labai silpni rysiai) ir jy
poky¢iai lemia, kad, be organizacijos vystymosi ir augimo (kas yra bendra visy ir kiekvieno agento
savarankiska siekiamyb¢), yra nemaza sgveiky jvairovés determinuota nenumatyty rezultaty ir jy pasekmiy
tikimybé (Brainard ir Hunter, 2016).

Kompleksinéje sistemoje agentai veikia ir j aplinka reaguoja pagal savo vidines taisykles (angl. rules).
Biochemingje sistemoje taisyklémis laikomos cheminés reakcijos, o socialinése sistemose individy lygmeniu
taisykliy vaidmenj atlieka proceduirinés normos, kultiiriniai memai, mgstymo ar mentaliniai modeliai ir pan.
Organizacijoms biuidingos skirtingy tipy oficialios organizacinés tvarkos ar taisykleés, atskiri agentai kasdienius
veiksmus taip pat grindzia pagal savo vidines taisykles. Dél agenty heterogeniskumo jy tikslai ir elgsena vieni
kity atzvilgiu kelia jtampas. Vieny agenty vidinés taisyklés vertinant kity agenty pozitiriu gali atrodyti
neaiskios, nelogiSkos ir neperimtinos.

Tarpusavio sgveikose agentai veikia (angl. act) ir atsako (angl. react) j vienas kito veiksmus, turi jtakos vienas
kitam ir aplinkai, drauge jie yra veikiami aplinkos (Carmichael ir Hadzikadic, 2019). Biitent grjztamuoju rysiu
(atsaku) kompleksingje sistemoje pasireiskia agenty tarpusavio jtaka, kai konkretus veiksmas laiko momentu
t sukelia atsakg laiko momentu t+1. Griztamojo rySio déka agentai pasirenka (priima sprendimg) adaptuoti ar
sinchronizuoti savo biisenas ir elgesj, kas vadinama bendradarbiavimu, arba renkasi konkuravimo, veikimo
atskirai kelig. Nuo §io pasirinkimo ir nuo to, kiek ir kaip skirtingy agenty pasirinkimai koreliuoja, priklauso
visos kompleksinés sistemos vystymosi kryptis ir vystymosi dinamikos pobidis. Bitent kompleksinése
sistemose agentai susiduria su i$§tkiu atpazinti, kurios jy vidinés taisyklés ir veiksmai yra vertingi, kad juos
i$laikyty saveikaudami, ir isiaiskinti, kuriy taisykliy ir veiksmy reikia atsisakyti arba juos biitina keisti. Sis
atpaZinimo ar atsisakymo momentas vadinamas adaptyvumu.

1.1.1 paveikslas
Kompleksiné adaptyvi sistema (KAS): agentai, taisyklés, saveikos, griZtamasis rySys

Taisyklés

KAS sistemos dalyviai —
heterogeniski agentai.
Jie skiriasi savo
ekspertiskumu,
preferencijomis.

Visi agentai veikia pagal
savo vidines taisykles ir
sgveikauja tarpusavyje
reaguodami j kity
elgseng.

Atsakas j kito elgseng —
o griztamojo rysio

. : momentas
GrjZtamasis
rySys
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Mokykla gali biiti apibtidinama kaip kompleksiné adaptyvi sistema. Joje agenty veiksmo ir atsako (grjztamojo
ry$io) procesai vyksta kaip sgveiky tarp tam tikrais pozymiais panasiy, bet drauge jy raiska ir skirtingy
Svietimo sistemos dalyviy: mokytojy, vaiky, tévy, socialiniy partneriy, steigéjo atstovy ir kt. Pvz., mokytojy
grupiy ar komandy sgveikos kuria ugdymo procesa, mokiniy mokymosi patirtis, ugdymo kokybe¢. Mokiniy
tévai ar kiti Seimos nariai yra vaiky mokymosi partneriai. Mokiniams, veikiant individualiai ir grupémis,
daugiau ar maziau prisiimant atsakomybe uz savo mokymosi rezultatus, jsitraukiant ir proaktyviai dalyvaujant
pamokose, keiciasi mokytojy elgesys klas¢je ir uz jos riby.

Mokyklos kaip kompleksinés adaptyvios organizacijos veikloje dalyvauja ar | ja jsilieja ir iSoriniy sistemy
agentai i§ prizilrin¢iy, paslaugas teikian¢iy organizacijy: vietos bendruomenés, vietos savivaldos, Salies
Svietimo prieziliros ir iSorinio vertinimo institucijy atstovy, sveikatinimo, maitinimo ir kitas paslaugas
teikianCiy organizacijy ir pan. Kad skirtingi iSorés agentai (pvz., auks$tosios mokyklos, verslo atstovai,
ziniasklaida, nevyriausybinés organizacijos ir kt.) biity jtraukti ir jsitraukty j saveikas, reikalingas mokyklos
atvirumas ir iniciatyva, padedanti ieSkoti ir jsivardyti veikimo kartu tiksla, sukurti, harmonizuoti pridétine
verte kuriancCias bendras veiklas ir jas, mokantis vieniems i§ kity bei pagal poreikj transformuojant, padaryti
nuolatinémis — taip siekiama mokyklos veiklos rezultatyvumo.

Biitent nuolatinés, o ne fragmentiskos visy agenty sgveikos gali tapti veiksminga mokykla ir visus sgveiky
dalyvius transformuojancia priemone, nes agenty heterogeniskumas ir kuriamy sgveiky jvairove yra stimulas
visiems tobuléti prisitaikant prie nuolat besikeiciancios aplinkos (Zimmerman, Lindberg ir Plsek, 2001).
Kiekvieno agento nuostatos ir gebéjimas saveikaujant savo atsaku teikti griztamajj rysj, kaip jo i$skirtinumo
pozymis, mokyklai svarbus tik tiek, kiek agento salygota veiksena ir atsakas koreliuodami tarpusavyje kuria
nauja mokyklos, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos, elgseng (Carmichael ir Hadzikadic, 2019).

Kompleksiné adaptyvi sistema neatsiejama nuo aplinkos ir gali biiti analizuojama ar suprantama tik
kartu su ir per aplinkos konteksta. Jokia organizacija, vadovaujantis kompleksiSkumo teorija, néra
savarankiSkas elementas, egzistuojantis ir veikiantis atskirai nuo aplinkos. KompleksiSkumo teorija
organizacijos aplinkg apibrézia kaip jos nisa (angl. niche) ir kaip placia, kompleksing ir prisitaikancig
elementy (agenty), kurie tarpusavyje sagveikauja ir konkuruoja, bet kartu ir yra priklausomi vieni nuo kity deél
savo individualios gerovés (angl. fitness), sistemg (Marion ir Uhl-Bien, 2007).

Sistema néra atskiras elementas, egzistuojantis ir veikiantis atskirai nuo aplinkos. Kompleksiné adaptyvi
sistema yra dinamiSka ir gebanti prisitaikyti, vystytis keiCiantis aplinkai, todé¢l jos pokycius galima vertinti tik
bendro vystymosi su visomis Kitomis su ja susijusiomis sistemomis kontekste, o ne Kaip atskiro ir savarankisko
vieneto prisitaikyma prie aplinkos. Kompleksinés adaptyvios sistemos elementy (agenty) tarpusavio sgveikas
papildo jy saveikos su kitais iSorés aplinkos elementais ir grjztamojo rySio su jais elementas, kuris, kaip
sistemos vystymosi proceso dalis, dar labiau padidina sistemos zinias ir intelekta (Heylighen, 2011).

Kompleksinés adaptyvios sistemos yra sudétingas makroskopinis rinkinys, susidedantis i§ palyginti panaSiy
ir 1§ dalies sujungty mikrostruktiiry, susidaranciy siekiant prisitaikyti prie kintanc¢ios aplinkos ir padidinti savo,
kaip makrostrukturos dalies, iSgyvenima (Uhl-Bien et al., 2007). Kadangi kompleksinés adaptyvios sistemos
nariai sgveikauja netiesiniu biidu, visos sgveikos sistemoje pasizymi holografija: sgveikos tarp atskiry
elementy nuolat tuo pat metu kuria visuma, o visuma tuo pat metu veikia kiekvieng i§ savo daliy. Biitent todél
kompleksin¢ adaptyvi sistema suprantama tik kartu su ir per jos aplinkos konteksta, be to, adaptyvios sistemos
geba keisti ir savo aplinkos parametrus (Marreiros ir kt., 2007).

Kompleksinés sistemos vystymasis yra agenty saveikos rezultatas, nes kiekvienas i§ sistemos elementy veikia

atsakydamas ] kity sistemos elementy elgesi. Kai kiekvieno agento elgesys daro jtakg ir yra veikiamas visos

sistemos elgesio, sistemoje susikuria tik jai budinga sgveiky dinamika (Stacey, 2007). Kadangi kiekviena
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sistema neiSvengiamai yra kazkieno didesnio dalis, priklausomai nuo atskaitos tasko, konkreti kompleksiné
sistema yra didesnés kompleksinés sistemos posistemis arba mazesnés sistemos makrosistema. Todél ir
mokykla galima vertinti kaip kompleksing adaptyvia sistema, sudarytg i$ jvairiy agenty (mokiniy, mokytojuy,
tévy, mokyklos vadovy ir kity darbuotojy, jy ivairiy darbo grupiy, skirtingy profesinio veikimo grupiy ar
komandy), esancig didesnio tinklo struktiros (vietos savivaldos, Svietimo ir socialiniy partneriy
bendruomenés) dalimi ir kartu su kitais Svietimo administravimo ir politikos sisteminiais komponentais
sudarancig nacionaling Svietimo makrosistema, kuri taip pat yra kompleksiné ir adaptyvi.

Kiekvienai kompleksinei adaptyviai sistemai biidingos unikalios veikimo pradzios salygos ir vystymosi
istorija. Kompleksinés adaptyvios sistemos paprastai blina jautriai susijusios su savo vystymosi kontekstu,
pradinémis salygomis ir istorija. Intervencija ar vystymosi strategija, priimtina vienai organizacijai, gali visai
netikti kitai, o ta pati iSoriné¢ jéga gali skirtingai paveikti i§ pirmo Zvilgsnio panaSias organizacijas,
priklausomai nuo jy vystymosi istorijos (Zimmerman ir kt., 2001). Lygiai taip pat per sistemos dalyviy
sgveikas suaktyvinti pokyciai kiekvienoje organizacijoje gali rastis vis kitokiomis formomis, turiniu ir
apimtimis. Skirtingi agenty elgesio modeliai randasi dél skirtingy tipy ir lygiy sgveiky tarp sistemos elementy
ir jy saveikos su aplinkos elementais. Bendra kompleksinés adaptyvios sistemos elgesio modelj formuoja
atskiry sistemos komponenty elgesys, taciau juos tuo pat metu veikia ir bendri elgsenos modeliai (Jostad,
2015). Svarbu suprasti, kad kompleksinés adaptyvios sistemos ateitis priklauso nuo praeities ir dabarties
buseny (Jostad, 2015): kompleksinés sistemos agenty elgesj veikia jy atmintis, t. y. ankstesniy patirciy
informacija, turimos zinios daro jtakg dabarties elgsenos sprendimams (McEvoy, 2018).

1.1.2 paveikslas
Kompleksiné adaptyvi sistema: istorija ir rySiai su aplinka

Taisyklés

eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee
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Kompleksiniy adaptyviy sistemy agentu saveikos yra netiesinés, o juy rezultatai sunkiai nuspéjami.
Kompleksinés sistemos agenty sgveiky netiesiSkumas reisSkia negaléjimg numatyti kompleksinés adaptyvios
sistemos ateities biiseny, sistemos vystymosi trajektorijy ir rezultaty. Kompleksinés adaptyvios sistemos
veikimas ir vystymosi dinamika neapsiriboja priezasties ir pasekmés loginiais rySiais. KompleksiSkumo
teorija teigia, kad adaptyvios sistemos yra dinaminés struktiiros prigimties ir vystosi nelinijiniu biidu tiek
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pageidaujama, tiek nepageidaujama kryptimi. Kompleksinéje adaptyvioje sistemoje atsirandantys (angl.
emerging) reiskiniai daznai nustebina savo netikétumu laiko atzvilgiu, mastu ar disbalansiniu pobiidziu
(McEvoy, 2018). Galutiniy kompleksinés adaptyvios sistemos funkcionavimo rezultaty negalima tiksliai
numatyti dél to, kad jos saveikose ,,zaidzia* daug veikéjy, todél jy sagveiky visuma yra labai sudétinga. Augant
agenty ir jy sgveiky skai¢iui, kompleksinio veikimo nejmanoma suvaldyti, taciau atskirus procesus galima
suprasti ir jy agenty sqgveikas galima valdyti (Turner ir Baker, 2019).

Kompleksinése sistemose priezastiniy rySiy sistemos yra ziedinés: rezultata lemia ne viena priezastis, o
veikiau teigiami ir neigiami griztamojo rysio procesai, kur kiekvienas sistemos elementas yra ir savo paties
priezastis, ir pasekmé. Tai vadinama ziediniu priezastingumu (angl. circular causality) (Brainard ir Hunter,
2016). Ziediniame procese grjztamojo ry$io kontiirai (angl. feedback loops) lemia ir naujo radimasi, kai
konkrecios jvestys (angl. inputs) j sistemg skirtingais laiko momentais nulemia jy paciy iSvestis (angl.
outputs), jas slopindamos arba pastiprindamos.

1.1.3 paveikslas
Linijinis ir Ziedinis prieZastingumas

LINIJINIS PRIEZASTINGUMAS

Priezastis [ > Pasekmé

ZIEDINIS PRIEZASTINGUMAS
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Ziedinis priezastingumas lemia, kad kompleksinéje adaptyvioje sistemoje néra centrinio valdymo reZimo ar
vieno konkretaus ,,stebuklingo* veiksnio (pvz., lyderystés, finansinio pajégumo, kompetentingo personalo,
Ziniy, organizacinés valdymo struktiiros ar kt.), galinCio tiesiogiai ir svariai nulemti organizacijos vystymasi
numatyta kryptimi. Jos agenty veiksmai ir sgveikos tiesiogiai nepriklauso nuo konkretaus veiksnio (Siemens
ir kt., 2018), o poky¢iy procesas yra tik i§ dalies atviras kryptingam Zmogaus poveikiui ir negali biiti i§ anksto
,wuzprogramuotas®™ (Land ir kt., 2009, cit. i§ McEvoy, 2018). Atrodyty, nereikSmingas sistemos pokytis gali
duoti svariy rezultaty, o tuo paciu metu toje pacioje sistemoje numatytas didelis pokytis gali turéti minimaly
poveik]j.

Kaitos procesas kompleksingje adaptyvioje sistemoje tik i$ dalies paveikus direktyviam vadovavimui (Land,
Hauck ir kt., 2009). Joje norimy organizacijos vystymosi rezultaty negalima pasiekti suplanuoty nurodymy
keliu. Kompleksiniy adaptyviy sistemy valdymas reikalauja naujy mastymo ir veikimo budy, nes yra
pasiskirstes per atskirus agentus visoje sistemoje, kas jgalina greitesnj sistemos reagavima ir prisitaikyma nei
tuo atveju, jei biity tik vienas valdymo Saltinis (Zimmerman, Lindberg ir Plsek, 2001). Kompleksiskumo
teorijos poziiiriu tikslingy intervencijy atveju visada rasis ir kity (galbtit net galingesniy) jégy, turinciy jtakos
organizacijos vystymosi krypc¢iai (McEvoy, 2018), tod¢l tarpusavyje susijusius elementus reikia analizuoti
kaip visg sistemg. Pacios intervencijos irgi turi buti lanksCios ir gebéti prisitaikyti prie daznai sunkiai
prognozuojamo sistemos elgesio.
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Nuolatinis naujy struktiiry, procesu, rezultaty radimasis. Kompleksinés adaptyvios sistemos struktiiros,
procesai, rezultatai nuolat atsiranda (angl. emerge) sistemos agenty daugybiniy tarpusavio sgveiky ir jy
sgveiky su aplinkos elementais metu. Jie kompleksingje adaptyvioje sistemoje randasi dél agenty sgveiky
netiesiSkumo ir pasizymi spontaniSkumu, daugybiskumu, eksponentiskumu, yra sunkiai prognozuojami
remiantis tradiciniu prieZasties ir pasekmes désniu ar i§ anksto apibréztomis taisyklémis.

Agenty daugybinés tarpusavio sgveikos sukelia evoliucinius procesus, daznai netikétas veikimo praktikas. Dél
sgveiky tarp sistemos komponenty atsiranda didesnés aprépties veikimo modeliai ir nauji veiksniai (pvz., nauji
santykiai, politikos, technologijos praktikos) (Braithwaite ir kt., 2018). Sgveikos tarp agenty veikia ir sistemos
konteksta, ir dabarting bei biisimg jos elgsena: pvz., dél radimosi gali pakisti pagrindiniy sistemos daliy
tarpusavio rysio pobudis (Anderson, 1999, cit. i§ McEvoy, 2018) ar netgi agenty ,,pradiné konfigiiracija® — jy
pirminés charakteristikos. IS esmés kompleksinés adaptyvios sistemos pacios susikuria naujg savo kokybe:
del radimysi besivystantys sgveiky procesai palaipsniui transformuoja ir pirminius agenty veikimo tikslus.

Radimusi (angl. emergence) kompleksinéje adaptyvioje sistemoje vadinamas tam tikry ribojimy suponuotas
reiskiniy ir procesy kokybinis virsmas, suteikiantis naujy bruozy konkreciam procesui, sukuriantis naujas
santykiy struktiiras, suteikiantis naujas savybes, stabilumg tam tikrai organizacijos struktiirai ar pan.
Kompleksiskumo teorijos kontekste radimasis — tai sistemos peréjimas j kokybiskai aukstesnj lygmen;j (angl.
higher level), kuriam buidinga kazkas naujo, kito, dél ko sistemos elementy visuma kokybiskai skiriasi nuo jos
daliy ir yra laikoma nauja, kitokia nei jos sudétinés dalys (Richardson, 2004). Tai ir evoliucionizmo nuostata,
teigianti, kad sistemos elgesys néra tas pat, kas sistemos individy elgesys. Radimasis apibtidinamas tokiais
terminais kaip agregacija, kumuliacija, evoliucionavimas, peréjimas (angl. transition) (Kontopoulos, 1993).

Svarbu pazyméti, kad nauja retai kada atsiranda statiSkoje, grieztai kontroliuojamoje aplinkoje, laukiant 1§
virSaus ] apacig nuleisty iniciatyvy. Kompleksinése sistemose naujos praktikos randasi jy jvairaus pobudzio,
interesy, pajégumy agentams tarpusavyje saveikaujant savitais budais (Hawe ir kt., 2009). Agenty
heterogeniSkumas, jy elgsenos taisykliy skirtumai, daugybinés tarpusavio saveikos lemia fizinio,
informacinio, mentalinio, socialinio, kultirinio ir kt. pobtdzio ribotumus, suvarzymus, jtampas (angl.
constraints, restrictions, tensions), kurie yra biitina naujo radimosi salyga (Kontopoulos, 1993). Ta¢iau nauja
kompleksingje adaptyvioje sistemoje — tai ne naujo savarankiSko hierarchinio strukttirinio vieneto radimasis.
Greiciau tai yra naujos kokybés ir savybiy struktiira (heterarchija), skirtingy rsiy singuliarumai — baigtiniai
objektai, sudaryti 1§ daugybiniy socialiniy rySiy. D¢l skirtingai atsiradusiy ar palaipsniui susiformavusiy
savybiy $iy naujy aukStesnio lygmens biiseny negalima redukuoti | pradines Zemesnio lygio bisenas, nes
kompleksingje adaptyvioje sistemoje radimosi proceso metu jvyksta transformacija, keiCianti pradines
zemesnio lygio biisenas. Transformacijos prigimtj galima paaiskinti vartojant griztamy (angl. reversable) ir
negriztamy (angl. irreversible) procesy sgvokas. Negrjztamy procesy nejmanoma suskaidyti j elementus ir vél
atgal surinkti | tg patj procesa, nes auksStesnio lygio biisena skiriasi nuo pries§ tai buvusiy biiseny sumos del
radimosi ir savegs organizavimo procesy ypatybiy (Uhl-Bien ir Marion, 2006, Richardson, 2010).
Kompleksinéje adaptyvioje sistemoje dél agenty tinklo glaudziy, bet nestipriy rysiy jvairoves sukurtoje nuolat
,ourbuliuojancioje aktyvumu ir besikeiciancioje ekosistemoje reiskiniy ir procesy kokybinis virsmas dazniau
atsiranda dél saves organizavimo procesy nei dél iSoriskai inicijuoto ir grieztai kontroliuojamo postiimio, todél
pirminé buklé praktiskai neatkuriama. Pripazjstama, kad dél nuolat vykstanciy naujy prasmiy radimosi
procesy kompleksinés adaptyvios sistemos niekada nepasiekia ,,idealaus* buvio (Jucevicius ir kt., 2017).

Naujo radimasis mokykloje, kaip kompleksinéje adaptyvioje sistemoje, atsiranda skirtingose sgveikose ir
paciomis jvairiausiomis formomis. Mokantis bendradarbiauti klaséje, mokiniams kartu tyrinéjant tam tikra
problema, atrodyty, atsitiktiniy mokiniy sgveiky metu atsiranda principai, padedantys atskleisti problemos
esme ir jgalinantys ateityje produktyviau spresti kitas problemas (Koopmans, 2020). Mokytojy kolegialus
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veikimas skirtingose situacijose taip pat gali bati profesiSkai auginantis procesas, labiau savaiminis nei
direktyviai valdomas mokyklos administracijos.

Kompleksinés adaptyvios sistemos veikia tarp tvarkos ir chaoso. Kompleksiné adaptyvi sistema niekada
nepasiekia savo status quo, nors ir vengia visiS§ko chaoso. Remiantis pastovumo désniu (Martin ir kt., 2008),
kiekvienai adaptyviai sistemai biidingos nuolatinés savo kriterijy reikSmés, | kurias konverguoja visos
sistemos biisenos. Kitaip tariant, bet kuri kompleksiné adaptyvi sistema turi valdomy parametry pagrindines
reikSmes, | kurias artéja kaip ] tikslo bisena, todél ir pasizymi tam tikru stabilumu (sistemoje yra
pasikartojanciy ir nusp€jamy elementy), taciau joje visada yra ir Siek tiek nestabilumo, reikalingo generuojant
naujuma, nesukuriant anarchijos ir i$sisklaidymo (Zimmerman ir kt., 2001).

Kiekviena dinaminé sistema, iSstumta i§ pusiausvyros, perima tam tikrus elgsenos modelius, kuriais bando
pasiekti salyginj stabilumg (Jostad, 2015). Tai reiSkia, kad, susidiirusi su tam tikru trikdziu, ribotumu,
suvarZymu ar jtampa, Sistema per baigtinj laiko tarpg pereina j stabilig biiseng ir tam tikrg laikg tokia islieka.
Stabilumu vadinamas sistemos atsparumas trikdziams (nedideliems sistemos pokyc¢iams ar sutrikimams).
Svyravimai ar sutrikimai nuolat bando iSbalansuoti sistemg — tai suteikia Supratima apie sistemos jvairiy faziy
stabiluma.

Traukos centrai (angl. attractors) — nubréziamos galimo sistemos elgesio erdvéje preferentinés koordinatés,
kuriy link sistema yra linkusi naviguoti (Guastello ir Liebovitch, 2009). Traukos centrai gali bati vertinami
kaip sistemos elgesio precedentai. Konkrec¢iu laiko momentu tam tikru laipsniu sistemos elgesys nukrypsta
nuo §iy precedenty ir sistemos biisena apibiidinama kaip esanti arti arba toli nuo traukos tasko. Sistemos
reakcija  atsitiktinius svyravimus priklauso nuo to, kiek sistemos elgesys nukrypsta nuo iy centry. Netoli nuo
traukos tasky esanti sistemos biisena jvardijama kaip stabili ir grei¢iausiai nebus sutrikdyta, o elgesys, maziau
derantis su ,,precedentiniu®, atitolina sistemg nuo vieno traukos centro ir atveria kelig judéjimui link kito
traukos centro. Labai nestabilios (chaotiSkos sistemos) daznai turi ne vieng traukos centra, | kurj orientuojasi
sistemos elgesys, — dél to sistemoje atsiranda didelé turbulencija. Sistemos peréjimas nuo vieno prie dviejy
traukos centry rezimo vadinamas bifurkacija, reiskiancia ir didesnj kompleksiSkumo laipsni (Koopmans,
2020).

Kompleksinés adaptyvios sistemos stabilumas pasickiamas naudojant tvarkos (angl. order) ir kontrolés (angl.
control) parametrus. Tvarkos parametrai mobilizuoja bendra sistemos elgsena, jgalindami sukurti koordinuotg
elgesio modelj ir atskirti ji nuo kity modeliy. Tvarkos parametrai yra stabilesni uz kontrolés parametrus.
Tvarkos parametry stabilumo lygis keiciasi pasiekus tam tikra kontrolés parametro kaitos laipsnj (Jostad,
2015). Kontrolés parametrams priskiriama atsakomybé uz tvarkos parametry stabilumo biiseny keitima.
Kontrolés parametras nekontroliuoja elgesio poky¢iy ar pacios sistemos, kaip jprasta tradiciSkai manyti. Tai
veikiau parametras, j kur] kolektyvinis sistemos elgesys jautriai reaguoja, kuris veikia kaip elgesio
pertvarkymo katalizatorius (Jostad, 2015). Taciau, taikant §] parametra, sistemos svyravimai, sutrikimai ir
jtampos neturéty biiti interpretuojami kaip klaidos ar nepageidaujamos biisenos. Adaptyvioms sistemoms
reikalingas nuolatinis energijos srautas  sistemg ir i$ jos. Jei jo nebiity, sistema, pasiekusi pusiausvyros taska,
1§ esmes zuty. Socialinése sistemose §i ,,gyvybine energija“ dazniausiai yra informacija.

Mokyklos, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos, pagrindiniai stabilumo parametrai yra visuomenés
Svietimo sistemai deleguota atsakomybé, mokyklos misija, mokytojo paSaukimas ir pasirengimas mokyti.
Mokyklos gyvybe palaiko, energijos suteikia, i§judina stabilumo biiseng kintantys mokiniy ir pedagogy
poreikiai, besikeiCiantys ugdymo kokybés ir mokiniy mokymosi pasiekimy reikalavimai, kiti globalios ir
lokalios aplinkos i$sukiai.
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Kompleksinés adaptyvios sistemos pasiZymi saviorganizacija. Balansavimas tarp tvarkos ir chaoso yra
save organizuojantis, leidziantis kompleksinei adaptyviai sistemai mokytis, vystytis ir peraugti | naujai
atsirandancias busenas. Saviorganizacija kompleksines sistemas dalija i dvi grupes: organizuotas ir
neorganizuotas (Weaver, 1948).

Neorganizuotas kompleksiskumas biidingas sistemai, susidedanciai i§ daugybés (gali biiti net milijony) daliy,
sgveikaujanciy atsitiktinai, sukurianciy bendrg poveikj, kurj galima lengvai apibrézti taikant tikimybinius ir
statistinius metodus. Weaver (1948) ji iliustruoja didelio biliardo stalo, ant kurio daug kamuoliuky rieda
skirtingomis kryptimis, susiduria tarpusavyje, atsitrenkia j sieneles, vél vienas j kitg ir t. t., pavyzdziu. Nors
vieno kamuoliuko judé¢jimo trajektorija yra kintanti, sunkiai nuspéjama, visa sistema turi iSmatuojamas jai
bidingas savybes. Sioje sistemoje yra saveikos ir grjiztamojo rysio elementy (biitiny kompleksinei adaptyviai
sistemai): vienas biliardo kamuoliukas atsitrenkia j kitg, pakeisdamas jo ir savo judéjimo kryptj, kartais
susiduria ir juda keletas kamuoliuky, tadiau Sioje sistemoje triksta elemento, be kurio sistema negali
organizuotis ir sukurti savarankisko elgesio.

Organizuotas kompleksiSkumas apibtidina sistema, turinfia daugybe agenty, kuriy koreliuojancioms
sgveikoms ir griztamajam ryS$iui budinga saviorganizacija, galinti sukurti visos sistemos lygmens reiskiniy ir
savybiy radimasi. Saves organizavimas — tai procesas, galintis atsitiktines elementy saveikas sudélioti j aiskia,
suprantamg ir atpazjstamg sisteming¢ visumg, gebancig reaguoti | konkrecias jvesties salygas. Saves
organizavimas — paciy sistemos elementy savitvarda, kurios reikalauja sistemos elementy iniciatyva
susiformavusi nauja sgveikos forma ar tipas, ir jtampos, susijusios su iSorés reakcija j neformalios dinamikos
veiksma, jskaitant aplinkos ribojimus, administracing kontrole (Uhl-Bien, 2007).

Aiskinantis saves organizavimo sgvoka, svarbu atkreipti démesj | zodj ,,saves, nurodant] individualig agento
biiseng (angl. state) kompleksingje sistemoje, t. y. agentai veikdami vadovaujasi savo vidinémis taisyklémis
ir tam pasitelkia savo vidinius resursus. Saves organizavimo poreikis kyla i§ bendro tikslo, asmeninés
tarpusavio atskaitomybés — tai biidinga tarpusavyje susijusiems elementams, pvz., mokslo mety pradZioje
mokytojui su nauja klase pradedant diskursg apie svarbiausias klasés elgesio taisykles, besistruktiiruojanéios
mokiniy sgveikos leidZia atpaZinti atsirandancia jy tarpusavio sgveiky sistema.

Saves organizavimas susijes ir su jau aptartais nelinijiSkumo, vieno stebuklingo veiksnio ar centrinio valdymo
nebuvimo kompleksinéje adaptyvioje sistemoje pozymiais, patvirtinanciais, kad né vienas vidinis ar iSorinis
sistemos elementas negali tiesiogiai kontroliuoti kolektyvinés elgsenos ar turéti iSskirtinés jtakos kolektyvinés
elgsenos modelio kaitai. Saves organizavimui biidinga, kad sgveiky tarp sistemos elementy iniciatyva ir
kontrolé yra labiau lokali nei centralizuota (Turner ir Baker, 2019), kas kai kuriuose kompleksiskumo teorijos
atstovy darbuose yra suvokiama kaip principas ,,i§ apacios j virSy*“. Tarpusavio sgveiky metu koreliuojantys
griZztamojo rySio procesai sudaro tam tikrus ,,traukos centrus®, kuriancius naujus, atpazjstamus ir tam tikrg
tvarkg turin€ius kolektyvinio elgesio modelius, tampancius sistemg apibiidinanc¢iomis savybémis (Larson,
2016, Khan ir kt., 2018). Taigi saves organizavimas yra kompleksinés sistemos, jgalinancios adaptyvuma,
pozymis, dél kurio sistemoje randasi (angl. emerge) kazkas naujo.
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1.1.4 paveikslas
Kompleksiné adaptyvi sistema: informacija, traukos centrai, naujo radimasis
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Adaptyvumas (proaktyvus adaptyvumas) — kompleksiniy sistemy gebéjimas keistis. Adaptyvumas
apibréziamas kaip sistemos savybé (sistemg apibiidinantis pozymis), drauge jis apibiidina ir sistemoje
vykstantj kaitos procesg, reiskiantj sistemos dermés su aplinka paieSkg. Adaptyvumas — tai kompleksinés
sistemos gebéjimas keistis reaguojant ] jtampas, mokytis 1§ patirties, geb&jimas kintant aplinkybéms rasti
optimalius sprendimus, atsinaujinti (pritaikyti ir modifikuoti planus ir operacijas), proaktyvumas numatant

TV —

Kompleksine sistema laikoma adaptyvia, jei, priklausomai nuo jos esamo statuso ir aplinkos buklés, gali veikti
kitaip, kad pasiekty savo tikslus, arba mato poreikj ir gali keisti savo tikslus. Adaptyvumas, tiek individo, tiek
organizacinio lygmens, suprantamas ne kaip pasyvus prisitaikymas prie iSoriniy salygy (,.kad tik kaip nors
iSliktum*®), bet gebéjimas identifikuoti ir pasinaudoti sékmingo veikimo galimybémis. Asmens lygmeniu
adaptyvumu apibiidinamas transfornuojantis mokymasis. Sistemos adaptyvumas reiskia individualaus ir
kolektyvinio elgesio mutacijas ir saves organizavima, pagal poky¢ius atitinkamai inicijuojantj mikrojvykj ar
jvykiy rinkinj. Sistemos adaptyvumas pagrjstas gebéjimu mokytis (Turner ir Baker, 2019), kai mokymusi
apibtuidinami sistemos pasikeitimai, leidziantys sistemai tg pacig uzduotj atlikti efektyviau (Drungilas, 2014).
Adaptuodamosi kompleksinés sistemos natiiraliai transformuojasi. Adaptyvumas laikomas vienu i§
svarbiausiy organizacijos ,,sveikatos* pozymiy (Uhl-Bien ir Arena, 2018). Biitent nuo mokymusi pagrijsto
adaptyvumo priklauso sistemos islikimas ir gyvavimas (Stacey, 2007).

Adaptyvuma jgalina nelinijiné kompleksinés sistemos elementy rysiy prigimtis (Fjader, 2014). Tai sistemos
gebéjimas prisitaikyti prie naujy veiklos salygy, susitelkiant ties svarbiausiy sistemos funkcijy iSlaikymu net
tais atvejais, kai sistemos struktiira pakinta. Teigiama, kad adaptyvumas yra organizacinio atsparumo pamatas,
o adaptyvumo ugdymas gerina organizacijos gebéjimus judéti nuo reaktyvaus atsako link proaktyvaus
pasirengimo ir geb¢jimo veikti didelio nezinomumo sglygomis (Grincevicius, 2019).

Koreliuojanciais griztamaisiais rySiais agentai formuoja naujus elgsenos modelius visoje kompleksinéje
sistemoje. Jy ziediniy saveiky rySys (informacijos cirkuliavimas, keitimas ir grazinimas) kuria anksciau
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aptartus sistemos traukos centrus, tampandius naujo organizacinio elgesio modelio pagrindu. Sis naujo
radimasis ir jj stiprinantis griztamasis rySys kuria kompleksinés sistemos adaptyvuma, dél kurio organizacija
geba i8likti ir iSsilaikyti, nuolat prisitaikydama prie naujy realijy ir netikéty aplinkybiy. Bitent grjztamasis
(teigiamas arba neigiamas) rySys yra kompleksinés sistemos pokyc¢iy ir nestabilumo variklis (stiprinantis ir
palaikantis kad ir nedidelius agenty veiksmus) arba jéga, grazinanti sistemg atgal j pradinj taska (Turner ir
Baker, 2019). Todé¢l nepakankamai aiSkiy priezasties ir pasekmés rySiy formuojama, savarankiskai
besiorganizuojanti, spontaniSkai organizacines strukttiras kurianti ir persiformuojanti sistema yra nemenkas

VW —

apibréztus tikslus ir rezultatus (Jucevicius ir kt., 2017).

1.1.5 paveikslas
Kompleksiné adaptyvi sistema: elementai, elgsena ir rezultatyvumo poZymiai
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MOKYKLA, kaip kompleksiné adaptyvi sistema, sudaryta i§ daugybés komponenty — agenty, sgveikaujanciy
tarpusavyje ir su aplinkos elementais netiesiniu, nenuspéjamu biidu, gali buiti analizuojama ir suprantama per
jos konteksta ir aplinka. Ji, kaip atvira sistema ir aukstesnio lygio (savivaldos, nacionalinés Svietimo) sistemos
elementas, savo elgesiu gali keisti tick savo, tiek aukStesnio lygmens sistemos parametrus.

Agenty, kaip pagrindiniy kompleksinés adaptyvios sistemos elementy, individualios charakteristikos (turimy
ziniy profiliai, ekspertiSkumas, sprendimy priémimo gebé¢jimai) bei agenty tarpusavio sgveiky (veikimo ir
atsako) pobudis indikuoja mokyklos profesinj pajéguma (profesinj kapitalg), turintj jtakos jos vystymosi
kryp¢iai ir dinamikos pobiidZiui.

Mokyklai, kaip kompleksinei adaptyviai sistemai, btidingos savitos pradinés sglygos ir istorija, lemiancios
unikaly jos vystymasi. Jos agenty saveiky netiesiSkumas sglygoja sunkumus nustatant aiskias ateities
sistemines biisenas, prognozuojant jy vystymosi trajektorijas. Tai reiskia, kad suplanuota intervencija, tinkama
vienai mokyklai, gali netikti kitai, o suaktyvinti bendri poky¢iai kiekvienoje mokykloje gali rastis vis kitomis
formomis, turiniu ir apimtimi.

Mokykla, kaip kompleksiné adaptyvi sistema, niekada nepasiekia savo status quo, taciau, zinodama valdomy
parametry atramines reikSmes, j kurias artéja kaip j tikslo biiseng, iSvengia visiSko chaoso. Mokykloje yra
pasikartojanc¢iy ir nuspéjamy elementy, taciau pakanka ir nestabilumo generuojant naujuma, nesukuriant
anarchijos ir iSsisklaidymo.
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Mokykloje, kaip kompleksinéje adaptyvioje sistemoje, pokyc¢iy procesas yra tik 1§ dalies atviras kryptingam
poveikiui, todél negali buti i§ anksto uzprogramuotas. Nauja (kokybiniai virsmai, kitokios organizacinés
struktliros, procesai, rezultatai) randasi daugybiniy sistemos elementy tarpusavio sgveiky ir jy saveiky su
aplinkos elementais metu i§ apacios ] virsy kylanciy autentiSky saves organizavimo procesy, kuriy metu
atsitiktinés elementy saveikos iSsivysto | aiskia, suprantamg ir atpazistama visuma (kolektyvinio elgesio
modelius).

Mokyklos, kaip kompleksinés sistemos, transformacijos (besirandancios naujos ar kitokios veikimo formos,
organizacinés struktuiros ir pan.), reaguojant j jtampas ir pasitelkiant besikeiciancias aplinkybes, apibtidina jos
adaptyvuma, reiSkiantj, kad mokykla geba veikti proaktyviai, mokosi i§ patirties, priimdama i$Siikius geba
rasti optimalius sprendimus, atsinaujina, t. y. geba identifikuoti ir realizuoti s¢kmingo veikimo galimybes.

1.2. Profesinis kapitalas kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumas

Profesinio kapitalo struktiira. Profesinio kapitalo dimensijy sqveiky dinamika: individo, organizacijos,
sistemos lygmuo. Veikimas tinkluose kaip socialinio kapitalo pagrindas: veiksmingy tinkly
charakteristikos.

Profesinis kapitalas — tai trijy profesionalumo (Zzmogiskojo, socialinio ir sprendimy priémimo) dimensijy
organizaciné sinergija, kitaip sakant, organizacijos, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos, pajégumas,
turintis jtakos sistemos vystymosi krypciai ir agenty sgveiky dinamikos pobudziui.

Morgan (2006) skiria tris organizacijos pajégumo lygius: individualius (konkretaus asmens jgiidZius, patirtj,
Zinias), organizacinius (organizacijos vidaus politika, susitarimus, procediras ir sistemas), leidZiancius
organizacijai funkcionuoti vykdant savo misija ir jgalinancius sutelkti individualaus lygmens pajégumus
siekiant bendro tikslo, ir sisteminius pajégumus (didesn¢ sistema, kurioje veikia asmenys ir organizacijos,
palengvinancios arba trukdancios individy ir organizacijos veiklai). Morgan poZiiiriu, organizacijos pajégumy
vystymasis taip pat vyksta trimis lygmenimis: mikro- (kaip zmoniy mokymas(is)), mezo- (tinklaveika ir
poky¢iai organizacijos viduje) ir makro- (auksStesnio lygmens sistemy, instituciniy struktiry pokyciai,
darantys poveikj organizacijos veiklai).

1.2.1 paveikslas
Pajégumy struktiira ir lygmenys
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Mokykloje, kaip kompleksin¢je adaptyvioje sistemoje, profesiniu kapitalu vadinamas talentingy ir j bendra
tikslg orientuoty individy tarpusavio santykiy plétojimo ir bendradarbiavimo, prisiimant rizika ir kolegialiai
mokantis, proceso rezultatas (Hargreaves ir Fullan, 2012, Shirley, 2016).

Trys profesinio kapitalo dimensijos (Zzmogiskasis, socialinis, sprendimy priémimo kapitalas) organizacijoje
gali egzistuoti ir koegzistuoja skirtingais deriniais. Mokslininkai, tyrinéjantys §j reiskinj, mano, kad kiekviena
1§ profesinio kapitalo dimensijy palaiko viena kitos vystymasi, o auksStos kokybés profesionalumo raiskai
organizacijoje reikalingos visos trys dimensijos. Nors mokslinéje literatiroje (DuFour ir DuFour, 2008;
DuFour ir kt., 2016; Stoll ir kt., 2006) daznai socialinis kapitalas nurodomas kaip svarbiausia dimensija, tac¢iau
tik kiekviena i§ trijy dimensijy, sgveikaudama su kitomis, kuria profesinio kapitalo visuma (Hargreaves ir
Fullan, 2012). Organizacijos iSskirtinis démesys zmogiskajam kapitalui gali neuztikrinti tinkamos Zinojimo
sklaidos socialinés sgveikos, o démesys tik socialiniam kapitalui gali neuztikrinti auksto lygio profesiniy
gebéjimy ir kompetencijy praktinés raiSkos. Hargreaves ir Fullan (2012) nenurodo, kokiomis ,,proporcijomis
1 bendrg visumg turéty jungtis zmogiskasis, socialinis ir sprendimy kapitalas, taciau teigia, kad kiekviena
organizacija turi sukurti unikaly profesinio kapitalo derinj, uztikrinantj jos sékminga veikima, adaptacijg ir
vystymasi kintanc€ioje aplinkoje, o poziiiris | organizacijos profesinj augima, ignoruojant vienos dimensijos
tobulinima kity dviejy saskaita, yra nepakankamas.

ZmogiSkasis kapitalas — tai profesing tapatybe apibréziandiy asmens savybiy visuma, apimanti profesines
Zinias, igudzius, gebéjimus, patirt] ir intelekts, individualy talenta. Individo lygmeniu tai dimensija,
konstruojanti profesing tapatybe ir stimuliuojanti profesionalumo augima. Profesiné tapatybé¢ kreipia asmens
nuostatas siektiny dalyky link: ka asmuo turéty daryti siekdamas profesinio tobul¢jimo, kokiems
Isipareigojimams reikia teikti prioritetus (Hammerness ir kt., 2005, p. 384, cit. i§ Preethi Titu, 2019).

Profesiné tapatybé yra mokytojo profesijos esme (Sachs, cit. 1§ Beauchamp ir Thomas, 2009). Tai rémai,
kuriuose mokytojas konstruoja, kaip biti, kaip veikti ir kaip suprasti savo darbg bei vieta visuomengje.
Zmogiskasis kapitalas mokykloje — tai vidiniai ir iSoriniai veiksniai, susije su mokytojavimo profesiniais
dalykais (Freese, 2006; Beijaard, Verloop ir Vermunt, 2000, cit. i§ Sakadolskiené, 2017), apimanciais
dalykines, pedagogines, psichologines ir didaktines Zinias, profesijos suvokimas, savo mokymo praktikos ir
mokiniy mokymosi pasiekimy jsivertinimas (Beauchamp ir Thomas, 2006), kg galima apibréZti kaip mokytojo
profesing tapatybe.

Mokytojo profesiné tapatybé néra nekintanti. Ji yra konstruojama, kuriama, vystoma, plétojama: mokslininkai
kalba apie dinamiska mokytojo profesinés tapatybés procesa (Beauchamp ir Thomas, 2009, cit. i§
Sakadolskien¢, 2017). Mokytojy profesiné tapatybé neatsiejama nuo asmens jsitikinimy, vertybiniy nuostaty,
lemianciy jsitraukima, jsipareigojima ir veikima klaséje ir uz jos riby (Cohen, 2010, cit. i§ Titu, 2019), kaitos.
Anot Sakadolskienés (2017), aptariant mokytojo profesing tapatybe, svarbiis jvairiis mokytojavimo aspektai,
saves jprasminimas per santykius su kitais ir saves, kaip asmens, kiirimas bei perkiirimas. Mokytojo profesiné
tapatybé glaudziai susijusi su pozitiriu ] savo paties veiksminguma, ] ugdymo filosofija, su gebéjimu nuolat
persvarstyti savo profesinius vaidmenis, bendraujant ir reflektuojant (Yamin-Ali ir Pooma, 2012; Eve-lein ir
Korthagen, 2015, cit. i§ Sakadolskieng, 2017).

Tapimas mokytoju yra ir nuolatinis saves formavimo ir reformavimo veiksmas, vykstantis sudétingame
tarpusavyje susijusiy instituciniy, diskursiskos aplinkos elementy tinkle. Kress (2011) teigia, kad ,,mokytojo
tapatybé néra vien tai, kas mokytojai mano esantys. Mokytojo tapatybé yra ir tai, kaip jj suvokia Kiti (Gee,
2003, cit. 1§ Titu, 2019). Kasdienis bendravimas su mokiniais, kasdieniai santykiai su kolegomis ir
atsakomybés poky¢iai formuoja ir kei¢ia mokytojo tapatybe (Settlage ir kt., 2009) — tai jgalina mokytoja
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traktuoti ir kaip proaktyvy besikei¢iant] kompleksinés adaptyvios sistemos agenta, veikiant] per nuolatines
sgveikas, jas kuriantj ir transformuojantj vienu metu.

Zmogiskaji kapitala mokykloje Odden ir Kelly (2008) charakterizuoja ir kaip dalyko i¥manyma, gebéjima
mokyti, ir kaip mokiniy paZinima, supratima, kaip jie mokosi. Zmogiskasis kapitalas gali biiti apibréZziamas ir
kaip mokytojy efektyvumas dirbant klasé¢je, pedagogikos supratimas, geb¢jimas tai integruoti j kokybiskas
pamokas (Solly, 2018). Zmogiskojo kapitalo samprata perzengia pedagoginio ir dalykinio Zinojimo ribas,
apima mokiniy ir jy socialinés bei kultiirinés aplinkos pazinimg ir supratima, gebéjimg parinkti tinkamas
mokymo(si) praktikas, uzmegzti emocinj rysj su besimokangiaisiais. Zmogiskasis kapitalas yra ir moralinis
isipareigojimas kuo profesionaliau padéti mokytis visiems vaikams. Osmond-Johnson (2017) Zmogiskojo
kapitalo samprata papildo ir atsakomybés prisiémimu uz kolegialaus mokymosi lyderyste, t. y. saves, kaip
kolegialaus mokymosi mentoriaus ar mokymosi pagalbininko, ar vedlio atpazinimg arba priémimg ir
realizavimg sgveikaujant su kitais.

Nors sutarta, kad zmogiSkasis kapitalas pirmiausia yra individo ,,vidinis* pozymis (Chapman ir kt., 2016), bet
ir jis gali buti nenaudingas visai organizacijai, jei juo nesidalijama, kitaip tariant — jis necirkuliuoja. Kalbant
apie organizacinius pokycius, vidiné asmens transformacija yra pripazjstama kaip pats efektyviausias budas
siekiant poky¢iy (Kofman, 1994). Sis pozidiris remiasi nuostata, kad asmens mastymo modeliai yra jo, kaip
kompleksinés adaptyvios sistemos agento, veiksenos pagrindas (taisyklés), o individualis mgstymo modeliai
yra tik atskiri begalinés teritorijos (posistemeés, sistemos, makrosistemos) Zemelapiai (Kofman, 1994).

Kaip teigia Senge ir kt. (2012), jprasti mastymo modeliai (kas kompleksiskumo teorijoje traktuojama kaip
sistemos agento elgesio taisyklés) tampa priezastimi, dél ko daugelio puikiy sumanymy nepavyksta
jgyvendinti. Nuostaty (individualiy mgstymo Zemélapiy) pokyc¢iy nejmanoma ,,stumteléti* i§ virSaus, jie gali
kilti tik i§ asmens vidinio poreikio keistis, todé¢l sisteminiai mastymo modeliai yra transformuojancio
mokymosi pagrindas, i§ individo lygmens galintis peraugti iki komandos, nuo komandos — iki keliy komandy
ir galiausiai iki visos organizacijos ir netgi makrosistemos transformacijos mokantis ar kaupiant ziniy kapitala.
Svarbu pazyméti, kad $is ziniy kapitalo auginimo ar kaupimo procesas — tai ne kompromiso tarp darbo su
savimi (sau) ir darbo organizacijai paieSka, o naujos kokybeés sgveika, kurioje asmeninis tobul¢jimas ir
organizacijos efektyvumas susipina j nuolat besipleciantj ciklg (Kofman, 1994).

Socialinis kapitalas — tai pasitikéjimu grindziamy asmeniniy tarpusavio ry$iy ir santykiy visuma arba
priklausymas bendruomenéms ir tinklams su savitarpio pagalba. Zmogiskojo kapitalo auginimas ar kaupimas,
paremtas socialiniu kapitalu, vyksta kolektyvinio profesionalumo ir kolegialumo tinkluose, kur sistemos
dalyviai mokosi vieni i$ kity ir vieni su kitais (Osmond-Johnson, 2017).

Tinklais vadinami tiesioginiais ir netiesioginiais tarpusavio ry$iais susiety ir bendradarbiaujanciy sistemos ir
aplinkos elementy dariniai. Svietimo profesiniy tinkly potencialas slypi dviejuose dalykuose. Pirmasis — tai
didelis asmeninés patirties ir ziniy rezervas, kuris, jei lieka ,juzdarytas® klasése, mokyklose, Svietimo
sistemose, yra jSaldomas ir neiSnaudojamas arba nepakankamai naudojamas (Ainscow, 2014). Antrasis — tai
bendras naujy profesiniy id¢jy iSbandymas ir vystymas, o ne jy slépimas nuo kity, nes tai, kas nauja ir
progresyvu, dazniausiai randasi per sukurtas sgveikas zmoniy, kurie kartu sprendzia sudétingas problemas ir
i§ jy drauge mokosi (Isaacson, 2015; Nielsen, 2012, cit. i§ Rincon-Gallardo ir Fullan, 2016).

Socialinis kapitalas kaupiamas tik per veiksmingas bendradarbiavimo formas, kuriose vyksta profesinis
mokymasis (Osmond-Johnson, 2017). Veiksmingas bendradarbiavimas neapsiriboja pagalbos suteikimu
kolegai papraSius arba skirtingy id¢jy ,,surinkimu®, jy nenagrin¢jant ir neiSplétojant, nes toks
bendradarbiavimas, uzuot keitgs sistema, tik reprodukuoja jau esamas situacijas. Veiksmingas
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bendradarbiavimas jgalina asmens ir organizacijos pokycius, nes kelia sudétingus profesinés praktikos
klausimus ir randa atsakymus (Hargreaves ir Fullan, 2012).

Bendradarbiavimas dél profesinio tobuléjimo konceptualizuojamas ir kaip j vieng tikslg orientuotas darbo
kartu procesas (Ainscow ir kt., 2006), apimantis dalyviy susitelkimg, jsipareigojimg dalytis patirtimi ir
mastymu, kartu planuoti, priimti sprendimus ir veikti, remiantis bendru vienas kito, kaip individo, ir
organizacijos, kaip bendruomenés, pazinimu (John-Steiner ir kt., 1998; Cilliers, 2000). Bitent toks profesinis
bendradarbiavimas fragmentiSskas veikimo kartu praktikas gali paversti nuosekliu ir sutelktu pozitriu,
reik§mingu organizacijos kaitai (Fullan ir Quinn, 2016).

Profesinis bendradarbiavimas mokykloje néra identiskas veiklai projektus jgyvendinanciose komandose,
turinciose labai aiskius ir konkrecius tikslus, ribotus isteklius ir veikimo kartu terming, kuriam pasibaigus
komanda gali biiti performuota arba iSardyta (Turner, 2007, pagal Mac ir Albertsen, 2020). Profesinis
veikimas komandomis mokyklose apima nuolatinj skirtingy veikly koordinavima, aptarimg ir sprendimy,
susijusiy su kasdieniu mokiniy mokymusi, priémima, todél veikimas komandomis mokykloje — tai nuolatinis
bendradarbiavimas ir daugybés uzduociy ir atsakomybiy derinimas, kolegialiis susitarimai dé¢l daugelio dalyky
dirbant su mokiniais. Svarbus jsipareigojimas jy laikytis, taciau dar svarbiau yra tai, kad tam tikry klausimy
sprendimy laisvé priklausyty mokytojui, asmeniSkai atsakingam uz darba klas¢je ir suvokianciam savo
priklausomybe nuo kity komandos nariy.

Biitent veikimas kartu kuriant ir tobulinant bendras profesinio mokymosi praktikas yra privaloma socialinio
kapitalo vystymosi salyga. Taciau akivaizdu, kad socialinio kapitalo vystymas perzengia profesinio
bendradarbiavimo ir komandinio veikimo organizacijoje ribas. Mokykla, kaip organizacija, neatsiejama nuo
savo veiklos konteksto ir yra sisteminés aplinkos dalis. Dél Sios priezasties veiksmingas bendradarbiavimas
gimsta ir neformaliy, netiesiniy, besirandanc¢iy (angl. emergent) saveiky tinkluose. Pasak Rincon-Gallardo ir
Fullan (2016), socialinj kapitalg vysto ne tik pats tinkly egzistavimas ir jy kiirimas, bet ir jy veikimo principai
(kaip jie veikia) bei turinys (ka jie veikia).

Veiksmingo mokytoju profesinio bendradarbiavimo tinkly poZymiai

Ambicinga mokiniy aukstesniy mokymosi pasiekimu vizija. Norint veiksmingai bendradarbiauti reikia
bendros vizijos, palie¢iancios profesinio bendradarbiavimo tinklo dalyviy Sirdis, protus, veiklg ir ambicijas.
Veiksmingi profesiniai tinklai jprasmina mokiniy aukStesniy mokymosi pasiekimy vizija kaip bendrg tiksla,
kuris yra ne tik jkvepiantis, bet ir pamatuojamas. VeikianCiyjy profesiniame tinkle démesio sutelkimas j
mokymo ir mokymosi gerinimg, siekis didinti mokiniy jsitraukima, mazinti jy pasiekimy skirtumus tampa
pagrindine grandimi, jungiancia bendradarbiavimo tinklus mokyklose, tarp mokykly, savivaldos, nacionalinés
Svietimo sistemy. Ambicingas tikslas veiksminguose profesiniuose tinkluose suprantamas ir kaip
Jsipareigojimas siekti pamatuojamy aukstesniy mokiniy pasiekimy skirtinguose sistemos lygmenyse.

Svietimo sistemas analizuojantys mokslininkai pastebi, kad daznai pasitaiko, jog profesinis
bendradarbiavimas turi tik labai nedidele jtakg mokytojy darbui arba visai jo nekeicia. Rincon-Gallardo ir
Fullan (2016) $j désningumg sieja su esamos sistemos Status quo siekio problema, pabrézdami sgmoningos
mokymo praktikos, mokiniy ir mokytojy tarpusavio santykiy modeliy keitimo svarbg veikiant kartu.
Mokslininkai siiilo du skirtingus tyrimais patvirtintus ir | konkre€ius rezultatus orientuojancius ,,tus¢ios*
profesinio bendradarbiavimo praktikos transformavimo kelius. Pirmasis yra grieZtas vadybinis: ¢ia bitini
aiSkiis, ambicingi ir pamatuojami tikslai, duomenimis gristi sprendimai siekiant jy jgyvendinimo. Antrasis —
tikslus veiksmingo profesinio veikimo ar mokiniy mokymo jsivardijimas (kaip tai atrodo praktiskai, kai
siekiama aukStesniy mokiniy mokymosi pasiekimy) ir konkreciy didaktinés sistemos taikymo mechanizmuy,
jgalinanciy tinklo dalyvius nuolat iSbandyti, stebéti ir tobulinti savo profesing elgsena, kiirimas ir iSméginimas.
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Abiem bendradarbiavimo keitimo atvejais didelis démesys tenka mokiniy mokymosi ir mokyklos pasiekty
rezultaty jrodymy rinkimui ir jy pasitelkimui priimant transformuojancius sprendimus.

Apmastant mokykla, kaip kompleksine adaptyvig sistema, ir socialinj kapitala, kaip sudedamajg jos pajégumo
vystymo dalj, svarbu atkreipti démesj, kad veiksmingai bendradarbiaujancioms sistemoms (profesiniams
tinklams) organizacijos viduje ir iSor¢je reikia turéti talpias ir patogias duomeny bazes, generuojancias apie
kiekvieng mokinj ,,gyvus® ir skaidrius duomenis, reikalingus kasdieniams mokytojy sprendimams priimti.
Profesinio bendradarbiavimo tinkly dalyviai turi turéti galimybe stebéti, kokj poveikj jy veiksmai daro siekiant
numatyty sisteminiy rodikliy, ir pagal aktualius duomenis koreguoti individualy ir bendrg veikima.

Pasitikéjimu ir vidine atskaitomybe gristy santykiy kiirimas. Organizacijos, kaip kompleksinés sistemos,
tobulinimo esmé yra tinklaveika gristy santykiy vystymas pagal sutartg darbotvarke (Rincon-Gallardo ir
Fullan, 2016). Pasitikéjimu grindziamoje aplinkoje veikia vidiné stimimo ir traukimo (angl. push and pull)
pokalbius, kuriuose kyla poreikis kvestionuoti susitarimus, nes reikia j dienos Sviesg iSkelti netinkamg
profesing praktika. Pasitikéjimas yra pagrindiné kolegialaus profesinio veikimo, mokymosi ir augimo kartu
salyga, reikalaujanti asmeninio ir komandinio ,,zinau, kad nezinau“ prisipazinimo. Jis padeda pralauzti
individo apsauginius mechanizmus: kai néra baimés suklysti, negéda ir nereikia gintis pripazjstant, kad kazko
nezinau, atsiranda poreikis mokytis ir keisti jprasta praktika.

Pasitikéjimu gristy profesiniy tinkly kiirimas reikalauja radikalios nuostaty kaitos tiek asmeniniu, tiek
organizaciniu lygmeniu. Bitent pasitikéjimas tinkly dalyvius jgalina atsiriboti nuo mokytojui ir §vietimo
sistemai istoriskai budingos amzino teisumo ir uztikrinto Zinojimo buisenos, kai nezinojimas vertinamas kaip
gédingas ir baustinas (Rincon-Gallardo ir Fullan, 2016).

Veiksminguose tinkluose tvirti pasitikéjimo santykiai neatsiejami nuo vidinés atskaitomybes. Vidiné
atskaitomybé¢ tinkluose atsiranda, kai asmenys prisiima atsakomyb¢ uZz savo veiksmus ir jy rezultatus
(Elmoreet ir kt., 2004). Svarbu atkreipti démesj, kad auksty profesiniy standarty kontekste rezultaty aptarimas
ir lyginimas sukelia natiiraly gynybin; atsaka, o dideliu pasitikéjimu grjstose saveikose duomeny ar rezultaty
skaidrumas tampa jpareigojan¢iu moraliniu stimulu greiciau mokytis 18 kity. Taciau kartais atskaitomybe¢ gali
ne jgalinti, o atvirks¢iai — stabdyti pokycius. Tuomet ji provokuoja veikiancius kartu asmenis likti komforto
zonoje, iSlaikyti status quo. Pasitikéjimu gristos vidinés atskaitomybés ugdymas uzima laiko — tai turi suprasti
visi nekantriis organizacija, kaip adaptyvig sistema, kuriantys vadovai, besitikintys greity profesiniy tinkly
rezultaty. Léta tinklaveikos pradzia, skiriant laiko tarpusavio santykiams, anot Rincon-Gallardo ir Fullan
(2016), yra geriausias biidas tikintis jgauti tvary organizacijos tobuléjimo pagreit;.

Nuolatinis sistemos tobulinimas taikant bendradarbiavimu gristo tyrinéjimo ciklus (angl. cycles of
collaborative inquiry). Remiantis prigimtiniu Zzmogaus poreikiu mokytis i§ veiklos ir veikloje, efektyvus
profesinis veikimas kartu pasizymi dalyviy jsitraukimu j bendradarbiavimu grjstus tyrinéjimo ciklus. Bendras
tyrinéjimas paskatina dalyvius ne kalbéti, o veikti, jsitraukiant j uzduotis, kei¢ian¢ias pazinimg ir praktika.
Dalyviai mokosi palaipsniui, kai bando daryti kitaip, mokosi i§ nes¢kmiy ir laikui bégant tobul¢ja (Rincon-
Gallardo ir Fullan, 2016).

Veiksmingy profesinio veikimo tinkly veikla varijuoja nuo kasdienés praktikos, jtvirtinan¢ios naujas
profesinio elgesio normas, siekiant jy prasmés ir gylio, iki tolesniy veiklos tobulinimo sri¢iy nustatymo.
Naujos tobul¢jimo srities nustatymas leidzia iSvengti patekimo j vidutiniskos praktikos ruting, nes veiksmingo
profesinio bendradarbiavimo tikslas yra siekti rezultaty, kurie nickada nebuvo pasiekti (Rincon-Gallardo ir
Fullan, 2016).
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Veiksmingiausi profesinio veikimo tinklai ne tik gerina savo darba, bet ir strateguoja kito lygmens struktiiry
ir sistemy kaita, ypac tais atvejais, kai jos stabdo ar riboja kompleksinés sistemos vystymasi. Tokiu btudu
veiksmingai veikiantys profesiniai tinklai vienu metu veikia kaip jgalinancios priemonés organizacijos
profesiniam kapitalui plétotis ir kaip kolektyviniai aukstesnio (savivaldos, nacionalinio) lygmens
kompleksinés sistemos poky¢iy agentai (Rincon-Gallardo ir Fullan, 2016).

Profesinés vedlystés modeliai ploksciose galios struktiirose. Veiksmingiems profesiniams tinklams butina
jvairiakrypciy jtaky dinamika, modeliuojanti ir fasilituojanti mokymasi vieniems i$ kity. Ja formuoti padeda
profesinés vedlystés modeliai, tinkantys tinklams, kaip ploksc¢ios galios organizacinéms struktiiroms.

Profesinio bendradarbiavimo pradiniam kryptingam postimiui, auginanciam tinklo dalyvius, suteikti
reikalinga tam tikra (daznai iSorin¢) kvalifikuota jéga, padedanti tinklo nariams sékmingai naviguoti
sudétingesnése profesinio augimo ir tobul¢jimo situacijose. Reflektuojantys ir savo mokymasi vertinantys
tinklo nariai kolegy, geban¢iy padéti jsivertinti pazanga, déka taip pat gali geriau suprasti efektyviai veikianciy
profesiniy tinkly pozymius ir jais sékmingais pasinaudoti siekdami savo profesinio augimo. Mokytojy
igalinimas efektyviai veikti profesiniuose tinkluose gali biiti ugdomas taikant laipsnisko ,,paleidimo* modelj
(angl. model of gradual release), kurio pagrindas — palankios aplinkos organiSkai, prasmingai mokytis ir
auginti patirtj kiirimas (Osmond-Johnson, 2017). Profesiniams tinklams plétoti tinkamas ir kuravimas ar
mentorysté (angl. mentored) kohortose, kai tinklo naujokas palaipsniui jgauna fasilitatoriaus statusg (Osmond-
Johnson, 2017).

Naudojant profesinius tinklus organizacijai, kaip kompleksinei adaptyviai sistemai, vystyti svarbu suprasti,
kad konkre¢iu momentu aktualios zinios ir kompetencija tampa jtakos krypties ir galios tinkle pagrindu,
palaikanc¢iu organiSko ir prasmingo mokymosi 1§ patirties aplinka, kuri pasitarnauja kaip profesinio kapitalo
vystymosi platforma.

Aktyvus bendravimas profesinés praktikos tinkluose. Pentland (2014) teigimu, veiksmingy profesiniy
tinkly nariai ne tik intensyviai bendrauja tarpusavyje dalydamiesi Ziniomis ir praktika, bet ir bendrauja su
kolegomis uz savo komandos ar organizacijos riby. Kitaip tariant, profesinio tinklo nariy veikimas orientuotas
1 bendradarbiavimo sgveikas tinklo viduje, kg Petland (2014) vadina jsitraukimu (angl. engagement) ir naujy,
potencialiai vertingy idéjy ir praktiky paieSkg savo praktikos profesiniuose tinkluose uz organizacijos riby,
autoriaus vadinamg atrandanéiu tyrinéjimu (angl. exploration). Isitraukimas per intensyvias vidines saveikas
stiprina ir jtvirtina tinklo elgesio formas ir normas, didina nariy tarpusavio pasitikejimg ir asmeninés
atsakomybés jausma (viding atskaitomybg) (Elmoreet ir kt., 2004), o aplinkos tyrin¢jimas padeda tinklui
megzti rySius uZ organizacijos riby.

Nuolatinis bendravimas su kito sektoriaus profesinés praktikos tinklais. Veiksmingy tinkly nariai palaiko
rySius su iSore per atskiry nariy dazng bendravimag su kity sistemy agentais ar jy tinklais. Kai praktinei
problemai spresti reikalingos Zinios ar patirtis, virSijanti komandos galimybes, arba kai biitina diegti naujoves,
suaktyvinus iSorinius rySius galima rasti reikalingos patirties ir naujy idéjy. Nuolatinis rySys su iSore padeda
dekonstruoti ,,rezonuojancios erdvés® reiskinj, kai tvirtais vidiniais rySiais susietose struktiirose vis atsikartoja
tos pacios id¢jos ir praktika (Pentland, 2014). Bendraujant tik savo profesinio sektoriaus tinkluose sunku rasti
veiksmingy naujoviy, todél, mokyklai norint tapti Svietimo sistemg atnaujinancia jéga, bendravimas ir
mokymasis 1§ kito sektoriaus profesiniy tinkly yra nepaprastai svarbus. Uzdaros profesinés bendruomencgs,
kuriy elgesio modeliuose yra maziau iSorinio tyrin€jimo, pasizymi zemesne vidine ,,sveikata® ir Zemesne
vidinio bendradarbiavimo kokybe.
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1.2.2 paveikslas
Veiksmingy tinkly savybés

Parengta pagal Rincon-Gallardo ir Fullan (2016, p. 6)

Veiksmingo tinklinio profesinio bendradarbiavimo (socialinio kapitalo) mechanizmams atsirasti mokykloje
reikalingi administraciniai posttimiai. Mokytojai, naudodamiesi administracijos sukurtomis struktiromis ir
palaikymo mechanizmais, grei¢iau randa paveikius sprendimus, jgalinancius tiek savo, tiek mokiniy
mokymasi (Hargreaves ir Shirley, 2012). Vadovy uzduotis —didinti galimybes mokytojams jsitraukti j
formalias ir neformalias abipuse jtaka pasizymincias tarpusavio sgveikas, generuojancias naujo radimasi
organizacijoje. Naujoviy kiirimas, atranka ir vertinimas augina mokytojy savarankiS§kuma ir tyrin€¢jimu grjsto
veikimo geb¢jimus. Veikdami kartu su kolegomis jie iSmoksta analizuoti mokiniy mokymosi rezultatus,
vertinti mokiniy poreikius, spresti, koks profesinis tobuléjimas geriausiai pasitarnauty tenkinant mokiniy
poreikius, permastyti naujos praktikos sékme asmeniniuose kontekstuose. Sis bendradarbiavimo, apmastymy
ir eksperimentavimo ciklas svarbus organizacijai, norinciai pasiekti ilgalaikiy prasmingy poky¢iy (Osmond-
Johnson, 2017).

Mokytojai irgi yra potenciallis profesiniy tinkly kiréjai ir profesinio kapitalo vystytojai. Biitent profesinio
bendradarbiavimo tinklas yra platforma, kurioje mokytojai ne tik plétoja savo individualius gebéjimus
(zmogiskaji kapitala), mokosi 18 kity ir su kitais (vysto socialinj kapitalg), bet, vadovaudamiesi kolektyviniu
ekspertiSkumu, priima sprendimus (tobulina sprendimy kapitalg), svarbius ir kitiems mokytojams (Osmond-
Johnson, 2017).

Sprendimy priémimo kapitalas. Kaip jau minéta, kompleksinése adaptyviose sistemose agentai vaidina
pagrindinj vaidmenj, kadangi butent jie yra atsakingi uz saveikas ir sprendimo procesus (Stacey, 2007).
Sprendimy kapitalu vadinamas geb¢jimas priimti iSmintingus sprendimus net ir tada, kai negalima vadovautis
grieztomis taisyklémis ar negincijamais jrodymais (Hargreaves ir Fulan, 2019).

Sprendimy priémimas yra kognityvinis procesas, reguliuojantis, kontroliuojantis ir valdantis kitus
kognityvinius procesus. Sprendimy priémimas susijes su vieno rezultato (angl. outcome) pasirinkimu i§
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galimy varianty. Sprendimo priémeéjas turi jvertinti konkuruojancias alternatyvas ir pasirinkti vieng i$ jy,
jvertings kiekvienos alternatyvos teigiamus ir neigiamus aspektus. Vadinasi, priimantysis sprendimus turi
sugebéti numatyti kiekvieng galima rezultatg ir nustatyti, kuris variantas geriausiai tinka konkreciai situacijai.
Kiekvienas sprendimo priémimo procesas baigiasi galutiniu (angl. final) pasirinkimu. Pasirinkimas gali bati
iSreiks$tas veiksmu arba nuomonés apie pasirinkimg (angl. opinion of choice) pareiskimu (Reason, 2000).

Sprendimy kapitalas yra mokytojy ir kito mokyklos personalo gebéjimas savo veikloje priimti sprendimus,
jvertinant, kaip tinkamai elgtis konkreciose situacijose, siekiant mokiniy mokymosi kokybés, kaip vadovauti
ir vesti | priekj kitus darbuotojus. Sprendimy kapitalas vystosi per laika kaupiant patirtj ir mokantis i§ klaidy
(Solly, 2018).

Sprendimy kapitalas profesinéje bendruomenéje vystomas pasitelkiant laipsnisko paleidimo (angl. gradual
release) modelj (Osmond-Johnson, 2017), grjsta fasilitavimu, susijusiu su asmeny jtraukimu j struktiiras ir
procesus, padedancius susikurti savarankiSky sprendimy priémimo struktiirg, ] grupiy ir asmeny
bendradarbiavima, leidziantj veikti efektyviau ir priimti geresnius sprendimus (Bens, 2000), siekti veiklos
sinergijos (Michael Doyle, 2007).

Mokykloje naujiems nariams prisijungus prie profesinés bendruomenés ar bendradarbiaujan¢io mokytojy
tinklo, fasilitatoriai naujokams parodo (angl. lead), kaip gali buti priimami sprendimai, jgalinantys
mokymo(si) veiklas. Kartu su fasilitatoriumi naujokai iSmoksta atlikti nedidelius pakeitimus (pirmus
savarankiskus sprendimus) jau esamose mokymo praktikose. Priimant §iuos sprendimus pasinaudojama tiek
asmenine, tiek kolektyvine patirtimi. Kai nauji profesinés bendruomenés nariai sukaupia pakankamai patirties,
jiems leidziama savarankiskai priimti paveikius sprendimus autentiSkoms mokymo veikloms kurti (Osmond-
Johnson, 2017).

Sprendimy kapitalas vystomas ir mokytojy kolegialaus profesinio tobul¢jimo procesuose. Dalydamiesi savo
patirtimi, patardami kolegoms, mokydami jaunesnius, daugiau patyr¢ mokytojai koreguoja ir savo poziiirj,
kviesdami kolegas ieskoti sgsajy su jy paciy profesinio tobuléjimo ar mokymosi praktikomis (Osmond-
Johnson, 2017).

Mokykloje, kaip kompleksinéje adaptyvioje sistemoje, asmenys priimdami sprendimus formuoja mokyklos,
kaip sistemos, vystymosi kryptj. Prioritetai, kuriais vadovaujamasi priimant sprendimus, paremti
konformizmo ir individualizmo dinamika (Wollmann ir Steiner, 2017). Tai reiskia, kad kiekvienas sistemos
dalyvis vertina, kaip kiti sistemos dalyviai reaguoja j jo veiksmus per griztamgjj ry$j. Palankaus atsako
sulaukiantys veiksmai kartojami, o nepalankios reakcijos inicijuoja elgsenos pokycius.

Galima teigti, kad kompleksinés adaptyvios sistemos agenty tarpusavio saveiky metu kuriasi formaliy ir
neformaliy sgveiky struktiira, skatinanti ir plétojanti sprendimy priémimo ir griztamojo rySio elementus.
Grjztamasis rySys (atsakas) skatina agenty kiirybiSkuma ir mokymasi, jgalina saves organizavimg ir sistemos
evoliucija (Wollmann ir Steiner, 2017). Taigi butent agenty sprendimai dél griztamojo rySio ir atminties
(mokymosi i§ patirties) lemia sistemos geb¢jima transformuotis.
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1.2.3 paveikslas
Sprendimy priémimo procesas
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Sprendimy priémimas susijes su kontekstu. Sprendimy priémimas nesudétingose sistemose paprastesnis, nes
jos pasizymi fiksuota pozymiy visuma, hierarchinémis struktiiromis ir stiprios kontrolés galimybémis (Hallo
ir kt., 2018). Nesudétingy sistemy agenty tarpusavio sgveiky pobiidis pagristas hierarchine struktiira:
aukséiausio lygio vadovai — vidurinio lygmens pavaldiniai, vidurinio lygmens asmenys — veikimo lygmens
darbuotojai. Bet kurio hierarchinio lygmens vadovai turi pakankamai informacijos, kad galéty priimti
sprendimus. Jie pasinaudoja savo formalia galia perduodami nurodymus pavaldiniams, taip suvaldydami
rizika, susijusig su laiku, sgnaudomis ir kokybe.

Sprendimy priémimo rezultatas kompleksinése sistemose gali biiti ne toks efektyvus dél informacijos
trikumo, lyginant su sprendimy priémimu nesudétingose sistemose. Sis sprendimy priémimas gali biti
vertinamas kaip priklausomy ir nepriklausomy kintamyjy optimizavimo funkcija (Hallo ir kt., 2018).
Mokyklose, kaip kompleksinése adaptyviose sistemose, sprendimy priémimo procesas yra analizuojamas
vertinant ne hierarchines struktiiras, o tinklaveikos perspektyva, todél mokytojy ir mokykly vadovy, kaip
sprendimus priimanc¢iy asmeny, perpozicionavimas mokymosi bendruomenése yra labai svarbus (Campbell,
2020). Tas pats pasakytina ir apie mokykly, kaip organizacijy, ir makrogaliy (visos S§vietimo sistemos) santykj
priimant sprendimus. Suprantant, kad mokykla, kaip kompleksiné sistema, yra kito lygmens (savivaldos ar
nacionalinio) Svietimo sistemos elementas, jai reikalinga didesné autonomija (kartu su atsakomybe) ir
fasilitavimas, padedantis iSmokti priimti paveikius sprendimus (Chapman, 2019).
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1.2.4 paveikslas
Sistemos kompleksiSkumo ir sprendimy efektyvumo rySys
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Parengta pagal Halo ir kt. (2018, p. 4)

PROFESINIS KAPITALAS, kaip zmogiskojo, socialinio ir sprendimy priémimo pajégumy organizaciné
sinergija, gali buiti laikomas kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumu. Profesinio kapitalo dimensijos
(zmogiskasis, socialinis, sprendimy priémimo kapitalas) Sioje sistemoje koegzistuoja kartu skirtingais
deriniais. Kiekviena i§ dimensijy palaiko viena kitos vystymasi. Kiekviena mokykla, kaip kompleksine
adaptyvi sistema, turi kurti savita profesinio kapitalo derinj, jgalinantj sékmingai veikti, adaptuotis ir
evoliucionuoti kintanc¢ioje sistemingje aplinkoje.

Mokyklos, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos, pajégumy vystymas gali vykti trimis lygmenimis:
mikrolygmeniu (asmenj transformuojancio mokymosi), mezolygmeniu (organizacijos transformacijos) ir
makrolygmeniu (aukstesnio lygmens sistemos poky¢iy). Vidinis asmens transformacijos kelias pripazjstamas
kaip pats efektyviausias buidas siekiant organizaciniy pokyciy, jei mokymasis i$ individo lygmens perauga iki
komandos, nuo komandos — iki visos organizacijos ir netgi makrosistemg transformuojanc¢io mokymosi.

Zmogiskasis kapitalas — tai profesinj identiteta apibréZiandiy asmens savybiy visuma, apimanti profesines
Zinias, jgidzius, gebé&jimus, patirt] ir intelekta, individualy talenta. Tai vidiniai ir iSoriniai veiksniai, susij¢ su
profesiniais mokytojavimo aspektais, apimanc¢iais mokomojo dalyko, pedagogines, psichologines ir
didaktines zinias, mokytojo mastymg apie savo profesija, jsitikinimus, susijusius su mokymo praktika ir
mokiniy mokymusi.

Socialinis kapitalas — tai pasitikéjimu grindziamy asmeny tarpusavio rysiy ir santykiy visuma, priklausymas
profesinéms bendruomenéms ir tinklams, savitarpio pagalba, kai tinklo nariai — veikéjai — mokosi vieni i§ kity
ir vieni su kitais. Socialinio kapitalo samprata perzengia bendradarbiavimo ir komandinio veikimo
organizacijos viduje ribas: veiksmingas bendradarbiavimas gimsta ir neformaliy, netiesiniy, besirandanciy
vidiniy ir i1Soriniy sgveiky tinkluose.
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Sprendimy Kkapitalu vadinamas gebéjimas priimti iSmintingus sprendimus net ir tada, kai negalima
vadovautis grieztomis taisyklémis ar negincijamais jrodymais. Mokykloje, kaip kompleksinéje adaptyvioje
sistemoje, sprendimy priémimo procesas vyksta ir analizuojamas pasitelkus ne hierarchines struktiiras, o
tinklaveikas. Mokytojams, kaip sistemos agentams, priimant sprendimus, randasi ir kuriasi mokyklos
organizacinio elgesio schemos, formuojanc¢ios mokyklos vystymosi kryptj ir turin¢ios potencialo keisti
aukstesnio lygmens makrosistemas.

1.3. Lyderysté kompleksinéje adaptyvioje sistemoje

Lyderystés fenomenas ir jo paskirtis kompleksinéje adaptyvioje sistemoje. Administraciné, adaptyvi ir
jgalinanti lyderysté. Lyderystés procesai, stiprinantys organizacijos adaptyvumgq. Naujo radimosi ir
sistemos transformacijos galios dinamika.

Kompleksiskumo teorija lyderyste apibiidina kaip kompleksing interaktyvig dinamika, sukuriancig adaptyvius
rezultatus (pvz., mokymasis, naujovés, prisitaikymas) (Uhl-Bien ir kt., 2007). Kompleksiskumo teorijos
pozitriu lyderystei, kaip sinerginiams sgveiky procesams, biidingi daugialypiy jtaky ir galiy pasiskirstymo ir
persiskirstymo procesai, lanks¢iai reaguojantys | neapibréztumo salygas (Lichtenstein ir kt., 2006). Lyderysté
gali biiti organizacijoje besirandantis (angl. emerging) ir jvairiais elementy deriniais ar per juos pasireiskiantis
fenomenas — kaip bendra, pasidalyta veikla (angl.shared activity) (Harris 2009; Spillane, 2006), kurios centre
yra bendradarbiavimo procesas (Slater, 2005, van Oord, 2013). Lyderysté yra ne kazkas, kas susij¢ su
organizacijos hierarchija ir pozicijomis, bet tai, kas per dinamiskus santykius randasi (angl. occurs) visoje
organizacijoje. Lyderysté gimsta procese (angl. “made” in the process) ir yra tam tikrais poZymiais
pasizyminciy sgveiky ir santykiy rezultatas (Uhl-Bien, 2006).

Lyderystés interaktyvios dinamikos metu atsiranda kolektyvinis stimulas veikti ir keistis. Neformali lyderystés
dinamika jtvirtinta kontekste (Hunt, 1999, Osborn ir kt., 2002). Kontekstas néra laikomas lyderystés
priezastimi, tarpininku ar moderatoriumi. Greiciau tai atmosfera, sukurianti kolektyving dinamin¢ asmenybe
(persong), apibiidinancig agenty (Zzmoniy, idéjy ir kt.), hierarchiniy padaliniy, organizacijos ir aplinkos
tarpusavio sgveiky ir priklausomybiy pobiidj. Kompleksine adaptyvi sistema ir lyderysté, kaip jos gyvybiné
jéga, socialiai konstruojamos Siame kontekste ir i$ jo (Dooley, 1996, Osborn ir kt., 2002).

Lyderysté, kaip atsirandanti interaktyvi dinamika, reikalinga organizacijos transformacijoms. Lyderystés
proceso metu inicijuojamos ir konstruojamos naujos tikrovés formos (naujos praktikos, vertybiy, ideologijos
slinktys), kuriasi nauji elgesio modeliai ar nauji veikimo btidai, randasi besikei¢ian¢iy procesy koordinavimo
elementai (Uhl-Bien, 2006). Lyderysté apima ir adaptyviy procesy (neformaliy radimysi) jgalinima, t. y. ji
sudaro sglygas naujoms idé¢joms atsirasti, duoda leidimg ,,konfrontuoti* su esama sistema, generuoja sistemos
naujoves (Uhl-Bien ir Arena, 2018). Svarbiausias lyderystés démesys skiriamas pastangoms atskleisti, asmeny
ir kity sistemos elementy adaptyvumo potencialui jgalinti, skatinant kiirybiSkuma ir mokymasi.

Uhl-Bien ir kt. (2007) skiria tris lyderystés, kaip organizacinio daugybiniy ir daugiakrypciy jtaky ir galiy
pasisiskirstymo ir persiskirstymo fenomeno, funkcijas kompleksinése sistemose: 1) administracing lyderyste
— pagrista tradicinémis, biurokratinémis hierarchijos, derinimo ir kontrolés nuostatomis; 2) jgalinancia
lyderyste, struktiirizuojancig ir sudarancig sglygas taikyti optimaly, kiirybiSkg problemy sprendimg ir
mokymasi; 3) adaptyvig lyderyste, kaip adaptyvumo dinamikos generatoriy, inicijuojant] poky¢iy radimasi.

Administracine lyderyste apibudinami oficialiy organizacijai vadovaujanciy asmeny ir grupiy strateginio
valdymo veiksmai, reikalingi siekiant efektyviy organizacijos tiksly. Marion ir Uhl-Bien (2007) ja apibrézia
31



kaip aplinkos nisy, kuriose organizacija gali klestéti, vystyma ir organizacijos jgalinima adaptyviai veikti Siose
niSose. Administracinés lyderystés raiSka — tali organizacijos vizijos kiirimas, veikly planavimas ir
koordinavimas, iStekliy telkimas ir paskirstymas, konflikty ir kriziniy situacijy valdymas ir pan.
Administraciné lyderysté orientuota | oficialias valdzios ir sprendimy priémimo struktiiras, daugiausia
démesio skiriant stabilumui, veikly koordinavimui ir kontrolei (Uhl-Bien ir kt., 2007).

Administraciné lyderysté sukuria ilgalaike sistemos evoliucionavimo ir jos ar dinaminiy procesy vyksmo
krypti, palaiko, saugo ir vadovauja visos sistemos evoliucijai, nekoordinuodama konkrec¢iy dinamiky krypties
ar veikimo mechanizmy (Marion ir Uhl-Bien, 2007). Ji padeda organizacijos nariams suprasti kasdieniy
uzduociy reikalavimus, paaiSkinti vaidmenis ir atsakomybe, spresti problemas, taikant turima prakting patirtj,
institucionalizuoti naujoves. Administracinés lyderystés funkcija yra svarbi, nes sukuria racionalig
organizacijos strukttrg ir koordinavima (veikimo ,,rémus®) joje, kurioje gali vystytis kompleksiné dinamika.
Administraciné lyderysté — tai tarsi klijai, neleidziantys atskiriems organizacijos elementams pabirti, taiau
administraciniais veiksmais toli grazu ne visuomet galima inicijuoti ir uztikrinti sékmingg mokymosi,
kiirybiskumo ir adaptyvumo dinamika. Kai kuriais atvejais ir gerais norais grjstos iniciatyvos ,,i§ virSaus ]
apacig™ gali netgi trukdyti efektyviam kompleksiniy adaptyviy sistemy veikimui. Tai ypac akivaizdu
sistemose, kuriose dominuoja hierarchinés valdzios struktiiros, kuriose atidziai prizitirimas centralizuoty tiksly
jgyvendinimas, dominuoja autoritariné ideologija (Uhl-Bien, 2007).

Svarstant apie administracing lyderystg, daznai pasitelkiama strateginés lyderystés samprata ir sisteminio
mastymo teorija (Fullan, 2005; Senge ir kt., 2012), akcentuojanti holistinio poZzilirio | organizacija svarba,
démes] visuminiam sistemos komponenty ir aplinkos vaizdui (Heifetz ir Linsky, 2017), kuris, nesigilinant j
pavieniy sistemos elementy vidines detales, padeda suprasti ir vystyti sistemg tiek funkciskai, tiek
konceptualiai, pvz., priitmant konkrec¢ius sprendimus per trumpa laikotarpj organizacijos misijos ir ilgalaikiy
tiksly kontekste (Arnold ir Wade, 2015).

Strateginé lyderysté¢ apibidinama kaip aplinkos ir organizaciniy jégy saveiky valdymas, jgalinantis
organizacijos adaptyvuma ir atitiktj aplinkai (angl. environment fit) (Marion ir Uhl-Bien, 2007), teigiant, kad
veiksminga strategija yra orientuota j organizacijos adaptyvumo (gebéjimo strategiSkai prisitaikyti prie
aplinkos) raidg. Kaip jau minéta, adaptyvumas néra suprantamas kaip pasyvumas ar reaktyvus prisitaikymas
prie aplinkos — tai labiau klestéjimo galimybiy paieskos, organizacijos vystymosi dinamika (Marion ir Uhl-
Bien, 2007).

Strateginé lyderysté¢ daznai siejama su bendradarbiavimo jungciy — tarpusavio saveiky (tiek vidiniy, tiek
iSoriniy) — formavimosi ar persiformavimo procesy jgalinimu. Manoma, kad bendradarbiavimo jungciy
dinamika uztikrina kompleksinés sistemos ,,sveikatg*, palaiko jos gyvybingumag didesné¢je sistemoje. Biitent
dél to ; mokykly vadovus, kaip administracinés funkcijos vykdytojus, Zvelgiama kaip ] svarbius
makrosistemos dalyvius, kuriems neuztenka gilintis vien j savo mokyklos realybe. Jiems svarbus platesnis
visos Svietimo sistemos raidos perspektyvos supratimas. Mokykly vadovai traktuojami kaip svarbiis
savivaldos ir nacionalinio lygmens S§vietimo sistemos veikéjai, kuriy galios ir jtakos didinimui
,uzorganizaciniu® (Svietimo politikos poky¢iy iniciatyvy) lygmeniu turéty buti skiriamas didesnis démesys
(Fullan, 2014). Hargreaves ir Ainscow (2015), Hargreaves ir Braun (2012) tai jvardija kaip ,,vidurinés grandies
lyderystés* (angl. leadership from the middle) jgalinimg. Vidurinés grandies pozicija hierarchinéje $vietimo
sistemoje priklauso nuo mokyklos vietos. Vienu atveju tai gali biiti savivaldos lygmuo, kitu —
bendradarbiaujanciy mokykly tinklai (klasteriai). Vidurinés grandies lyderystés veikimo principas —
bendradarbiavimas mokantis vieniems i$ kity ir taip tampant geresniais partneriais tiems, kurie yra ,,aukstesni*
(valstybe) ir ,,Zemesni‘ (vietos mokyklos ir bendruomeng).
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Adaptyvi lyderysté apima atskiry sistemos elementy sgveiky metu atsirandancius kiirybiskumo, prisitaikymo
ir mokymosi veiksmus, kai sistemos elementai stengiasi prisiderinti (angl. adjust) atsiradus jtampai,
suvarzymams, nepatogumams. Ji daznai yra neformalus ,,i§ apacios | virSy* vykstantis procesas, jgaunantis
eksperimentavimo, naujy idéjy, sprendimy generavimo ir iSbandymo formy skirtingose organizacijos vietose
(pvz., posédziy saléje arba tiesiog darbuotojy darbo grupése), atsizvelgiant j organizacijos transformacijos
poreikius. Adaptyvios lyderystés funkcija — inovatyvaus atsako ] sudétingg situacijg atsiradimas (Siemens ir
kt., 2018), neformaliai atsirandanti dinamika, kurios metu novatoriskas atsakas j sudétingas problemas
inicijuoja aukstesnio lygmens, platesnés apimties poky¢ius organizacijoje (Uhl-Bien ir kt., 2007).

Adaptyvumo procesai kartais gali biiti nenuspé€jami ir netgi nepaaiSkinami esamy organizacijos taisykliy,
struktiiry, normy ir nusistoveéjusiy mastymo modeliy kalba. Jie daznai susigeneruoja konflikty ar jtampy tarp
agenty ar jy grupiy metu, susidiirus su (atrodyty) nesuderinamais poreikiais, idéjomis ar nuostatomis (Marion
ir Uhl-Bien, 2001). Dél to nuomoniy, pozitriy, jgudziy ir kity resursy jvairovés salygotos jtampos yra
laitkomos adaptyviy procesy generatoriumi, reikalingu kiirybiskai sprendziant problemas (Fligstein ir
McAdam, 2012, Heifetz ir Laurie, 2001).

Uhl-Bien ir kt. (2007) adaptyvios lyderystés funkcijg iliustruoja situacija, kai dviem vienas su kitu susijusiems
asmenims, diskutuojantiems apie skirtingg tam tikros problemos suvokima, staiga ar galbiit netgi vienu metu
susigeneruoja naujas svarstomos problemos supratimas, vadinamas ,,aha“ momentu (Uhl-Bien ir kt., 2007).
Sis ,,aha“ momentas daZnai yra netiesinis adaptyvios lyderystés proceso ,,produktas®, susidedantis i pirminio
suvokimo elementy, nepagristy argumenty atsisakymo fragmenty, to, kas galima, ,priémimo*, (galbit)
pirminés idé¢jos (ar jos dalies), kaip netinkamos, atmetimo ir visiS§kai naujos id¢jos elementy sintezés. Tai
procesas, perzengiantis pirminiy prielaidy ribas, — to negali atlikti vienas asmuo. Tai yra sgveikos produktas,
gimstantis erdvése ,,tarp* (angl. produced in the “spaces between’) (Bradbury ir Lichtenstein, 2000).

Bitent deél to adaptyvi lyderysté apibiidinama kaip socialinio kapitalo terpés fenomenas, daZznai atsirandantis
asimetriniy kolegialiy sgveiky metu. Tai kompleksiska individualiy pastangy, turimy istekliy ir kontekstiniy
bei struktiiriniy veiksniy toje vietoje ir erdvéje nulemta dinamika, generuojanti naujus sprendimus,
inicijuojanti naujus procesus, naujas tarpusavio saveiky formas. Si neformali saveiky dinamika — svarbiausias
organizacijos poky¢iy Saltinis.

Adaptyvumo procesams rastis svarbu, kad organizacijoje vyrauty orientacija j i$$ukius, profesinio konflikto
tolerancija (Katz ir kt., 2009). Adaptyviis procesai randasi nejprastose, nepatogiose situacijose, kai reikia
naujy Ziniy, kitokio poziiirio, novatorisky veiksmy spresti naujai iSkylancias problemas — §ioje nepusiausvyros
situacijoje netinka jprasti sprendimy ir veiksmy biidai (Yukl ir Mahsud, 2010).

Adaptyvi lyderysté atpazjstama pagal dinamikos reik§minguma (angl. significance) ir poveikj (angl. impact).
ReikSmingumas yra potencialus naujy ziniy, kirybisky idéjy naudingumas, o poveikiui apibtdinti
pasirenkamas laipsnis, kuriuo kiti agentai priima ir naudoja Sias naujas Zinias ar idé¢jas. Adaptyvaus proceso
reik§mingumas priklauso nuo agenty, generuojanciy §] momenta, patirties, ekspertiSkumo (Mumford ir kt.,
2002) ir jy kiirybinio mastymo geb¢jimy (Mumford ir kt., 2003). Ir patirtis, ir kiirybiSkumas nebttinai kartu
koegzistuoja adaptyvumo procese, taciau akivaizdu, kad vien kiirybiskumu apdovanoti, bet konkrecioje srityje
nesipraktikuojantys asmenys menkai galés generuoti naujoves. Lygiai taip pat sudétinga bus ir itin jgudusiems
ekspertams, nesugebantiems ir nenorintiems iSsiverzti i§ savo paradigminiy prielaidy.

Kompleksiniy sistemy vystymasis priklauso nuo to, kas yra (ekspertiSkumo), ir nuo to, kas bus (kiirybiskumo).

Adaptyvaus proceso poveikis gali nepriklausyti nuo jo reikSmingumo, nes poveikiui nemazos itakos turi

agenty, generavusiy idéja, autoritetas ir reputacija, idéjos patrauklumas (vaizduotés suzadinimo laipsnis), jos

prasmés supratimas, idéjos palaikymo laipsnis profesinéje bendruomengje. Taigi net ir (atrodyty)
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nereikSminga idé¢ja gali gana aktyviai cirkuliuoti bendruomené¢je. Kad adaptyvi dinamika kurtysi ir generuoty
reik§mingas naujoves, turincias jtakos sistemos pokyciams, reikalingos tam tikros salygos, leidzianCios Siems
procesams rastis.

Igalinancios lyderystés paskirtis — Katalizuoti adaptyvumo procesus sudarant saglygas, kei¢iant aplinkas
adaptyvumui rastis, valdyti administraciniy ir adaptyviy iniciatyvy koegzistavima. Biitent jgalinanti lyderysté
kuria tinkamas, palankias organizacines sglygas efektyviai adaptyviai lyderystei atsirasti ten, kur reikalingos
naujoveés ir gebéjimas adaptuotis. Ji palengvina ziniy ir kiirybiSkumo srautg i§ adaptyviy struktiiry i
administracines struktiiras.

Igalinimas, kaip lyderystés funkcija, reikalingas visuose organizacijos lygmenyse (ir adaptyvioje dinamikoje),
taCiau jo vaidmens pobiidis skiriasi priklausomai nuo lyderystés poslinkio j vieng ar kitg hierarchinio lygmens
pozicija (Uhl-Bien ir kt., 2007). Organizacijose administracinés ir adaptyvios lyderystés procesai susiduria ir
gali vieni kitiems padéti arba susiprieSinti. Administracin¢ lyderysté gali sinergiSkai veikti kartu su
neformaliomis adaptyviomis jégomis arba gali jas uzgniauzti pernelyg autoritarinémis ar biurokratinémis
kontrolés struktiiromis. Adaptyvi lyderysté gali papildyti administracing lyderyste, taciau ji gali veikti ir kaip
besipriesinanti arba nepriklausoma jéga. Nors pirminé jgalinancios lyderystés funkcija yra neformalaus
radimosi (angl. emergence) jgalinimas, taciau tenka veikti abiejuose — administracinés ir adaptyvios
lyderystés — lygmenyse, kad Sios abi funkcijos galéty sinergizuotis (Uhl-Bien ir kt., 2007). Murphy, Rhodes
ir kt. (2017) teigimu, jgalinimo veiksmai ar sritys pasizymi dualumu, kai siekiama sukurti pusiausvyrg
susidiirus administracinéms ir adaptyvumo jégoms. Jos yra:

e jtampy mazinimas arba jy sukiirimas. Jgalinimo funkcija gali tikti stresui ir kolektyviniy veiksmy
chaotiSkam valdymui, kai susiduriama su poky€iy situacija, arba, atvirk$¢iai, tam tikru disbalanso
elementy sukiirimu, padedanéiu i§judinti interaktyvig dinamika (Uhl-Bien ir Marion 2009). Siai jtampos
sri¢iai daznai biidingas skepticizmas, pasiprieSinimas ir pozitiriy skirtingumas. Murphy ir Rhodes (2017)
tyrime, analizuojanc¢iame jgalinanCios lyderystés raiSka sveikatos priezitros jstaigose diegiant
informaciniy komunikaciniy technologijy pokytj, autoriai pasteb¢jo dvigubai daugiau ,,buferio” ar
jtampos mazinimo praktiky nei konflikto ir jtampos intervencijy;

e jgalinimo funkcija gali reikStis naujumo jprasminimu arba kolektyviniy prasmiy ir mastymo modeliy
griovimu. Tai naujai besirandanéiy praktiky jprasminimas (angl. make sense), pokyciy raidos
katalizavimas, suteikiant veiksmams ir vykstantiems procesams prasmg, kad nauja praktika nedingty
nepastebéta. Taciau kituose kontekstuose jgalinancios lyderystés veikimo kryptis gali biiti esamy
mastymo modeliy ir kolektyviniy prasmiy lauzymas (jsitvirtinusiy jsitikinimy ir prielaidy atskleidimas,
esamy mastymo modeliy iSardymas, iSrySkinant konfliktus, skatinant diskomfortg) (Lichtenstein ir
Plowman, 2009). Uzsisklendimas esamuose mastymo modeliuose (angl. mental-model block) ir
gynybiniy elgsenos modeliy kiirimas daZznai jtraukia organizacija ] juodaja nesékmiy skyle. Norint
atSildyti turimus mentalinius modelius ir deaktyvuoti organizacines gynybines tvarkas, daznai reikia
jgalinti naujus, transformuojanc¢ius asmeninio ir organizacinio mokymosi modelius, perzitréti buvimo ir
saveikos biidus (angl. revise some fundamental ways of being and relating). Cia nepatogiy klausimy
kélimas tampa svarbiau uz jau esamy atsakymy tur¢jima. Tai kognityviniy procesy valdymo veiksmai —
kvestionavimo arba prasmés teikimo, tikslinimo, argumentavimo. Minétame Murphy ir Rhodes tyrime
(2017) nustatytas abiejy tipy intervenciniy praktiky taikymas, neiSskiriant vienos ar kitos praktikos
didesnio pasireiSkimo laipsnio;

e jgalinimo funkcija daznai apima tinkly formalizavimg arba neformaliy tinkly aktyvinimg. Jgalinancios
lyderystés uzduotis gali biiti susijusi su naujai susiformavusiy, taciau organizacijoje ,,nejteisinty* grupiy
ir tinkly formalizavimu, kad jy jungtys jgauty teisé¢tumga ir didesn¢ galig veikti. Kitose situacijose gali biiti
prieSingai: reikia neformalaus tarpusavio rysio ir bendravimo paskatinimo;
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e jgalinancios lyderystés funkcija tam tikrais atvejais apima konkreCiy agenty ar elementy eliminavima,
atitraukima, o kitose situacijose — ,,disidentiniy* idéjy ir veikéjy apsaugojima nuo iSorés politikos ar 18
virsaus ] apacig orientuoty direktyvy (Marion ir Uhl-Bien, 2001). Mokslinéje literatiiroje gana retai
kalbama apie atvejus, kai pasalinami kliti¢iy progresyviam vyksmui keliantys sistemos dalyviai.
Daznesn¢ yra situacija, kai imamasi veiksmy, apsauganciy veikéjus nuo iSorés politikos, administraciniy
ribojimy, kad biurokratiniai mechanizmai negaléty uzgniauzti ar malSinti naudingy naujoviy radimosi,
kad administraciniai veiksmai neperaugty j organizaciniy gynybiniy mechanizmy kiirimg ir rutininj
vykdyma, siekiant sumazinti grésmes, patiriamas pokyc¢iy situacijoje.

Taigi Sios keturios jgalinancios lyderystés funkcionavimo sritys gali orientuoti kolektyvinius veiksmus
adaptaciniy ar administraciniy procesy link. Konflikty ir jtampos mazinimas — tai praktika, jgalinanti
administracing lyderyste, o itampos ir konflikty sukiirimas orientuoja link adaptyvios lyderystés ir pokyciy
(zr. 1.3.1 pav.). Tam tikru laiku ir sglygomis organizacijai gali reikéti labiau orientuotis j naujo radimosi
inicijavima, o kartais — j strukttry ir procediiry jtvirtinimg (Uhl-Bien ir kt., 2007). Jgalinancios lyderystés
funkcija strateginiu lygmeniu yra valdyti i$ virSaus | apacig (hierarchiniy) ir i§ apacios j virSy iSkylanciy
kompleksiniy adaptyviy sistemy ritmy santykj. Taigi jgalinancios lyderystés funkcijos jgyvendinimas
reikalauja geb&jimo komfortiskai jaustis jtampy situacijose ir jzvalgumo identifikuojant prasmingus $iy jégy
susijungimo ar iSkilimo taskus (Siemens ir kt., 2018). Murphy, Rhodes ir kt. (2017) tai vadina administraciniy
ir adaptyviy jégy susipynimo valdymu (angl. entanglement management).

1.3.1 paveikslas
Lyderystés kompleksinéje adaptyvioje sistemoje funkcijos
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Parengta pagal Murphy, Rhodes ir kt. (2017, p. 695)

Lyderystés funkcijy susipynimas (organizaciné lyderysté). Akivaizdu, kad kompleksiSkumo teorija
lyderyste traktuoja ne kaip vienasmen] procesg, o kaip procesa, turintj daugiskaitiskumo (angl. plurality)
(Denis ir kt., 2012), kaip tarpusavio santykiy procesuose vykstanciy kompleksiniy (angl. combined) jtaky
dinamika (Uhl-Bien ir kt., 2007), turin€ig potencialo paveikti organizacijos raida.
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Kadangi tvariy organizacijos pokyciy nejmanoma pasiekti tik 1§ virSaus ] apacig ar vien i§ apacios ] virSy
iniciatyvomis, sistemos tobulinimas reikalauja misrios Siy skirtingy jtakos jégy saveikos — administracingés,
jgalinimo ir adaptyvumo funkcijy susipynimo (angl. entanglement) (Kontopoulos, 1993). Sis susipynimas
apibudina dinamiska santykj tarp dviejy socialinés sistemos jégy: oficialiy i$ virSaus j apacig (administraciniy)
ir neformaliai i§ apacios | virSy kylan¢iy adaptyviy, kai néra galimybés pasakyti, kad vienas lygis yra
aukStesnis ar priezastiniu pozitiriu svarbesnis uz kitg arba ontologiSkai pagrindinis. Dél to Mackenzie (2006)
i lyderyste Zvelgia kaip j visuminj organizacijoje vykstan¢iy valdzios (angl. authority), galios (angl. power) ir
aplinkos (angl. environment) elementy sgveiky dinamikos procesg, kurio metu inicijuojami, jgalinami,
jgyvendinami ir jtvirtinami pokyciai, veikiantys organizacijos raidg, pavadindamas tg procesg organizacine
lyderyste, siejama Su organizacijos nariy tarpusavio rysiy, galiy ir jtaky dinamika.

Organizacine lyderyste vadinamas procesas, apimantis tinkamy jungCiy (organizaciniy elementy tarpusavio
priklausomybés) paieska, jy aktyvavimg ir stiprinimg ir netinkamy jungciy prevencija, Salinimg ar

perkonfigiiravima.

1.3.2 paveikslas
Lyderysté kompleksinéje adaptyvioje sistemoje
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Svarbu atkreipti démesj, kad lyderyste, nors daznai jprasta taip manyti, pati savaime néra geris ir siekiamybé,
kurios visais atvejais reikia tik daugiau. Kai kuriais atvejais lyderystés organizacijoje gali biiti per daug
(Mackenzie, 2006). Jos tarpusavio jtaky, galiy pasiskirstymo ir persiskirstymo procesai gali nebiiti
produktyviis, rezultatyvis, reikalingi ir prisidedantys prie organizacijos adaptyvumo. Pasak Mackenzie
(2006), lyderysté organizacijai reikalinga, kai iniciatyva atitinka situacija, t. y. kai reikia jveikti netikruma,
organizacijos nariy tarpusavio priklausomybés neapibréztuma, kas dazniausiai biidinga organizacijai kaitos
salygomis (Mackenzie, 2006), kai lyderysté biitina norint i$laikyti stabilumo jausma, kad bty jmanoma
koordinuoti, struktiiruoti ir kontroliuoti organizacijos veikla. Lyderysté reikalinga ir tada, kai reikia sudaryti
salygas naujovéms, poky¢iams ir pertvarkoms (Uhl-Bien ir kt., 2007).

Mackenzie (2006) skiria Siuos organizacinés lyderystés procesus: 1) organizaciniy elementy tarpusavio
priklausomybiy kaitos inicijavimg, peradresavimg arba stabdymga. Dél naujy tarpusavio sgveikos procesy
daznai atsiranda ir naujy dalyky. Taciau juos kartais reikia stabdyti, perorientuoti ar net uzkirsti jiems kelia,
ardant tam tikros krypties ar pobtidZio nariy tarpusavio sgsajas, nes naujovés nedera su strategine organizacijos
kryptimi. Tai yra atvirks§ting, gynybiné, taciau tiek pat svarbi poky¢iy inicijavimo versija, nes ne visi pokyc¢iai
visada yra prasmingi ar progresyviis; 2) poky¢iy procesy jgalinimg sprendziant problemas, uZztikrinant ir
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paskirstant iSteklius, palaikancius ir skatinan¢ius viding organizacijos kaitg. Tai jgaliojimo veikti, paramos ir
tam tikry garantijy pokyc¢io vyksmui suteikimas; 3) kaitos procesy vykdyma, uztikrinimg ir palaikyma,
jtraukiant didesnj organizacijos nariy rata; 4) pokycCio proceso tegstinumo uztikrinimg, nuolat perzitrint ir
pritaikant organizacinius procesus prie kaitos salygy. Tokios nuolatinés paramos uZztikrinimas islaiko kaitos
pagreitj, palaiko norimy rezultaty gavimg ir paprastai jtraukia dar nejsitraukusius organizacijos narius
(kompleksinés sistemos agentus).

Organizacijos agenty tarpusavio priklausomybés ir jy priklausomybés nuo aplinkos elementy pobiuidzio turi
itakos naujo atsiradimui ir organizacijos adaptyvumui. Tarpusavio priklausomyb¢ ar tarpusavio rysys (angl.
interdependence) laikoma bet kurios organizacijos savybe. Be tarpusavio priklausomybés elementy
nejsivaizduojama né viena organizacija ar sistema (Mackenzie, 2001b).

Apibiidinant tarpusavio priklausomybe teigiama, kad du procesiniai veiksniai pasiZymi tarpusavio
priklausomybe, jei kiekvienas i$ jy gali paveikti vienas kitg. Tarpusavio priklausomybé yra bitina tiek tarp
asmeny, tiek tarp procesy, tiek tarp asmeny ir procesy kompleksinéje sistemoje. Ji yra nuolatinis i$sukis, nes
pokyciai nuolat veikia esamus tarpusavio rySius, kuria naujy rySiy poreikj, o kai kurie rySiai tampa
nebereikalingi. Tarpusavio priklausomybe pasizymintys socialiniy sgveiky ir abipusés jtakos deriniai
generuoja savitg vedimo ir sekimo dinamika (DeRue ir kt., 2011), kuri yra lyderystés pagrindas.

Dazna organizacijy, kaip kompleksiniy sistemy, problema yra nepakankama arba netinkama organizaciniy
elementy tarpusavio priklausomybé, nes jy procesai ir struktiiros nepakankamai ar netinkamai susije. Kai
nepriklausomi procesai neturi bendro, integruojancio pirminio proceso, jie yra izoliuoti, neturi rysiy.
Nepakankamai susieta struktiira pasiZymi izoliuotais organizaciniais vienetais, neturin¢iais apibrézto rysio su
likusiais organizacijos nariais ir nutolusiais organizaciniais elementais, tarpusavyje susijusiais tik
netiesioginiais rysiais, pvz., darbuotojy kvalifikacijos kélimas samdant konsultantus ar kity reikiamy istekliy
paieska iSoréje (angl. outsourcing).

Taciau kai kurios organizacijos kencia nuo perteklinés tarpusavio priklausomybés (labiau tikétinas atvejis).
Perteklin¢ tarpusavio priklausomybe virSija efektyvios organizacijos valdymo poreikius. Pernelyg stipri
tarpusavio priklausomybé reiSkia per daug susietas struktiiras ir procesus. Per glaudziai sujungta struktiira
pasizymi rySiy pertekliumi. Pertekliniai rySiai yra tokie rysiai, kurie nepadeda siekti organizacijos strateginiy
tiksly, tai yra laike nesuderinti procesai, trukdantys naujumo atsiradimui (Mackenzie, 2006).

Kitas svarbus organizacing lyderyste apibiidinantis fenomenas — galia (angl. power), kuri neinterpretuotina
kaip pasirinkimo laisves atsisakymas, jsipareigojimas paklusti, teisiy priimti sprendimus perdavimas vienam
ar keliems iSrinktiesiems (Foucault, 1982, Isoda, 2014). Norint perprasti lyderystés kompleksin¢je adaptyvioje
sistemoje esme, reikia suprasti galios ir laisvés santykj organizacijoje.

Galios jgyvendinimas (angl. exercise of power) apibréziamas kaip veikimo rezimas (angl. mode of action),
turintis jtakos kity procesy veiksenai ir pasireiskiantis per jvairiy socialiniy praktiky struktiiruojantj poveiki
individualioms praktikoms (Foucault, 1982, Isoda, 2014). Mackenzie (1986) galig apibuidina kaip gebéjima
valdyti tarpusavio priklausomybés neapibréztumg. Organizacijoje galia reikalinga tik tuomet, kai atsiranda
poreikis valdyti neapibréztumus. Statiniame pasaulyje galia nereikalinga (Mackenzie, 2006). Asmenys galig
sieja su tam tikromis elgesio formomis, kurios saugomos atmintyje ir, priklausomai nuo situacijos, gali buti
aktyvuojamos. Laisve traktuojama kaip svarbus galios aspektas (Foucault, 1982, Isoda, 2014) ir siejama su
iStekliy, reikalingy, konkre€ioje neapibréztumo situacijoje, tur¢jimu. Pasak Emerson (1981), konkretus
iSteklius yra vertingas tiek, kiek kiti individai suvokia jj kaip naudingg sprendziant situacinj poreikj, kiek
jgalina komanda susidoroti su situacijai biidingais reikalavimais ir neapibréztumais.
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Kompleksinés adaptyvios sistemos agentai, atsizvelgdami | situacijg, gali padidinti arba sumazinti savo galios
raiska (angl. power expression). Keiciantis situacijos poreikiams, tam tikri agentai, suprat¢ padidéjusia savo
iStekliy svarba, savo elgesiu pareiskia (angl. claim) ar aktyvuoja (angl. enact) savo galig. O tie sistemos nariai,
kurie jauciasi maZziau pajégus, susilaiko nuo galios veiksmy demonstravimo (Aime ir kt., 2014). Galia néra
suteikiama, jos negalima deleguoti. Galia i$ prigimties yra kontekstiné, tarpasmeniné ir procesiné (Mackenzie,
2006). Skirtingai nuo valdzios (angl. authority), galia néra nulinés sumos (angl. zero sum) ,,zaidimas®,
reiSkiantis, kad kuo daugiau galios turi vienas asmuo, tuo maziau jos turi kitas asmuo. Ji yra teigiamos sumos
»zaidimas®: kuo daugiau galios turi vienas zmogus, tuo daugiau galios gali turéti ir kiti. Galios negalima
paveldéti — veikiau ji turi biiti uztarnauta. Galia yra dinamiska, o valdzia statiSka. Norint islaikyti valdzia,
reikia iSlaikyti savo pozicija, norint iSlaikyti galig, reikia nuolat rodyti rezultatg (Aime ir kt., 2014).

Taigi galia kompleksinéje adaptyvioje sistemoje yra dinamiSka. Jg analizuojant kalbama ne apie galios
santykiy hierarchija, o apie santykiy galios heterarchija, apibréziamg kaip santykiy sistema, kur vieno sistemos
nario galia yra salyging, ji keiciasi, susipina, nes dél situacijos ar uzduoties pokycCiy vieny sistemos nariy
iStekliai konkre¢iu momentu tampa aktualesni, o kity nariy iStekliai tampa ne tokie reikSmingi (Aime ir kt.,
2014). Galios raisky pokyciai leidzia naujai sujungti atskiry sistemos elementy iSteklius, kas jgalina naujo
radimasi kompleksinéje adaptyvioje sistemoje.

LYDERYSTE kompleksiskumo teorija apibtidina kaip kompleksine interaktyvia dinamikg, kompleksinés
sistemos gyvybine jéga, igalinancig sistemg ieskoti ir atrasti organizacijos adaptyviy rezultaty. Lyderystei,
kaip socialinio kapitalo terpés fenomenui, daznai iSkylanciam asimetriniy kolegialiy sgveiky metu, biidingi
daugialypiy itaky ir galiy pasiskirstymo ir persiskirstymo procesai lanks¢iai reaguojant j neapibréztumo
salygas. Lyderystés procesai jgalina naujy tikrovés formy ir sistemos elgesio modeliy radimasi.

Kompleksinése adaptyviose sistemose lyderystés procesus apibrézia trijy funkcijy — administracinés,
jgalinancios ir adaptyvios — sinergija. Administraciné lyderysté — tai jtaky ir galiy aktyvavimas organizacijos
strateginio valdymo veiksmais (vizijos kirimu, veikly planavimu ir koordinavimu, iStekliy telkimu ir
paskirstymu ir pan.), palaikanciais, sauganciais ir bendrais bruoZais vadovaujanciais visos sistemos
evoliucijai, kurianciais racionalizuotg struktura (,,rémus*), kurioje gali vykti kompleksiné dinamika. [galinanti
lyderysté ripinasi administraciniy ir adaptyviy iniciatyvy koegzistavimu, t. y. kuria tinkamas, palankias
salygas, kad galéty rastis adaptyvumo procesai, palengvina Ziniy ir kirybiSkumo srautg i§ neformalios
dinamikos struktiiry } administracines. Kitaip tarant, jgalinancios lyderystés paskirtis — valdyti skirtingy
sgveiky krypciy ir jtaky, galiy ir ritmy santykj.

Adaptyvi lyderyste apibiidina atskiry sistemos elementy saveiky metu atsirandancius kirybiskumo,
prisitatkymo ir mokymosi veiksmus. Tai daZnai neformaliai atsirandanti dinamika, jgaunanti
eksperimentavimo, naujy idéjy, sprendimy generavimo ir iSbandymo formas, inovatyvaus atsako j sudétinga
situacijg radimasi, inicijuojantj platesnés apimties pokyc¢ius organizacijoje.

Kadangi tvariy pokyc¢iy nejmanoma pasiekti atskirai i§ virSaus j apacig ar vien i§ apacios | virSy iniciatyvomis,
kompleksinés adaptyvios sistemos lyderystés procesams biidingos misrios Siy skirtingy jtakos jégy saveikos,
kitaip — administracinés, jgalinimo ir adaptyvumo funkcijy susipynimas. Tai procesas, apimantis tinkamy
jungciy (organizaciniy elementy tarpusavio priklausomybiy) paieska, jy galiy ir jtaky aktyvavima ir stiprinimag
ir netinkamy jungciy prevencija, Salinimg ar perkonfigiiravimg. Tarpusavio jtakos ir galios raiSky pokyciai
leidZia naujai susijungti atskiriems sistemos elementams, kas jgalina naujo radimgsi ir visos sistemos
transformacijg.
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1.4. Projektinés veiklos modelis, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos vystymosi veiksnys

Projektas, kaip kompleksiné adaptyvi sistema, vystanti kitas sistemas. Projekto valdymo kompleksiSkumas.
Deterministiné ir nedeterministiné projekty valdymo prieiga.

Kompleksiniy adaptyviy sistemy vystymasis priklauso nuo agenty tarpusavio saveiky ir sgveiky su aplinkos
elementais, todél projektai, kaip i§ dalies savarankios ir apibréztos agenty tarpusavio sgveiky ir procesy
struktiiros (modeliai), pasitelkiami kaip konkreCios sistemos (organizacijos ar auksStesnio lygmens
makrosistemy) vystymo stimulai. Nors projektas, kaip veiklos sistema, orientuotas j konkrety siekiamg
rezultatg, projekty valdymo literatiiroje skiriamos ,,projekto efektyvumo* (angl. project efficiency) (projekto
igyvendinimo efektyvumo) ir ,,projekto sékmés* (angl. project success) (projekto naudingumo —angl. projects
benefit performance) (Turner ir Zolin, 2012) sampratos, kuriy turinys reiskia skirtingg projekty vertinimo
orientyrg ir kurios atstovauja skirtingoms teorinéms projekty valdymo prieigoms.

Pirmoji i8 jy — projekto valdymo (angl. project management), arba deterministiné, prieiga. Antroji — projekty
valdymo (angl. management of projects), arba nedeterministing, prieiga. Deterministinés prieigos démesio
centre — numatyty projekto veikly jgyvendinimo monitoringas, kada daug démesio skiriama projekto vyksmo
analizei, situacija lyginama su tuo, kas numatyta projekto plane, analizuojamas projekto poveikis, pagal esamg
situacija koreguojami veiksmai. Nedeterministiné projekty valdymo prieiga yra atviresné naujam projekto
sékmes apibrézimui (Pinto ir Winch, 2016). Pripazjstama, kad projektams tampant vis kompleksiskesniems
nedeterministiné projekty valdymo paradigma darosi vis aktualesné (Padalkar ir Gopinath, 2016b).

Vidal ir kt. (2011) projekto kompleksiskumg apibréZia kaip projekto savybe, dél kurios sunku suprasti,
numatyti ir kontroliuoti projekto visuminj vyksmg net turint pakankamai iSsamig informacija apie projekto
sistema. Projekto kompleksiSkumas apima daugel; lygmeny: socialinj kompleksiskuma (t. y. sgveikaujanciy
agenty skaiCiy ir jvairove), kultiirinj kompleksiSkuma (skirtingg organizacijy, dalyvaujanciy projekte, istorija,
patirtis, skirtingus organizacinius mastymo modelius), operacinj kompleksiskumg (dalyvaujanciy organizacijy
savarankiSkuma ir laisve pasirinkti veiklas, padedancias siekti projekto tiksly), kognityvin] kompleksiSkuma
(asmens ar komandos lygmens refleksijos gebé¢jimus, tapatumo ar net organizacinés kultiiros kaitos
potencialg) (Cristobal, 2017). Skirtingus projekty kompleksiSkumo poZymius sieja dvi (struktirinio ir
dinaminio) kompleksiSkumo perspektyvos (Maylor ir kt., 2008). Abi jos sudaro nattiralig visuma, kurioje
integruojasi kompleksiskumo ir vadybinio numatymo (angl. prediction) principai.

Struktiirinis kompleksiSkumas (kartais vadinamas statiniu kompleksiSkumu) atspindi sistemos elementy
gausg, jy lvairove, painias, kartais nesuprantamas, jy tarpusavio sgveiky konfigiiracijas, skirtingo sasajy
intensyvumo ir elementy tarpusavio priklausomybés laipsnj. Su struktiiriniu kompleksiskumu siejama netikéty
rezultaty, kuriy negalima paaiSkinti ar, remiantis jais, padaryti logisky iSvady, tikimybé. Dinaminis
kompleksiskumas sutelktas | procesus, sukurianc¢ius sunkiai nuspéjamus sistemy pokycius (Floricel ir kt.,
2016). Jis apibréziamas kaip sistemos atsako ] jvesCiy (angl. inputs) j sistemg nenuspéjamumas (angl.
unpredictability), sistemos judesio ar elgesio neapibréztumas, vystymosi dinamikos (saves organizavimo,
radimosi, evoliucijos) ribotas supratimas, apimantis laiko ir atsitiktinumo aspektus (Bozarth ir kt., 2009).
Biitent neapibréZtumo poZymiai (Ziniy ir duomeny trikumas, informacijos pobtidZio neadekvatumas, ateities
perspektyvy prognozés netikslumas, negal¢jimas objektyviai jvertinti potencialiy alternatyvy, alternatyvy
baigties ar net potencialiy alternatyvy skai¢iaus (Baroniené, 2018)) parodo, kokiomis sglygomis priimami
sprendimai kompleksiniy projekty atveju. Zinant, kad pagrindiné vadybiniy sprendimy modeliy paskirtis —
ateities numatymas (angl. capacity to predict), o nuspéjamumas yra sprendimy teorijos pagrindas, galima
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teigti, kad kompleksiskumas apibrézia projekto, kaip sistemos, struktiirg ir dinamika, o neapibréztumas —
sprendimy priémimo (sistemos valdymo ir vadovy, kaip sprendimy priémejy) salygas.

Kompleksinése sistemose rezultatai néra aiSkiai nusp¢jami dél nuolat besikeic¢ianciy saveiky, net kai Zinomos
pradinés salygos (Maylor ir kt., 2008). D¢l to, valdant projekta, susiduriama su jvykiais, kuriuos net
retrospektyviai sunku numatyti ar teisingai interpretuoti. Sie jvykiai daro jtaka vienas kitam ir sukuria
netiesinius prieZastingumo rySius, kurie néra aiskiis priimant sprendimus (Kauffman, 1993). Neapibréztumas
atsiranda tada, kai sprendimy priéméjai negali konsoliduoti praeities steb¢jimy duomeny, kad susidaryty
subjektyvi tikimybé ar santykiniai ateities dazniai (Davidson, 1991). Si sudétinga specifiné biisena, kai
nejmanoma Zzinoti visy svarbiy parametry ir galimy rezultaty, projekty valdymo procesuose vadinama
nezinojimu (angl. unawareness) arba nenumatytais atvejais (Kreps, 1992).

Kompleksiniy projekty atvejais sprendimy priéméjams bégant laikui biitina prisitaikyti ir modifikuoti savo
pozitirj (Drucker, 1985), nes reikiamos informacijos néra tol, kol rezultatai neparodo savo poveikio (Minsky,
1996). Kompleksiskiems projektams reikalingos valdymo metodikos, kurios padéty projektui rastis (angl.
emerge), o ne bty pagristos grieztu iSankstiniu planavimu ir supratimu (Williams, 2005).

1.4.1 paveikslas
Deterministiné ir nedeterministiné projekty valdymo paradigmos
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Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo, vystymas

Paminéta deterministiné projekty valdymo paradigma vadovaujasi garsigja valdymo, planavimo, veikimo,
tikrinimo ir koregavimo teorija, zinoma Demingo rato pavadinimu. Deterministinéje paradigmoje kontrolés
kilpa yra valdymo sistemos asis, kurios pagrindinis tikslas — i$laikyti kontroliuojamg kintamajj pastovy arba
pasiekti jo norimg tiksling verte. Demingo ,,planuok, jgyvendink, tikrink, tobulink iteracinis veikimo ciklas
kartojamas, kol pasiekiamas uzsibréztas tikslas.

Nedeterministin¢je paradigmoje radimasis (angl. emergence) yra centrinis elementas, apibréztas projekto
valdymo posistemio galimybiy ribotumu sukurti gerg veikimo posistemés modelj, nes veikimo posistemis néra
stabilus. Bitent todél kompleksiniy projekty valdymo modelis néra planas, galintis sukurti stabiluma. Tai
modelis, galintis generuoti veikimo posistemés stabilumo ir nestabilumo biisenas. Tokios nestabilios saveikos
rezultatas — nenumatyty projekto rezultaty radimasis. Nedeterministingje paradigmoje netobulas modelis yra
valdymo artefaktas, leidziantis sprendimus priimantiems asmenims mokytis i§ realybés per griztamajj rysj,
taip pagerinant modelio ir valdymo sprendimy kokybe (Daniel ir Daniel, 2018).

Paveikslas vaizduoja projekto sistema, susidedancia i§ dviejy posistemiy — valdymo ir veikimo. Sios
posistemés sgveikaudamos kuria projekto kompleksiskumg. Veikimo posistemis atspindi projekto
igyvendinimo funkcijg, generuojancia projekto rezultatus. Jis pasizymi savo struktiira, rezultatais ir dinamika,
t. y. laikui bégant (nuo tn iKi tn + 1) galimi posistemio struktiiriniy elementy ir generuojamy rezultaty poky¢iai.
Valdymo posistemis atspindi projekto valdymo funkcijg ir yra atsakingas uz projekto rezultaty pasiekima.
Valdymo posistemis sgveikauja su veikimo posistemiu, pasitelkdamas modeliavimg. Modeliuojant remiamasi
veikimo posistemio elgesio numatymu (kas rodo planavimo sglygas ir prognozavimg) ir neatitikties tarp
veikimo posistemio sukurtos realybés ir prognozuoto projekto vyksmo ir jo rezultaty nustatymu (kontrolés
salygos ir nukrypimo nuo plano aptikimas) (Daniel ir Daniel, 2018).

Priklausomai nuo planavimo ir kontroliavimo salygy projektinés sistemos dinamika gali biti apibiidinama
kaip paprasta (galimi supaprastinti algoritmo modeliai), sudétinga ar stochastiné (daug atsitiktinumy) arba
kompleksiné (neapibréztos metodikos eksperimentavimo S$ablonai). Kai projekto sistema yra paprasta,
valdymo posistemis gali sukurti projekto valdymo modelj, galintj tiksliai numatyti projekto dinamikg ir jokio
atotriikio tarp prognozuojamo modelio ir veikimo posistemio rezultato gali nebiiti (Daniel ir Daniel, 2018).
Tai biity deterministiné projekto valdymo schema, besiremianti planavimo, jgyvendinimo ir kontrolés ciklu,
kuris galimas esant tam tikroms prognozavimo ir kontrolés sglygoms (paveiksle tai pazyméta s ir %
simboliais). Nedeterministiné (radimosi) projekto valdymo paradigma pagrista modeliavimo,
eksperimentavimo ir mokymosi ciklu, kuris biidingas neapibréztumo salygomis (paveiksle tai pazyméta
simboliu).

Veikimo ir valdymo posistemiy sgveika sukuria dinamiska procesg, kur valdymo posistemis daro jtaka
veikimo posistemio dinamikai, veikimo posistemis turi jtakos valdymo posistemio modeliavimo galimybéms
(Sterman, 2001). Siame modelyje neapibréztumas yra valdymo posistemio charakteristika, nusakanti projekty
vadovy, sgveikaujanciy su veikimo posistemiu, sprendimy priémimo sglygas. Neapibréztumas yra pagrinding
valdymo posistemio modeliavimo pajégumus apibrézianti savybé. Nors daugybinés tarpusavio sgveikos ir
saveikos su besikei¢iancios aplinkos komponentais biidingesnés veikimo posistemiui (kas kuria struktiirinj
kompleksiskumg), kompleksiskuma dar sustiprina veikimo ir valdymo posistemiy tarpusavio sgveika ir vieno
bei kito posistemiy kognityviniy modeliy ribojimai (Daniel ir Daniel, 2018).

Biitent dél to, taikant deterministing projekto valdymo prieiga, biitina atkreipti démes;j | projekto veikimo
posistemiy (indéliy, rezultaty ir pasekmiy — angl. inputs, outputs and outcomes) stabilumo sglygas. Jei néra
stabiluma uztikrinan¢iy salygy, deterministiné planavimo, jgyvendinimo ir kontroliavimo paradigma néra
tinkama dé¢l valdymo modeliy ribotumo numatyti arba aptikti veikimo posistemiy klaidas. Dar daugiau —
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kompleksinése adaptyviose sistemose (skirtingai nuo uzdary hierarchiskai organizuoty sistemy) naujo
radimasis (angl. emergence) ir adaptyvumas néra interpretuojama kaip klaida ar nepageidaujamas numatyto
vyksmo scenarijus.

Daniel ir Daniel (2018) poziiriu, nedeterministiné projekty valdymo prieiga, paremta modeliavimo,
eksperimentavimo ir mokymosi procesais bei netobulais valdymo modeliais, yra itin prasminga siekiant
sustiprinti strategine projekto perspektyva. Jos kontekste itin aktualizuojasi sisteminés elgsenos samprata, kaip
bendras sistemos sudedamyjy daliy sagveiky rezultatas, kuri remiasi kitokia priezastingumo ir pasekmés logika,
reikalaujancia supratimo apie tai, kaip asmeny tarpusavio sgveikos sukuria grupinj elgesi, virSijantj
individualaus sistemos elemento ribas (Sawyer, 2003).

PROJEKTALI kaip i§ dalies savarankios ir apibréztos agenty, tarpusavio sgveiky ir procesy sistemos,
pasitelkiami kaip kity sistemy (organizacijy, aukstesnio lygmens makrosistemy) vystymo stimulai. Projektams
tampant vis kompleksiSkesniems dél gausaus projekto dalyviy skaidiaus ir jy jvairovés, skirtingos
organizacijy, dalyvaujanciy projekte, istorijos, patirties, dalyvaujanciy organizacijy savarankiskumo ir laisves
pasirinkti veiklas, padedancias siekti projekto tiksly, svarbu suprasti projekty struktiirinj ir dinaminj
kompleksiskuma.

Struktirinis kompleksiSkumas atspindi sistemos elementy gausa, jy jvairove, painias, kartais nesuprantamas
Jju tarpusavio sgveiky konfigiiracijas, skirtingg sgsajy intensyvumg ir elementy tarpusavio priklausomybés
laipsnj. Dinaminis kompleksiSkumas suprantamas kaip sistemos atsako j jves¢iy j sistemg nenuspé¢jamumas,
sistemos elgesio neapibréztumas, vystymosi dinamikos ribotas supratimas.

Dél to, valdant projekta ir vertinant jo rezultatus, deterministiné projekty valdymo paradigma, paremta
klasikinémis vadybos teorijomis, kur pagrindinis démesys skiriamas numatyty projekto veikly jgyvendinimo
monitoringui ir valdymo, planavimo, veikimo, tikrinimo ir koregavimo (Demingo rato) ciklui, maziau tinkama
nei nedeterministiné valdymo paradigma, kur projekto rezultaty radimasis (angl. emergence) yra laikomas
centriniu elementu.

Kompleksinése adaptyviose sistemose naujo radimasis ir adaptyvumas neinterpretuojama kaip klaida ar
nepageidaujamas numatyto vyksmo scenarijus. Nedeterministiné projekty valdymo prieiga, paremta
modeliavimo, eksperimentavimo ir mokymosi procesais bei netobulais valdymo modeliais, yra itin prasminga
siekiant analizuoti projekto rezultatus ir gerinti strateging sistemos perspektyva.



Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo, vystymas

2. PROJEKTAS ,,LYDERIU LAIKAS“ - TRANSFORMUOJANCIO MOKYMOSI SALTINIS
LIETUVOS SVIETIMO BENDRUOMENEI

Projekto ,, Lyderiy laikas“ siekis, paskirtis, jgyvendinimo etapai. Lyderystés vystymo trajektorija. Projekto
veikly integralumas. Transformuojantis mokymasis asmens ir organizacijos profesinei igciai.

Projekto ,,Lyderiy laikas“ aptartis pateikiama kaip projekto gyvenimo istorija, arba biografija, kuriai
panaudota VS| ,Mokykly tobulinimo centro® archyvo medziaga, projekto leidiniai, projekto dalyviy
pasisakymai ir kita informacija, vieSinta projekto tinklalapyje ir socialinéje Facebook paskyroje. Biografija
paraSyta daugiskaitos pirmuoju asmeniu. Skaitytojui reikia paaiSkinti, kad Sioje dalyje vartojamas ,,mes* — tai
projekto kuir¢jai, vadovai ir administratoriai, kuriy kolektyviné atmintis yra pagrindas, reflektuojant projekto
sumanytojy ir jgyvendintojy pozitrio j Svietimo lyderyste evoliucija, apmastant projekto ,,veikimo teorijg*
(Juceviciené, 2001) is laiko perspektyvos.

Biografinio, arba gyvenimo istorijos, metodo esmé — papasakoti istorija, subjektyviai ja perteikiant ir
interpretuojant autentiskais istorijos dalyviy ,balsais* (angl. voices), atskleidziant patirties prasmiy
horizontus, asmeniskai i§gyventg patirt] istoriniame ir socialiniame kontekste (Kim, 2016, p. 132).

Kolektyviné refleksija — tai interaktyvus bendros patirties jprasminimo procesas, kuriame atrandamos ir
konstruojamos naujos prasmeés, kylancios i§ bendros kolektyvinés patirties, reflektuojant asmeninj ir
bendruomeninj profesinj augimg. Kolektyviné refleksija sudaro salygas, pasinaudojant savo gyvenimo
istorijomis ir patirtimi, suprasti ir interpretuoti rySius tarp savo ir kity patirties, ieSkoti joje prasminiy rysiy,
padedanciy giliau pasinerti | analizuojamo reiSkinio gelmes (Roy, Uekusa, 2020).

Kolektyvinés refleksijos jZvalgos kurtos bendruose projekto vadybinés komandos susitikimuose, ieSkant
bendro iSgyventos patirties supratimo, transformuojanc¢io mokymosi apraisky. Duomenys refleksijai naudoti
1§ projekto gausios archyvinés medZziagos, apimancios projekto komandos pasitarimy uZraSus, projekto idéjy
pristatymus vieSose konsultacijose, konferencijose, leidiniuose. Tekste cituojama penkiy projekto komandos
nariy, atlikusiy keleta vaidmeny projekte (savivaldybés kiirybinés komandos vadovo arba nario, savivaldybiy
kuratoriaus, lyderystés tinkly koordinatoriaus, tinklalapio redaktoriaus ir kt.), raSytin¢ refleksija, kurioje
apmastoma transformuojan¢io mokymosi patirtis asmeniniu ir bendruomeniniu aspektu, projekte jgytos
patirties prasme tolesniam profesiniam augimui, projekto 1d€jy tvarumo prielaidos.

*k*k

Taigi mes i§ laiko perspektyvos bandysime atkurti istoring projekto etapy ir jvykiy seka, prisimindami jy
konteksta, paaiskindami savo tuometiniy sprendimy, pasirinkimy prasme¢. Tokj projekto apmastymo buda
pasirinkti jkvépé Svietimui itin nusipelniusiy zmoniy — prof. D. Saukos (2019), prof. V. Zaborskaités (2012),
prof. M. LukSienés (2000) — intelektualinés autobiografijos, kuriose nueito asmeninio gyvenimo kelio
apmastymas supintas su Lietuvos visuomenés sgmoningumo trajektorijy perzvalga. Individualios ir
kolektyvinés refleksijos biidu bus apzvelgiama tai, kg patyréme mes, projekta jgyvendinusi komanda, kaip
mes mastéme, diskutavome, kokiomis nuostatomis rémeémeés, kaip klydome ir taiséme klaidas, kur sulaukéme
didziausios kritikos, o kur — palaikymo.
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Lyderystés sampratos permastymas

Nacionalinis projektas ,,.Lyderiy laikas* — ilgiausiai trukgs ir vienas sudétingiausiy, kompleksiskiausiy
projekty Lietuvos $vietimo istorijoje. Nuo jo sumanymo 2006 m. iki pabaigos 2021 m. prabégo 15 mety?. Tai
ilgas laikas ir projekto sumanytojy, jgyvendintojy ir dalyviy profesinéje biografijoje, suteikes nejkainojama
galimybe nuolat mokytis, jaustis didelés palaikancCios bendruomenés dalimi, i§gyventi profesinio augimo
patirtis, jgyvendinti realius ir apiuopiamus pokycius kasdieniame darbe.

Projekte daug démesio skirta asmeninés lyderystés, profesinio augimo pokyciams. Projektas sukiiré daug
augimo, lyderystés galimybiy projekto dalyviams, bet jj igyvendinusiai komandai tai buvo kasdiené kiirybos,
Projekto poveikis Lietuvos §vietimo bendruomenei tyrinétas mokslo darbuose (Cibulskas, Zydzianaité, 2012;
Valuckiené ir kt., 2015), aptartas leidiniuose, skirtuose profesinei bendruomenei (Prancktniené ir kt., 2015;
Gotberg ir kt., 2015; Juozaitis, 2015; Bruzgelevicieneé, 2019; Brown, 2021; ir kt.), ijprasmintas gausybe¢je
asmeninés lyderystés istorijy, papasakoty projekto dalyviy?®.

Atsigrezdami atgal matome, kad projektas ,,Lyderiy laikas* — tai kolektyvinés kiirybos darbo vaisius, sutelkes
Svietimo strategus, savivaldybiy Svietimo politikos formuotojus, mokykly vadovus, mokytojus, tyréjus. Nuo
pat pradzios jis suprastas kaip audinys, kuriame visos gijos yra susipynusios; matytas kaip Sokolado plytele,
suskirstyta 1 mazus gabaliukus, bet siejama tvirtos visumos. Pagrindas, tvirtai susiejantis visus projekto
komponentus j visuma, — lyderystés samprata, evoliucionavusi kiekviename projekto etape, igavusi vis naujy
spalvy ir prasmiy.

Prisimenant projekto pradzig reikia atsakyti i klausima, kodél jsitraukéme i §j projekta, kaip tapome jo dalimi,
susitapatinome su drauge sutarta lyderystés idéja? Projekto jZzanginéje konferencijoje, vykusioje 2009 m.
spalio 5 d., jvardyti motyvai, paskating patikéti Sio projekto idéja ir jai skirti 15 profesinés veiklos mety.
Tikéjome ir siekéme, kad tai bus:

»ambicingas kompleksiSkas lyderystés ugdymo projektas, siekiantis sisteminio poveikio Lietuvos Svietimui;
integralus projektas, sutelksiantis $vietimo lyderyste suinteresuotas Lietuvos pajégas; projektas, j Svietimo
darbus jtraukiantis ne tik Svietimo, bet ir akademing bei verslo bendruomenes, jvairiy sri¢iy ir Saliy ekspertus;
projektas, skatinsiantis diskusijas ir vieSas konsultacijas su visomis interesy grupémis; projektas,
motyvuosiantis ir jkvépsiantis Svietimo bendruomene.*

Tuo metu jautéme, kad §is judéjimas prasidéjo paciu laiku, nes jau ,,nyksta Nepriklausomybés pradzios
entuziazmas, esame supancioti nurodymy, instrukcijy, kontrolés; nebenorime imtis iniciatyvos; esame
pavarge nuo pokyciy, beprasmybés ir beviltiSkumo; tritksta jkvépimo, dél to turime atsitiesti, i$silaisvinti ir
eiti pirmyn* (Projekto jZanginés konferencijos medziaga, 2009).

Ilgalaiké projekto vizija akcentavo siekj sukurti darniai veikiancig Svietimo lyderystés infrastruktira kaip
Svietimo lyderiy atradimo, atskleidimo, ugdymo ir profesinio tobulinimosi sistemg, padedancig jiems
nuosekliai ir nuolatos mokytis, jgyvendinti pazangias idéjas, kurti ir veikti drauge dél mokymosi. Vienas 1§
projekto iniciatoriy, Svietimo strategas R. AliSauskas (2015, p. 11), paklaustas apie likesCius, sietus su
projektu, atsake, kad:

,,Lyderiy laikas® §iuo metu yra, ko gero, vienintelis projektas, skiriantis tiek daug démesio Zzmoniy tarpusavio
santykiams. Atkiirus nepriklausomybe savivaldybés buvo zZymiai drasesnés ir atviresnés. Paskui nukrypta }
teisés akty grieztg laikymasi, reglamentavima — valdymas uzvéré daugelj keliy savarankiSkiems ieSkojimams.

2 pagrindiniai projekto priesistorés faktai ir parengiamieji darbai — Zr.: https://www.lyderiulaikas.smm.It/It/apie-projekta/istorija
3 https://www.lyderiulaikas.smm.It/It/biblioteka/lyderi-istorijos



Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo, vystymas

Smulkmeniska reglamentavimg dabar ypac¢ peikia verslas, verslui triikksta erdvés, bet jis uz save kovoja, o
Svietime daugelis susitaiké su tokia padétimi. Lietuvoje keliami pilietinés gyvensenos tikslai, todél Siame
kontekste labai svarbu, kokia bendruomeninio gyvenimo stilistika formuojama pacioje mokykloje: kaip ji
gyvena, kaip svarsto savo bédas, ar slepia jas nuo mokiniy, ar ir jie yra jtraukiami j problemy sprendimg ir
pajaucia demokratinio gyvenimo biido skonj jau mokykloje?*

Projektas ,,Lyderiy laikas* kvieté Svietimo bendruomeng iseiti ,,uz normos riby®, ieskoti kiirybisky sprendimy,
leisianciy labiau susitelkti | esminj Svietimo bendruomenés veiklos tiksla — mokiniy mokymasi. Projekto
strategy i$ karto numatyta, kad ,,Lyderiy laikas* bus ilgalaiké iniciatyva, einanti ir gilyn, ir platyn, palaipsniui
apimanti visg Lietuva. R. Dukynaité (2015, p. 10), projekto iniciator¢ ir kiiréja, pabrézé asmeninés lyderystés
svarba, dél kurios ir gimsta naujos idéjos, naujovés, dideli ambicingi projektai:

,»Lokie projektai kaip ,,Lyderiy laikas* i§ dalies atsiranda dél iniciatyviy, kiirybingy zmoniy. Beveik visos
naujovés pasaulyje atsiranda, kai ieinama uz normy riby. Zinoma, teisés normos yra reikalingos, kad jtvirtinty
sugyvenimg visuomenéje, bet jos atitinka tik daugumai priimting vidutinj lygj. Lyderis nelaukia normy, o
pasitiki savimi ir veikia. Atrasdamas, nusivildamas, klysdamas, bet veikia ir kuria nauja.*

Projekto jgyvendinimo etapai

Igyvendinant pirmaji projekto etapa (2009—2011) lyderystés infrastruktiira buvo suprantama kaip paramos
lyderiy savarankiSkumui sistema, vadybiniy kompetencijy plétote, konsultavimo galimybiy ir naujy karjeros
galimybiy atvérimas Svietimo lyderiams, naujy vadybiniy modeliy sukiirimas ir jdiegimas. Tyrinétos
lyderystés salygos ir prielaidos, rengtas konceptualus lyderystés skatinimo pagrindas, susitelkta j penkias
tarpusavyje susijusias sritis*:

1. konsultavima (atliktas konsultaciniy Svietimo paslaugy ir pasiiilos Lietuvoje ir uzsienyje tyrimas,
sukurtas konsultavimo modelis, §vietimo lyderystés konsultanty mokymo programos);

2. virtualig aplinka (sukurta Svietimo lyderystés portalo koncepcija ir jgyvendinimo modelis, realizuotas
portale www.lyderiulaikas.smm.lIt.);

3. vadybiniy kompetencijy plétote (iStirtos vadybiniy kompetencijy jgijimo ir pripaZinimo galimybes,
sukurta ir akredituota ISM Vadybos ir ekonomikos universiteto Svietimo lyderystés magistrantiros
programa, parengta Neformalioji Svietimo lyderystés programa ir mokymo medziaga);

4. mokyklos valdymo modelius (atliktas Lietuvos mokykly valdymo efektyvumo tyrimas, sukurtas
universalus lyderystés skatinimo modelis);

5. longitudinj lyderystés raiskos tyrimg (sukurti tyrimo instrumentai, atliktas zZvalgomasis lyderystés
raiskos tyrimas).

Pirmajj projekto etapa kartu su Svietimo apripinimo centru jgyvendino V3] ,,Mokykly tobulinimo centras*
suburta tarptautiné ir tarpdisciplininé 72 eksperty komanda, j kurig jsitrauké pasaulinio lygio Svietimo
lyderystés ekspertai: A. Hargreaves, D. Fink, L. Stoll, J. Robertson, S. Blandford, C. Jackson®, Lietuvos
universitety tyréjai, Svietimo praktikai, teisininkai, vadybos, informaciniy technologijy, komunikacijos
ekspertai.

Dveji Sio etapo metai — itin intensyvus, dinamiskas ir jtraukiantis kiirybinis procesas, kurio metu visi mokémes
1§ pasaulinés patirties, gin¢ijomées, modeliavome, konstravome, kaip turéty keistis mokykly valdymas, kaip

* Apie projekto ,,Lyderiy laikas* pirmojo etapo darbus Zr.: https://www.lyderiulaikas.smm.lt/It/pirmasis-etapas
® Apie iy $vietimo eksperty jzvalgas, rekomendacijas Lietuvos §vietimui, mokymy medZiaga 7r.:
https://www.lyderiulaikas.smm.It
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turéty vykti Svietimo organizacijy konsultavimas, kokia galéty buti karjeros sistema, skatinanti §vietimo
lyderyste, kaip mokytis Svietimo lyderystés formaliu ir neformaliu biidu, kaip virtuali mokymosi ir dalijimosi
aplinka galéty stiprinti §vietimo lyderius, kaip tyrinéti, matuoti lyderystés raika. Sis projekto etapas vyko ir
palankiame Svietimo politikos kontekste, kai Svietimo iSlaisvinimas i§ biurokratijos gniauzty,
decentralizavimas, didesnis mokykly savarankiSkumas buvo ir tuometinés politinés dienotvarkés taikiniai
(Bacys, 2009, 2011).

Prisimename, kaip ilgos ir karsStos diskusijos 14-oje darbo grupiy, i kurias susiskirsté projekte dirbe ekspertai,
padéjo susitarti ir apsibrézti, kaip suprantame lyderyste, kokia jos sampratg skleidziame Siuo projektu. Tada
sutaréme, kad lyderysté turéty buti traktuojama kaip nuolatinis procesas, o ne padétis, kurig zmogus oficialiai
uzima organizacijoje, o §vietimo sistema yra lyderystés terpé kiekvienam jos nariui. Svietimo lyderysté néra
savitikslé, jos rezultatas — sékmingas mokymasis arba aukSta mokymosi kokybé, kurig turi palaikyti visi
lygmenys: nacionalinis, regioninis, mokyklos, ir pokyciai, vykstantys nacionaliniu ar savivaldybés lygmeniu,
darantys jtaka geresniam mokiniy mokymuisi klaséje. Tada zinojome, kad Svietimo lyderis — tai atsakingas,
kiirybingas, | tvarumo principus ir nuolatini mokymasi, tobul¢jima susitelkes Svietimo profesionalas, kurio
veikla grindziama tvirtu vertybiniu pamatu, jam atkakliai koncentruojantis j mokymosi kokybe, kuriai biitini
kult@iriniai pokyc¢iai visuose Svietimo lygmenyse, grindziami pagarba Zzmogui, profesijai, susitarimams,
pasitikéjimu, pagalba, jgalinimu, vedanciu j skaidrig bei aiskig atsakomybés ir atskaitomybés sistema.

I§ laiko perspektyvos perzvelgus ,,Lyderiy laiko* pirmajame etape sukurtus modelius, matyti projekto
lyderystés sampratos evoliucija. Pradzioje susitelkta } ,kietuosius® vadybinius modelius, sitilant naujas
vadybines struktiiras, teisines salygas, formalig Svietimo lyderiy karjeros sistemg. Taciau, giliau iSanalizavus
skirtingus teorinius lyderystés modelius ir Lietuvos $vietimo lyderiy patirtis, sukurtas universalus lyderystés
vystymo mokykloje modelis (Cibulskas, Zydzianaite, 2012, p. 138-139) patvirtino, kad ,kietaisiais*
modeliais nieko nepasieksime, nes vieno kelio j lyderyste néra. Kiekvienam Svietimo bendruomenés nariui ar
organizacijai jis yra unikalus ir kontekstualus, todé¢l etapo pabaigoje apsispresta, kad kuriama paramos
lyderiams infrastruktira turéty buti konsultavimo, formalaus ir neformalaus mokymosi, lyderystés raiSkos
tyrinéjimo, pagalbos lyderiams, stiprinanti kiekviena jo unikaliame lyderystés kelyje.

Baigiamojoje parengiamojo etapo projekto konferencijoje pristatytos eksperty grupése iSdiskutuotos
inovatyvios Lietuvai praktinio veikimo idéjos, galinCios paspartinti lyderystés sklaidg Svietimo sistemoje:
mokymosi konsultanto, padedancio kiekvienam mokytojui profesinio tobul¢jimo kelyje jam pasirenkant
tinkamiausius tobuléjimo kelius, jgalinancio konsultavimo proceso, neformaliuoju ir informaliuoju biidu jgyty
kompetencijy pripaZzinimo, longitudinio Svietimo lyderystés tyrimo sampratos, Svietimo lyderiy tinklaveikos,
pagalbos mokyklai fondo. Gaila, kad ne visos id¢jos jgyvendintos, bet kai kurios jau tapo Svietimo praktikos
dalimi arba prie jy svarstymo nuolat grjztama skirtinguose Svietimo sistemos lygmenyse.

Antrasis projekto etapas (2012-2015) jau turéjo savo pavadinimg: ,,Lyderiy laikas 2. Jo jgyvendinimo
principas 1§ esmés skyrési nuo pirmojo etapo, kadangi nuo teoriniy modeliy buvo einama prie praktinio
veikimo. 15-ai savivaldybiy savanoriy buvo pasitilyta sukurti unikaly, savo poreikius ir kontekstg atitinkantj
lyderystés stiprinimo modelj, orientuotg i sisteminiy poky¢iy, dél kuriy ,,savivaldybés Svietimo bendruomené
taps aktyvesné, bendruomeniSkesné, nuolat besimokanti, jgalinanti kiekvieng savo narj visas pastangas
nukreipti ] geresn] mokiniy mokymasi*“ (Prancktiniené ir kt., 2015, p. 49) jgyvendinimga.

[ vietos Svietimo sistemos pokycius buvo orientuotas itin kompleksiskas ir strukttiruotas darbo su savivaldybiy
$vietimo bendruomene procesas, apémes savivaldybiy komandy konsultavima, galimybes studijuoti Svietimo
lyderystés magistrantiiroje ir neformaliojoje programoje, stazuotes Lietuvoje ir uzsienyje, tinklaveika
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nacionaliniuose forumuose, virtualioje erdvéje®. Tam, kad savivaldybiy komandoms ir konsultantams biity
aiSkesnis unikalaus lyderystés modelio ,,formatas®, iSskirti esminiai jo komponentai, iSplaukiantys i$
pirmajame projekto etape sukurto universalaus lyderystés vystymo modelio (Cibulskas, ZydZitinaité, 2012, p.
142; Pranckiiniené ir kt., 2015, p. 16— 17):

e lyderysté nesuvokiama be REZULTATU, nes veikla negali buti savitikslé, ji yra kryptinga ir jg
zenklina pasiekimai: kokia yra siekiama vizija, jgyvendinamas sisteminis besimokanciyjy mokymosi
pokytis, jo tvarumas bei testinumas;

e lyderystei svarbu DALYVAVIMAS, nes lyderis jtraukia zmones ] bendrg veiklg: kaip kuriama
bendradarbiavimo, jsitraukimo kultiira, jtraukiamos visos suinteresuotos grupés;

e lyderysté negalima be MOKYMOSI, nes visada einama nepramintu keliu: kokios taikomos, kuriamos
profesinio tobulé¢jimo formos, orientuotos i siekiamg rezultatg.*

Nors projekto ,,Lyderiy laikas 2 démesys teko projekte dalyvaujanc¢ioms savivaldybéms, taciau drauge
akcentuotas ir remtas sinchroniSkas veikimas nacionaliniu, savivaldybés ir mokyklos lygmeniu, auginant
HKriting Svietimo lyderiy mase®, visuose lygmenyse jtvirtinancig lyderystés dél mokymosi id¢ja, kuriant
bendradarbiavimo, tarimosi tradicijas per nuolatinius Svietimo lyderiy forumus, viesas konsultacijas, jvairiais
budais dokumentuojant lyderystés istorijas, skleidziant konkrec¢ius Svietimo bendruomenés nariy pavyzdzius.
Siekdami skirtingy lygmeny Svietimo lyderiy susikalbéjimo, mes jiems sudaréme galimybes kartu studijuoti
Svietimo lyderystés magistrantiiros, neformaliojoje ir §vietimo lyderystés konsultanty programose, kvietéme
dalyvauti jvairiuose lyderystés forumuose ir konsultacijose, kad projekto veiklose biity kuo daugiau savitarpio
supratimo ir veikimo Kkartu.

Antrojo etapo id¢jy jgyvendinimg sunkino tai, kad nacionaliniame lygmenyje dirbantiems Svietimo lyderiams,
norintiems studijuoti Svietimo lyderystés ar Konsultanty rengimo programas, teko jveikti jvairiy biurokratiniy
kliticiy, sulaukta ir iSorés kritikos. Projektas kritikuotas dél nepakankamo atvirumo, elitiSkumo, teigta, kad jis
orientuotas j riboto skaiciaus Svietimo lyderiy uzauginima kitus paliekant uz borto. Aktyvi projekto komandos
pozicija, nuolatiné lyderystés mokymuisi sampratos komunikacija, pastangos atverti projekto galimybes kuo
didesniam Svietimo bendruomenés ratui padéjo keisti elitinio projekto jvaizd;.

Apibendrindami manome, kad Siame etape placiai paskleidéme lyderystés mokymuisi samprata, tarimosi ir
viesy diskusijy kultiira, isbandéme ilgalaikio konsultavimo praktika, patobulinome longitudinio tyrimo
instrumentus, sukiiréme naujas $vietimo lyderystés mokymosi galimybés (smagu, kad ISM Svietimo
lyderystés magistrantiiros programa tgsiama ir pasibaigus projektui), sukiréme aktyviai lankoma portala
www.lyderiulaikas.smm.It, 15-oje savivaldybiy isbandéme kompleksinj Svietimo pokyciy jgyvendinimo
modelj, surinkome ir skleidéme daugybe jkvepianciy lyderystés istorijy, turtinome Svietimo lyderystés knygy
biblioteka.

Vienas 1§ svarbiausiy projekto ,,Lyderiy laikas 2* rezultaty — lyderystés mokymuisi sampratos pagrindimas
iSsamia Svietimo lyderystés teorijy ir praktiky analize, atliktais empiriniais tyrimais projekte dalyvavusiose
savivaldybése ir mokyklose. Projekto tyréjy konceptualizuota lyderystés mokymuisi samprata pagrindé ir
apibendrino projekto dalyviy susitarimus, akcentuota, kad kiekvienas Svietimo bendruomenés narys ,,gali
veikti kaip lyderis, vedantis mokyklos vizijos — ateities mokymuisi — link <...>. Mokykloje, kurioje plétojama
lyderyst¢ mokymuisi, svarbiausias bendruomenés uzdavinys <...> suprasti mokymosi ir lyderystés ry§j ir
stiprinti §j supratima kasdienése mokyklose veiklose* (Valuckiené¢ ir kt., 2015, p. 43). Sis poziiris j lyderyste
padéjo projekto komandai suprasti, kad turime kuo daugiau gilintis ] mokiniy ir suaugusiyjy mokymasi ir

® Visas darbo su savivaldybémis procesas, 15-os savivaldybiy sukurty lyderystés modeliy apraSymas pateikiamas leidinyje
Pranckiiniené E. ir kt. (2015). ,,Lyderiy laikas 2*. Sansas susitelkti pokyciams. Likesciai, patirtys, atradimai, p. 48-174.
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veikti tokiu biidu, kad mokyklose ar savivaldybése esancios sistemos, struktiiros, priimami sprendimai ne
riboty mokiniy ir Svietimo profesionaly mokymasi, o visokeriopai ji skatinty ir palaikyty.

Dar viena svarbi projekto ,,Lyderiy laikas 2 veiklos kryptis — analizuoti teisinj ir politinj Svietimo konteksta,
teikti rekomendacijas ir teisés akty projektus, susijusius su Svietimo lyderystés infrastrukttiros kiirimu, rengti
$vietimo problemy analizes aktualiais vadybos ir lyderystés klausimais’. Projekte dirbusi teisininky ir §vietimo
eksperty grup¢ rengé metines teisinio konteksto apzvalgas, pateiké daug rekomendacijy dél teisés akty
pakeitimo. Ypac¢ daug démesio skirta lyderystés infrastruktiiros sritims: parengtos gairés dél Svietimo lyderiy
karjeros plétotés, mokykly savarankiSkumo stiprinimo, lankstesniy jdarbinimo ir veiklos formy. Gaila, kad
daugelis idéjy taip ir netapo nei realiais teisés aktais, nei jprasta praktika, nes nebuvo dermés tarp $vietimo
politikos poreikiy ir projekte iSsikelty lyderystés stiprinimo uzdaviniy. Nepaisant to, projekte subrandintos
idéjos atgimsta kitokiais pavidalais: pvz., ,,Lyderiy laiko 2 pasitilyta mokykly paramos fondo idé¢ja véliau 18
dalies buvo realizuota Mokykly pazangos projekty konkurse®, neseniai patvirtintos Lyderystés ir vadovavimo
Svietimo jstaigose stiprinimo gairés (2020), bréziancios kryptis, kaip stiprinti vadovavimo Svietimo jstaigoms
kokybe, akcentuojant lyderystés mokymuisi, vadovy karjeros sistemos, mentorystés, konsultavimo svarbg.

Dél Svietimo politikos svyravimy ir naujo Europos Sajungos struktiirinés paramos etapo planavimo apie
dvejus metus vélavo projekto ,,.Lyderiy laikas 3 pradzia. Nors veikimo jame koncepcija jau buvo parengta ir
suderinta su skirtingomis suinteresuotomis grupémis, kilo grésme, kad i$sisklaidys jgyvendintojy komanda,
konsultantai ir lektoriai, sukiir¢ pagrindinius projekto jgyvendinimo modelius.

Projekto komandai teko jdéti daug pastangy jrodingjant, kad biitina tgsti darbg su likusiomis 45-iomis Salies
savivaldybémis. Mums atrodé, kad projekto ,,Lyderiy laikas 2 patirtys ir rezultatai pateiké pakankamai
jrodymy, jog koncentruotas, kompleksiskas darbas su savivaldybe gali joje sutelkti kriting mase $vietimo
lyderiy, inicijuojanciy ir jgyvendinanciy sisteminius, o ne fragmentiskus pokycius, kurie ir sukuria palankia
bendradarbiavimo kultiira, konsoliduoja pajégas siekiant bendry tiksly, uZtikrina tvaruma ir testinuma. Taciau
net ir po dviejy projekto etapy ,,Lyderiy laikas* buvo traktuojamas kaip projektas, tik rengiantis mokykly
vadovus, tapatinant lyderyste¢ ir vadovavima, o misy sililomas ambicingas ] sisteminius pokycius
savivaldybése orientuotas modelis atrodé nepatrauklus ir nepriimtinas. Dar sunkiau sekeési jrodinéti tiesioginj
,Lyderiy laiko* poveik] mokiniy mokymosi pazangai, nors, misy akimis, augantis savivaldybés Svietimo
bendruomenés dalyvavimas, mokymasis, bendradarbiavimas sudaré salygas mokiniy mokymosi paZangai
sukurti.

Rengiantis treCiajam, paciam sudétingiausiam, projekto etapui, teko labai gerai jsivertinti ir apmastyti
ankstesniy etapy s¢kmes ir sunkumus, sukurti kiek jmanoma veiksmingesne projekto organizacing struktiira,
1Smokti valdyti neapibréztuma dirbant su trigubai daugiau savivaldybiy nei antrajame projekto etape. Treciojo
projekto etapo planavimas pradétas nuo konceptualaus projekto pagrindo persvarstymo, atsizvelgiant ]
ankstesniuose projekto etapuose padétus pagrindus ir nebaigtus darbus. Buvo sutarta, kad:

,» lurime stiprinti Svietimo bendruomenés lyderystés geb¢jimus kuriant ir jgyvendinant sisteminio pokyc¢io
projektus mokyklose, savivaldybése bei nacionaliniame lygmenyje, kad tai apimty visg Lietuva; turime kurti
Svietimo profesionaly savitarpio pagalbos tinkla, iSpleCiant mokymosi, dalijimosi patirtimi ir
bendradarbiavimo galimybes Lietuvoje ir tarptautiniu mastu; turime stiprinti pradétg kurti visy lygmeny
lyderiy kompetencijuy plétotés sistema. Sios trys kryptys galéty susilieti j nacionaling lyderystés iniciatyva,
siekianc¢ig tobulinti ugdymo jstaigy vadybos praktikg ir besimokanciyjy mokymosi kokybg.

" Apie ,Lyderiy laikas 2“ teisinio konteksto  analize, rekomendacijas, teisés akty projektus  Zr.:
https://www.lyderiulaikas.smm.It/It/biblioteka/dokumentai/projekto/3632-projekto-lyderi-laikas-2-teisinink-ir-ekspert-grups-
parengti-teiss-akt-projektai

8 https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/ TAD/5f059680fb3f11e3b62ec 716086051 f?jfwid=fhhusmgzh
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Plétojant bei jgyvendinant §ig iniciatyva mums gali padéti M. Fullan ir A. Hargreaves pasitlyta profesinio
kapitalo samprata, susidedanti i$ tokiy komponenty:

socialinio kapitalo, kuris yra pasitikéjimu grindziami zmoniy tarpusavio rySiai, priklausymas
bendruomenéms ir tinklams, savitarpio pagalba. Projektas ,,Lyderiy laikas 2 pradéjo telkti Svietimo
lyderiy bendruomeng per nacionalinius ir regioninius forumus, savivaldybiy bendradarbiavima,
virtualig aplinka, tad turime potencijos tai tgsti;

Zmogiskojo kapitalo, kurj turi kiekvienas zmogus. Tai jo kompetencijos ir i§silavinimas. Projektas
,Lyderiy laikas 2 sukiiré pagrindus, jgalinan¢ius mokyti Svietimo lyderius, stiprinti jy kompetencijas.
Tai apémé tik dalj Svietimo lyderiy, tad Sioje srityje dar laukia dideli darbai;

sprendimy priémimo kapitalo, kuris suprantamas kaip pasitikéjimas zmonémis ir jy jgalinimas
savarankiSkai priimti sprendimus. Projektas ,,Lyderiy laikas 2* skatino nacionalinio, savivaldybés ir
mokykly lygmens Svietimo lyderius imtis didesnés atsakomybés uz kiekvieno besimokanciojo sekme,
siekti didesnio mokykly savarankigkumo ir profesinés autonomijos. Sig sritj ypa¢ reikéty stiprinti
norint pasiekti ugdymo kokybés pazangos nacionaliniu mastu.

Sios trys kapitalo riiSys susilieja j galinga profesinj kapitala, kai stiprinamos kompetencijos visais
lygmenimis, skatinamas tarpusavio bendradarbiavimas ir koncentruojamasi i sisteminius pokyc¢ius dél
mokymosi pazangos. Tai misy gairés atei¢iai“ (Pranckiiniené ir kt., 2015, p. 187).

Treciasis etapas skyrési nuo ankstesniy ,,Lyderiy laiko* etapy veikly intensyvumu ir susitelkimu j savivaldybiy
lygmenj, visokeriopai jame stiprinant Svietimo profesionaly kompetencijas. Profesinio kapitalo (Hargreaves,

Fullan, 2019) samprata Salia lyderystés mokymuisi tapo konceptualiu ,,Lyderiy laikas 3 veikly strukttiros
pagrindu (Zr. 2.1).

2.1 paveikslas
»Lyderiy laikas 3* veiklu struktura pagal tris profesinio kapitalo dimensijas

Profesinio kapitalo dimensijos ,, Lyderiy laikas 3 veiklos
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Savivaldybe supratome kaip integraly Svietimo tinklg, darniai veikiantj dél kiekvieno vaiko mokymosi
pazangos, kuriame turi mazéti konkurencijos ir daugéti bendradarbiavimo, kur judama nuo mokymo
link mokymosi, nuo individualizmo link kolegialumo ir partnerystés, pripaZjstant skirtingus pozitrius
kaip stiprybg, o ne kaip problema.

Siame etape sustiprintas profesinés pagalbos teikimas, permastyta poky¢io projekto samprata,
sukonkretinti lukesciai ir siekiami rezultatai, daugiau démesio skirta pamatuojamiems pokycio projekto
savivaldyb¢je rezultatams pasiekti. Baigiamojoje projekto konferencijoje kalb¢jome, kad 45-iy
savivaldybiy $vietimo bendruomenés, jgyvendinusios poky¢io projektus?®, sutelké démes;j j bendra darba
dél mokiniy mokymosi pazangos. Aktyvi projekto tinklaveika sukiiré¢ profesinio augimo ir dalijimosi
terpe, kurioje Svietimo bendruomené tapo profesionalesne, sutelktesné, bendradarbiaujanti,
reflektuojanti.

Veikly integralumas jgyvendinant projekta

Projektas ,,Lyderiy laikas* kiekviename etape augo, plétési, apémé vis daugiau naujy veiklos sriciy ir
budy. Svarstyta, kaip uztikrinti viding veikly integracijg. Igyvendinant pirmajj etapa uztikrintos
horizontalios ir vertikalios sgsajos tarp penkiy skirtingy teminiy komponenty (zr. 2.2 pav.).

2.2 paveikslas
Projekto ,,Lyderiy laikas“ veiklos krypciu sasajos
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Saltinis: Projekto jzanginés konferencijos medziaga, 2009

Modeliuojant antrajj projekto etapa sutarta, kaip uztikrinti, kad visos projekto veiklos biity vienaip ar
kitaip susietos su pagrindiniu projekto siekiu — 15-o0s savivaldybiy unikaliy lyderystés plétros modeliy

° Projekte ,Lyderiy laikas 3“ dalyvavusiy savivaldybiy poky¢io projektai ir jy rezultatai apraSyti leidinyje:

https://www.lyderiulaikas.smm.It/It/biblioteka/leidiniai/knygos/elektronins/5432-projekto-lyderi-laikas-3-45-lietuvos-savivaldybi-
patirtys-20172021
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sukiirimu ir jgyvendinimu (zr. 2.3 pav.), nes siekta ir tas veiklas, kurios orientuotos j nacionalinj
lygmenj, susieti su savivaldybése vykusiais projekto darbais. Viena i§ nacionalinio lygmens projekto
veikly buvo 52-jy Svietimo lyderystés konsultanty parengimas, todél | jy mokymo programa jtraukta
konsultavimo praktika projekto savivaldybése su patyrusiais Svietimo konsultantais, kad pradedantieji
praktiSkai patirty, kaip vyksta konsultavimo procesas, kaip reikia jam pasiruosti, pajusti savivaldybés
kiirybinés komandos veiklos dinamika ir kontekstg. Taciau ne visada siekis viskg integruoti buvo
s¢kmingas ir pamatuotas. Pavyzdziui, jsivaizdavome, kad magistrantiiros ir neformaliosios programos
dalyviy baigiamieji darbai tiesiogiai bus susieti su jy savivaldybése kuriamu lyderystés modeliu, taciau
tai pavyko tik 1§ dalies. Baigiantis antrajam etapui tvirtai zinojome, kad ,,iSlaikéme stambaus
kompleksiSko projekto sinergija, nepamirSdami, kad viskas, ka darome, yra dé¢l besimokanciyjy
mokymosi s¢kmés* (Pranckiiniené ir kt., 2015, p. 186).

2.3 paveikslas
Projekto ,,Lyderiy laikas 2 veikly schema

___________________________________________________________________________________________________
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biblioteka
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iSbandymas
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Svietimo lyderystés studijos UNIKALH:{
formaliose ir neformaliose LYDERYSTES o _
programose MODELIU Nacionaliniai §vietimo lyderiy
KURIMAS forumai
Lyderystés kompetencijy
pripazinimo modelio
\ iSbandymas /

~~~~~~

Saltinis: Vie3osios konsultacijos Svietimo ir mokslo ministerijoje medziaga (2012-12-13)

Projektas ,,Lyderiy laikas 3* veikly integravimo pozitriu buvo dar sudétingesnis ir kompleksiSkesnis. Jame
koncentruotasi  45-iy savivaldybiy pokyc¢io projekty igyvendinimg (Zr. 6 prieda), o nacionaliniu lygmeniu —
] Svietimo lyderiy tinklaveika, j ja jtraukiant ir uzsienio lictuviy Svietimo bendruomeniy lyderius. 45-ioms
projekte dalyvavusioms savivaldybéms pasiiilyta turtinga integruoty veikly visuma lyderystei ir profesiniam
kapitalui stiprinti: profesionaly konsultacijos, kiekvienos savivaldybés profesinio kapitalo matavimas ir tyréjy
pagalba analizuojant ir interpretuojant rezultatus, skirtingy formaty mokymosi galimybés, tinklaveika su
kitomis savivaldybémis per bendradarbiavimo renginius ir regioninius forumus, speciali mokymy programa
kiirybiniy komandy vadovams ir kt. (Zr. 2.4 pav.).
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2.4 paveikslas
Projekto ,,Lyderiy laikas 3* veiklos
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Saltinis: Projekto pristatymas jzanginiuose savivaldybiy renginiuose (2017-2019)

Pasibaigus ,,Lyderiy laikui* drjstame teigti, kad sukiiréme sisteminio Svietimo pokyc¢io projekty kiirimo ir
igyvendinimo modelj, kurj taikydamos savivaldybiy Svietimo bendruomenés gali sutelkti pastangas naujai
kokybei atsirasti. Manome, kad sukiiréme nacionalinio didelés aprépties projekto valdymo ir jgyvendinimo
modelj, kur pasitikima vienas kitu, kur yra daug veikimo laisvés, kur i$ karto spendziant kylancias problemas,
kalbant ta pacia kalba ir susikalbant, iSvengiama nereikalingo biurokratizmo, uztikrinamas rpestis kiekvienu
projekto dalyviu.

Transformuojantis mokymasis projekte

Viena i§ aSiniy sampraty, padedanciy apmastyti iSgyventas patirtis jgyvendinant projekta ,,Lyderiy laikas* ir
Ji suprasti, yra transformuojantis mokymasis, nes daugiausia projekto pastangy buvo orientuota j individualy
ir bendruomeninj mokymasi paciomis jvairiausiomis formomis. Projekte buvo mokomasi, kad biity geriau
pasirengta jgyvendinti savivaldybiy pokyc¢ius, kad augty ir stipréty Svietimo lyderiy kompetencijos, daugéty
lyderystés visoje sistemoje. Mokomasi buvo formaliai ir neformaliai, Lietuvoje ir uzsienyje, gyvai ir virtualiai.
Mokomasi buvo ne tik jprastomis suaugusiyjy mokymosi formomis trumpalaikése ir ilgalaikése programose,
bet ir kiirybingje veikloje kuriant savivaldybiy pokycio projektus, jgyvendinant jy id¢jas mokyklose, skaitant
ir analizuojant Svietimo lyderystés Saltinius, bendradarbiaujant su kolegomis.

Pasak vieno i§ pagrindiniy transformuojancio mokymosi teoretiky Mezirow (2009), transformuojantis
mokymasis apima tris esminius komponentus: 1) tam tikros patirties iSgyvenimg, 2) patyrimo Kkriting
refleksija, 3) veiksma, orientuotg | pokyc¢io jgyvendinima. Transformuojantis mokymasis skatina savivokos ir
samoningumo augima, turi poveikj besimokanciojo tapatybei, kadangi kritiSkai permgstomos turimos
nuostatos ir vertybés. Transformuojantis mokymasis stiprina, skatina sgmoningg veikima asmeniniame ar
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profesiniame gyvenime. Sgmoningai besimokantys Zzmonés kuria save ir savo gyvenimg, tai skleidzia ir
placiau — j bendruomeng ar organizacijg. Mezirow (2009) tikéjo, kad visuomenés ateitis priklauso nuo nuolat
besimokanciy visuomenés nariy, gebanciy kritiSkai reflektuoti ir bendradarbiauti tarpusavyje. Tokio
transformuojancio mokymosi patirt] projekte tinkamai iliustruoja aktyvios projekto dalyvés, savivaldybiy
kuratorés jzvalga, atskleidzianti mokymosi, kritinés refleksijos ir bendradarbiavimo sgsajas:

,,Projekto metu teko pabiiti ne viename vaidmenyje. Nuo stebétojos, besidomincios lyderystés fenomenu, kada
dar vyko projekto konstravimo darbai ir projekto Zmonés organizuodavo jvairius jdomius renginius, iki
projekto komandos narés, jau padedancios jsitraukti kitiems, norintiems perprasti projekto teikiamg vertg.
Projekto metu sustiprinau gebéjima bendradarbiauti. Suvokiau giliau §io gebéjimo prasme, iSmokau jvairiy
niuansy, kurie svarbiis praktikoje. Manau, kad tai manyje pakankamai stipru, nejsivaizduoju jau savo
kasdienés praktikos be bendradarbiavimo <...>. Tapo akivaizdu, kad einant bendradarbiavimo keliu jvairios
idéjos tampa realybe kur kas greiCiau ir visiems smagesniu, emociSkai saugesniu keliu. Sustipréjo
komandinio darbo jguidZiai, sustipréjo pasitikéjimas savimi. Supratau, kad tam reikéjo jvairios patirties:
jgyti Ziniy, gebéjimy savo profesinéje veikloje, visa tai iSméginti praktiskai ir tada su pasididziavimu sau
atsakyti, jog ir a§ tai padariau. Projekto veiklos padéjo giliau suvokti refleksijos prasme — tai jau neatsiejama
mano gyvenimo dalis, padedanti suprasti save jvairiose situacijose, siekti uzsibrézty tiksly, geriau suprasti
aplinkinius. [vairts profesiniai dialogai sustiprino mano komunikacinius gebéjimus: mintis reiksti Zodziu,
raStu, kalbéti vieSai.*

Remdamiesi Kennedy (2014) manome, kad transformuojan¢io mokymosi samprata svarbi ir Svietimo praktiky
profesinio tobuléjimo kontekste. Kennedy, iSanalizavusi pagrindinius Svietimo praktiky profesinio tobuléjimo
modelius, atskleide kiekvieno i§ jy paskirtj ir transformuojantj poveiki, t. y. kaip Svietimo praktiky mokymasis
vienokiu ar kitokiu badu gali paveikti praktikos poky¢iy jgyvendinimg asmeniniu ir instituciniu lygmeniu (Zr.
2.5 pav.).

2.5 paveikslas
Mokytoju profesinio tobuléjimo modeliai (pagal A. Kennedy, 2014)
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Seminarinis ar kaskadinis modeliai apsiriboja tik tam tikry Ziniy perteikimu ar gebéjimy lavinimu, taciau jeigu
mokymosi patirtis néra kontekstualizuota ar pakankamai jveiklinta realioje mokyklos praktikoje, tai ji gali ir
neturéti gilesnio poveikio ugdymo praktikos kaitai. Didesnj poveikj asmeninei ir kolektyvinei profesinei
figciai turi ugdomasis konsultavimas ir mentorysté, bet ¢ia dazniau susitelkiama j individualig profesing tgtj.
Mokymasis praktiky bendruomenéje, kuri yra ilgalaikio mokymosi darinys, siejamas bendros patirties ir
tikslo, gali padaryti didel; poveikj ugdymo praktikos kaitai. Praktikos bendruomené pati pasirenka, ko ir kaip
mokytis, kadangi mokymosi poreikis iSplaukia i§ bendry siekiy tobulinti mokiniy ugdyma (Wenger, 1998).
Veiklos tyrimas, ypac kai jis jgyvendinamas Svietimo praktikams tarpusavyje bendradarbiaujant mokyklos ar
savivaldybés lygmeniu, pasak autores, yra pasyvaus profesinio tobul¢jimo alternatyva, kai tiesiog kazkur
dalyvaujama. Dalyvaudami veiklos tyrime, Svietimo praktikai patys patiria, atranda tai, kas keicia jy ugdymo
praktika, o ne mokosi i$ iSorés jiems primesty dalyky. Kiekvienas i§ Siy modeliy neveikia pats savaime, itin
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svarbus yra sgmoningas paties besimokanciojo jsitraukimas ir jsipareigojimas. Kuo modelis yra sudétingesnis,
kompleksiskesnis, galintis padaryti didesnj poveikj ugdymo praktikai, tuo reikalinga didesné profesiné
autonomija ir veikimo laisve, kadangi nauja ugdymo praktikg kuria patys besimokantieji, prisiimantys
atsakomybe uz jos jgyvendinimg.

Manome, kad projekte ,,Lyderiy laikas 3, siekiant veiksmingiausio projekto dalyviy profesinio tobul¢jimo
kelio, mums pavyko integruoti visus profesinio tobul¢jimo modelius (Zr. 3.6 pav.).

3.6 paveikslas
Transformuojancio profesinio tobuléjimo modelis projekte ,,Lyderiy laikas 3¢

Praktiky \ /

Veiklos tyrimas
Veikly kevt LL 3 mokymo bendruomenés . .
iy KIYpLys programos kiirimasis (Pokygio projekty
kirimas,
Partneriskas igyvendinimas)
e . Ugdymo praktikos,
Paskirtis Nawo Zinojimo Kolektyviné politikos ir kultiiros
kiirimas iSmintis .
transformacija
Profesinio kapitalo Zmogiskasis kapitalas Socialinis kapitalas Sprendimy kapitalas
dimensijos

Projekto metu kiekvienoje savivaldybeéje kiirési praktikos bendruomené, susibiirusi pokyc¢io projektui sukurti
ir jgyvendinti. Pati bendruomené rinkosi, ko ir kaip jiems reikéty mokytis, kad mokymasis auginty jos
zmogiSkaj] kapitala, padéty sukurti naujg kolektyvinj Zinojima. Savivaldybés rinkosi skirtingas strategijas:
vienos mokesi jvairiy temy atsizvelgdamos j atskiry mokykly ir mokytojy poreikius, kitos nuosekliai gilinosi
1 vieng tema. Apie projekte susikiirusias praktikos bendruomenes kalba savivaldybiy kuratorés liudijimas:

,Galvodama apie savo LL2 patirtis, dalyvaudama LL3 ir stebédama kitus Siose veiklose, manyciau, kad LL
susikiré daug naujy bendruomeniy: formaliyjy, neformaliyjy studijy dalyviy, kiirybiniy komandy
savivaldybiy lygmeniu, iniciatyviy ir aktyviy Svietimo darbuotojy mokykly lygmeniu, skirtingy savivaldybiy
kiirybiniy komandy vadovy, konsultanty, projekto personalo.*

Konsultuojant visas savivaldybes remtasi partneriSko konsultavimo modeliu, kuris buvo sukurtas ir iSbandytas
projekte ,,.Lyderiy laikas 2* (Gotberg ir kt., 2015). Visy savivaldybiy kiirybinés komandos karta per ménes;j
rinkdavosi ] projekto konsultanty moderuojamas konsultacijas, kur, pasitelkus struktiiruotas diskusijas, buvo
kuriama poky¢io projekto vizija, jgyvendinimo planas, reflektuojamas vyksmas, matuojami rezultatai.

Savivaldybiy pokycCio projekto kiirimas rémési veiklos tyrimo logika, keliaujant per penkis etapus:
1) problemos identifikavima; 2) situacijos analizg ir veiklos planavima; 3) pokycio projekto jgyvendinima; 4)
poky¢io projekto vertinima; 5) pokyc¢io projekto tvarumo planavima. Visy savivaldybiy kiirybinés komandos
su konsultanty ir tyréjy pagalba iSsikélé siekiamus rodiklius pagal profesinio kapitalo dimensijas, nuolat
jsivertindavo pokycio projekto vyksma, ieSkojo tinkamiausiy veiklos alternatyvy — taip savivaldybése kiirési
naujas zinojimas ir kolektyviné iSmintis, padéjusi pagrindus ugdymo praktikos ir kultiiros transformacijai.

Apzvelgus daugiabriaunj kompleksiska ,,.Lyderiy laikas* projekta darosi aisku, kad jo jgyvendinimas projekto
igyvendintojy komandai taip pat buvo transformuojancio mokymosi patirtis, susijusi su nuolatine refleksija,
greitu reagavimu ] besikei¢iantj kontekstg (pvz., Svietimo sistemos pertvarkas, politines permainas, COVID-
19 pandemijos situacijg), iSlaikant konceptualias ir vertybines projekto nuostatas. Projekta jgyvendinusi
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komanda tapo nuolat besimokancia ir reflektuojancia praktikos bendruomene, kurioje buvo nuolat mokomasi
jvairiais budais ir formomis. Turéjome specialia mokymo programa projekto komandai ir konsultantams,
kiirybiniy komandy vadovams, taciau svarbiausias mokymosi $altinis buvo nuolatiné projekto dalyviy patirties
analiz¢, kuriai skyréme itin daug démesio projekto komandos pasitarimuose, individualiuose susitikimuose su
savivaldybiy konsultantais ir kiirybiniy komandy vadovais, savivaldybiy bendradarbiavimo renginiuose.

Stengémes kuo giliau suprasti kiekvienos savivaldybés Svietimo konteksta, kiirybinés komandos ambicijas,
siekius ir kartu ieskoti jiems labiausiai tinkamos ,,veikimo teorijos*. Viena i§ dziaugsmingiausiy projekto
igyvendinimo patir¢iy biina tada, kai atpazjstame projektu skleidziamas idéjas realiuose projekto dalyviy,
mokykly, savivaldybiy darbuose, realiose profesinio gyvenimo istorijose, kg iliustruoja i kelis vaidmenis
projekte atlikusios koleges refleksija:

,Lyderiy laikas* suteiké daugybe galimybiy giliau paZinti save, atlikti savo patirties, veiksmy, vertybiniy
nuostaty kriting refleksija, suteiké proga iSbandyti save naujame vaidmenyje (galéiau netgi sakyti, kad
vaidmenyse, nes LL kontekste jy buvo jvairiy), gavau daug erdvés saviraiskai. Sis vaidmuo pradzioje suteikeé
saugumo, nes startavo nuo zinomy dalyky <...>, ta¢iau véliau jis pareikalavo veikti naujuose kontekstuose,
pazjstant ir pripazjstant skirtingus kolegas ir komandas <...>, imtis anks¢iau neisbandyty veikly. Ka man tai
davé? Manau, iSmokau giliau analizuoti savo patirtj / profesing praktika, j tai, kas vyksta aplink, zvelgti
sistemiskiau, ivertinusi skirtingus kontekstus, iSmokau planuoti perspektyva. Nuolat jgydavau naujy ir
aktualiy ziniy, kurias galéjau pritaikyti tieck asmeninéje, tiek komandy, su kuriomis dirbau, tiek ir savo rajono
praktikoje. Many¢iau, kad tai darydama sustiprinau savo pokyc¢iy valdymo, problemy sprendimo (jtraukiant i
sprendimy priémimo procesg visus suinteresuotus asmenis), atsakingo veikimo, pasitik¢jimo savimi ir kitais,
darbo komandoje kompetencijas. Ir, Zinoma, planavimo, derybinius jgtidzius.*

Projekto komandos nariai, apmastydami asmenin¢ transformacijg, atranda ir jy padarytg jtaka ugdymo
praktikos savivaldybése kaitai. Apie tai kalbama savivaldybiy kuratoriy liudijimuose:

,Jauciuosi prisidéjusi prie kuruojamy savivaldybiy komandy telkimo, jy mokymosi analizuoti duomenis,
priimti sprendimus, déliotis ateities perspektyvas, prie pokycio projekty kiirimo ir jgyvendinimo. Noréc€iau
tikéti, kad tam tikra prasme paskatinau ir kolegy i$ kity Svietimo padaliniy vertybiniy nuostaty, profesinés
praktikos kaitg. Konkretlis pavyzdziai — dalijausi <...> projekty jgyvendinimo patirtimi su viena savivaldybe,
konsultavau juos; Siuo metu savivaldybés administracija jau jgyvendina tokj projekta, ketina ateityje ir
akredituotis; priimdami LL3 stazuoc¢iy dalyvius reflektavome ir pasitikrinome savo rajono patirtj tiek atskiry
mokykly, tiek ir savivaldybeés Svietimo bendruomenés lygmeniu.*

,Manau, prie to, kad miisy savivaldyb¢ rinkosi pokyc¢io projekta, <...> susijusj su jvairiy poreikiy mokiniy
mokymosi pasiekimy gerinimu, esu nemazai prisidéjusi ir jsipareigojusi, kad pokytis jvykty. Tam reikéjo su
komandos nariais sugalvoti veikimo strategijas, nuolat vieniems kitus palaikyti, nuolat stebéti ir matyti
teigiamg pokytj.*

Baigdami ,,rasyti* projekto biografija, saves paklauséme: projektas ,,.Lyderiy laikas® ir treCiasis jo etapas
baigési, bet ar baigési lyderiy laikas? Dalijamés projekto komandos nariy mintimis apie tai, kas lieka
pasibaigus projektui:

o tikéjimas savivaldaus mokymosi, Zmoniy jtraukimo j sprendimy priéemimq prasme ir nauda;

e dar didesnis suinteresuotumas tuo, kas vyksta Lietuvos Svietime;

e suvokimas, kaip stipriai Zmogy motyvuoja veikti pasitikéjimas juo ir kaip svarbu taikyti tai savo
kasdienéje praktikoje;

o rySiai ir santykiai su Zmonémis — su kazkuo tie rysiai tiesiog sustipréjo, kazkuriuos atradau naujai;
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e pozityvumas priimant kitus ir kitokius Zmones, kontekstus, patirtis, kritines situacijas;

e sustipréjusi nuostata analizuoti praeitj ir dabartj turint tikslg projektuoti ateitj;

e pasididziavimas savo rajono ir kity savivaldybiy pasiekimais,

e sustipréjes kritinis mgstymas,

e kokybisko projekto valdymo ir administravimo pavyzdys, kaip ir j kitus kontekstus perkeltina
praktika;

o sustipréjusios mano kompetencijos, kurios padés jgyvendinti pokycius.

Baigiamojoje ,,.Lyderiy laikas 3*“ konferencijoje (2021-06-30) buvo iskeltas klausimas, ar projektas sukiiré
lyderystés infrastruktiirg? Apmaste nueitg kelig galime teigti, kad nesukiiréme kiety nepajudinamy lyderystés
struktiiry. Suprantame, kad tai, kg kiiréme, yra trapu, bet tikime, kad daugybe Lietuvos Svietimo lyderiy
skatinome keliauti transformuojancio mokymosi keliu, o toks mokymasis jgalina gilius ir tvarius poky¢ius...

*k*x

Nacionalinis projektas ,,Lyderiy laikas* — ilgalaikis sudétingas kompleksinis projektas, j pokyciy kiirimg
jtraukes visy Svietimo sistemos lygmeny atstovus: nacionalinio ir vietos lygmens politikos formuotojus,
mokykly vadovus, mokytojus, mokinius ir jy tévus.

Projekte daug démesio skirta jvairioms mokymosi veikloms, jgalinancioms profesine iigtj, lyderyste ir
sistemine kaitq, sutelkiant iniciatyvas ir suteikiant sprendimy laisve ir atsakomybe uz pasiektus rezultatus ir
Juy tvarumo uztikrinimg savo organizacijose.

Kiekvieno visose savivaldybése jgyvendinto pokycio projekto rezultatas — pirmiausia unikali patirtis, sudariusi
sqlygas ir prielaidas sulauzyti tradicines organizacines praktikas ir ieskoti kiirybisky sprendimy, leidusiy
daugiau ir kitaip susitelkti j pagrindinj tikslqg — mokiniy mokymasi ir ugdymo kokybe.

llgalaiké projekto vizija akcentavo siekj sukurti darniai veikiancig Svietimo lyderystés infrastruktiirq, kaip
Svietimo lyderiy atradimo, atskleidimo, ugdymo ir profesinio tobulinimosi sistemq, padedancig jiems
nuosekliai ir nuolatos mokytis, jgyvendinti pazangias idéjas, kurti ir veikti drauge dél kokybisko mokymosi.
Treciajame projekto etape, déemesj sutelkus j profesinio kapitalo tobulinimg, integruota projekto veikly
parama labiau orientuota j savivaldybiy mokykly, kaip pagrindiniy vietos Svietimo sistemy organizacijy,
lygmenj, matant jy funkcijy ir kaitos poreikio sqsajas su auksStesniy lygmeny (vietos ir Salies) sistemy
struktiiromis.

Projektas ,, Lyderiy laikas*“ — ilgalaikis, sudétingas, daugiapakopis ir daugiamatis procesas, pasizymintis
netiesinémis Svietimo sistemos transformacijomis tiek savivaldybiy, tiek mokykly, tiek individualiy mokytojy
lygmeniu. Todél, siekiant giliau paZinti vykusius vystymosi procesus, toliau projektas ,, Lyderiy laikas3 *“ bus
analizuojamas kompleksiniy adaptyviy sistemy teorijos poZiiriu.
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3. TYRIMO METODOLOGIJA

3.1. Teorinés ir metodologinés tyrimo nuostatos

Tyrimas, kurio tikslas — atskleisti profesinio kapitalo kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo
struktiirg ir dinamikg, remiasi kompleksiSkumo teorija, o jos pagrindg sudaro kompleksiniy adaptyviy sistemy
analiz¢, teigiant, kad kompleksinés adaptyvios sistemos sudarytos i§ didelio skai¢iaus heterogenisky agenty,
sgveikaujanciy tarpusavyje ir su aplinkos elementais, veikian¢iy pagal savo vidines taisykles, netiesiskai
keiCianc¢iy savo elgesj priklausomai nuo kity sistemos agenty ir aplinkos elgsenos ir taip suformuojanciy
naujus, anksCiau nepazintus ir visai sistemai budingus elgesio modelius (saviorganizacija, radimasis,
adaptyvumas).

Mokykla, kaip organizacija, traktuojama kaip kompleksiné adaptyvi sistema, atvira jvairiy jas sudaranciy
elementy (agenty) tarpusavio sgveiky ir sgveiky su aplinkos elementais visuma, besikeicianti, adaptyvi,
besivystanti. Mokyklose ir savivaldos lygmens Svietimo sistemose dalyvaujant ,,Lyderiy laikas 3 projekte
vyksta nuolatiniai transformuojanc¢io mokymosi ir prasmiy radimosi procesai, kuriantys sistemoje naujos
kokybeés struktiiras ir procesus.

Profesinis kapitalas (PK) traktuojamas kaip kompleksinés adaptyvios sistemos profesinis pajégumas.
Remiantis Jacobs, Grant (1999) ir Eisinger (2002), organizaciniai pajégumai reiSkia turéjimg stipriy ir veikti
igalinty profesionaly, gebéjima mobilizuoti reikiamus iSorinius iSteklius, duomenimis gristus strateginius
sprendimus, nuolatinius vertinimo ir griztamojo rySio mechanizmus (Jacobs ir Grant, 1999), kas ,,padeda ir
leidzia organizacijai vykdyti savo misija“ (Eisinger, 2002, p. 117). Taigi profesinis kapitalas, kaip tarpusavyje
susijusiy zmogiskojo, socialinio ir sprendimy priémimo dimensijy sinergija (Hargreaves ir Fullan, 2019),
latkomas vienu i§ organizacijos, kaip kompleksinés sistemos, adaptyvumo potenciala (geb¢jimo
transformuotis proaktyvai veikiant nuolat kintancioje situacijoje) atspindinciu poZymiu, orientuojantis j tai,
kad Svietimo organizacijos transformacijos epicentras — kiekvieno mokymosi pazanga.

Lyderysteé — kompleksinés adaptyvios sistemos gyvybiné jéga, iSkylanti daugialypiy ir jvairiakrypciy sgveiky
metu, pasireiskianti kaip neformaliy ir formaliy galiy ir jtaky dinamika, skatinanti organizacijos profesinio
pajégumo, kaip organizacijos adaptyvumo, potencialo vystymasi, generuojanti naujo radimasi organizacijose
(Lichtenstein ir kt., 2006, Uhl-Bien ir kt., 2007).

Projektas ,,Lyderiy laikas 3* irgi traktuojamas kaip 1§ dalies savarankiSka kompleksiné adaptyvi sistema, t. Y.
daugiakomponenté agenty, jy tarpusavio sgveiky ir sgveiky su kity sistemy elementais sistema, judinanti
Svietimo bendruomenes (mokyklas ir savivaldos S$vietimo sistemas) 1§ pusiausvyros biisenos per
jvairiapusiSkas lyderyste, asmeninj ir bendruomeninj profesinj augimg vystanCias veikimo patirtis. Tai
patvirtina antroje knygos dalyje individualios ir kolektyvinés refleksijos budu perteikta projekto ,,Lyderiy
laikas* konceptuali biografija, projekto istorijos apmastymas, taikant biografinj metoda.

Projektas ,,Lyderiy laikas 3*, kaip kompleksiné adaptyvi sistema, yra atviras, neturintis aiskiai nustatyty riby
tarp sistemos ir jos aplinkos, kur kiekvienas projekto ,,.Lyderiy laikas* agentas yra ir kitos kompleksinés
sistemos (mokyklos, partnerinés Svietimo institucijos, ekspertinés ar konsultacinés, savivaldos, Svietimag
administruojancios struktiiros, sistemos ar bendruomenés) elementas.

Projektas ,,Lyderiy laikas 3“ — kompleksiska ir dinamiska, taciau tam tikromis veikimo taisyklémis ir
struktiiromis pasiZyminti sistema, inicijuojanti naujas kity kompleksiniy adaptyviy sistemy (mokykly,
savivaldybés Svietimo sistemy) sgveikas, aktyvuojanti ir stiprinanti transformuojan¢io mokymosi patirtis ir
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taip iSjudinanti $iy sistemy status quo, drauge sudaranti sglygas sistemas transformuojantiems lyderystés ir
profesinio augimo procesams.

3.1.1 paveikslas
Kompleksinés adaptyvios sistemos vystymosi loginé schema

MOKYKLA, KAIP KOMPLEKSINE
ADAPTYVI SISTEMA

Naujos kokybés
sistema

,,Lyderiy laikas 3 —
daugiakomponenté
PK vystymo erdvé

Mokyklos profesinis
kapitalas

Tyrimo metodologinés nuostatos

Tyrimo paradigma yra biidas tyréjui suprasti pasaulio tikrove, ja tyrinéti ir interpretuoti. Morgan (2007)
paradigmas apibrézia nusakydamas jy funkcionalumg kaip nuostaty ir praktikos sistemas, darancias jtakg
tyréjy tiriamy klausimy ir tyrimo metody pasirinkimui. Tyrimo paradigma yra pozilris ir mgstymas apie
tyrima, jo atlikimo procesg ir metodus. Paradigmos gali padéti suformuoti poziiirj j tyrimo problema, sitlyti,
kaip ja iSspresti atsizvelgiant  tam tikrg pasaulio supratimg. Paradigmos turi utilitarinj pobiidj, paradigminés
perspektyvos yra vadovas, kurj tyréjas gali panaudoti norédamas pagristi savo tyrimus (Shannon-Baker,
2016). Tyrimo paradigma apibtdina trys pagrindiniai elementai: ontologija, epistemologija ir metodologija
(Smith, Thorpe, Jackson, 2008).

Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos, profesiniam pajégumui atskleisti pasirinkta
kritinio realizmo paradigminé perspektyva. Kritinis realizmas yra atsakas ] pozityvizmo ir konstruktyvizmo
poliarizacija, fasilituojantis dialoga tarp kiekybinio ir kokybinio tyrimo prieigy (Shannon-Baker, 2016).
Kritinio realizmo pozicija akcentuoja skirtingy pasaulézitiry suderinamuma, patvirtinantj, kad kokybiniai ir
kiekybiniai tyrimai gali buiti atliekami kartu, sumenkindami vienas kito ribotumus. Kritinis realizmas
grindziamas tradicine realizmo ontologija, pabréziant, kad tikrové egzistuoja uz suvokimo riby, taciau perima
konstruktyvistinés epistemologijos nuostatg, kad pasaulis yra suprantamas ar kuriamas per miisy individualius
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pozitirius ir suvokimg (Creswell, Plano Clark, 2011). Kitaip tariant, kritinis realizmas sujungia realisting
ontologija su interpretacine epistemologija (Bygstad, Munkvold ir Volkoff, 2016).

Kritinis realizmas ir kompleksiskumo teorija turi bendry salycio tasky (Walby, Armstrong, Strid, 2012). Tiek
kritinio realizmo, tiek kompleksiSkumo teorijai biidinga ontologinio gylio prielaida, kuria remiantis
socialinése sistemose jzvelgiami vienas su kitu susieti ir vienas i$ kito kylantys lygiai, bet neredukuojantys
vienas kito. Abi teorijos vadovaujasi poziiiriu, kad socialing sistemag sudaro ne atskiros tarpusavyje
sgveikaujancios dalys, kur aplinka laikoma , kita sistema®, o sistemos yra atviros ir kei¢iancios viena kitg per
abipusio prisitaikymo procesus. Abi teorijos pabrézia sistemy atviruma, saveiky ir rySiy kontekstualuma,
veiksmy ir rezultaty ,,iSkilimg“, veikiant struktiiry priezastiniams mechanizmams, sgveiky ir rySiy
netiesiSkuma, kai vienas ar keli nedideli pokyciai gali lemti labai didelius, esminius pokycius sistemoje.

Ontologinés prielaidos

Vadovaujantis kritinio realizmo pozitriu, realybé yra stratifikuota, suskirstyta j tris sritis: empiring (angl.
empirical domain), fakting (angl. actual domain) ir tikrajg (angl. real domain) (Bhaskar, 2016, Sayer, 2010,
Danermark ir kt., 2002). Tikroji sritis susideda 1§ struktiiry, turin¢iy tam tikrus prieZastinius-generuojancius
mechanizmus, kurie yra jvykiy priezastys ir kurie gali veikti kitas strukturas. Tikrgja sritj sudaro
nepriklausomai nuo misy suvokimo egzistuojancios socialinés struktiiros, gamtos objektai, materialiis
artefaktai ir konceptualtis objektai, pvz., kalba, nuomonés, tikslai (Fleetwood, 2005). Faktine sritj sudaro
ivykiai ir padariniai, kuriuos sukélé priezastiniy mechanizmy jtraukimas. Sie jvykiai ir padariniai gali skirtis
nuo misy suvokimo. Empiriné sritis reiskia miisy suvokimg apie faktinius jvykius, kurie yra ar gali biti
pastebéti ar patirti. 3.1.2 pav. vaizduojamas rySys tarp $iy trijy realybés lygmeny.

3.1.2 paveikslas
Kritinio realizmo poziiiris j stratifikuota tikrove

,» Likroji® sritis.
Struktiiros ir
mechanizmai, kurie
generuoja jvykius

., Faktiné* sritis.
Stebimi ir
nestebimi jvykiai

Generuojantys
mechanizmai

Stebéjimas

LEmpiriné* sritis.
Suvokimai,
patirtys, stebéjimai

Pagal Hoddy, E. T. (2019). Critical realism in empirical research: employing techniques from grounded theory
methodology. International Journal of Social Research Methodology, 22(1), 111-124.
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Remiantis kritinio realizmo poziiiriu, realybé yra dinaminé. Struktiiros sukuria pagrindg agenty veiklai, jos
yra ankstesnés uz socialing sgveika. Struktiiros ir agenty savybés ir galios yra labai skirtingos. Struktiiros yra
nemateriallis ar materialiis socialinés sistemos elementai, jgalinantys ar ribojantys veiksmus faktingje srityje.
Struktiiry generaciniai mechanizmai (angl. generative mechanisms) isreiskia struktiiry priezastines galias,
arba, kitaip tariant, strukttriniy dalyky veikimo budus (Bhaskar, 2016). Sistemoje veikiantys asmenys
(agentai) turi tik jiems biidingy savybiy (savimoné, refleksyvumas, intencionalumas, pazinimas,
emocionalumas ir kt.). Agentai gali planuoti, siekti konkreciy tiksly ir tokiu biidu turéti galig iSlaikyti arba
modifikuoti aplinkines struktiras (Volkoff, Strong, 2013). Jvairiy struktiiry, struktiiry ir agenty tarpusavio
sgveikos lemia naujy struktiry ir naujy sistemos savybiy radimgsi. Remiantis kritinio realizmo poziiiriu,
mokslininkui reikia sutelkti démesj ne j vieng struktiirg, o  jvairiy sistemos komponenty santykius ir j tai, kaip
jie laikui bégant vystosi.

Priezastiné galia yra struktiiros savybe veikti ir sagveikauti su kitomis strukttiromis. Galia gali biiti realizuojama
arba nerealizuojama. Bet kuriai galiai biitinas bent vienas mechanizmas, leidziantis §ig galig panaudoti
(O'Mahoney, Vincent, 2014). Kritinio realizmo atstovy poziiiriu, priezastingumas yra ne pozityvistinis, o
generatyvus konstruktyvistinis, kur intervencijos rezultatus sukuria sudétinga veiksniy, susijusiy su
intervencija teikianciais ir gaunanciais Zmonémis, sgveika, intervencijos vieta, komponentais ir mechanizmais
(Allana, Clark, 2018). Taigi kompleksinés adaptyvios sistemos vystymasi generuoja jvairiakryptés agenty
tarpusavio saveikos, jy saveikos su aplinka ir kitais sistemos elementais (struktiiromis, procediromis,
institucinémis salygomis ir kt.).

Saveikaujancios ir sukeliancios jvykius struktiiros yra atviros ir negali biiti tiriamos atsietai nuo jy aplinkos —
konteksto. Kritiné realistiné ontologija suprantama nustatant vieng ar kelis mechanizmus (priezastines galias),
konteksta, kuriame veikia, ir rezultata (O'Mahoney, Vincent, 2014). Faktiné tikrové kuriasi pasitelkus tiek
naudojamus, tiek nenaudojamus mechanizmus. Aiskios pedagogy profesinio tobulinimosi politikos
nebuvimas mokykloje gali sukelti dalies pedagogy nenora dalyvauti kvalifikacijos kélimo renginiuose. Taciau
sukurtos profesinio tobulinimosi renginiy atrankos ir finansavimo taisyklés nebiitinai uZtikrina aktyvesnj
pedagogy dalyvavimg kvalifikacijos kélimo renginiuose ar aukstesne pedagogy profesine kvalifikacija. Cia
gali jsijungti kiti struktiiriniai mechanizmai (pvz., darbuotojy motyvavimo politika ir jos jgyvendinimas).
Remiantis kritinio realizmo poziiiriu, Svietimo sistemg valdancios struktiiros ir jgalina, ir suvarzo veiksmus,
neleidZia vienaSaliSkai keisti Svietimo sistemai budingy vaidmeny, atsakomybeés ir jgaliojimy, Sios
nematerialios struktiiros kontroliuoja elgesj. Kitaip sakant, struktliros yra jégos, suvarzancios ar
kontroliuojancios veiksmus, dél kuriy vyksta arba nevyksta jvykiai. Kita vertus, nors ir reguliuojami struktiiry,
subjektai turi veikimo laisve, kurig gali panaudoti reprodukuodami ar keisdami struktiras (pvz., pedagogy
sutarimu, netinkamos taisyklés gali buti kei¢iamos). Struktiiry keitimas yra sunkus veiksmas, tad dazniau
pasirenkama elgsena, palaikanti esamas strukturas.

Epistemologinés prielaidos

Vykdant kritinio realizmo teorija grindZziamus tyrimus, pagrindinis tikslas yra pasinaudoti empiriniy jvykiy
suvokimu siekiant identifikuoti mechanizmus, sukeliancius tuos jvykius (O'Mahoney, Vincent, 2014). Tikrové
yra sudétinga sistema, joje egzistuoja struktiiros, mechanizmai, salygos ir kontekstas, jvykiai ir patirtys
(Bhaskar, 1916), todél, judant nuo asmens suvokimo ir patirties ,,empiringje® srityje prie ,faktinés™ ir
,tikrosios® srities, realybé tampa vis sunkiau prieinama.

Kritinis realizmas postuluoja tam tikrg epistemologinio reliatyvizmo laipsnj, kai mokslinés zinios laikomos
istoriSkai ir metodologiskai apibréztos, negalutinés. Kritinio realizmo poziiiriu, Zinojimas yra tranzityvus —
zinios laikinos, miisy supratimas apie reiskinj gali pasikeisti. Pazinimu laikoma zmogaus veikla, priklausanti
nuo daugelio detaliy ir procesy (gali buti stebimi faktai, taikomos teorijos, modeliai, tyrimo metodai,
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parenkamas tyrimo laikas ir vieta), o gautos zinios yra apie nuo tyr¢jo nepriklausantj objekta (Zachariadis,
Scott, Barrett, 2013). Pazinimo objektai egzistuoja nepriklausomai nuo asmens geb¢jimo suvokti ir
isivaizduoti, kad jie egzistuoja. Asmenys, pasitelkdami savo prota, kuria Zinias apie juos. EpistemologiSkai
misy suvokimas apie tikrove biitinai yra klaidingas, nes priklauso nuo to, kaip mes interpretuojame tai, kg
matome (Volkoff, Strong, 2013). Tai reiskia, kad gali buti kelios perspektyvos, aiSkinancios jvykj ar objekta,
yra realybiy, kuriy negalima pazinti, o teorija yra tik nesaliSka neiSsemiamos realybés reprezentacija. Teorija
i§ principo negali pasitlyti visapusi$ko ir i§samaus reiskinio vaizdo, todél tyrimo tikslas yra iSmatuoti ir
patikrinti tikrgsias strukttiras, objektyvuma nustatant tik apytiksliai.

Kadangi ziniy konstravimas negali biiti klaidingas, kartais mes konstruojame neteisingus supratimus ar
teorijas, tod¢l musy zinios apie pasaulj yra laikinos. Tokia kritinio realizmo epistemologiné prieiga reiskia,
kad Sio tyrimo autoriai pripazjsta, jog mokslinis poziiiris ] profesinj kapitalg, kaip kompleksinés adaptyvios
sistemos profesinj pajéguma, ir lyderyste, kaip sistemos gyvybine jéga, vystancig profesinj kapitala, gali biti
iSpléstas, pakeistas arba atmestas, nepaisant pateikty argumenty apie §io pozilrio patikimumg ir praktinj
tinkamuma.

Profesinis kapitalas, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos profesinj pajéguma atspindinciy pozymiy
rinkinys, matuojamas empiriniu lygmeniu, klausiant zmoniy apie tai, kg jie patiria, kaip vertina savo profesing
praktikg. Faktinio lygmens tikrove sudaro realiai mokykloje egzistuojancios salygos siekti profesinio
tobul¢jimo, pedagogy profesionalumas, profesinés saveikos salygy ir procesy, sprendimy priémimo praktikos.
Visas §ias saveikas ir procesus galima paaiskinti mokyklos, kaip institucijos, paskirtimi, jstatymy apibréZtomis
institucijos veiklos taisyklémis, sistemos agenty (pedagogy ir vadovy) galiy santykiais, jskaitant lyderystés
fenomena, rysius atskleidziant projekto ,,Lyderiy laikas 3 salygotos kaitos kontekste.

Metodologinis pagrindas

Kritinio realizmo pozitriu, pagrindinis tyrimo, taigi ir metodikos taikymo, tikslas yra pateikti pastebéty ar
patirty reiskiniy, tendencijy paaiskinimus. Sie paaikinimai sutelkti j struktiiry, galindiy generuoti jvykius,
mechanizmus, ] subjekty savybes, suteikianCias jiems galimybe¢ naudotis tokiais mechanizmais. Anot vieno
pagrindiniy kritinio realizmo teorijos autoriy (Bhaskar, 2016), mokslo uzduotis yra kiirimas Ziniy apie tvarius
ir nuolat veikiancius gamtos mechanizmus, kurian¢ius miisy pasaulio reiSkinius. Tyrimu siekiama paaiskinti
priezastinius rysius, susiejancius socialinio reiSkinio sudedamasias dalis | daugiasluoksne tikrove, nurodant,
kokie objektai, struktiiros, mechanizmai ir salygos leidzia konkre¢iam reiSkiniui rastis (Hoddy, 2019).
Fasilituodamas dialoga tarp kiekybinio ir kokybinio tyrimo (Shannon-Baker, 2016), kritinis realizmas gali
buti pagrindas daugeliui tyrimo metodologijy (Edwards, O'Mahoney, Vincent, 2014): grindZiamajai teorijai,
etnografiniam tyrimui, atvejo analizei, lyginamajai analizei, miSriy metody tyrimams.

Siekiant visapusiskai atskleisti profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos, savybes ir kaitos
dinamika, pasirinkta miSriy metody tyrimo strategija. Misriy metody strategija suteikia galimybg apibendrinti
kokybiniais ir kiekybiniais tyrimo metodais gautas iSvadas, kad buty galima pasitelkti patikimiausiy ir
labiausiai jtikinamy jrodymy. Anot Creswell ir Plano Clark (2011), misriy metody tyrimo tikslas — pateikti
visapusiskesnj reiSkinio supratima, kuris kitaip, naudojant tik vieng metoda, nebiity buves prieinamas.

Kritinio realizmo teorija miSriy metody tyrimuose suteikia tvirtag ontologinj pagrinda, palaikant] ir pateisinantj

ivairiy metody, tiriant tg pati reiSkinj, naudojimg (Zachariadis, Scot, Barret, 2013). Misriy metody literatiiroje

(Creswell, Plano Clark, 2011; 2013; Hesse-Biber, Johnson, 2013) kritinio realizmo pozitiris aptariamas kaip

viena i§ pagrindiniy paradigminiy perspektyvy. Kritinio realizmo poziiiriu, désningumai, priezastiniai rySiai

ir struktiiros, kurias nustatome statistiniais anketinés apklausos duomeny analizés metodais ar analizuodami

antrinius duomenis, yra realios tikrovés reprezentacija, todé¢l, siekiant iSsamesnio tikrovés paaiSkinimo,
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kokybinio tyrimo metodais analizuojami kontekstualiis veiksniai. Taigi tyrimui pasirinkta misriy metody
lygiagreciai vykstan¢iy procediry tyrimo strategija (Creswell, Plano Clark, 2011). Kiekybiniai ir kokybiniai
duomenys renkami prioritetg teikiant kiekybinei tyrimo metodikai, kokybinio tyrimo duomenimis papildant
informacija apie profesinio kapitalo struktira, ji sudaranc¢iy komponenty tarpusavio sgsajas, atskleistus
kompleksinés adaptyvios sistemos pozymius. Kiekybinio ir kokybinio tyrimy metodikos tarpusavyje
nesiejamos, t. y. tyrimo, atlikto taikant vieng metoda, rezultatai neturi jtakos kito metodo taikymui, taciau
tyrimy rezultatai papildo vienas kitg pazjstant ir aiSkinant tyrinéjama fenomena.

3.1.3 paveikslas
Tyrimo loginé schema
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Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo, vystymas

3.2. Tyrimo instrumentai ir matavimo skalés

Siekiant jvertinti profesinj kapitalg kaip kompleksinés adaptyvios sistemos profesinj pajéguma, jo raidg ir
lyderyste, parengti klausimynai ugdymo jstaigy pedagogams, ugdymo jstaigy vadovams ir savivaldybiy
Svietimo specialistams (Zr. 1-5 priedus).

Klausimynas ugdymo jstaigy pedagogams ir ugdymo jstaigy vadovams sudarytas remiantis Hargreaves ir
Fullan (2012) profesinio kapitalo samprata ir originaliais klausimynais, adaptuojant teiginius ikimokyklinio
ugdymo jstaigy pedagogams ir vadovams. Vadovy klausimyne teiginiai formuluojami taip, kad biity galima
vertinti vadovy vaidmenj vystant profesinj kapitalg. Profesinis kapitalas (klausimyne pedagogams) ir jo
vystymas (klausimyne vadovams) matuotas trimis tarpusavyje susijusiomis dimensijomis: 1) Zmogiskojo
kapitalo; 2) socialinio kapitalo; 3) sprendimy priémimo kapitalo.

Zmogiskasis kapitalas yra mokytojo Zinios ir gebéjimai: dalyko i§manymas ir jo déstymo biidai, mokymo(si)
proceso supratimas, mokiniy socialinés ir kultiirinés jvairovés pazinimas. Zmogiskasis kapitalas pasireigkia
gebéjimu sekmingai pasirinkti ir taikyti inovatyvias mokymosi strategijas, emociniu pasirengimu bendrauti su
mokiniais ir suaugusiaisiais. Tai mokytojo aistra, misija, moralinis profesinis jsipareigojimas, nuolatinis siekis
ir pastangos tobuléti. Zmogiskasis kapitalas neatsiejamas nuo organizacijos aplinkos. Profesinés veiklos
salygos, organizaciné valdymo struktiira, organizacijos kultiira yra neatsiejama zmogiskojo kapitalo dalis.

Socialinis kapitalas — tai kokybiski ir i§plétoti tarpusavio profesiniai santykiai, dalijimasis Ziniomis, patirtimis,
ry$iais. Socialinis kapitalas apibiidinamas tarpusavio sgveiky, socialiniy santykiy kiekiu ir kokybe, Ziniy
dalijimusi, lukescCiy, jsipareigojimo ir pasitikéjimo jausmo formavimusi. Socialinis kapitalas reiSkia bendra
tapatinimasi su profesija, pastangas ja tobulinti naudojant refleksija, kolegy palaikyma, ikvépima siekti naujy
komandos stiprinimo. Profesionalams veikiant kartu, démesio centras persikelia nuo asmeninés atskaitomybés
prie galingos kolektyvinés atsakomybes.

Sprendimy priémimo kapitalas — tai gebé¢jimas ir valia priimti savarankiSkus, iSmintingus ir pagristus
sprendimus nuolat besikei¢ian¢iose profesinés veiklos situacijose, kai néra konkreciy jrodymy ar numatyty
elgesio taisykliy. Sprendimy kapitalas kaupiamas per ilgalaike patirtj ir praktikg bei nuolatines refleksijas, kai
dalijamasi patirtimi su kolegomis, mokomasi vieniems i$ kity. Pagrindu tinkamam profesiniam sprendimui
priimti daZnai tampa kolegy jzvalgos ir patirtys.

Antrojo matavimo (zr. skyriy ,,Tyrimo organizavimas ir etika*) klausimynuose respondentams pateikta
papildomy klausimy, siekiant nustatyti, kaip keitési visy projekto dalyviy lyderysté, koks buvo projekto
poveikis mokyklai ir Svietimo situacijai savivaldybéje, norint jvertinti ugdymo jstaigy vadovy (direktoriy)
administracing jtakg tobulinant, kei¢iant ugdymo procesg mokykloje. Todél j antrojo matavimo klausimynus
jitrauktos papildomos skalés: 1) lyderystés pokytis (visy respondenty anketose); projekto ,,Lyderiy laikas 3*
poveikis mokyklos ir asmens profesinei tig€iai (visy respondenty anketose); 3) direktoriaus lyderyste (tik
pedagogy anketoje).

Klausimyna savivaldybés administracijos Svietimo padaliniy specialistams sudaré¢ keturi diagnostiniai
blokai: 1) Lyderystés pokytis; 2) Savivaldybés mokykly profesin¢ tgtis; 3) Projekto ,,Lyderiy laikas 3*
poveikio mokiniy mokymuisi / ugdymuisi vertinimas; 4) Sisteminés Svietimo kaitos savivaldyb¢je vertinimas.

Savo pritarimg ar nepritarimg kiekvienam anketoje pateiktam teiginiui respondentai gal¢jo iSreiksti
pasirinkdami vieng i$§ atsakymo varianty: Tikrai taip, Lyg ir taip, Nei taip, nei ne, Lyg ir ne, Tikrai ne.
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Profesinio kapitalo dimensijy ir jas sudaranciy komponenciy matavimo skalés

Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos, vidiné strukttira yra vienas i§ pagrindiniy tyrimo
klausimy, tod¢l struktiirai atskleisti ir jg pagristi skiriamas 4.1.1 poskyris. Atlikta tiriancioji faktoriné analizé
taikant pagrindiniy komponenciy metoda su Warimax faktoriniy asiy pasukimu atskleidé¢ Sio konstrukto
struktiirg®®. Zmogiskojo kapitalo dimensijoje i$skirtos $ios komponentés: profesinés Tgties galimybés
(institucinés sglygos); profesinis pesimizmas; profesiné galia; profesinio tobuléjimo siekis. Socialinio kapitalo
dimensijoje iSskiriama: bendradarbiavimo jgalinimas; aktyvus veikimas kartu; bendradarbiavimo
rezultatyvumas. Sprendimy priémimo dimensijoje i$skirtos tokios komponentés: savistaba grjsti sprendimai;
duomenimis gristi sprendimai; vertybinis sprendimy pagrindas.

3.2.1 lenteleé
Profesinio kapitalo dimensijy matavimo skaliy turinys

Zmogiskasis kapitalas

Profesinés ugties galimybés

Mokykla man suteikia visas galimybes profesiskai augti ir tobuléti

Misy mokykla daro viska, kad pritraukty ir i$laikyty geriausius mokytojus

Kai reikia, lengvai galiu gauti kity specialisty pagalba ir konsultacijas

Man skiriami tokie dalykai, biireliai ir veiklos, kur a$ geriausiai galiu panaudoti savo pedagoginj talentg
AS i8sakau mokyklos vadovams, ko noréciau savo profesiniam augimui

Profesinis pesimizmas

Mazai kas priklauso nuo mangs kaip mokytojo: jei mokinys nenori ir nesistengia — tai tikrai ne mano kalté
Mano nuomoné mazai kg lemia, kai mokykloje priimami sprendimai dél mokiniy ugdymo

Misy mokykloje jprasta lengvai paSiepti kolegas, kuriems sunkiau sekasi suvaldyti mokinius

Jauciuosi nelabai patogiai, kai mano pamokas / uzsiémimus stebi kiti kolegos

Profesiné galia

AS galiu pagerinti net paciy nepazangiausiy mokiniy rezultatus

AS esu tikras, kad galéciau buti kity kolegy mentoriumi

AS tikrai parengiu savo mokinius mokytis aukstesnéje klaséje / pasiekimy grupéje

Profesinio tobuléjimo siekis

Seku profesinio tobulinimosi mokymy pasiiila

AS nuolat ieSkau, kur, i$ ko ir kaip galéciau pasimokyti, kad pagerinciau savo darba

Socialinis kapitalas

Bendradarbystés jgalinimas

Man sudarytos visos sglygos stebéti kity kolegy pamokas / veiklas

Kartu su kolegomis analizuoju, kodél skiriasi mokiniy pasiekimai skirtinguose dalykuose ir veiklose
I miisy su kolegomis darbinius susitikimus sistemingai jsitraukia ir direktorius

Mano tvarkarastyje yra konkretus laikas, skirtas mokiniy pasiekimy aptarimui su kolegomis
Nuolat kartu su kolegomis analizuoju mokiniy darbg ir pasiekimus

Aktyvus veikimas kartu

AS skatinu kolegas kartu bandyti ugdymo naujoves

Siekdamas pagerinti savo ir kity darba, as$ aktyviai bendradarbiauju su kolegomis i§ kity jstaigy
AS visada atvirai i§sakau savo nuomong kolegoms apie jy profesing veikla

AS pasikliauju kolegy profesiniais patarimais ir pagalba

Kolegialios saveikos rezultatyvumas

Bendradarbiaudamas su jstaigos kolegomis, a$ tikrai tobulinu savo darba

Bendradarbiaudamas su savo mokyklos kolegomis a$ tikrai pagerinau mokiniy pasiekimus
Sprendimy priémimo kapitalas

Savistaba gristi sprendimai
Man yra ,,jauge j krauja“ stebéti ir vertinti tai, ka a§ darau pamokoje / uzsi¢émime
Esu tikras, kad gebu greitai keisti pamokos / uzsiémimo plang taip, kad bty pasiekti numatyti ugdymosi tikslai

'® Fulan ir kt. (2015) apibréztas profesinis kapitalas yra sudétingas konceptas, apimantis mokyklos politika, kultiira ir praktika, pasireiskiantis
daugeliu skirtingy pozymiy, kuriuos ribotos apimties klausimynu atspindéti sudétinga. I$skirtos profesinio kapitalo komponentés yra bandymas
empirinio tyrimo pagrindu $ig struktiirg atskleisti, todél gauta struktiira yra viena i$ galimy profesinio kapitalo konstrukto realizacijy.



Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo, vystymas

Esu apgalvojes ir kasdien stebiu konkrecius pozymius, kurie rodo, kas buvo veiksminga mano pamokose /
uzsiémimuose, o kas ne

AS sistemingai skiriu laika refleksijai, kas man sekasi, kas ne ir kg turéciau daryti kitaip

Duomenimis grijsti sprendimai

Savo sprendimus dél mokiniy ugdymo reguliariai derinu su kolegomis

Priimdamas sprendimus, kaip mokyti, a§ daznai remiuosi jvairiy tyrimy duomenimis

Ugdymo strategijas nuolat atnaujinu atsizvelgdamas j edukologijos mokslo ir praktikos naujoves

Vertybinis sprendimy pagrindas

Bendrai sutartos mokyklos vertybés man yra labai svarbios priimant profesinius sprendimus pamokose / veiklose
Meil¢ ir aistra savo darbui man padeda priimti veiksmingus sprendimus

3.2.2 lentel¢je pateikiami iSskirty komponenciy ir apibendrinty profesinio kapitalo dimensijy ir profesinio
kapitalo konstrukty skaliy patikimumo duomenys. Skaliy vidinis suderinamumas yra patenkinamas ar
aukstesnis. Santykinai zemas Cronbach alfa reikSmes sglygoja nedidelis skale sudaranciy teiginiy skaicius.
Antrojo matavimo duomeny pagrindu jvertintas skaliy vidinis suderinamumas yra Siek tiek didesnis nei tas,
kuris apskai€iuotas naudojantis pirmojo matavimo duomenimis.

3.2.2 lentelé
Profesinio kapitalo dimensijy ir komponenciy matavimo skalés ir jy patikimumas

N;=5105, Ny = 4683

Skalés Imtis ~ Leiginiy Cronbach alfa___
v skaicius | matavimas Il matavimas
Zmogiskasis kapitalas
Pasinaudojimas profesinés tigties galimybémis Pedagogy 4 0,74 0,80
Profesinis pesimizmas Pedagogy 2 0,61 0,63
Profesiné galia Pedagogy 4 0,58 0,62
Profesinio tobuléjimo siekis Pedagogy 3 0,53 0,57
Socialinis kapitalas
Bendradarbystés jgalinimas Pedagogy 5 0,74 0,76
Aktyvus veikimas kartu Pedagogy 4 0,73 0,73
Kolegialios sgveikos rezultatyvumas Pedagogy 2 0,78 0,81
Sprendimy kapitalas
Savistaba gristi sprendimai Pedagogy 4 0,59 0,62
Duomenimis grjsti sprendimai Pedagogy 3 0,71 0,71
Vertybinis sprendimy pagrindas Pedagogy 2 0,54 0,55
Apibendrintos profesinio kapitalo skalés
Zmogiskasis kapitalas Pedagogy 4 0,58 0,63
Socialinis kapitalas Pedagogy 3 0,80 0,84
Sprendimy kapitalas Pedagogy 3 0,73 0,79
Profesinis kapitalas Pedagogy 3 0,78 0,84

Direktoriaus lyderystés vertinimo skalé

Siekiant suZinoti pedagogy nuomong apie direktoriaus vaidmenj ugdymo kaitos procese, remiantis Swaffield,
MacBeatch (2009), Valuckiene ir kt. (2012), antrojo matavimo metu pedagogams pateiktoje anketoje buvo
pateikti 8 klausimai apie direktoriaus dalyvavima ugdymo kaitos procesuose. Sie klausimai buvo uzduoti tik
mokykly ir ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogams. Savo pritarimg ar nepritarimg kiekvienam teiginiui
respondentai iSreiSké pasirinkdami vieng i$ atsakymo varianty: Tikrai taip, Lyg ir taip, Nei taip, nei ne, Lyg ir
ne, Tikrai ne.

Atliekant faktoring analiz¢ nustatyta, kad visi respondentai pabréz¢é vieng savybe, kurig galima jvardyti kaip

direktoriaus lyderyste. Duomenys gerai atitinka faktorinés analizés metodo reikalavimus. KMO reikSmé yra
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0,94, maziausia MSA reikSmé yra 0,92, Bartlet sferiSkumo testo p reikSmé mazesné uz 0,001. Pirmos ir antros
tikrinés reik§més santykis, parodantis skalés vienmatiskuma, yra 10,2'!. Iskirtas vienas faktorius,
paaiskinantis 72,0 proc. bendros sklaidos. Maziausias kintamojo, jtraukto i skale, faktorinis svoris yra 0,80.
Skaliy patikimumas, vertinant teiginiy vidinj suderinamuma, yra labai aukstas, Cronbach alfa koeficientas —
0,94.

3.2.3 lentele
Direktoriaus lyderystés skalés statistinis pagrindimas

Faktorinis

SVOoris
Direktorius gerai i$mano ugdymo tendencijas ir §vietimo naujoves 0,858
Direktorius turi aiskiag mokiniy ugdymo vizija 0,878
Direktorius sugeba jkvépti ir sutelkti kolektyva ugdymo pokyciams 0,891
Direktorius aktyviai dalyvauja ugdymo planavime ir organizavime 0,831
Direktorius operatyviai reaguoja j pedagogy praSymus ir pasitilymus dél ugdymo kokybés 0,870
Direktorius drasiai rizikuoja priimdamas kokybiskam ugdymui batinus sprendimus 0,837
Direktorius prisiima asmening atsakomybe uz ugdymo proceso kokybe 0,819

KMO = 0,94, ¥%(28) =2773,5, p < 0,001, MSAmin = 0,92, Paaiskinta sklaida 72,0 proc.
Cronbach alfa koeficientas 0,94

Lyderystés pokycio jsivertinimo skalé (pedagogai, vadovai, Svietimo specialistai)

Siekiant nustatyti, kaip projekto metu pakito projekto dalyviy lyderysté, sudaryta Lyderystés pokycio
isivertinimo skalé, kurig sudare Sesi teiginiai. Skalés parametrai pateikti 3.2.4 lentel¢je.

3.2.4 lentele
Lyderystés pokycio jsivertinimo skalés ir jy patikimumas

Skalés Imtis Teiginiy skaiCius Cronbach alfa
Lyderystés pokytis Pedagogy 6 0,94
Lyderystés pokytis Vadovy 6 0,90
Lyderystés pokytis Svietimo specialisty 6 0,92

*Skaliy teiginiai modifikuoti priklausomai nuo respondenty grupés.

Projekto ,,Lyderiu laikas 3 poveikio vertinimo skalés

Projekto ,,Lyderiy laiko 3* poveikis organizacijos profesinio kapitalo pokyc¢iams (mokyklos profesinio
kapitalo tgciai, asmens profesinio kapitalo tig€iai) ir lyderystés pokyciui buvo vertinamas tiriant visy
respondenty grupiy — pedagogy, mokykly vadovy, savivaldybés Svietimo specialisty —nuomong. Savivaldybés
Svietimo specialisty atveju buvo vertinamas poveikis Svietimui savivaldybgje. ,,Lyderiy laikas 3* poveikij
matuojantys klausimai respondentams pateikti tik antrojo matavimo metu. Mokyklos ir asmens profesinés
igties teiginiai atitiko profesinio kapitalo dimensijas, o lyderystés poky¢io skalés turinys buvo konstruojamas
remiantis lyderystés mokymuisi samprata (Swaffield, MacBeatch, 2009; Valuckien¢ ir kt., 2012). Klausimai
skirtingoms respondenty grupéms buvo nezymiai modifikuoti atsizvelgiant j respondenty veiklos ir funkcijy
Svietime savitumg. Skalés buvo sudaromos skaiciuojant teiginiy jverciy vidurkius. Skaliy patikimumas yra
aukstas, o> 0,84, i8skyrus savivaldybés §vietimo specialisty mokyklos profesinés tigties vertinima (o = 0,57).

3.2.5 lentelé

"' Pirmosios ir antrosios tikrinés reikimés santykis yra vienas i§ pagrindiniy kriterijy sprendziant apie konstrukto vienmatiskuma. Didesné uz 4
Sio santykio reik§mé rodo, kad pateikti teiginiai iSreiskia viena konstrukta (Slocum-Gori, Zumbo, 2011). Konstrukto vienmatiskuma parodo ir
dideleés bendros sklaidos bei Cronbach alfa koeficiento reikSmés.
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Projekto ,,Lyderiy laikas 3“ poveikio vertinimo skalés ir juy patikimumas (Npedagogy = 4683, Nvadovy =
405, NSpecialistL}: 102)

Skalés* Imtis Teiginiy skaicius Cronbach alfa
Mokyklos profesiné tigtis Pedagoguy 3 0,87
Asmens profesiné tigtis Pedagoguy 3 0,89
Mokyklos profesiné Tigtis Vadowvy 3 0,85
Asmens profesiné tigtis Vadowvy 3 0,90
Mokyklos profesiné Tigtis Svietimo specialisty 3 0,57
Asmens profesiné tigtis Svietimo specialisty 3 0,86

*Skaliy teiginiai modifikuoti priklausomai nuo respondenty grupés.

Profesinio kapitalo vystymo skalés

Ugdymo institucijy vadovy apklausos anketoje respondentams jvertinti buvo pateikti teiginiai, atspindintys
vadovo veiklg vystant profesinj kapitala mokykloje (Fulan, 2014). Atlikta tirian¢ioji faktoriné analizé taikant
pagrindiniy komponenciy metoda su Warimax faktoriniy asiy pasukimu atskleidé Sios veiklos struktiirg.
ISskiriamos Sios vadovy veiklos komponentés: pedagogy profesionalumo stiprinimas; démesys pedagogy
profesinei praktikai; tinklaveika uz mokyklos riby; paveiki bendradarbysté; pagrista valia keisti; refleksija
gristi sprendimai; j rezultata orientuoti sprendimai (zr. 3.2.6 lentel¢). Skaliy vidinis suderinamumas yra
patenkinamas, Cronbach alfa koeficientas jgyja reikSmes nuo 0,56 iki 0,74. Nedidelés alfa reikSmés rodo, kad
skale siekiama apimti keleta pakankamai skirtingy matuojamos savybés aspekty.

3.2.6 lentelé
Profesinio kapitalo vystymo skalés ir jy patikimumas. Vadovy apklausa (N;= 439, Nj; = 405)

Skalés Imtis :lffé?;g | matavicr:r:f’:l;1 e ?:friatavimas
Zmogiskojo kapitalo vystymas

Pedagogy profesionalumo stiprinimas Vadovy 4 0,69 0,71
Démesys pedagogy profesinei praktikai Vadovy 4 0,66 0,66
Socialinio kapitalo vystymas

Tinklaveika uz mokyklos riby Vadovy 4 0,69 0,72
Paveiki bendradarbysté Vadovy 3 0,65 0,63
Vadovo sprendimy priémimo kapitalas

Pagrijsta valia Keisti Vadovy 4 0,72 0,70
Refleksija grjsti sprendimai Vadovy 4 0,70 0,74
I rezultatg orientuoti sprendimai Vadovy 3 0,58 0,56

Visos skalés sudarytos skai¢iuojant respondenty pateikty jverciy, iSreiSkianciy pritarimg ar nepritarimg skalés
teiginiams, vidurkius. Tokiu biidu kiekvienas matuojamas pozymis buvo vertinamas skaléje nuo 1 iki 5. Kuo
jvertis aukStesnis, tuo labiau respondentas pritaria skal¢ sudarantiems teiginiams, tuo stipriau iSreikSta
matuojama savybe.

Siekiant geriau atskleisti ir jvertinti skirtumy tarp skirtingy respondenty grupiy dydj, atlikta visy skaliy
transformacija | standarting z- skale, t.y. skalg, kurioje imties vidurkis yra lygus 0, o imties standartinis
nuokrypis — 1. Tokioje skal¢je tiriamos grupés vidurkis isreiskia skirtumg nuo bendro imties vidurkio ir gali
buti apytikriai vertinamas taikant Cohens d interpretacija: d = 0,2 — skirtumas mazas, d = 0,5 — skirtumas
vidutinis, d = 0,8 — skirtumas didelis.

Zurnalistiniq interviu analizés kryptys
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Zurnalistiniy interviu su projekto ,,Lyderiy laikas 3% savivaldybiy $vietimo bendruomeniy nariais analizés
paskirtis — pagrijsti, kad projekto parama ir inicijuotos veiklos $vietimo sistemos pokycCiams jgyvendinti
traktuotinos kaip vystancios kompleksines adaptyvias sistemas. Interviu analize siekiama rasti atsakymus |
Siuos klausimus: 1) koks projekto ,,Lyderiy laikas 3% inicijuotos paramos savivaldybés pokycio projekto
kiirimui ir jgyvendinimui potencialas inicijuojant ir kuriant aplinkas, reikSmingas savivaldybés Svietimo
istaigy, kaip kompleksiniy adaptyviy sistemy, vystymui? 2) kokios projekto dalyviy, kaip kompleksinés
adaptyvios sistemos agenty, patirtys reikSmingos profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos,
pajégumo tobulinimui? 3) kokius Svietimo sistemos adaptyvumo ir naujo radimosi elementus i$skiria projekto

dalyviai?

3.3. Tyrimo organizavimas ir etika

Anketinés apklausos duomenys rinkti virtualiu btidu, apklausiant projekte dalyvaujanciy savivaldybiy
pasirinkty ugdymo jstaigy bendrojo ugdymo ir profesiniy mokykly mokytojus, ikimokyklinio ugdymo jstaigy
pedagogus, mokykly ir ikimokykliniy ugdymo jstaigy vadovus, savivaldybés administracijos $vietimo
padalinio vadovus ir specialistus. Statistinio tyrimo duomenys rinkti prasidedant projekto veikloms
konkrecioje savivaldybéje (pirmasis matavimas, 2017 m. lapkri¢io—gruodZio mén.) ir baigiantis projekto
veikloms (antrasis matavimas, 2020 m. vasario—kovo mén.), taigi tyrime ty paciy ugdymo jstaigy respondentai
dalyvavo du kartus. Apklausoje savivaldybés kiirybinés komandos sprendimu galé¢jo dalyvauti visos
savivaldybés ugdymo jstaigos arba savivaldybés kiirybinés komandos pasirinktos (bet ne maziau kaip 5)
ugdymo jstaigos. Tyrimo imties sudarytojams nustatyta salyga, kad pirmajame ir antrajame matavime
dalyvaujancios organizacijos turi biti tos pacios.

Savivaldybiy grupéje, kurioje veiklos pagal projekto kalendoriy ,,Lyderiy laikas 3 prasidéjo nuo 2019 m.
rugsejo, antrasis matavimas atliktas, taciau $iy savivaldybiy tyrimo duomenys néra jtraukti j apibendrintus
antrojo matavimo rezultatus todél, kad COVID-19 pandemijos metu projekto veiklos Siose savivaldybése vyko
ypatingomis nuotolinio ugdymo ir fizinio kontakto ribojimo salygomis, taigi projekto jgyvendinimo situacijos
negali buti lyginamos.

Respondentai pildé elektronines anketas, pricinamas adresu http://lyderiaimokykloje.lt.
Tyrimo etika

Tyrime laikomasi bendryjy socialiniy tyrimy etikos reikalavimy!?: tyrimo teisétumo, tyrimo tiksly aiskumo ir
atskleidimo dalyviams, dalyvavimo tyrime savanoriSkumo, tyrimo dalyviy privatumo ir konfidencialumo
1§saugojimo, apgaulés ir manipuliavimo vengimo, mokslinio sgZiningumo.

Tyrimo imtis
Statistinio tyrimo imtis

I8 viso klausimynus pirmojo ir antrojo matavimo metu pildé 9231 bendrojo ugdymo mokykly pedagogas, 735
ikimokyklinio ugdymo mokykly pedagogai, 859 mokykly vadovai, 228 savivaldybiy Svietimo specialistai 1§
30 savivaldybiy (Zr. 6 prieda). Anketos, kuriose | daugiau nei 10 proc. profesiniam kapitalui tirti skirty
klausimy buvo neatsakyta, pasalintos kaip netinkamos. Tokiy ankety bendrojo ugdymo mokykly pedagogy
imtyje buvo 177, arba 1,9 proc., ikimokyklinio ugdymo jstaigy imtyje — 11, arba 0,8 proc., ugdymo jstaigy
vadovy imtyje — 15, arba 1,7 proc., savivaldybiy specialisty imtyje — 9, arba 7,0 proc. PaSalinus netinkamas
anketas, tyrimo imtj sudaré: mokykly pedagogai — 4744 (pirmasis matavimas) ir 4309 (antrasis matavimas),
ikimokyklinio ugdymo pedagogai — 361 (pirmasis matavimas) ir 374 (antrasis matavimas), ugdymo jstaigy
vadovai — 439 (pirmasis matavimas) ir 405 (antrasis matavimas), savivaldybiy administracijy $vietimo
padaliniy specialistai — 117 (pirmasis matavimas) ir 102 (antrasis matavimas).

3.3.1 lentelé

12 Europos elgesio kodeksas moksliniy tyrimy etikos klausimais (2018). Atitikties moksliniy tyrimy etikai vertinimo gairés (2020).
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Statistinio tyrimo imties dydis

S Mokykly Respondenty skaicius

Tyrimo imtis 2. - - ——
skaiCius | matavimas Il matavimas I8 viso

Mokykly* pedagogai 172 4744 4309 9053

Ikimokyklinio ugdymo pedagogai** 76 361 374 735

Ugdymo istaigy vadovai 188 439 405 844

Sav1yal_dyl_)1q administracijy Svietimo padaliniy ) 117 102 219

specialistai

I$ viso 189 5661 5190 10851

*Bendrojo ugdymo ir profesinés mokyklos, neformaliojo ugdymo mokyklos.
**]kimokyklinio ugdymo jstaigos, jskaitant prijungtas prie bendrojo ugdymo mokykly.

Detali imties charakteristika pateikiama 7 priede.

Siekiant atskleisti profesinio kapitalo sasajas mokykly lygmeniu ir identifikuoti dalyvavimo ,,Lyderiy laikas
3% projekte salygota profesinio kapitalo pokyti mokyklose, duomenys buvo agreguoti statistinés analizés
vienetu imant mokyklg ir jai priskiriant atitinkamo kintamojo vidurkj. | analizés procediras jtrauktos tik tos
mokyklos, kuriose profesinj kapitalg matuojancius teiginius abiejy tyrimy metu jvertino daugiau kaip 50 proc.
pedagogy. Tokiy mokykly buvo 183. Atskleidziant mokyklos direktoriaus lyderystés jtakg profesinio kapitalo
poky¢iui, ugdymo jstaigy pedagogy ir mokyklos direktoriy duomeny matricos buvo sujungtos. Pirmajame ir
antrajame matavimuose dalyvavo ne visy mokykly direktoriai, todél dalis mokykly j §j duomeny analizés
etapa nebuvo jtraukta, todel analizuoti 129 mokykly duomenys.

Kokybinio tyrimo imtis

Projekto ,,Lyderiy laiko 3* socialinio tinklo Facebook paskyroje 2017-2020 m., véliau projekto tinklalapyje
(http://www.lyderiulaikas.smm.It/) skelbti 33 zurnalistiniai interviu su savivaldybiy $vietimo bendruomeniy
nariais. Analizei atsirinktas 31 interviu. 29 i§ jy reprezentuoja atskiros savivaldybés dalyvavimo projekte
patirtis, vieno rajono savivaldybe reprezentuoja dviejy interviu turinys. Siy interviu duomenys nenaudoti dél

Jy turinio specifiSkumo, nepakankamai susijusio su tyrimo probleminiais klausimais.

Interviu atskleidZia 3 miesty ir 27 rajono savivaldybiy dalyvavimo projekte ,,Lyderiy laikas 3* tikslus, patirtis,
siekiamus ar pasiektus jgyvendinamo sistemino pokycio rezultatus. 28 interviu Zurnalistei duoti vieno asmens,
2 interviu buvo grupiniai. Viename i§ jy j Zurnalistés klausimus atsakinéjo 2, kitame — 5 vienos savivaldybés
Svietimo bendruomenés nariai. Didzioji dalis visy interviu dalyviy buvo savivaldybiy kirybiniy komandy
vadovai (30 interviu dalyviy); 27 interviu dalyviai — savivaldybés administracijos Svietimo padalinio atstovai,
7 —mokykly vadovai.

3.4. Duomeny analizés metodai

Respondentams uzpildZzius elektronines anketas, statistinio tyrimo duomenys duomeny bazéje rinkti cSv
formatu. Duomenys analizei importuoti sav formatu, sudarytos trys duomeny matricos kiekvienai i§
respondenty grupiy. Agregavus pedagogy apklausos ir mokykly vadovy apklausos duomenis, sudaryta
duomeny matrica profesinio kapitalo kaitos procesy analizei mokyklos lygmeniu atlikti. Kiekybiné duomeny
analiz¢ atliekama pasitelkus apraSomosios, tikimybinés ir daugiamatés statistinés analizés metodus, taikoma
socialiniy moksly statistikos paketo SPSS 24 versija.

Analizuojant apklausos rezultatus pirmiausia pasitelkti vienmatés statistikos metodai, kuriais tiriami trukstami
duomenys, vertinamas kintamyjy skirstiniy normalumas, identifikuojamos galimos iSskirtys. Siekiant
jvertinti, ar duomenys tinkami daugiamatei analizei, naudoti apraSomosios statistikos metodai.
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Duomeny tinkamumas daugiamatés statistikos metodams

Vertinant duomeny tinkamumg daugiamatés analizés modeliams, pasitelkti vienmatés statistinés analizes
metodai. Nustatyta, kiek skirstiniai artimi normaliesiems, identifikuotos galimos iSskirtys. Tai uztikrino
duomeny, galéjusiy neigiamai paveikti rezultaty tiksluma, eliminavima.

Tritkstami duomenys yra viena i$ socialinio tyrimo duomeny tinkamumo problemy. Dalis respondenty
neatsako ] jiems netinkancius klausimus ar tiesiog anketg pildo neatidziai, nepazymi atsakymo. Pirmojo
matavimo duomeny aibéje trikstami duomenys sudaro 0,63 proc., visiSkai uzpildyta 90,1 proc. ankety.
Antrojo matavimo duomeny aibé¢je triikstami duomenys sudaro 0,95 proc. visy duomeny, visiskai uzpildyta
87,9 proc. ankety. Trikkstamy duomeny skaicius, priklausomai nuo teiginio, kinta nuo 0,33 proc. iki 1,1 proc.
pirmajame matavime ir nuo 0,53 proc. iki 1,25 proc. antrajame matavime. Santykinai daugiausia respondenty
nepateiké savo pritarimo ar nepritarimo teiginiams ,Jauciuosi nelabai patogiai, kai mano pamokas /
uzsiémimus stebi kiti kolegos® ir ,,Meil¢ ir aistra savo darbui man padeda priimti veiksmingus sprendimus®.

Teiginiy vertinimo skirstiniy atitiktis normaliajam skirstiniui buvo vertinama skaic¢iuojant eksceso ir
asimetrijos koeficienta. Asimetrijos koeficientas yra skirstinio simetriSkumo matas, turintis itakos vidurkiy
testams. Eksceso koeficientas parodo, kiek lékSta / smaili yra empirinio skirstinio kreive, lyginant su
normaliuoju skirstiniu; jis turi jtakos metodams, kuriuose analizuojamos kintamyjy dispersijos, kovariacijos
populiacijos grupése. Hair ir kt. (2010) nurodo tokig empiring taisykle: skirstinj galima priskirti normaliajam,
jei eksceso ir asimetrijos koeficienty reikSmés priklauso intervalui nuo —1 iki 1. Praktikoje dideléms imtims
yra taikoma ir ne tokia griezta taisyklé: skirstinio normalumo salygotus parametrinius metodus galima taikyti,
jei eksceso ir asimetrijos koeficientai yra intervale nuo -2 iki 2 (George, Mallery, 2010). Skirstinio forma
galima jvertinti ir taikant Shapiro Wilk testg arba skaiCiuojant pasikliautingjj intervalg, taiau abu metodai
dazniausiai taikomi tik mazoms imtims, todél Siame tyrime jie nebuvo naudoti.

I8skirtys yra reikSmés, stipriai besiskirian¢ios nuo kity stebiniy. Iprasta iSskirtimis pripazinti stebinius, kuriy
skirtumas nuo vidurkio yra didesnis nei trys standartiniai nuokrypiai. Kline (2015), Tabachnick ir Fidell
(2007) rekomenduoja Salinti stebinius, kuriy z reikSmés (kitaip sakant, nuotolis nuo vidurkio, iSmatuotas
standartinés paklaidos vienetais) absoliutiniu didumu yra didesnés uz 3,29. Tokiy iSskir¢iy analizuojamy
anketos teiginiy atveju yra maziau nei 1 proc., kas atitinka Tabachnick ir Fidell (2007) rekomendacijas. Dviem
teiginiams jis siekia 1,4 ir 1,5 proc. I8skirtys, taikant daugiamatés statistikos metodus, gali sudaryti problema,
jei vidurkio ir 5 proc. nupjautinio vidurkio skirtumas yra didesnis uz 0,2 (Pallant, 2013). Sio tyrimo
apskaiciuotas skirtumas yra mazesnis uz 0,11, imtys yra labai didelés, todél paSalinti iSskirtis néra pagrindo —
9053 stebiniai yra panaudoti tolesniuose analizés procesuose.

Tyrime taikomuy skaliy statistinio pagrindimo metodai

Analizuojamy konstrukty komponentés buvo iSskirtos ir analizuotos taikant tirianc¢iosios faktorinés analizés
metoda (angl. exploratory factor analysis, EFA). Tiriancioji faktoriné analizé taikyta prireikus i$skirti naujus
kintamuosius, analizuojant didelio skai¢iaus kintamyjy tarpusavio ryS$ius, paaiSkinant juos kaip faktoriaus
salygoto bendrumo israiskg (Hair ir kt., 2010). EFA teikia statistinj pagrindimg norint sutankinti ar redukuoti
didel; kintamyjy skai€iy ; mazesnj kintamyjy (faktoriy) skai¢iy. Pereinant nuo kintamyjy prie faktoriy,
kondensuojama informacija, ji padaroma aprépiamesné (Cekanavicius, Murauskas, 2002). Siame tyrime EFA
metodas leidzia nustatyti kintamyjy rinkinius, kuriuos vienija koks nors tiesiogiai nestebimas (latentinis)
faktorius, statistiSkai pagristi iy faktoriy skai€iy ir taip iSskirti bei jvertinti profesinio kapitalo struktiira,
pagristi direktoriaus lyderystés skalés vienmatiskuma.

Faktoriné analiz¢ atlieckama pasitelkus koreliacijy matricg. Duomeny matricos tinkamuma faktorinés analizés
modeliui parodo Bartlet sferiSkumo testas ir Kaser-Meyer-Olkin (KMO) testas, o kiekvieno kintamojo
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tinkamumo matas yra MSA (angl. Measure of Sampling Adequacy). Bartlet sferiSkumo testu patikrinama
hipotez¢, kad koreliacijy matrica yra vienetiné, t. y. kad kintamieji tarpusavyje nekoreliuoja. Hipotezé
atmetama, jei p reikSmé yra mazesné uz pasirinktg reikSmingumo lygmens slenkstj 0,05. KMO yra empiriniy
koreliacijos koeficienty reik§miy ir daliniy koreliacijos koeficienty reikSmiy palyginamasis indeksas. Visy
kintamyjy pory dalinés koreliacijos koeficientai turi buti mazi, palyginus su koreliacijos koeficienty
reikSmémis. Laikoma, kad jei KMO reik§mé mazesné uz 0,6, duomenys faktorinei analizei netinka (Hair ir
kt., 2010; Cekanaviéius ir Murauskas, 2002). MaZos MSA reik§més (jprastai maZzesnés uz 0,5) rodo, kad
konkretaus kintamojo dalinés koreliacijos su kitais kintamaisiais koeficientai yra dideli, palyginus su
koreliacijos koeficienty reikSmémis. Kintamieji, kuriy MSA < 0,5, i§ faktorinés analizés modelio buvo
pasalinti.

Siekiant atskleisti ir pagristi tyrime naudoty skaliy struktiirg, taikytas faktorinés analizés modelis — pagrindiniy
komponenéiy metodas (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2002). Komponen¢iy skai¢iui nustatyti buvo naudojami
trys kriterijai: tikriniy reikSmiy, ne mazesniy uz 1, skaiCius (tikrin¢ reikSme, didesné uz 1, parodo, kad
komponentés indélis j bendrag duomeny variacijg yra didesnis nei vidutinis), Cetell nuobiryno testas — tikriniy
reikSmiy grafinis vaizdas, parodantis skirtumus tarp tikriniy reik§miy, ir apriori kriterijus vertinant i§ anksto
numatyta kintamyjy turinio bendruma.

Kintamasis buvo priskirtas faktoriui (komponentei), jei jo faktorinis svoris, parodantis kintamojo koreliacija
su faktoriumi, buvo didesnis uz 0,4 (Hair ir kt., 2010). Siekiant suteikti faktoriams lengviau interpretuojama
pavidalg, atliktas faktoriy matricos transformavimas — faktoriniy asiy sukimas taikant Varimax metoda,
maksimaliai padidinantj faktoriniy svoriy dispersija.

Sudaryty skaliy patikimumas buvo vertinamas skai¢iuojant Cronbacho alfa koeficienta, rodant; skale
sudaranciy teiginiy vidinj suderinamuma. Koeficiento alfa reikSmés, mazesnés uz 0,6, rodo nepakankama,
nuo 0,6 (imtinai) iki 0,7 — vidutinj, nuo 0,7 (imtinai) iki 0,8 — gerg, nuo 0,8 (imtinai) iki 0,9 — labai gera, nuo
0,9 ir daugiau — puiky suderinamuma (Hair ir kt., 2010). Cronbacho alfa koeficiento reik§més, mazesnés uz
0,5, rodo, kad skalés suderinamumas yra labai Zemas ir skalés sudarymas nepriimtinas.

Pagrindziant, kad i$skirta profesinio kapitalo dimensijy struktiira yra vieno latentinio pozymio — profesinio
kapitalo — sandai, atlikta patvirtinancioji faktoriné analizé (CFA), tiriamas dviejy pakopy modelis su
koreliuojanciomis lieckamosiomis paklaidomis. Patvirtinan¢ioji faktoriné analizé taikoma nustatant, ar
stebéjimy duomenys atitinka arba patvirtina i§ anksto numatyta faktoring struktiirg (Hair ir kt., 2002).
Faktorinés analizés modelj apraSius tiesinémis lygtimis tikrinama, ar duomenys neprieStarauja spéjamoms
priklausomybéms (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2009).

Duomeny analizés metodai

Statistiniai duomenys analizuojami taikant aprasomosios ir tikimybinés statistikos metodus (vienmacius ir
daugiamacius). DiskrecCiyjy pozymiy skirstiniy charakteristikos pristatomos nurodant pasiskirstyma
procentais. Jei naudojama rangy skalé, papildomai skaiiuojamas vidurkis ir standartinis nuokrypis.
TolydZiyjy poZymiy charakteristikos pateikiamos nurodant vidurkj ir standartinj nuokrypj.

Analizuojant kintamuosius, kuriy skirstiniai yra artimi normaliesiems, taikomi parametriniai statistiniy
hipoteziy tikrinimo metodai. Hipoteze apie kintamojo vidurkiy lygybe dviejose tiriamose grupése tikrinama
taikant t kriterijy, hipotezé apie vidurkiy lygybe keliose tiriamose grupése — taikant vienfaktorinés ANOVA
testa ar jo Welch modifikacija, jei kintamojo dispersijos tiriamose grupése néra lygios. Keleto kintamyjy jtakai
atskleisti taikomas daugiafaktorinés dispersinés analizés modelis.
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Tikrinant statistines hipotezes, pasirinktas statistinio reikSmingumo slenkstis 0,05 — tai reiSkia, kad skirtumai
tarp grupiy ir poZymiy rysiai yra komentuojami tik tuomet, kai statistinio reikSmingumo lygmuo p < 0,05.
Pedagogy tyrimo imtis yra didelé, todél net ir mazi skirtumai tarp tiriamyjy grupiy ar labai silpnos kintamyjy
sasajos gali buti statistiSkai reikSmingos. Antra vertus, agregavus duomenis ir mokykla laikant statistinés
analizés vienetu, imtys néra didelés, todél nedideli, taciau praktiSkai svarbiis skirtumai gali biti statiskai
nereikSmingi. Siekiant jvertinti vieno kintamojo poveikio kitam kintamajam ar skirtumo tarp tiriamy grupiy
lygmenj, be statistinio reikSmingumo kriterijaus, pasitelkiami ir poveikio dydzio matai — eta kvadratu ar
dalinis eta kvadratu (n?), kuris gali biiti interpretuojamas kaip faktoriaus salygota priklausomo poZymio
(projekto rezultaty) sklaidos dalis (Cekanavicius, Murauskas, 2002), ir Cohen d koeficientas, kuris dviejy
grupiy palyginimo atveju gali buti aiSkinamas kaip standartizuotas kintamojo vidurkiy Siose grupése
skirtumas.

Koeficiento eta kvadratu, rodancio vieno kintamojo poveikio kitam dydj, vertinimas atliekamas remiantis
Cohen (2013) rekomendacija: 0,01 — poveikis mazas, 0,06 — vidutinis, 0,14 — didelis. Projekto poveikio dydis
vertinamas skai¢iuojant standartizuotg vidurkiy skirtuma tarp pirmojo ir antrojo matavimo rezultaty. Taikoma
tokia koeficiento d interpretavimo taisyklé: d = 0,2 — poveikis mazas, d = 0,5 — poveikis vidutinis, d = 0,8 —
poveikis didelis (Cohen, 2013). Si taisyklé taikoma ir interpretuojant skirtumo tarp imties vidurkio ir tiriamos
grupés vidurkio dyd;.

Tiesiniy struktiriniy lygciy modeliavimo (SEM) metodai

Siekiant pagristi profesinio kapitalo konstrukto struktiirg, detaliau atskleisti kintamyjy tarpusavio sasajas,
taikomi struktiiriniy lyg¢iy modeliavimo (SEM) metodai. Sudaromi hipotetiniai kintamyjy priezastinius rysius
numatantys modeliai ir tikrinamas jy suderinamumas su tyrimo duomenimis.

Tyrimo kintamyjy — profesinio kapitalo, profesinio kapitalo pokycio, direktoriaus lyderystes, lyderystés
poky¢io jgyvendinant ,Lyderiy laikas 3“ projekta, profesinio kapitalo vystymo — hipotetinéms sasajoms
atskleisti taikomi SEM modeliai be latentiniy kintamujy, t.y. atlickama keliy analizé (Cekanavidius,
Murauskas, 2009). Keliy analizés modeliai 1§ esmés yra regresinés analizés iSplétojimas, kai dalis
nepriklausomy kintamyjy kartu yra ir priklausomi kintamieji. Analizuojamuose modeliuose vaizduojami tik
tie keliy koeficientai, kuriy dydis statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo 0 (p < 0,05).

Tiek patvirtinancios faktorinés analizes, tiek keliy analizés modeliy parametry jverciai parenkami taikant
didziausio tikétinumo metoda. Modelio tinkamumas duomenims vertinamas tikrinant hipotezg¢ apie kintamyjy
kovariacijy matricos ir modelio kovariacijy matricos lygybe, taikomas chi kvadrato kriterijus. Hipotezé apie
kovariacijy matricy lygybe¢ néra atmetama, jei reikSmingumo lygmuo p > 0,05. Taciau Sis kriterijus taikomas
tik nedideléms imtims, kai statistinis tyrimo vienetas yra ugdymo jstaiga. Respondenty imtys didelés, todél
modelio tinkamumas duomenims vertinamas atsizvelgiant | Siuos suderinamumo indeksus: prieaugiy
suderinamumo indeksg (IFI), Takerio-Luiso indeksa (TLI), salyginj suderinamumo indeksg (CFI) ir
kvadrating Saknj i§ vidutinés aproksimacijos paklaidos (RMSEA). Pakankamg modelio atitikt] duomenims
rodo $ios indeksy reik§més: IFI > 0,90, TLI > 0,90, CFI = 0,90. RMSEA reikSmés, mazesnés uz 0,05, rodo,
kad modelis visiskai tinkamas, nuo 0,05 iki 0,08 — tinkamas, nuo 0,08 iki 0,1 — vidutiniS§kai tinkamas, daugiau
nei 0,1 — netinkamas (Cekanaviéius, Murauskas, 2009; Meyers, Gamst, Guarino, 2013).

Kokybiniy duomeny analizés metodai
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Projekto ,,Lyderiy laikas 3 dalyviy zurnalistiniy interviu analizé atlikta taikant kokybinés turinio (angl.
content) analizés metoda (Cropley, 2002; Denscombe, 2010). Tyrime taikyta indukcinés ir dedukcinés
analizés logikos derinimo strategija (Tracy, 2013; Drisco, Maschi, 2015), kai pagrindines analizés temas
nusako teorinis loginis tyrimo modelis, o kategorijy ir subkategorijy sistema formuojama detaliai skaitant
teksta, iSskiriant jo analizés vienetus, juos reflektuojant ir grupuojant, véliau suteikiant turinj atskleidziancias
etiketes, jas tikslinant ir vystant iki kategorijg sudaranciy subkategorijy strukttiros. Kategorijy ir subkategorijy
turinys apraSomas, jy sgsajos nusakomos ir interpretuojamos pateikiant tyréjy jzvalgas ir komentarus.
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4. PROFESINIO KAPITALO KAIP KOMPLEKSINES ADAPTYVIOS SISTEMOS PAJEGUMO
VYSTYMO TYRIMO REZULTATAI PROJEKTO ,,LYDERIU LAIKAS 3“ ATVEJIS

4.1. Profesinio kapitalo struktiira ir raiSka

4.1.1. Profesinio kapitalo struktiiros empirinis pagrindimas

o
—O
M Kokia profesinio kapitalo vidine struktiira atskleidé empirinio tyrimo duomenys?

Tyrimui pasirinkta strategija atskirai analizuoti kiekvienos i§ Profesinio kapitalo dimensijy — Zmogiskojo
kapitalo, Socialinio kapitalo ir Sprendimy priémimo kapitalo struktiirg, nes jas apraSantys teiginiai buvo
formuluojami atskleidziant $iy dimensijy turinj, nusakyta Hargreaves, Fulan (2019). Taikomas pagrindiniy
komponenciy metodas, faktoriniy asiy pasukimas Varimax. Nustatant faktoriy (komponenciy) skaiciy, remtasi
Cetell kriterijumi (nuobiryno diagrama), t.y. buvo vertinami gretimy tikriniy reikSmiy skirtumai, bei
analizuotas faktoriy iSreiSkianciy teiginiy loginis suderinamumas. Siekiant didesnio sudaromy skaliy
patikimumo, remiantis skaliy formavimo pagristumo analizés rezultatais, du teiginiai ,,AS esu tikras, kad
galéciau buti kity kolegy mentoriumi “ ir ,,Jauciuosi nelabai patogiai, kai mano pamokas / uzsiemimus stebi
kiti kolegos *“ buvo priskirti ne Sprendimy priémimo kapitalo, kaip numatyta a priori, o Zmogiskojo kapitalo
dimensijai. Teiginiai ,,Mes su kolegomis daug tikimés is kiekvieno mokinio* ,,Turiu veiksmingy pedagoginiy
strategijy, kaip ugdyti skirtingy mokymosi poreikiy / gebéjimy mokinius® | skales nejtraukti, nes stipriai
koreliuoja su keletu komponenciy. 4.1.1.1 lenteléje pateikiamas Profesinio kapitalo dimensijy struktiiros
statistinis pagrindimas. Detalesni faktorinés analizés rezultatai pristatomi 8 - 10 prieduose.

4.1.1.1 lentele
Profesinio kapitalo dimensijy struktiiros statistinis pagrindimas

Skalé Teiginiy  Faktorinis svoris Dispersijos

skaidius max / min dalis (proc.) Cronbach alfa

Zmogiskasis kapitalas

Profesinés figties galimybés (institucinés salygos) 4 0,50/0,80 18,8 0,80
Profesinio tobuléjimo siekis, 2 0,77/0,84 10,9 0,63
Profesinis pesimizmas 4 0,78/0,66 16,3 0,62
Profesiné galia 3 0,63/0,72 11,8 0,57
Socialinis kapitalas

Igalinimas bendradarbystei 5 0,57/0,74 27,5 0,76
Aktyvus veikimas kartu 4 0,53/0,80 25,6 0,73
Bendradarbiavimo rezultatyvumas 2 - - 0,81
Sprendimy kapitalas

Savistaba grjsti sprendimai 4 0,70/0,79 27,5 0,62
Duomenimis grjsti sprendimai 3 0,51/0,80 18,7 0,71
Vertybinis sprendimy pagrindas 2 0,52/0,86 16,0 0,55

*Visy faktorinés analizés modeliy KMO reikimés buvo didesnés uz 0,8 t. y. virsija priimting lygj 0,6 (Cekanavigius ir Murauskas, 2002), Bartlet sferiskumo testo
statistinis reikSmingumas p<0,001, maziausia MSA reik§meé yra 0,72, todél galima teigti, kad kiekvienos i$ profesinio kapitalo dimensijy matavimo duomenys
tinka faktorinei analizei.
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Zmogiskojo kapitalo komponentés

Zmogiskasis kapitalas yra mokytojo Zinios ir gebéjimai: dalyko i§manymas ir jo déstymo budai, mokymo(-si)
proceso supratimas, mokiniy socialinés ir kult@irinés jvairovés pazinimas. Zmogiskasis kapitalas pasireiskia
gebéjimu sékmingai pasirinkti ir taikyti inovatyvias mokymosi strategijas, emociniu pasirengimu bendrauti su
mokiniais ir suaugusiais. Tai mokytojo aistra, misija, moralinis jsipareigojimas profesijai, nuolatinis siekis ir
pastangos tobuléti.

Zmogiskasis kapitalas yra neatsicjamas nuo organizacijos aplinkos. Mokymas, kaip ir bet kuri kita profesiné
veikla, néra tik individualiy jgudziy ar valios rezultatas. Salygos profesinei veiklai, organizaciné valdymo
struktiira, organizacijos kultiira yra neatsiejama zmogiskojo kapitalo dalis.

Atliekant kintamuyjy (teiginiy), atspindinéiy auk$Giau apradytas Zmogiskojo kapitalo savybes, faktorine
analiz¢, buvo iSskirtos 4 komponentés: Profesinés tgties galimybés (institucinés salygos), Profesinio
tobuléjimo siekis, Profesinis pesimizmas ir Profesiné galia. Tyrimo duomenys gerai tinka Zmogiskojo kapitalo
strukttrai atskleisti, tenkina pagrindiniy komponenciy metodo reikalavimus. KMO reik§mé yra 0,81,
maziausia MSA reikSmé yra 0,72, Bartlet sferiSkumo testo p reikSmé mazesné uz 0,001. ISskirti faktoriai
apima nuo 10,9 proc. iki 18,8 procento bendros sklaidos. Maziausias kintamojo, jtraukto j skales faktorinis
svoris yra 0,5. Skaliy patikimumas, vertinat teiginiy vidin] suderinamuma, yra pakankamas, Cronbach alfa
koeficientas jgyja reikSmes nuo 0,57 iki 0,80.

Komponenté Profesinés iigties galimybés isSreiSkia pedagogy poziiirj ] institucijos sudaromas salygas
profesiniam tobuléjimui, galimybes profesiSkai augti perimant kity kolegy patirtj, realizuojant ir stiprinant
savo potencialg profesinéje veikloje.

Komponenté Profesinis pesimizmas apima mokytojy jsitikinimg mazesniu savo organizuojamo ugdymo
paveikumu mokiniy pasiekimams, didesnj nepasitikéjimg savo profesiniais geb¢jimais pamokoje, Zemesnj
savo galimybiy darant poveikj mokykloje priimamiems sprendimams dél mokiniy ugdymo vertinima,
neigiamg poziir] ] sunkumus profesingje veikloje patiriant] kolega.

Komponentas Profesiné galia iSreiskia savo, kaip ugdytojo, profesionalumo/meistriSkumo pripaZinima,
pasireiSkiant] rezultatyvumu dirbant su visais (tiek ir Zemy pasiekimy ar turinciais specialiyjy ugdymosi
poreikiy) mokiniais. Profesine galia pasiZymintys mokytojai uZtikrinti savo ekspertinémis kompetencijomis
ir patirties vertingumu, t. y. mano, kad jy patirtis gali btti perduodama kitiems, jie galéty buti kity pedagogy
mentoriais.

Komponenté Profesinio tobuléjimo siekis apima pedagogy profesiniy ziniy ir gebéjimy tobulinimo
ketinimus.

Socialinio kapitalo komponentés

Socialinis kapitalas — tai kokybiski ir iSplétoti tarpusavio profesiniai santykiai, dalijimasis Zziniomis,
patirtimis, rysiais. Socialinis kapitalas apibtidinamas tarpusavio sgveiky, socialiniy santykiy kiekiu ir kokybe,
ziniy dalijimusi, likesciy, jsipareigojimo ir pasitikéjimo jausmo formavimusi.

Socialinis kapitalas reiskia bendra tapatinimasi su profesija, pastangas ja tobulinti naudojant refleksija, kolegy

v W —

Socialinio kapitalo vystymas reiSkia investicijas j nuolatinj profesinj tobul¢jimg kartu. Mokymo planavimas,
jo tobulinimas ir pats mokymo procesas yra ne atskiro individo, o bendras reikalas, t. y., socialinis kapitalas
yra vystomas profesin¢je bendruomen¢je. Profesionalai supranta kolektyvo galia, yra neatskiriama komandos
dalis, prisideda prie komandos stiprinimo. Profesionalams veikiant kartu démesio centras persikelia nuo
asmenings prie galingos kolektyvinés atsakomybeés.
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Analizuojant teiginiy, atspindin¢iy aukSciau apraSytas Socialinio kapitalo savybes, buvo iSskirtos trys
komponentés: Igalinimas bendradarbystei (institucinés salygos), Aktyvus veikimas kartu, ir Profesinés
sgveikos rezultatyvumas. Faktorinés analizés modelis buvo tobulintas atmetant kintamuosius, iSreiSkianc¢ius
Bendradarbiavimo rezultatyvuma, nes jie pakankamai stipriai koreliuoja su abiem komponentais (Jgalinimu
bendradarbystei ir Aktyviu veikimu kartu). Nustatyta, kad duomenys gerai tinka Socialinio kapitalo, strukttirai
atskleisti, tenkina taikomo faktorinés analizés metodo reikalavimus. KMO reikSmé yra 0,90, maziausia MSA
reikSme yra 0,76, Bartlet sferiSkumo testo p reikSmé mazesné uz 0,001. ISskirti faktoriai paaiskina nuo 25,6
proc. iki 27,7 procento bendros sklaidos. Maziausias kintamojo, jtraukto j skales faktorinis svoris yra 0,53.
Skaliy patikimumas, vertinat teiginiy vidinj suderinamuma, yra geras, Cronbach alfa koeficientas - nuo 0,73

alfa koeficientas — 0,81.

Komponenté Jgalinimas bendradarbystei nusako instituciniy salygy palankuma pedagogy profesinés
sgveikos procesams: mokykloje sudarytos kolegialiam patirtiniam mokymuisi palankios salygos stebint kity
mokytojy uzsiémimus, aptariant mokiniy mokymasi ir pasiekimus. Profesinis dialogas reik§mingas (sulaukia
direktoriaus démesio) ir struktiiruotas, jam skirtas laikas pedagogo tvarkarastyje.

Komponenté Aktyvus veikimas kartu isreiSkia pedagogo aktyvumg ir lyderyste profesinio dialogo procese.
Mokytojas skatina kolegas kartu bandyti mokiniy ugdymasi gerinancius metodus, atvirai i§sako nuomong apie
kolegy profesing veiklg ir pripazista kolegy profesiniy patarimy ir pagalbos reikSmg.

Komponenté Kolegialios saveikos rezultatyvumas isreiskia mokytojy nuomong apie bendradarbiavimo su
kolegomis rezultatg kaip savo ugdymo proceso kokybés pokytj ir mokiniy pasiekimy pokytj.

Sprendimy priémimo kapitalo komponentés

Sprendimy priémimo kapitalas — tai gebéjimas ir valia priimti savarankiskus, iSmintingus ir pagristus
sprendimus nuolat besikeicianciose profesinés veiklos situacijose, kai néra konkreciy jrodymy ar numatyty
elgesio taisykliy.

Sprendimy kapitalas kaupiamas ilgalaikés patirties ir praktikos bei nuolatinés refleksijos, kai dalijamasi
patirtimi su kolegomis, mokomasi vieniems i$ kity, déka. Pagrindu tinkamam profesiniam sprendimui priimti
daznai tampa kolegy jzvalgos ir patirtys. Sukauptas socialinis kapitalas augina ir sprendimy priémimo
kapitalg.

Atskleidziant teiginiy, atspindinciy auks¢iau apraSytas Sprendimy kapitalo savybes, struktiirg buvo i$skirtos
3 komponentés: Savistaba gristi sprendimai, Duomenimis gristi sprendimai ir Vertybinis sprendimy
pagrindas. Duomenys gerai atitinka faktorinés analizés metodo reikalavimus. KMO reik§mé yra 0,91,
maziausia MSA reikSmé yra 0,85, Bartlet sferiSkumo testo p reikSmé mazesné uz 0,001. ISskirti faktoriai
paaiskina 27,5 proc. iki 18,7 ir 16,0 procenty bendros sklaidos. Maziausias kintamojo, jtraukto j skales
faktorinis svoris yra 0,51. Skaliy (Savistaba grjsti sprendimai, Duomenimis grjsti sprendimai ir Vertybinis
sprendimy pagrindas) patikimumas, vertinat teiginiy vidin} suderinamuma, yra pakankamas, Cronbach alfa
koeficientas, atitinkamai 0,82, 0,71 ir 0,55. Skale Vertybinis sprendimy pagrindas sudaro tik du teiginiai, jy
tarpusavio koreliacija 0,38.

Komponent¢ Savistaba gristi sprendimai apima teiginius, iSreiSkian¢ius pedagogo nusistatyma stebéti ir
vertinti savo darbg pamokoje ir tuo pagrindu keisti uzsiémimo plang, kad biity pasiekti numatyti rezultatai.
Mokytojai yra nusistate sekmés kriterijus ir jy raiSkos pozymius bei sistemingai skiria laikg refleksijai ir ja
pagristam veiklos tobulinimui.
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Komponent¢ Duomenimis gristi sprendimai isreiSkia pedagogy nuostata savo sprendimus dél ugdymo
kokybés tobulinimo priimti remiantis tyrimo duomenimis, edukologijos mokslo naujovémis, sékmingos
praktikos pavyzdziais.

Komponenté Vertybinis sprendimy pagrindas iSreiskia jsitraukimg j darbg ir vadovavimagsi mokyklos
vertybémis priimant profesinius sprendimus.

Siekiant pagrjsti kad Profesinj kapitalas atsiskleidzia per Zmogiskojo kapitalo, Socialinio kapitalo ir
Sprendimy priémimo kapitalo dimensijas, atlikta patvirtinancioji faktoriné analizé (CFA), tiriamas dviejy
pakopy modelis su koreliuojanciomis liekamosiomis paklaidomis. Patvirtinancioji faktorin¢ analizé taikoma
nustatant, ar tyrimo duomenys atitinka / patvirtina i§ anksto numatytg faktoring struktiirg (Hair et. al., 2002).
Misy atveju postuluojama, kad Profesinis kapitalas apima Zmogiskaji, Socialinj ir Sprendimy priémimo
kapitalo dimensijas, o kiekviena i§ dimensijy pasireiskia keletu i§skirty komponenéiy. Sio modeliavimo
rezultatai pateikiami 4.1.1.1 paveiksle. Modelio tinkamumo kriterijy reikSmés pakankamai gerai tenkina
priimtinus reikalavimus: ¥?(30)=1383,5, p<0,001, IFI=0,96 TLI=0,93 CFI=0,96 RMSA=0,071. Zmogiskojo
kapitalo, Socialinio kapitalo, Sprendimy kapitalo kintamieji yra Profesinio kapitalo komponentés, kuriy
standartizuoti faktoriniai svoriai yra didesni uz 0,90. patvirtinanc¢ioji faktoriné analizé leidzia teigti, kad
Socialinis kapitalas apima kintamuosius Jgalinimas bendradarbystei Aktyvus veikimas kartu Kolegialios
sgveikos rezultatyvumas, o Sprendimy priémimo kapitalas — Kintamuosius Savistaba gristi sprendimai,
Duomenimis gristi sprendimai ir Vertybinis sprendimy pagrindas. Visy jy faktoriniai svoriai yra pakankamai
auksti, kinta intervale nuo 0,68 iki 0,82. Zmogiékojo kapitalo komponenciy faktoriniai svoriai yra mazesni,
absoliutiniu dydziu priklauso intervalui nuo 0,36 iki 0,64. Tai rodo ne tokius tamprius zmogiskojo kapitalo
komponenciy tarpusavio rysius nei kity faktoriy atveju.

Modelyje fiksuota dviem skirtingiems faktoriams Zmogiskasis kapitalas ir Socialinis kapitalas priskiriamy
kintamyjy Profesinés tigties galimybés ir Jgalinimas bendradarbystei liekamyjy paklaidy sasaja yra teoriSkai
pagrista. Abu Sie kintamieji iSreiSkia bendradarbiavimui ir profesiniam tobul¢jimui palankias institucines
salygas, kurios, tikétina, yra susijusios. RySys tarp Zmogiskojo kapitalo komponentés Profesiné galia ir
Sprendimy kapitalo komponentés Refleksija gristi sprendimai taip pat teoriSkai prasmingas.

Taigi, remiantis patvirtinanciosios faktorinés analizés duomenimis ir jvertinus patikimuma, sudarytos
kintamuosius Zmogiskasis kapitalas (0,63), Socialinis kapitalas (0,84), Sprendimy kapitalas (0,78)
matuojancios skalés (skliaustuose pateiktos Cronbach alfa koeficiento reikSmes).
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4.1.1.1 paveikslas
Profesinio kapitalo struktiira. Patvirtinanciosios faktorinés analizés rezultatai
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¥?(30)=1383,5, p<0,001, IF1=0,96 TLI=0,93 CFI=0,96 RMSA=0,071

Kiekvienoje 1§ Profesinio kapitalo komponenciy buvo skai€iuotas pritarimo teiginiams vidurkis ir sudarytos
skalés profesinio kapitalo komponentéms matuoti. Zmogiskojo kapitalo, Socialinio kapitalo, Sprendimy
priémimo kapitalo dimensijoms matuoti skalés buvo sudarytos apskaiiavus jas sudaran¢iy komponenciy
jverciy vidurkius, o apibendrinanti Profesinio kapitalo matavimo skalé — apskai€iavus ja sudaranciy dimensijy
(Zmogiskojo, Socialinio ir Sprendimy priémimo kapitalo) jveréiy vidurkius. Kiekvienas naujai sudarytas
kintamasis gali jgyti reikSmes nuo 1 iki 5. Kuo kintamojo reik§mé yra arciau 5, tuo stipriau iSreikStas
matuojamas pozymis. 4.1.1.2 lentel¢éje pateikti Profesinio kapitalo dimensijy ir komponenciy matavimo skaliy
parametrai, nusakantys centring tendencijg, sklaidg ir skirstinio formg. Siekiant aiSkiau parodyti Profesinio
kapitalo skirtumus skirtingose respondenty grupése, bei dalyvavimo ,,.Lyderiy laikas 3 projekte salygota
pokytj, atlikta sudaryty skaliy transformacija j z- skalg. Tokios skalés vidurkis yra lygus 0, o standartinis
nuokrypis — 1.
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4.1.1.2 lentele
Profesinio kapitalo komponen¢iy ir dimensijy skaliy parametrai

Zmogiskasis kapitalas

Profesinés figties galimybés 4,20 0,70 4,25 -0,89 0,62
Profesinis pesimizmas 2,72 0,82 2,75 0,13 -0,16
Profesiné galia 3,83 0,61 3,67 -0,22 0,24
Profesinio tobuléjimo siekis 4,63 0,54 5,00 -1,40 2,19
Socialinis kapitalas

Igalinimas bendradarbystei 4,03 0,72 4,00 -0,60 -0,02
Aktyvus veikimas kartu 3,91 0,69 4,00 -0,36 -0,06
Kolegialios sgveikos rezultatyvumas 4,15 0,70 4,00 -0,66 0,64
Sprendimy priémimo kapitalas

Savistaba gristi sprendimai 4,32 0,55 4,25 -0,55 0,07
Duomenimis grjsti sprendimai 3,81 0,69 4,00 -0,32 0,21
Vertybinis sprendimy pagrindas 4,40 0,59 4,50 -0,86 0,59
Apibendrintos profesinio kapitalo dimensiju skalés

Zmogiékasis kapitalas 3,77 0,53 3,78 -0,15 0,15
Socialinis kapitalas 4,03 0,62 4,00 -0,44 0,02
Sprendimy kapitalas 4,17 0,51 4,19 -0,43 -0,01
Profesinis kapitalas 3,99 0,48 4,00 -0,27 -0,06

Susisteminus profesinio kapitalo tyrimo duomenis sudarant sales, trilkstamos reikSmés sudaro 0,45 procento,
pilnai uZpildytos 97,3 proc. respondenty anketos. Triikstamy duomeny skaicius, priklausomai nuo skalés, kinta
nuo 0,09 proc. iki 1,4 proc. ISskirtys yra reikSmés, nutolusios nuo vidurkio daugiau kaip trijy standartiniy
nuokrypiy atstumu. Trys kintamieji turi po vieng iSskirt], taciau néra taip, kad Sios i8skirc¢iy reikSmes tekty
vienam respondentui. Atliekant duomeny analizg, iSskirtys néra Salinamos, nes imtis yra didelé ir pavienés
1§skirtys reikSmingos jtakos rezultatams neturi, tuo tarpu jas pasalinus prarandama informacija apie kritiskai
profesinj kapitalg vertinancius respondentus.

Apibendrinto Profesinio kapitalo kintamojo atitiktis normaliajam skirstiniui buvo vertinama skai¢iuojant
eksceso ir asimetrijos koeficientg. Asimetrijos koeficientas yra skirstinio simetriSkumo matas, turintis jtakos
vidurkiy testams. Eksceso koeficientas parodo kiek plokscia / smaili yra empirinio skirstinio kreivé, lyginant
su normaliuoju skirstiniu, jis turi jtakos metody, kuriais analizuojamos kintamyjy dispersijos kovariacijos
populiacijos grupése pasirinkimui. Hair ir kt. (2010) nurodo tokig empiring taisykle: skirstinj galima priskirti
normaliajam, jei eksceso ir asimetrijos koeficienty reikSmés priklauso intervalui nuo -1 iki 1. Galima teigti,
kad Profesinio kapitalo komponenciy iSreisSkianciy kintamyjy skirstiniai, i$skyrus kintamajj Profesinio
tobuléjimo siekis skirstiniai yra artimi normaliesiems, asimetrijos koeficientas jgyja reikSmes intervale nuo -
0,89 iki 0,13, eksceso koeficientas — intervale nuo -0,16 iki 0,62. Remiantis $iais duomeny pozymiais, atlickant
statisting analize, taikomi parametrinés statistikos metodai.

=]

000
EaRy; yrimu patvirtinta, kad profesinis kapitalas susideda is trijy dimensijy: zmogiskojo kapitalo, socialinio kapitalo

ir sprendimy priémimo kapitalo.

Zmogiskasis kapitalas apima: profesinés tigties galimybes (institucines profesinio tobulinimosi salygas), profesinio

tobuléjimo siekj (pedagogy profesiniy ziniy ir gebéjimy tobulinimo ketinimus), profesing galig (savo meistriSkumo ir

ekspertiSkumo pripazinimg, uztikrintumg kad gali pagerinti kiekvieno vaiko mokymosi rezultatus ir biti mentoriais
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kitiems kolegoms) ir profesinj pesimizma kaip atvirkstines zmogiskojo kapitalo savybes atspindin¢ia komponentg
(nepasitikéjimu savo profesiniais gebéjimais pamokoje, neuztikrintuma savo pajégumu jtakoti mokiniy pasiekimus ir
mokykloje priimamus sprendimus, neigiamg poziirj j sunkumus profesinéje veikloje patiriantj kolega)

Socialinis kapitalas apibiidina: jgalinima bendradarbystei (institucines palankesnio bendradarbiavimo salygas), aktyvy
veikimg kartu (pedagogo aktyvuma profesiniuose dialoguose, skatinimg kolegas kartu bandyti mokiniy ugdymasi
gerinan¢ius metodus, nuomones profesinés veiklos klausimais iSsakyma, profesiniy patarimy ir pagalbos reikSmés
pripazinimag) ir profesinés sgveikos rezultatyvuma (kolegialaus bendradarbiavimo poveikio gerinant mokiniy mokymasi
pripazinima).

Sprendimy priémimo kapitalas susideda iS: savistaba gristy sprendimy (sistemingo laiko skyrimo refleksijai ir ja
pagristam veiklos tobulinimui), duomenimis gristy sprendimy (rémimosi tyrimy duomenimis, mokslo naujovémis,
sékmingos praktikos pavyzdziais) ir vertybinj sprendimy pagrindg (vadovavimosi mokyklos vertybémis priimant
profesinius sprendimus) apibudinanc¢iy komponenciy.

4.1.2. Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos profesinio pajégumo, raiSka

oA
—O
™ Kokia profesinio kapitalo raiska skirtingose mokytoju grupése ir mokyklose?

Profesinis kapitalas kaip kompleksinés adaptyvios sistemos agento charakteristika

Kaip jau minéta, kompleksinés adaptyvios sistemos sudarytos i§ daugybés heterogeniSsky agenty,
pasizyminéiy tam tikru profesiniy Ziniy, socialiniy ir sprendimy priémimo gebéjimy lygmeniu. Siame
poskyryje profesinis kapitalas traktuojamas kaip kompleksinés adaptyvios sistemos agento (pedagogo)
lygmens charakteristika, t.y. analizuojant profesinio kapitalo raiska statistinés analizés vienetu laikomas
pedagogas. Profesinio kapitalo raiska skirtingose pedagogy grupése priklausomai nuo respondenty profesiniy
pozymiy analizuojama II matavimo duomeny pagrindu. Grupiy vidurkiai pateikiami z- skaléje, t. y. skaléje,
kurioje visos imties vidurkis yra lygus 0, o standartinis nuokrypis — 1. Tyrimo imtis labai didelé (N=5190),
todél statistinio reikSmingumo matas néra prasmingas, nes net ir mazi kintamojo vidurkiy skirtumai
tirlamosiose grupése yra statistiSkai reikSmingi. Skirtumams tarp grupiy jvertinti pateikiamas koeficientas
Eta?. Eta? koeficiento interpretavimui taikomos Cohen (2013) nurodytos ribos: 0,01 — skirtumai tarp grupiy
mazi, 0,06 — vidutiniai, 0,13 — dideli.

4.1.2.1 paveiksle pateikta informacija apie profesinio kapitalo dimensijy raiSka skirtingose pedagogy grupése
pagal pareigas ugdymo jstaigoje. Skirtingas pareigas mokykloje uzimantys pedagogai nevienodai vertina savo
profesinj kapitala, stebimi nedideli statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp respondenty grupiy, didesni —
vertinant Socialinj kapitala (n2= 0,043), maZesni — vertinant Sprendimy kapitalag (2= 0,024) ir Zmogiskaji
kapitalg (2= 0,020).

4.1.2.1 paveikslas



Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo, vystymas

Profesinio kapitalo dimensijy raiSka atsizvelgiant j respondento pareigas ugdymo jstaigoje. Vidurkiai z-
skal¢je, I matavimo duomenys.
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Visas profesinio kapitalo dimensijas, ypa¢ Socialinj kapitala, ikimokyklinio ugdymo pedagogai vertina
auksciau nei bendrojo ugdymo mokytojai, o pradiniy klasiy mokytojai ir prieSmokyklinio ugdymo pedagogai
— auksciau nei dalyko mokytojai. Pagalba mokiniui teikiantys specialistai — specialieji pedagogai, logopedai,
psichologai — pasizymi tuo, kad, lyginant su kitomis grupémis, auks¢iau vertina Socialinio kapitalo dimensija:
salygas bendradarbystei ugdymo jstaigoje, savo aktyvuma veikiant kartu su kolegomis ir bendradarbiavimo
rezultatyvumg. Ypac¢ aukstai Socialinj kapitalg vertina socialiniai pedagogai. Santykinai Zemiausiai visas tris
profesinio kapitalo dimensijas vertina dalyko mokytojai ir profesijos mokytojai. Pazymétina, kad mokytojai
visas tris profesinio kapitalo dimensijas vertina panasiai, tuo tarpu pagalbg teikianciy specialisty vertinimai
skiriasi: specialieji pedagogai, socialiniai pedagogai ir logopedai savo socialinj kapitalg vertina gerokai
auksciau nei zmogisSkaji kapitalg. Psichologai aukstai vertina tiek Zmogiskaji, tiek socialinj kapitala. IS kity
respondenty grupiy iSsiskiria neformaliojo ugdymo mokytojai, kurie socialinj kapitalg vertina Zemiau nei
7mogiskajj kapitala. Zemiausiai visas profesinio kapitalo dimensijas vertina profesijos mokytojai, ypad
profesinés tigties galimybes, salygas profesiniam bendradarbiavimui, kolegialios sgveikos rezultatyvuma.
Apklausoje dalyvavo 19 profesijos mokytojy, tac¢iau skirtumai nuo imties vidurkio minétose srityse yra
statistiSkai reikSmingi.

4.1.2.1 lenteléje pateikiami duomenys apie profesinio kapitalo komponenciy jvercius skirtingose pedagogy
grupése pagal pareigas ugdymo jstaigoje. Stebima tendencija, kad didZiausi skirtumai yra vertinant kolegialios
saveikos rezultatyvuma. Pagalbos mokiniui specialistai santykinai dazniau nei kiti pedagogai nurodo, kad
bendradarbiavimas su mokyklos kolegomis tikrai gerina jy darba, su mokiniais, leidzia pasiekti geresniy
rezultaty. Sie pedagogai taip pat geriau vertina kolegialiai saveikia mokykloje sudarytas salygas, bei savo
aktyvuma bendradarbiaujant. Tokius apklausos rezultatus, tikétina, saglygoja pagalbos mokiniui specialisty
darbo pobiidis, reikalaujantis intensyvesnés profesinés sgveikos su kitais mokyklos pedagogais. Kompleksinés
adaptyvios sistemos pozitiriu, pagalbos mokiniui specialistai yra pareigybés sglygota didesn;j galios potencialg
turintys, ir, kaip atskleidzia tyrimas, daznai jj realizuojantys sistemos agentai.

4.1.2.1 lentelé
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Profesinio kapitalo komponenciy raiSka atsiZvelgiant j respondento pareigas ugdymo jstaigoje. |1

matavimo duomenys.

Vidurkiai z-skaléje
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Zmogiskasis kapitalas
Profesinés figties galimybés 0,27 0,08 -008 0,15 031 028 001 024 -022 0,015**
Profesinis pesimizmas? -0,15 -0,03 0,07 -020 -029 -036 -0,23 -0,82 0,29 0,017**
Profesiné galia 025 020 -006 002 -027 -0,31 -013 -020 0,04 0,019**
Profesinio tobuléjimo siekis 021 014 -008 -006 028 011 019 045 -0,07  0,015**
Saocialinis kapitalas
Igalinimas bendradarbystei 049 005 -010 -022 018 045 041 038 -048  0,034**
Aktyvus veikimas kartu 032 o007 -009 -012 026 048 043 035 -018  0,023**
Kolegialios saveikos rezultatyvumas 066 008 -012 0,02 03 031 036 005 -0,30 0,047**
Sprendimy priémimo kapitalas
Savistaba grijsti sprendimai 0,08 023 -007 -002 -002 000 015 -023 -003 0,016**
Duomenimis grjsti sprendimai 0,26 009 -008 -018 010 040 043 0,37 -0,23  0,019**
Vertybinis sprendimy pagrindas 028 022 -012 0,16 002 024 021 024 -0,07  0,027**

Z-skalés reik§miy interpretavimas: daugiau uz 0,2 - auk$¢iau imties vidurkio; nuo -0,2 iki 0,2 - arti imties vidurkio; maziau uz -0,2 - .Zemiau imties vidurkio.

Profesinio pesimizmo skaléje neigiamos reikimés rodo maZesnj respondenty profesinj pesimizma, todél Zemesné reik§mé, skirtingai nei vertinant kitas

komponentes, interpretuotina kaip pozityvesnis vertinimas.

* p<0,05; ** p<0,01

Eta kvadratu parodo vertinimo skirtumy tarp grupiy dydj. 0,01 — skirtumai tarp grupiy mazi, 0,06 — vidutiniai, 0,13 — dideli (Cohen, 2013).

Pedagogy darbo stazas Profesinio kapitalo vertinimui turi labai nedidele reiksme, (F(3, 4735)=3,7, p=0,011
1n2=0,002 (zr. 4.1.2.2 lentele). IS kity grupiy iSsiskiria mazesnj darbo stazg turintys pedagogai, kurie palankiau
nei kitos grupés vertina profesinés tigties galimybes mokykloje, Siek teik dazniau pabréZia savo profesinio

tobuléjimo siekj, maziau iSreikStas jy profesinis pesimizmas, ta¢iau zemiau vertina savo profesing galig, t. y.
maziau uztikrinti savo galimybémis pasiekti planuoty rezultaty, t. y., iSmokyti kiekviena vaika. Sie pedagogai
Siek tiek geriau nei Kkiti vertina profesinio bendradarbiavimo mokykloje galimybes ir nurodo, kad
bendradarbiavimas su kolegomis jgalina juos tobulinti ugdymo metodus, siekti geresniy ugdymo rezultaty.



Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo, vystymas

4.1.2.2 lentele
Profesinio kapitalo raiSka atsiZvelgiant i respondento pedagoginio darbo staza. Profesinio kapitalo
komponenciy vertinimas. II matavimo duomenys

Vidurkiai z-skaléje

Daugiau kaip Eta

Profesinio kapitalo komponentés Iki4 mety 5-9metai 10— 25 metai 2t metai kvadratu
(N=274) (N=228) (N=1508) (N=2572)

Zmogiskasis kapitalas
Profesinés figties galimybés 0,23 0,11 -0,04 -0,01 0,004**
Profesinis pesimizmas® -0,12 -0,14 -0,03 0,04 0,003**
Profesiné galia -0,21 -0,01 0,04 0,00 0,003**
Profesinio tobuléjimo siekis 0,17 0,10 0,02 -0,04 0,003**
Socialinis kapitalas
Igalinimas bendradarbystei 0,18 0,08 -0,03 -0,01 0,003**
Aktyvus veikimas kartu 0,09 -0,03 0,00 -0,01 0,001
Kolegialios sgveikos rezultatyvumas 0,33 0,17 0,01 -0,06 0,010**
Sprendimy priémimo kapitalas
Savistaba gristi sprendimai -0,14 -0,17 -0,03 0,04 0,004**
Duomenimis grjsti sprendimai 0,16 0,00 -0,05 0,01 0,002*
Vertybinis sprendimy pagrindas 0,13 0,05 -0,04 0,01 0,002*

Z-skalés reikSmiy interpretavimas: daugiau uz 0,2 - auk$¢iau imties vidurkio; nuo -0,2 iki 0,2 - arti imties vidurkio; maziau uz -0,2 - .Zemiau imties vidurkio

1 Profesinio pesimizmo skaléje neigiamos reik§més rodo mazesnj respondenty profesinj pesimizma, todél Zemesné reik§me, skirtingai nei vertinant kitas
komponentes, interpretuotina kaip pozityvesnis vertinimas.

* p<0,05; ** p<0,01

Eta kvadratu parodo vertinimo skirtumy tarp grupiy dydj. 0,01 — skirtumai tarp grupiy mazi, 0,06 — vidutiniai, 0,13 — dideli (Cohen, 2013).

Profesinio kapitalo vertinimas priklauso nuo pedagogo kvalifikacinés kategorijos, taciau skirtumai tarp grupiy
néra dideli (F(3, 4718)=21,7, p<0,001 n2=0,009). IS kity pedagogy grupiy isSsiskiria mokytojai ekspertai, kurie
geriau vertina visas profesinio kapitalo dimensijas (auk$¢iau vertina savo profesing galig, pasizymi maZesniu
profesiniu pesimizmu, mato didesnes profesinés tigties galimybes, daZniau reflektuoja savo veikla, profesinius
sprendimus priima remdamiesi moksliniy tyrimy duomenimis, issiskiria aktyvesniu bendradarbiavimu su
kolegomis, zr. 4.1.2.2 pav., 4.1.2.3 lent.). Mokytojo kvalifikacing kategorija turintys pedagogai Zemiau nei
imties vidurkis vertina savo profesing galig bei geb€jima priimti savistaba gristus sprendimus, taciau auksc¢iau
— kolegialios sgveikos rezultatyvumg. Darytina prielaida, kad, nors ir nesijausdami turj daug galiy, i§drjs¢
imtis bendry veiksmy kartu su kolegomis, mokytojai pastebi gana reik§mingus kolegialaus bendradarbiavimo
rezultatus. PazZymeétina, kad tiek vyresniyjy mokytojy, tiek mokytojy metodininky kvalifikacing kategorija
turin¢iy pedagogy visy profesinio kapitalo dimensijy (ir komponenciy) jverciai artimi imties vidurkiui, Siek
tiek didesni skirtumai stebimi vertinant zmogiskaji kapitalg.
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4.1.2.2 paveikslas
Profesinio kapitalo raiSka atsiZvelgiant i pedagogo kvalifikacine¢ kategorija. Profesinio kapitalo
dimensijy vertinimas, vidurkiai z-skaléje. Il matavimo duomenys

0,6
0,5
04
0,3
0,2
0,1
0,0
-0,1
-0,2

—— —

Standartizuota z-skalé

Mokytojas / specialistas Vyresnysis mokytojas / Metodininkas Ekspertas
vyresnysis specialistas

Zmogiskasis kapitalas Socialinis kapitalas ~ =@=Sprendimy kapitalas

Metodininko kvalifikacija turintys pedagogai Siek tiek auks$c¢iau nei vyresniojo mokytojo kvalifikacine
kategorija turintys vertina savo profesing galia, taiau paZymétina, kad jy aktyvumas kolegialiose profesinése
sgveikose yra toks pat kaip ir mokytojy bei vyr. mokytojy, nors metodininko kvalifikacija, kaip auksto
profesionalumo pozymis, turi potencialo reikStis kaip kvalifikuota transformuojantj mokymasi ir
bendruomenés nariy augimg fasilituojanti jéga. Eksperto kvalifikacine kategorija turintys pedagogai auksc¢iau
nei kitos pedagogy grupés vertina savo profesing galig, pasiZymi mazesniu profesiniu pesimizmu, mato
didesnes profesinés tgties galimybes (zmogiskasis kapitalas), dazniau reflektuoja savo veikla, profesinius
sprendimus priima remdamiesi moksliniy tyrimy duomenimis, edukologijos mokslo Ziniomis (sprendimy
kapitalas), taip pat mokytojai ekspertai iSsiskiria aktyvesniu bendradarbiavimu su kolegomis (socialinis
kapitalas). Skirtumy tarp grupiy dydis (Eta?) rodo, kad pedagogy kvalifikaciné kategorija turi didZiausios
jitakos Profesinés galios vertinimui.

4.1.2.3 lentele

Profesinio kapitalo raiSka atsiZvelgiant i respondento kvalifikacine kategorija. Profesinio kapitalo
komponenciy vertinimas. I matavimo duomenys

Vidurkiai z-skaléje

. Vyresnysis Eta
Kokia Jusy kvalifikaciné kategorija? Mokytojas / mokytojas / Metodininkas  Ekspertas  kvadratu
S‘zﬁlcfg'ésotf‘s vyresnysis (N=2004)  (N=113)
specialistas (N=1759)

Zmogiskasis kapitalas

Profesinés figties galimybés 0,11 -0,04 -0,01 0,30 0,004**

Profesinis pesimizmas? -0,07 0,12 -0,06 -0,34 0,010**

Profesiné galia -0,19 -0,12 0,12 0,63 0,027**

Profesinio tobuléjimo siekis 0,08 -0,07 0,02 0,18 0,004**

Socialinis kapitalas

Igalinimas bendradarbystei 0,11 0,05 -0,07 0,01 0,005**

Aktyvus veikimas kartu 0,04 -0,05 0,01 0,40 0,006**

Kolegialios saveikos rezultatyvumas 0,22 0,00 -0,06 0,03 0,008**

Sprendimy priémimo kapitalas

Savistaba gristi sprendimai -0,11 -0,07 0,07 0,58 0,014**

Duomenimis gristi sprendimai 0,08 -0,01 -0,03 0,35 0,005**

Vertybinis sprendimy pagrindas 0,10 -0,05 0,00 0,45 0,007**

Z-skalés reik$miy interpretavimas: daugiau uz 0,2 - auk$¢iau imties vidurkio; nuo -0,2 iki 0,2 - arti imties vidurkio; maziau uz -0,2 - .Zemiau imties vidurkio
Profesinio pesimizmo skaléje neigiamos reikimés rodo mazesnj respondenty profesinj pesimizma, todél Zemesné reikimeé, skirtingai nei vertinant kitas
komponentes, interpretuotina kaip pozityvesnis vertinimas.

* p<0,05; ** p<0,01

Eta kvadratu parodo vertinimo skirtumy tarp grupiy dydj. 0,01 — skirtumai tarp grupiy mazi, 0,06 — vidutiniai, 0,13 — dideli (Cohen, 2013).



Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo, vystymas

II matavimo metu Profesinio kapitalo (apibendrinta skalé) vertinimas priklauso nuo ugdymo jstaigos tipo (F(4,
178)=7,1, p<0,001 n2=0.22. Auksciausiai profesinj kapitala pedagogai vertina pradinése mokyklose (II
matavimo vidurkis standartizuotoje skaléje 0,72) ir ikimokyklinio ugdymo jstaigose (0,56), kiek zemiau —
pagrindinése mokyklose ir progimnazijose (0,21), o gimnazijose jverciai artimi imties vidurkiui (0,07).
Zemiausiai savo profesinj kapitalg Il matavimo metu vertina profesiniy mokykly ir neformaliojo ugdymo
istaigy (paveiksle — kita mokykla) pedagogai. I matavimo metu Zemiausiai savo profesinj kapitala vertino
gimnazijy ir neformaliojo ugdymo jstaigy pedagogai, auks¢iausiai (kaip ir Il matavimo metu) — ikimokyklinio
ugdymo jstaigy pedagogai. 4.1.2.3 paveiksle pateiktas profesinio kapitalo vertinimas skirtingo tipo ugdymo
istaigose I ir Il matavimo metu.

4.1.2.3 paveikslas
Profesinio kapitalo vertinimas skirtingo tipo mokyklose. Nmokyki,=183

0,80
-« 0,60
<
%
o 040
B
S 020
N
g 0,00
c
i
o -0,20
-0,40
Ikimokyklinio  Pradiné mokykla Progimnazija / Gimnazija Kita mokykla
ugdymo jstaiga pagrindiné
mokykla
I matavimas Il matavimas

Profesinis kapitalas — mokyklos, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos, skiriamasis bruoZas

Siekiant nustatyti, ar profesinis kapitalas gali biiti traktuojamas kaip kompleksing adaptyvig sistema
(mokyklg), tiksliau tariant, mokyklos profesin} pajéguma apibidinantis poZymis, kiekvienos profesinio
kapitalo skalés ir subskalés I ir Il matavimo duomenys buvo agreguoti, mokyklai priskiriant pedagogy pateikty
iverciy vidurkj. Agreguoti tik mokykly, kuriose abiejy matavimy metu anketas uzpildé daugiau kaip 50 proc.
pedagogy duomenys. I$ viso tokiy ugdymo jstaigy buvo 183. Duomeny agregavimo sprendimas grindZiamas
dispersinés analizés rezultatais, kurios metu yra lyginama analizuojamo kintamojo dispersija mokykly viduje
ir dispersija tarp mokykly.

Tyrimas atskleide, kad profesinio kapitalo jver¢iy dispersijos mokykly viduje ir dispersijos tarp mokykly
santykis yra 3,9 pirmojo matavimo metu ir 5,5 antrojo matavimo metu, t. y. skirtumai mokykly viduje yra
daug mazesni, nei skirtumai tarp mokykly, taigi, profesinj kapitala galima traktuoti kaip kompleksinés
adaptyvios sistemos (organizacijos lygmens) charakteristika. 4.1.2.4 lenteléje pateiktos koeficienty Eta? ir
Cohen d reikSmés profesinio kapitalo dimensijoms, nustatytos analizuojant pirmojo ir antrojo matavimo
duomenis.
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4.1.2.4 lentele
Profesinio kapitalo rai§kos skirtumai tarp mokykly. Koeficientai Eta? (n2) ir Cohen d (d), Nyokyki,=183

I matavimas Il matavimas
Dispersija tarp Dispersija tarp Eta
mokykh; /rr}okyklos kvadratu mokykh% /mokyklos kvadratu
viduje viduje
Zmogiskasis kapitalas 1,20/0,31 0,14 1,28/0,24 0,18
Socialinis kapitalas 2,04 /0,52 0,16 1,63/0,33 0,19
Sprendimy priémimo kapitalas 0,92/0,40 0,09 0,89/0,23 0,14
Profesinis kapitalas (apibendrintas konstruktas) 3,93/1,00 0,15 3,86/0,70 0,20

Eta kvadratu koeficiento interpretacija: 0,01 — mokyklos, kaip KAS jtaka Profesiniam kapitalui maza, 0,06 — viduting, 0,14 — didelé (Cohen, 2013)

Profesinio kapitalo raiSka mokyklose yra pakankamai skirtinga. Tai reiSkia, kad mokykla, kaip kompleksiné
adaptyvi sistema, yra faktorius, sglygojantis profesinio kapitalo raiska.

Didziausi skirtumai tarp mokykly stebimi vertinant Socialinj kapitala (n2I = 0,16, n2Il = 0,19), ir ypac
Igalinimo bendradarbystei situacija (n2) = 0,21, n2; = 0,28). Maziausi, taciau interpretuotini kaip vidutinio
dydzio skirtumai, tarp mokykly yra vertinant Sprendimy kapitalag (n21 = 0,09, n2n = 0,14), ir jo Savistaba
gristy sprendimy komponente (n2) = 0,07, n2y = 0,11). Galima teigti, kad profesinio kapitalo dimensijy
vertinimo skirtumai tarp mokykly, dalyvaujanciy ,,.Lyderiy laikas 3* projekte, padidéjo.

4.1.2.4 paveikslas
Ugdymo jstaigy pasiskirstymas pagal profesinio kapitalo raiska. |1 matavimas, Nwvokyk,=183

60
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2, 40
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Profesinis kapitalas (z-skal¢)

4.1.2.4 pav. pateiktas mokykly pasiskirstymas pagal profesinio kapitalo raiSka. Asimetrijos koeficiento
reik§mé yra 0,52, eksceso koeficiento reiksmé - 0,94, skirstinys yra artimas normaliajam.

4.1.2.5 lenteléje pateiktos profesinio kapitalo dimensijy charakteristikos, matavimo vienetu pasirenkant
ugdymo jstaigg. Duomenys rodo, kad ugdymo jstaiga gali biiti pasirinkta statistinés analizés vienetu, kuriam
priskiriama analizuojamo kintamojo mokyklos pedagoguy jverciy vidurkio reikSme.
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4.1.2.5 lentele
Profesinio kapitalo dimensiju raiSkos charakteristikos. Skalé nuo 1 iki 5, Nyokyky=183

Kolmogorow-Smirnow

< K= 2 8 & 3
S = A e S g 2 g é w § Reiksme p
" Zmogiskasis kapitalas 3,02 424 3,69 0,22 0,11 -0,17 0,052 0,200"
g Socialinis kapitalas 3,07 491 386 0,32 0,27 0,12 0,043 0,200"
- % Sprendimy priémimo kapitalas 3,47 483 4,01 0,21 0,74 1,18 0,069 0,036
€  Profesinis kapitalas (apibendrintas 3,28 466 385 023 0,46 0,50 0,047 0,200"
konstruktas)
" Zmogiskasis kapitalas 3,35 482 380 0,23 0,85 1,58 0,064 0,061
g Socialinis kapitalas 3,24 495 4,08 0,28 0,07 0,22 0,037 0,200"
= % Sprendimy priémimo kapitalas 3,57 499 4,20 0,21 0,44 1,25 0,047 0,200"
€  Profesinis kapitalas (apibendrintas 3,42 492 403 023 0,52 0,94 0,058 0,200"

konstruktas)
*7emutiné statistinio reik§mingumo riba.

Skirstiniy normalumas buvo patikrintas taikant Kolmogorow-Smirnow testa. Sis testas rekomenduojamas, jei
imtis yra nuo 50 iki 300 (maZesnéms imtims taip pat rekomenduojamas Shapiro -Wilks testas). Kadangi
p<0,05, galima teigti, kad skirstiniai (iSskyrus sprendimy kapitalg I matavime) yra artimi normaliesiems,
vertinant I ir II matavimo skirtumy statistinj reik§minguma, taikomas t-Kriterijus susijusioms imtims.
Sprendimy kapitalo vidurkiy skirtumo statistiniam reikSmingumui nustatyti papildomai naudojamas
savirankos metodas.

000
N ' Profesinis kapitalas gali biiti traktuojamas kaip organizaciné charakteristika, - organizacijos

profesinj pajégumq apibidinantis poZymis.

Profesinio kapitalo vertinimas skiriasi skirtingomis profesinémis charakteristikomis pasizyminciy pedagogy

grupese.

Ikimokyklinio ugdymo pedagogai visas profesinio kapitalo dimensijas, ypac socialinj kapitalg, vertina
auksciau nei bendrojo ugdymo mokytojai, o pradiniy klasiy mokytojai ir priesmokyklinio ugdymo pedagogai
— auksciau nei dalyko mokytojai.

Pagalbg mokiniui teikiantys specialistai — specialieji pedagogai, logopedai, psichologai lyginant su kitomis
grupémis, auksciau vertina socialinj kapitalg dimensijg. Ypac aukstai socialinj kapitalg vertina socialiniai
pedagogai.

Santykinai Zemiausiai visas tris profesinio kapitalo dimensijas vertina dalyko mokytojai ir profesijos
mokytojai.

Mazesnj darbo stazg turintys pedagogai, kurie palankiau nei kitos grupés vertina profesinés iigties galimybes
mokykloje, Siek teik auksciau vertina savo profesinio tobuléjimo siekj, maziau isreikStas jy profesinis
pesimizmas, taciau Zemiau vertina savo profesing galig.

IS kity pedagogy grupiy isSsiskiria mokytojai ekspertai, kurie geriau vertina visas profesinio kapitalo

dimensijas. Eksperto kvalifikacine kategorijq turintys pedagogai auksciau vertina savo profesing galig,
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pasizymi mazesniu profesiniu pesimizmu, mato didesnes profesinés tigties galimybes, dazniau reflektuoja savo
veiklg, profesinius sprendimus priima remdamiesi moksliniy tyrimy duomenimis, taip pat mokytojai ekspertai
issiskiria aktyvesniu bendradarbiavimu su kolegomis.

Auksciausiai profesinj kapitalg pedagogai vertina pradinése mokyklose ir ikimokyklinio ugdymo jstaigose,
Zemiausiai - profesiniy mokykly ir neformaliojo ugdymo jstaigy pedagogai.

DidzZiausi skirtumai tarp mokykly stebimi vertinant Socialinj kapitalg.

4.1.3. Profesinio kapitalo komponenciy saveikos

o
—O
™ Kaip institucinés salygos profesiniam tobul¢jimui ir kolegialiam veikimui salygoja pedagogy

profesine galig? Kaip profesiné galia priklauso nuo vertybiniy nuostaty ir sprendimy, gristy veiklos refleksija
ir duomenimis? Kaip Sios sgveikos keitési projekto metu?

Remiantis Yukl (2013) vienas i§ asmeninés galios Saltiniy yra ekspertiné galia (angl. expert power), kuri
susijusi su asmens profesine patirtimi, gebéjimais, specifinémis ekspertinémis Ziniomis, reikalingomis
profesinéje srityje. Ekspertiné galia pasireiskia asmens pasitikejimu tuo, kg daro, veiksmingy sprendimy
priémimu, savo veiklos rezultaty uztikrintumu, sugeb¢jimu vesti komandg. Ekspertiné galia yra vienas i$
itakos Saltiniy, tuo sudarydama pagrindg lyderystes, kaip jtaky ir galiy dinamikos radimuisi ir plétojimuisi
organizacijoje. Paprastai lyderystés procesai randasi tuomet ir tose situacijose, kai bendruomenéje konkretis
galios ir jtakos Saltiniai (pvz., specifiné kompetencija, patirtis konkrecCioje srityje ar tiesiog dragsa veikti)
atpaZjstami, pripazjstami kaip svarbis, ir leidZziama jiems aktyvuotis. Tuomet, kai konkretiis komandos nariai,
suprate padidéjusig savo iStekliy svarbg, savo elgesiu ,,pareiskia“ (angl. claim) savo galia, o kiti nariai (kuriy
pajégumai kiek maziau aktualiis toje situacijoje), susilaiko nuo galios veiksmy pirmyjy nariy atzvilgiu (Aime
et al, 2014).

Taigi, Profesiné galig traktuojant kaip svarby jtakos Saltinj, sudarantj pagrinda lyderystés procesams rastis,
formuojant profesinio kapitalo komponenciy tarpusavio sgveiky modelius, §is konstruktas traktuojamas kaip
priklausomas kintamasis. Tam yra taikomi tiesiniy struktiiriniy lyg¢iy modeliavimo metodai (SEM), atlickama
keliy analize.

Siekiant atskleisti socialinio ir Zmogiskojo kapitalo sgsajas, buvo sudarytas juos sudaranciy komponenciy
sgveikos modelis ir patikrinta, kiek tyrimo duomenys atitinka $j modelj. Modelyje numatyta, kad institucines
salygas iSreiskiantys Socialinio kapitalo kintamieji Profesinés tigties galimybeés ir Jgalinimas bendradarbystei
turi jtakos tiek Profesinio tobul¢jimo siekiui, tieck Aktyviam veikimui kartu, o Profesinio tobuléjimo siekis ir
Aktyvus veikimas kartu didina Pedagogy profesing galig. Profesinés tigties galimybémis ir Jgalinimas
bendradarbystei yra tarpusavyje susije, kaip ir Aktyvus veikimas kartu ir Profesinio tobuléjimo siekis. Sis
modelis apibiidina Socialinio kapitalo ir Zmogiskojo kapitalo komponen¢iy tarpusavio sasajas, parodo svarby
Socialinio kapitalo vaidmenj didinant Zmogiskajj kapitala.

4.1.3.1 paveikslas
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Socialinio kapitalo ir Zmogiskojo kapitalo komponen¢iy rysiai. Jungtiniai I ir Il matavimo duomenys.
Asmens lygmuo, N;=5105, N;=4683

[ Profesiné galia [ Profesinés figties galimybés }
A N
0,36 /,20
0,16 v
[ Aktyvus veikimas kartu ]
0,14 0.55
Vwo
¥
[ Profesinio tobuléjimo siekis } [ Igalinimas bendradarbystei ]

¥2(3)=157,5, p<0,001, IF1=0,99 TLI=0,93 CFI=0,99 RMSA=0,075

Tyrimo duomenys atitinka modelyje (4.1.3.1 pav.) nurodytas kintamyjy saveikas, suderinamumo indeksy
reikmés yra priimtinos, ¥?(3)=157,5, p<0,001, IF1=0,99 TLI=0,93 CFI=0,99 RMSA=0,075. Visi modelyje
apibrézti kintamieji apsprendzia 16 proc. kintamojo Profesiné galia variacijos. Tyrimo rezultatai parodo, kad
palankias institucines salygas mokymuisi ir kolegialiam veikimui iSreiSkiantys poZymiai yra stipriai
tarpusavyje susij¢ (rysio stiprumas 0,55). Mokykloje sudarytos galimybés profesinei fig€iai skatina pedagogy
profesinio tobuléjimo siekj (0,26) ir aktyvy veikimg kartu (0,20), galimybiy profesinei tig€iai sudarymas
pedagogy profesing galig paveikia netiesiogiai, poveikis néra didelis (0,11). Tuo tarpu salygy
bendradarbiavimui sudarymas ir jgalinimas bendradarbystei ugdymo jstaigoje turi pakankamai didelés jtakos
(0,50) aktyvesniam pedagogy veikimui kartu, o aktyvus kolegy veikimas kartu, turi didziausig tiesioging jtaka
profesines galios didéjimui (0,36). Mazesne, bet taip pat tiesiogine jtakg (0,16) daro ir paties asmens profesinio
tobuléjimo siekis. Sie tyrimo rezultatai rodo, kad vien instituciniy salygy pedagogy profesiniam tobuléjimui
ir kolegialiam veikimui sudarymas didesnés pedagogy profesinés galios negarantuoja, - bitinas paciy
pedagogy siekis profesiskai tobuléti, o ypac - aktyvus veikimas kartu, telkiant kolegas bendrai veiklai ir
isitraukiant i jas.

4.1.3.2 paveikslas
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Socialinio kapitalo ir Zmogiskojo kapitalo komponenciy rysiai. |1 matavimo duomenys. Mokyklos
|ygmu0, NMokyqu:183

Profesiné galia _ Profesines
igties galimybeés
A b4
0,56 /133
0,19 v
Aktyvus veikimas kartu
0,72
0,29
\58
2
[ Profesinio tobuléjimo siekis } [ Igalinimas bendradarbystei ]

¥2(3)=2,1, p=0,558, IFI=1 TLI =1 CFIl =1 RMSA<0,001

Analizuojant $iuos duomenis ne pedagogy, o mokyklos lygmeniu, i8ryskeja didesné¢ modeliuojamy socialinio
kapitalo ir ZzmogiSkojo kapitalo komponenciy jtaka mokyklos pedagogy profesinei galiai, visi modelyje
apibrézti kintamieji apsprendzia 36 proc. Profesinés galios variacijos. Lyginant 4.1.3.1 ir 4.1.3.2 paveiksluose
pateikty modeliy koeficientus pastebima, kad mokyklos faktorius labiausiai sustiprina profesiniam
tobuléjimui palankiy salygy itaka profesinio tobuléjimo siekiams (0,59) ir aktyvaus veikimo kartu jtaka
mokyklos pedagogy profesinei galiai (0,56). Tai yra, salygy profesiniam tobulinimuisi (profesinés tgties
galimybiy) ir pedagogy profesinés sgveikos (aktyvaus veikimo kartu) poveikis mokytojy profesinei galiai
(remiantis jy pateiktu jsivertinimu) yra didesnis matant Siuos pozymius kaip bendros mokyklos kultiiros
savybe.

Siekiant atskleisti, kaip modeliuojama situacija pasikeité projekto ,,Lyderiy laikas 3 metu, 4.3.2 pav. pateiktas
modelis buvo patikrintas atskirai | ir II matavimo duomeny bazése. Vertinant modelio koeficienty pokyciy
statistinj reikSminguma, skai¢iuoti pasikliautinieji intervalai, imant 95 proc. pasikliovimo lygmenj. Nustatyta,
kad, institucinés salygos pedagogy profesiniam tobulé¢jimui tapo paveikesnés pedagogy profesinio tobul€jimo
siekiui (pokytis 0,14). Taip pat, pedagogy aktyvus veikimas kartu daro didesnj poveikj suvokiamai profesinei
galiai, t. y. pedagogo uztikrintumui, kad gali pagerinti kiekvieno vaiko mokymosi rezultatus, parengti mokinj
/ vaikg sekanciai ugdymo pakopai ir biti mentoriumi kitiems kolegoms (pokytis 0,15). Padidéjo visy modelyje
analizuoty veiksniy jtaka pedagogy profesinei galiai: pirmojo matavimo duomenimis visi modelio kintamieji
salygojo 11 proc., antrojo matavimo metu — 25 proc. suvokiamos profesinés galios sklaidos. Taigi,
jgyvendinus projekta ne tik geriau vertinamos salygos profesiniam tobuléjimui ir profesiniam dialogui
ugdymo jstaigoje bet ir padidéjo Siy veiksniy jtaka pedagogy profesinei galiai.

4.1.3.2 lentelé
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Socialinio kapitalo ir Zmogi§kojo kapitalo komponen¢iy rysiu pokytis jgyvendinant ,,Lyderiy laikas 3¢
projekta. Nestandartizuoti regresijos ir kovariacijos koeficientai. Asmens lygmuo, N;=5105, N;=4683

Rvivs | matavimas Il matavimas Skirtumas
ey Reikimé  SP Reikimé  SP
Aktyvus veikimas kartu ~ <-  isalinimas 0477 0013 0512 0014 0035
bendradarbystei
Aktyvus veikimas kartu - Profesins Tgties 0180 0013 0238 0014 0,058
galimybés
Brofe51n10 tobuléjimo ... Pro.fesmclas dgties 0,209 0,014 0,353 0,015 0,144
siekis galimybés
Profesiné galia < ;reokfiismlo tobulgyimeo 0149 0014 0191 0013 0,042

Profesiné galia <--- Aktyvus veikimas kartu 0,271 0,014 0,418 0,014 0,147"

Profesinés tgties *
oSS ug 0509 0019 0581 0013 0,072

galimybés

Profesinio tobuléjimo

siekis

I matavimas. x%(3)=86,9, p<0,001, IF1=0,98 TLI=0,91 CFI=0,98 RMSA=0,077.

11 matavimas. x*(3)=127,8, p<0,001, IF1=0,99 TLI=0,90, CFI=0,98 RMSA=0,089.

SP — standartiné paklaida.

*Skirtumai tarp regresijos/kovariacijos koeficienty statistiskai reikSmingi. Nustatyta taikant pasikliautiny intervaly metoda, pasikliovimo lygmuo 0,95

Igalinimas bendradarbystei =~ <-->

Aktyvus veikimas Kkartu <--> 0,158 0,013 0,129 0,009 -0,029

Natiiralu, kad ekspertiSkumas turi biiti aplinkiniy matomas ir atpazjstamas kasdieniniuose profesiniuose
sprendimuose, tod¢l sekanciame modelyje siekiama nustatyti, kaip sprendimy kapitalo komponetés (savistaba
gristi sprendimai, duomenimis gristi sprendimai ir vertybinis sprendimy pagrindas) salygoja pedagogy
profesine galig (Zr. 4.1.3.3 pav.)

4.1.3.3 paveikslas
Profesinés galios ir Sprendimy priémimo kapitalo komponenciy rysys. Asmens lygmuo. N;;=4683

[ Profesiné galia ]

o\
0,32 0,15 0,14
— ; D .
Savistaba gristi sprendimai Vertyblnls_sprendlmut uomenimis g_r;stl
pagrindas sprendimai

Visi 4.1.3.3 pav. paveiksle vaizduojami rySiai yra statistiSkai reikSmingi. Modelis yra pilnai apibréZtas.
Tyrimo duomenys rodo, kad didZiausig jtaka pedagogy profesinei galiai turi savistaba grjsti sprendimai (0,32),
t.y, pedagogai, kurie teigia, kad nuolat stebi ir vertintina savo darba pamokoje, esant poreikiui keicia
uzsiémimy plana, yra nusistate veiklos sékmeés kriterijus ir jy raiSkos poZymius bei sistemingai skiria laikg
refleksijai ir ja pagristam veiklos tobulinimu, auks¢iau vertina savo profesing galig. Vertybinis sprendimy
pagrindas ir Duomenimis grjsti sprendimai profesinei galiai turi mazesne (atitinkamai 0,15 ir 0,14), taciau
statistiSkai reikSmingg jtaka.
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4.1.3.4 paveikslas

Profesinés galios ir Sprendimy priémimo kapitalo komponenciy rySys. Mokyklos lygmuo, Nmokyki,=183

[ Profesiné galia

o
0,37 0,29 0,20

Savistaba eristi dimai Vertybinis sprendimy Duomenimis grjsti
avistaba grjsti sprendimat pagrindas sprendimai

Analizuojant Siuos duomenis ne pedagogy, o mokyklos lygmeniu, stebima didesné¢ vertybiniy sprendimy
pagrindo jtaka (0,29), savistaba gristy sprendimy jtaka (0,37) ir duomenimis gristy sprendimy jtaka pedagogy
profesinei galiai (zr. 4.1.3.4 pav.). Tai rodo, kad pedagogy bendros profesinés vertybés ir profesinés refleksijos
ir duomeny kulttira mokykloje yra svarus mokyklos profesinés galios veiksnys.

Siekiant atskleisti, kaip ,,Lyderiy laikas 3* projektas keit¢ Sprendimy kapitalo komponenciy ir Profesinés
galios sgveikas, modelis buvo patikrintas naudojant I ir Il matavimo duomenis. Regresinés analizés rezultatai
pateikti 4.1.3.4 lentel¢je.

4.1.3.4 lentele
Profesinés galios ir Sprendimuy priémimo kapitalo komponenciy rySiy pokytis igyvendinus ,,Lyderiy
laikas 3“ projekta. Nestandartizuoti regresijos ir kovariacijos koeficientai, (N1=5105, N;1=4683)

Rv&io krvoti I matavimas Il matavimas Skirtumas
yS10 KIyphs Reikimé  SP Reikimé  SP
Profesiné galia <--- Savistaba grjsti sprendimai 0,277 0,015 0,401 0,017 0,124*

Duomenimis grjsti

Profesiné galia <--- 0,108 0,015 0,188 0,016 0,080*

sprendimai

Profesiné galia <. ~Yertybinis sprendimy 0139 0015 0162 0,017 0,023
pagrindas

Savistaba gristi sprendimai <>  Duomenimis gristi 0,586 0,02 0375 0012  -0,211*
sprendimai

Duomenimis gristi o> Vertybinis sprendimy 0,566 0,02 0,379 0,012 -0,187*

sprendimai pagrindas
Savistaba grjsti sprendimai <--> Vertyblms sprendimy 0,605 0,02 0,405 0,012 -0,2*
pagrindas

SP — standartiné paklaida.
*Skirtumai tarp regresijos/kovariacijos koeficienty statistiskai reikSmingi. Nustatyta taikant pasikliautiny intervaly metoda, pasikliovimo lygmuo 0,95

Tyrimo duomenys rodo, kad Igyvendinus ,,Lyderiy laikas 3* projekta, labiausiai sustipréjo Savistaba gristy
sprendimy jtaka mokytojy suvokiamai profesinei galiai (regresijos koeficiento pokytis 0,12). Tai reiskia, kad
1Saugo refleksijos reikSme, taip pat Siek tiek padidéjo ir duomenimis grjsty sprendimy jtaka profesinei galiai.
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000
O Didsiausios tiesioginés jtakos pedagogy profesinés galios didéjimui turi aktyvus kolegy veikimas
kartu.

Mazesne, bet taip pat tiesioging jtakq turi ir paciy pedagogy profesinio tobuléjimo siekis. Institucinés
profesinio tobuléjimo ir kolegialaus veikimo sqlygos pedagogy profesing galiq veikia netiesiogiai — per aktyvy
kolegy profesinj veikimgq.

Didele jtakq pedagogy profesinei galiai turi ir savistaba gristi sprendimai. Kiek maziau, bet tiesiogiai
profesing galig veikia vertybinis sprendimy pagrindas ir sprendimy grindimas duomenimis.

Visy auksciau minéty profesinio kapitalo komponenciy poveikis mokytojy profesinei galiai yra didesnis
matant Siuos pozymius kaip mokyklos (sistemos) lygmens charakteristikq, kas leidZia teigti, jog profesinis
kapitalas yra organizacijos lygmens charakteristika.

Igyvendinus projektq ne tik geriau vertinamos sglygos profesiniam tobuléjimui ir profesiniam dialogui
ugdymo jstaigoje bet ir padidéjo Siy veiksniy jtaka pedagogy profesinei galiai. Taip pat labai sustipréjo
savistaba gristy sprendimy ir Siek tiek - duomenimis gristy sprendimy jtaka profesinei galiai, kas rodo
iSaugusiq refleksijos reiksme sékmingam profesiniam veikimui.

4.2. Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo, pokytis

4.2.1. Profesinio kapitalo pokytis: pedagogo ir mokyklos lygmuo

Sl
—O
M Kaip projekto metu pakito profesinis kapitalas? Nuo ko priklauso profesinio kapitalo pokytis?

Profesinis kapitalas traktuojamas kaip kompleksinés adaptyvios sistemos profesinis pajégumas. Remiantis
Hargreaves ir Fullan (2012), kiekviena organizacija pasiZymi tam tikru tik jai biidingu profesinio pajégumo
deriniu. Atsiliepiant | neapibréZtuma, kaip organizacijos veiklos konteksta, kuris yra biidingas ne tik
netiesinéms organizacijos nariy tarpusavio sgveikoms, bet ir aplinkai, organizacijos, privalo transformuotis.
Taigi, profesinio kapitalo kaip organizacijos profesinio pajégumo pokytis yra laikomas sistemos adaptyvumo
(gebéjimo savarankiskai keistis ir prisitaikyti) poZymiu.

Siekiant atskleisti profesinio kapitalo pokycius tyrime dalyvavusiose mokyklose, profesinis kapitalas
matuotas atliekant pedagogy apklausa ,,Lyderiy laikas 3 projekto pradzioje ir jam pasibaigus. Profesinio
kapitalo pokytis vertintas dviem biidais: (1) analizés vienetu imant pedagoga ir lyginant profesinio kapitalo
dimensijy ir komponenciy vertinimo reikSmes I ir II matavimy metu ir (2) analizés vienetu imant mokykla,
priskiriant jai mokyklos pedagogy pateikty atsakymy vidurkj, taip suformuojant pirmojo ir antrojo matavimo
susijusias imtis (identifikuojamos mokyklos). Remiantis agreguotais duomenimis, galima analizuoti, kaip,
jgyvendinant projekta, keitési kiekvienos mokyklos profesinis kapitalas.

Profesinio kapitalo dimensijuy ir komponen¢iy pokytis. Analizés vienetas — pedagogas

Vertinant profesinj kapitala projekto pradzioje ir jo pabaigoje, stebimas nedidelis statistiSkai reikSmingas
pokytis, F(1,9050)=282,3, p<0,001, n2=0,03, d=0.35. Tyrimo imtys yra didelés, profesinio kapitalo dimensijy
ir komponenciy pokyciai yra statistiSkai reikSmingi, p<0,01. Didziausi poky¢iai stebimi Socialinio kapitalo
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(d=0,36) ir Sprendimy kapitalo (d=0,32) srityse, salyginai maZiausias — Zmogiskojo kapitalo pokytis (d=0,21).
4.2.1.1 pav. pateiktas profesinio kapitalo dimensijy pokytis, iSreikstas z-Skaléje.

4.2.1.1 paveikslas
Profesinio kapitalo dimensiju pokytis. VVidurkis ir pasikliautinas intervalas. (Nj=5105, N;;=4683)

04| I émogiélcasis leapitalas
o I Zocialinis kapitalas
E Sprendimy prigmimo
% leapitalas
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I matavimas II matavimas

Neigiamos jver¢iy standartizuotoje skal¢je reik§més pirmojo matavimo metu rodo, kad, analizuojant kartu
pirmojo ir antrojo matavimo duomenis, pirmojo matavimo vidurkiai yra Zemiau bendros (I ir II matavimo)
imties vidurkio, nors, bendrai paémus, tiek pirmojo, tiek antrojo matavimo jverciai, kaip matoma 4.2.1.1
lenteléje, yra auksti.

Analizuojant ,,.Lyderiy laikas 3 projekto poveikj profesiniam kapitalui komponenciy lygmeniu (zr. 4.2.1.1
lentele), didZiausi poky¢iai matomi jgalinimo bendradarbystei (d=0,38) ir aktyvaus veikimo kartu (d=0,31)
srityse. Tai reiSkia, kad pasibaigus projektui, pedagogai geriau vertina vadovybés démesi pedagogy
bendradarbiavimo procesams, salygas profesiniam dialogui ir kolegialiy sgveiky intensyvumg. Susistipréjo
kolegialtis rysiai, mokytojai tapo atviresni kolegy patarimams, daZnesnis kolegialus veikimas skatinant
kolegas kartu iSbandyti mokiniy ugdymasi gerinanc¢ius metodus, suaktyvéjo bendradarbiavimas su kolegomis
1§ kity mokykly. Taip pat padidéjo kolegialios saveikos rezultatyvumas, taciau pokytis yra Siek tiek maZesnis
(d=0,22).

Tyrimo duomenys rodo, kad projektas paskatino mokytojus dazniau remtis duomenims priimant ugdymo
sprendimus (d=0,33). Tai reiskia, kad sprendimai dazniau grindziami edukologijos mokslo ir praktikos
naujovémis, mokykloje atlieckamy tyrimy duomenimis, kolegy pateikta informacija. Pedagogai dazniau
reflektuoja savo veiklg (d=0,24), priitmant sprendimus dazniau atsizvelgia ; mokyklos vertybes. Pokyciai
Zmogiskojo kapitalo srityje yra salyginai maZiausi, tadiau statistiskai reik§mingi: pasibaigus projektui,
mokytojai aukSciau vertina savo profesing galig (d=0,24).
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4.2.1.1 lentele
Profesinio kapitalo komponenciy pokytis. Analizés vienetas — pedagogas. N;=5105, N;1=4683

| matavimas Il matavimas Pokytis

ik SIS g S| EE T covnd
Zmogiskasis kapitalas
Profesinés tigties galimybés 4,05 0,88 4,20 0,70 0,009** 0,19
Profesinis pesimizmas 2,83 0,90 2,72 0,82 0,004** -0,13
Profesiné galia 3,74 0,74 3,83 0,61 0,004** 0,13
Profesinio tobuléjimo siekis 4,72 0,62 4,63 0,54 0,006** -0,15
Socialinis kapitalas
Igalinimas bendradarbystei 3,72 0,90 4,03 0,72 0,035** 0,38
Aktyvus veikimas kartu 3,67 0,85 3,91 0,69 0,023** 0,31
Kolegialios sgveikos rezultatyvumas 3,96 0,95 4,15 0,70 0,012** 0,22
Sprendimy priémimo kapitalas
Savistaba grjsti sprendimai 4,16 0,75 4,32 0,55 0,015** 0,24
Duomenimis gristi sprendimai 3,54 0,89 3,81 0,69 0,027** 0,33
Vertybinis sprendimy pagrindas 4,25 0,79 4,40 0,59 0,010** 0,21
Apibendrintos skalés
Zmogiékasis kapitalas 3,65 0,58 3,77 0,53 0,011** 0,21
Socialinis kapitalas 3,78 0,76 4,03 0,62 0,031** 0,36
Sprendimy kapitalas 3,98 0,65 417 0,51 0,026** 0,32
Profesinis kapitalas 3,80 0,56 3,99 0,48 0,030** 0,35

Eta kvadratu koeficiento interpretacija: 0,01 — ,,Lyderiy laikas 3 projekto poveikis mazas, 0,06 — vidutinis, 0,14 — didelis (Cohen, 2013);
Cohen d koeficiento interpretacija: 0,2 - skirtumai tarp pirmojo ir antrojo matavimo mazi, 0,5 - vidutiniai, 0,8 — dideli (Cohen, 2013):.
*%x

p<0,001.

Profesinio kapitalo dimensijy ir komponenc¢iy pokytis. Analizés vienetas — mokykla

Agregavus duomenis ir analizés vienetu pasirinkus mokykla, Profesinis kapitalas analizuojamas kaip
mokyklos lygmens sistemos charakteristika. Mokyklos profesinis kapitalas yra pakankamai stabili ugdymo
Istaigos savybe, pirmojo ir antrojo Profesinio kapitalo matavimo rezultaty rySys yra stiprus, koreliacijos
koeficientas 0,70, bendra dispersija yra 49 proc. Sie tyrimo rezultatai rodo tendencija, jog mokyklos, kurios
savo profesinj kapitalg I matavimo metu vertino auks¢iau nei kitos mokyklos, Il matavimo metu jj vertina taip
pat auksciau.

Galima teigti, kad profesinis kapitalas, kaip organizacijos profesinj pajéguma atspindintis poZymis néra
pavirSine, aiSkiai matoma ir lengvai kei¢iama organizacijos charakteristika, su dideliu pagrei¢iu pasiduodanti
akivaizdziai kaitai. Tai yra daugialypis profesiniy kompetencijy, kolegialiy sgveiky ir profesiniy sprendimy
visumg apibiidinantis organizacinis pozymis, o jo kaita asmeny (sistemos agenty) lygmenyje neatneSa
kardinaliy poky¢iy organizacijos kaip kompleksinés sistemos lygmenyje.
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4.2.1.2 paveikslas
RySys tarp L ir II Profesinio kapitalo matavimo rezultaty. Skalé¢ nuo 1 iki 5, Nmokykiy=183
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Taskai, esantys vir$ tiesés, zymi ugdymo jstaigas, kuriose profesinio kapitalo jvertis II matavimo metu buvo aukstesnis nei panasy jvertj turéjusiose ugdymo
istaigose I matavimo metu.

Analizuojant mokyklas kaip statistinio steb¢jimo vienetus ir lyginant Profesinio kapitalo dimensijy ir
komponenciy I ir II matavimo jverCius, buvo taikomas t-testas susijusioms imtims, skai¢iuojamas
standartizuotas vidurkiy skirtumas d, kuris interpretuojamas kaip dalyvavimo projekte poveikio dydis, kas,
remiantis kompleksiniy adaptyviy sistemy teorija, galéty buti interpretuotinas kaip sistemos adaptyvumo
jvertis. Nustatytas statistiSkai reikSmingas vidutinio dydZio teigiamas profesinio kapitalo pokytis,
standartizuotas vidurkiy skirtumas yra 0,73.

Detalesné tyrimo duomeny analizé atskleidé, kad ,,Lyderiy laikas 3 projekto jgyvendinimo laikotarpiu
pozityviis statistiSkai reikSmingi pokyciai stebimi vertinant kiekvieng profesinio kapitalo dimensija.
Daugiausia figteléjo mokykly Sprendimy kapitalas (d=0,82) ir Socialinis kapitalas (d=0,67). Zmogiskojo
kapitalo kaitai mokyklose dalyvavimas ,Lyderiy laikas 3 projekte tur¢jo santykinai maZesnj poveik]
(d=0,51), zZr. 4.2.1.2 lentele.

Analizuojant duomenis komponenciy lygmenyje, didZiausias pokytis matomas vertinant Sprendimy priémimo
kapitalo komponent¢ Duomenimis gristi sprendimai (d=0,84), zr. 4.2.1.2 lentele. Tai reiskia, kad, priimdami
sprendimus pedagogai dazniau remiamasi jvairiy tyrimy duomenimis, edukologijos mokslo ir praktikos
naujovémis, kolegy patirtimi. Sj pokytj, tikétina, salygojo tai, kad projekto metu buvo akcentuojama patikimy
duomeny svarba vertinant situacijg mokyklose, priimant sprendimus dél pokycio bei rodikliy formulavimas ir
matavimas jsitikinant pokycio sé¢kme.

Kiek maZesni vidutinio dydzio statistiSkai reikSmingi pirmojo ir antrojo matavimo rezultaty skirtumai
atskleisti vertinant ir Savistaba gristus sprendimus (d=0,68). Mokytojai sistemingai daugiau laiko skiria
veiklos refleksijai, daugiau pedagogy yra iSsiskyre veiksmingos pamokos poZymius ir geba sékmingai veikti
situatyviai. Mokyklose daugiu démesio skiriama pedagogy profesinei bendrystei (d=0,64), atsirado daugiau
veikimo kartu (d=0,77), pedagogai dazniau kartu analizuoja mokiniy pasiekimus, skatina kolegas bandyti
ugdyma gerinanc¢ius metodus, aktyviau bendradarbiauja su kolegomis i§ kity mokykly. Keitési ir kolegialios
saveikos kokybe¢, ji tapo paveikesné tobulinant ugdymo procesa, siekiant geresniy ugdymo rezultaty, taciau
poky¢iai ¢ia yra mazesni (d=0,44).
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4.2.1.2 lentele
Profesinio kapitalo komponenciy pokytis. Analizés vienetas — mokykla. T-testo susijusioms imtims
rezultatai, Nmokyk1,=183

;(:itrrﬁﬁs Standartir_lis . tv . Cohen Kore]igcijos
7-skaléje nuokrypis  reik§mé d koeficientas
Profesinio kapitalo dimensiju skalés
Zmogiékasis kapitalas 0,21 0,33 8,7** 0,51 0,68**
Socialinis kapitalas 0,32 0,32 13,3** 0,67 0,72**
Sprendimy kapitalas 0,25 0,36 9,4** 0,82 0,44**
Profesinis kapitalas (apibendrinta skalé) 0,33 0,33 13,6** 0,73 0,70**
Zmogiskasis kapitalas
Profesinés tigties galimybés 0,19 0,33 7,5%* 0,43 0,64**
Profesinis pesimizmas -0,13 0,33 -5,4%* -0,35 0,59**
Profesiné galia 0,14 0,32 5,8** 0,42 0,53**
Profesinio tobuléjimo siekis 0,16 0,27 -8,2*%* 0,60 0,46**
Socialinis kapitalas
Igalinimas bendradarbystei 0,33 0,34 13,1** 0,64 0,75**
Aktyvus veikimas Kkartu 0,29 0,32 12,1%* 0,77 0,59**
Kolegialios sgveikos rezultatyvumas 0,19 0,30 8,3** 0,44 0,68**
Sprendimy priémimo kapitalas
Savistaba gristi sprendimai 0,24 0,32 10,1** 0,68 0,50**
Duomenimis grjsti sprendimai 0,32 0,32 13,7*%* 0,84 0,58**
Vertybinis sprendimy pagrindas 0,20 0,32 8,5** 0,58 0,50**

Cohen d reik§més interoretacija: 0,2 - skirtumai tarp pirmojo ir antrojo matavimo mazi, 0,5 - vidutiniai, 0,8 — dideli (Cohen, 2013)
**%
p<0,01.

Zmogiskojo kapitalo komponenéiy pokyéiai taip pat reik§mingi, tadiau ne tokie dideli, kaip Socialinio ar
Sprendimy priémimo kapitalo (mokytojy Profesiné galia projekte dalyvavusiose mokyklose padidéjo 0,42).

Duomenys rodo, kad Zmogiskojo kapitalo ir Sprendimy priémimo kapitalo dispersija tarp projekte
dalyvavusiy mokykly ,,.Lyderiy laikas 3 projekto vykdymo laikotarpiu kinta nedaug. Kitaip tariant, nors
daugelyje mokykly Sios profesinio kapitalo dimensijos II matavimo metu vertintos auk$¢iau nei projekto
pradzioje, taciau skirtumai tarp mokykly i§ esmeés nesumazéjo iSskyrus Socialinio kapitalo atvejj. Socialinio
kapitalo dispersija sumazg¢jo, — skirtumai tarp mokykly tapo mazesni. Tai reiskia, kad §iuo pozymiu mokyklos
tapo panaSesnés (panaSiau vertino bendradarbiavimo situacija, institucines salygas pedagogy
bendradarbiavimui, kolegialiy veikly bandant mokiniy ugdymasi gerinancius metodus situacijg bei jo
rezultatyvumg ugdymo kokybés gerinimo ir mokiniy pasiekimy srityje).

Lyginant I ir II matavimo duomeny dispersija ne tarp mokykly, o mokyklos viduje, nustatyta, kad visy
profesinio kapitalo dimensijy atvejais ji sumazéjo, tai yra vienos mokyklos pedagogy atsakymai tapo
panasesni. Sie tyrimo duomenys viena vertus galéty buti laikomi projekto poveikio argumentu (projektas
paskatino II matavimo metu kiek auksciau profesinj kapitalg vertinti tuos respondentus, kurie I matavimo
metu profesinj kapitalg vertino salyginai zemiau nei Kiti, — jvyko didesnis Tgteléjimas §ioje respondenty
grupg¢je). Kita vertus, profesinio kapitalo vertinimo skirtumo mokyklos viduje mazéjimas gali buti laikomas
argumentu, jog profesinis kapitalas tampa vis labiau solidari ir kryptinga organizaciné profesinés veiklos
samprata, o §i transformacija laikytina organizacijos adaptyvumo poZymiu.
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4.2.1.3 paveikslas

Profesinio kapitalo dimensiju jverciy standartizuotas skirtumas projekte dalyvavusiose mokyklose. |
ir Il matavimas, Cohen d koeficientas

. Profesinés Ggties galimybés 0,43

é (_f Profesinis pesimizmas -0,35

éb Eﬁ' Profesin¢ galia 0,42

™ Profesinio tobul&jimo siekis 0,6

2 a9 Jgalinimas bendradarbystei 0,64

% (_%_ Aktyvus veikimas kartu 0,77

e Kolegialios sgveikos rezultatyvumas 0,44
g ° g Savistaba grjsti sprendimai 0,68
—g g 7*55_ Duomenimis gristi sprendimai 0,84
:% EE: Vertybinis spendimy pagrindas 0,58

Profesinio kapitalo mokyklose pokytis jgyvendinant projekta priklauso nuo mokyklos tipo, F(4, 178)=5.3,
p<0,001 n2=0,11, mokyklos tipo jtaka profesinio kapitalo kaitai yra vidutin¢. DidZiausi skirtumai tarp
skirtingo tipo mokykly grupiy yra stebimi vertinant Aktyvaus veikimo kartu (n2=0.12), Profesinés galios
(m2=0.11), ir Jgalinimo bendradarbystei (n2=0.10) poky¢ius. StatistiSkai reikSmingy skirtumy tarp skirtingo
tipo mokykly vertinant Profesinés figties galimybiy, Profesinio tobuléjimo siekio, Duomenimis grjsty
sprendimy priémimo pokycius tyrimas neatskleidé. DidZiausi profesinio kapitalo pokyciai, remiantis pirmojo
ir antrojo matavimo rezultatais yra stebimi pradinése mokyklose, maZiausi — ikimokyklinio ugdymo jstaigose
ir profesinése mokyklose bei neformaliojo ugdymo mokyklose (lenteléje — ,.kita mokykla®). Gimnazijose,
lyginant su progimnazijomis (ir pagrindinémis mokyklomis), yra didesni jgalinimo bendradarbystei ir
kolegialios sgveikos rezultatyvumo pokyc¢iai.

4.2.1.3 lentelé
Profesinio kapitalo komponenciy pokytis atsizvelgiant j mokyklos tipa. | ir |1 matavimas, standartizuoti
skirtumai

I ir Il matavimo skirtumas
Progimnazija

Ikimokyklinio  Pradiné / pagrindiné Gimnazija Kita ’ Eotla

. ugdymi) molfykla mokykla N=63 molfykla vadratu

jstaiga N=19 N=12 N=77 N=14
Zmogiskasis kapitalas
Profesinés Gigties galimybés 0,12 0,29 0,14 0,13 0,18 0,02
Profesinis pesimizmas* 0,04 -0,34 -0,12 -0,11 -0,11 0,07*
Profesiné galia 0,11 0,28 0,08 0,11 -0,09 0,11**
Profesinio tobuléjimo siekis -0,14 -0,06 -0,08 -0,08 -0,17 0,04
Socialinis kapitalas
Igalinimas bendradarbystei 0,06 0,44 0,27 0,33 0,19 0,10**
Aktyvus veikimas kartu 0,08 0,47 0,25 0,23 0,07 0,12**
Kolegialios saveikos rezultatyvumas 0,06 0,32 0,12 0,21 0,17 0,06*

Sprendimu priémimo kapitalas
Savistaba grjsti sprendimai 0,07 0,32 0,16 0,15 0,13 0,06*
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Duomenimis gristi sprendimai 0,18 0,40 0,27 0,27 0,13 0,05
Vertybinis sprendimy pagrindas 0,08 0,23 0,16 0,15 -0,03 0,07*

profesinio pesimizmo skaléje neigiamos reikimés rodo mazesnj respondenty profesinj pesimizma, todél Zemesné reikime, skirtingai nei vertinant kitas
komponentes, interpretuotina kaip pozityvesnis vertinimas.

Eta kvadratu parodo vertinimo skirtumy tarp grupiy dydj. 0,01 — skirtumai tarp grupiy mazi, 0,06 — vidutiniai, 0,13 — dideli (Cohen, 2013).

* p<0,05; ** p<0,01

=]

000
R Coent e i e .. .. .. . . . ..
Y " Nustatytas statistiskai reik§mingas vidutinio dydZio teigiamas profesinio kapitalo pokytis, kuris, remiantis

kompleksiniy adaptyviy sistemy teorija, interpretuotinas kaip sistemos adaptyvumo jvertis.

Didziausias profesinio kapitalo pokytis - socialinio ir sprendimy priémimo, sqlyginai mazZiausias —zmogiskojo
kapitalo srityje. Tai reiskia, kad, priimdami sprendimus, pedagogai dazniau remiamasi jvairiy tyrimy
duomenimis, edukologijos mokslo ir praktikos naujovémis, kolegy patirtimi, daugiu démesio skiria profésinei
bendrystei, atsirado daugiau veikimo kartu.

Profesinio kapitalo pokytis priklauso nuo mokyklos tipo. Didziausi profesinio kapitalo pokyciai stebimi
pradinése mokyklose, maziausi — ikimokyklinio ugdymo jstaigose ir profesinése mokyklose bei neformaliojo
ugdymo mokyklose.

Mokyklos, kurios savo profesinj kapitala [ matavimo metu vertino auksc¢iau nei kitos mokyklos, II matavimo metu jj
vertina taip pat auksciau, kas reiskia, kad profesinio kapitalo pokytis priklauso nuo pradinio jo lygmens (pries projekta),
o tai leidzia teigti, kad profesinis kapitalas yra pakankamai stabili ugdymo jstaigos profesinj pajéguma nusakanti savybé.

4.2.2. Profesinio kapitalo pokyc¢iy saveika

o
—O
a Kaip profesinis kapitalas pries projekta saglygoja profesinj kapitala jgyvendinus projekta ir jo pokytj (skirtuma

pries ir po projekto)? Kaip skirtingy profesinio kapitalo komponenciy poky¢iai turi jtakos viena kitos pokyciams? Nuo
ko priklauso profesinés galios pokytis?

Profesinio kapitalo dimensijos (Zmogiskasis kapitalas, Socialinis kapitalas ir Sprendimy priémimo kapitalas),
kaip jau kalbéta, yra tarpusavyje susijusios koreliaciniais rySiais. Profesinio kapitalo pokyc¢iy ir jo veiksniy
analizé jgalina giliau atskleisti jy tarpusavio sgveikas, nustatyti priezastinius rySius, kurie pradzioje yra
postuluojami, o véliau patikrinami taikant struktiiriniy lyg&iy modeliavimo (SEM) metodus. Siame poskyryije
analizuojami trys keliy modeliai: Profesinio kapitalo dimensijy kryzminis abipusio rysio (angl. cross-lagged)
modelis, Profesinio kapitalo dimensijy poky¢iy sasajy modelis ir Profesinio kapitalo komponenciy pokyciy
sasajy modelis.

Iir IT matavimo profesinio kapitalo dimensijy sgsajos

Siekiant jvertinti profesinio kapitalo dimensijy poky¢ius ir nustatyti ry$iy tarp kintamyjy kryptinguma, buvo
sudarytas ir testuotas kryzminis abipusio rySio modelis (angl. cross-lagged association). Modelyje
postuluojama, kad kiekvienas kintamasis (pvz., Sprendimy kapitalas II matavime) yra nulemtas anksc¢iau
matuotojo to paties kintamojo (pvz., Sprendimy kapitalo I matavime) ir anks¢iau matuoto kito kintamojo
(pvz., Socialinio kapitalo I matavime). To paties matavimo kintamieji susij¢ koreliaciniais rysiais.
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4.4.2.1 paveikslas
Profesinio kapitalo dimensiju sgaveikos. I ir Il matavimas. Abipusio ry$io modelis. Analizés vienetas —
mokykla, Nnokyky = 183

s N 0,44 s N
Zmogiskasis kapitalas Zmogiskasis kapitalas
I matavimas Il matavimas
\ J
e ™
Socialinis kapitalas Socialinis kapitalas
I matavimas Il matavimas
\ J
. . A e . .
Sprendimy priémimo Sprendimy priémimo
kapitalas > kapitalas
i 0,20 i
L I matavimas ) L Il matavimas )

x*(3)=86,9, p<0,001, IFI=0,98 TLI=0,91 CFI=0,98 RMSA=0,077

Modelio analizés rezultatai rodo, kad mokyklos socialinis kapitalas yra pakankamai stabili organizacijos
profesinio pajégumo charakteristika (standartizuotas autoregresijos koeficientas 0,72). Kaip matéme,
socialinis mokykly kapitalas padidéjo. Be to stebima tendencija, kad, pirmojo matavimo metu tos ugdymo
istaigos, kuriy Socialinio kapitalo jvertis buvo aukstesnis, antrojo matavimo metu taip pat turi aukstesnj jvertj.
Zmogiskasis kapitalas pasizymi kiek maZesniu stabilumu (standartizuotas autoregresijos koeficientas 0,57), o
sprendimy kapitalo stabilumas néra didelis (standartizuotas autoregresijos koeficientas 0,28).

Apskritai Sie tyrimo rezultatai rodo, kad II matavimo rezultatus didesniu ar maZesniu laipsniu apsprendzia I
matavimo rezultatai. Kiek stabilesné socialinio kapitalo, kaip vieno i§ organizacijos profesin} pajéguma
rodanc¢io poZymio, situacija leidzia daryti prielaida, kad be kolegialiy profesiniy sgveiky, tarpusavio rysiy ir
santykiy, priklausymo bendruomenéms ir tinklams, savitarpio pagalbos mokyklos profesionalumas sunkiai
isivaizduojamas.

Tyrimo rezultatai rodo, kad mokyklos Socialinis kapitalas I matavime turi jtakos Sprendimy kapitalui II
matavime, kai atsizvelgiama ] Sprendimy kapitalo lygj I matavime (standartizuotas regresijos koeficientas
0,35). Aukstesnis Socialinis kapitalas projekto pradZioje sudaré salygas aukstesnei Sprendimy kapitalo raiskai
IT matavimo metu. Kiek maZesné tadiau statistiskai reik§minga yra Socialinio kapitalo jtaka Zmogiskajam
kapitalui, kai atsizvelgiama j Zmogiskojo kapitalo lygj I matavime (standartizuotas regresijos koeficientas
0,27). Stebima tendencija, kad mokyklose, kuriose pirmojo matavimo metu Socialinis kapitalas buvo
jvertintas auks¢iau, antrojo matavimo metu auki&iau vertinamas tiek Sprendimy priémimo, tiek Zmogiskasis
kapitalas.

Taigi, galima teigti, kad Socialinis kapitalas salygoja tiek Sprendimy kapitalo, tieck Zmogiskojo kapitalo
vystymasi. Zmogiskasis kapitalas turi nedidele, tadiau statistiskai reikiminga jtaka Sprendimy kapitalo
augimui (standartizuotas regresijos koeficientas 0,27), tadiau Zmogiskasis kapitalas neveikia Socialinio
kapitalo. Tai reiSkia, kad mokytojams bendradarbiaujant auga ne tik mokytojy profesinés zinios, jgiidziai,
profesiné galia bet ir geb¢jimai priimti tinkamus profesinius sprendimus, o didesnés mokytojy profesinés
figties galimybés ir profesinio tobuléjimo siekis nebiitinai skatina socialinio kapitalo vystymasi.
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Profesinio kapitalo pries projekta ir profesinio kapitalo poky¢io sasajos

Analizés vienetu laikant mokykla, Zmogiskojo kapitalo poky¢io, Socialinio kapitalo poky¢io ir Sprendimy
kapitalo poky¢io saveiky modelyje tiriama hipotezé, kad Socialinio kapitalo pokytis daro poveikj Zmogiskojo
kapitalo ir Sprendimy kapitalo kaitai, be to, visy profesinio kapitalo dimensijy pokytj salygoja ir jy pirminis
lygmuo. Profesinio kapitalo dimensijy pokytj nusakantys kintamieji sudaryti skai¢iuojant antrojo ir pirmojo
matavimo vidurkiy skirtuma, statistiniu vienetu imant mokykla. Modelis gerai atitinka duomenis: ¢%(3)=1,2,
p=0,761, IFI=1,0 TLI=1,0 CFI=0,0 RMSA=0,001. AIC=49,2. Modelio schema ir koeficienty reik§més
pateikiamos 4.4.2.2 paveiksle.

Duomenys rodo, kad vieny profesinio kapitalo dimensijy pokyciai jgyvendinant projekta salygoja kity
profesinio kapitalo dimensijy kitimg. Tyrimas atskleid¢, kad socialinio kapitalo poky¢iai, t.y. geresnés saglygos
pedagogy bendradarbystei, daZznesnis bendros veiklos iniciavimas ir dalyvavimas jose, turi jtakos Zzmogiskojo
kapitalo poky&iui (0,77) ir kiek maZiau - sprendimy kapitalo poky&iui (0,54). Zmogiskojo kapitalo augimas
jgalina pedagogus priimti geresnius sprendimus (0,29).

Neigiamos koeficienty, isreiskiandiy rysio tarp pradinio Zmogiskojo, Socialinio ir Sprendimy kapitalo ir
atitinkamy kapitalo poky¢iy reikSmés rodo tendencijg, kad didesni §iy profesinio kapitalo dimensijy poky¢iai
yra mokyklose, kuriose profesinio kapitalo jverciai pirmojo matavimo metu buvo mazesni. Ypac stipriai $i
tendencija stebima sprendimy kapitalo atveju (regresijos koeficientas yra -0,82)

Tyrimy rezultatai socialinj kapitalg atskleidé kaip reikSmingg prielaida pokyc¢iams. Aukstesnis pradinis
socialinio kapitalo lygmuo (projekto pradZioje) yra pakankamai stipri prielaida didesniems Zmogiskojo (0,58)
ir Sprendimy (0,51) kapitalo poky&iams. Didesnis teigiamas Zmogiskojo ir Socialinio kapitalo dimensijy
pokytis yra tose mokyklose, kurios pirmojo matavimo metu turéjo aukséiau vertinamg socialinj kapitala.
Zmogiskasis kapitalas yra didesnio sprendimy kapitalo poky¢io prielaida, ta¢iau §iuo atveju jtaka yra maZzesné
(0,30).

4.4.2.2 paveikslas
Pirminio profesinio kapitalo (I matavimas) poveikis profesinio kapitalo pokyc¢iui. Analizés vienetas —
mokykla, Nmokykiy = 183

R Socialinio kapitalo
0,77 pokytis 0,54
\ T ‘
Zmogiskojo kapitalo ) J Sprendimy priémimo
pokytis L kapitalo pokytis
0,77 051 0,82
Zmogiskasis kapitalas Socialinis kapitalas Sp rendlmlz; priemimo
. . kapitalas
I matavimas | matavimas .
| matavimas

Nom S

¥?(3)=1,2, p=0,761, IF1=1,0 TLI=1,0 CFI=0,0 RMSA=0,001.
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Buvo tikrinama hipotez¢, kad zmogiskojo kapitalo pokytis salygoja socialinio kapitalo pokytj, t. y. salygy
tobulinti profesing kvalifikacija kiirimas, profesinio tobuléjimo siekiy stipréjimas, mokyklos pedagogy
profesionalumo augimas skatina mokytojus daugiau bendradarbiauti.  Remiantis tokiomis prielaidomis
sudarytas modelis blogiau atitiko tyrimo duomenis, tenkinami ne visi reikalavimai modelio tinkamumo
kriterijams. ¥2(3)=34,6, p<0,001, IF1=0,96 TLI=0,90 CFI=0,96 RMSA=0,241. AIC=82,6. Taigi, dar karta
patvirtinta, kad besikei¢iantis Socialinis kapitalas skatina Zmogiskojo kapitalo poky¢ius, o ne atvirkigiai.

Profesinio kapitalo komponenciy pokyciuy sasajos

Siekiant atskleisti, kaip tarpusavyje susij¢ profesinio kapitalo komponenciy pokyciai, tirtas modelis, kuriame
tikrinama, kaip pedagogy profesinés galios pokyti mokykloje salygoja pasikeitusios profesinés tgties
galimybés, savistaba gristy sprendimy pokytis ir aktyvesnis veikimas kartu (zr. 4.4.2.3 pav.).

4.4.2.3 paveikslas
Profesinio kapitalo komponenciy pokyciy saveikos. Analizés vienetas — mokykla, Nwokykiy = 183

Profesinés galios
Savistaba grjsty sprendimq) 0,34 f Aktyvaus veikimo kartu
pokytis J 'L pokytis
0,33 0,34
Profesinés tgties galimybiy
pokytis

Tyrimas atskleidé, kad geresnés profesinio tobulinimosi galimybés statistiSkai reik§mingos jtakos mokytojy
profesinés galios pokyCiams neturi. Profesinés tigties galimybiy pokytis turi jtakos didesnei mokytojy
profesinei galiai tik tuomet, kai mokytojas, pasinaudodamas geresnémis mokymosi galimybémis pradeda
daugiau stebéti ir reflektuoti savo veiklg ir aktyviau bendradarbiauja su kolegomis. Biitent savistabos ir
refleksijos pokyciai daro didziausig jtaka profesinés galios pokyc¢iams (0,54). Profesinés galios pokycius
tiesiogiai salygoja ir padidéjes mokytojy veikimas kartu, taciau jtaka ¢ia mazesné (0,22). [vertinus jtaky dyd;j
parodancius koeficientus, suminé (visy trijy) jtaka siekia 0,27. Modelyje pavaizduotais veiksniais galima
paaiskinti 45 proc. profesinés galios pokycio.

000

T3 Profesinis kapitalas pries projekta turi jtakos profesinio kapitalo vertinimui projekto pabaigoje.
Socialinis kapitalas skatina Zmogiskojo kapitalo pokycius, o ne atvirksciai. Socialinio kapitalo pokyciai, t.y.
geresnés sqglygos pedagogy bendradarbystei, daznesnis bendros veiklos iniciavimas ir dalyvavimas jose, turi
jtakos Zmogiskojo kapitalo pokyciui ir kiek maZiau - sprendimy kapitalo pokyciui.

Zmogiskojo kapitalo augimas jgalina pedagogus priimti geresnius sprendimus.
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Aukstesnis socialinio kapitalo lygmuo projekto pradzioje yra pakankamai stipri prielaida didesniems
zZmogiskojo ir sprendimy kapitalo pokyciams.

Didesni profesinio kapitalo dimensijy pokyciai stebimi mokyklose, kuriose profesinio kapitalo jverciai pirmojo
matavimo metu buvo mazesni, ypac sprendimy kapitalo atveju.

Profesinés galios pokyciams didzZiausiq jtakg turi savistaba gristy sprendimy pokytis. Profesinés tigties
galimybiy pokytis turi jtakos didesnei mokytojy profesinei galiai tik tuomet, kai mokytojai pradeda daugiau
stebéti ir reflektuoti savo veiklg bei aktyviau bendradarbiauja su kolegomis.

4.3. Profesinio kapitalo vystymas: vadybinis aspektas

o2
—O
M Kokiag profesinio kapitalo vystymo empiring struktiirg atskleidé tyrimo duomenys? Kaip ugdymo jstaigy

vadovy (direktoriy ir pavaduotojy) nuomone jiems sekasi vystyti profesinj kapitala? Kokie vadovy profesinio kapitalo
vystymo sprendimai labiausiai jtakoja pedagogy profesionalumo auginima? Kaip projekto metu keitési profesinj
kapitalg vystantys ugdymo jstaigy direktoriy sprendimai?

Profesinio kapitalo vystymo struktiira

Ugdymo institucijy vadovy apklausos anketoje respondenty vertinimui buvo pateikti teiginiai, atspindintys
vadovo veiklg didinant profesinj kapitalag mokykloje (Fulan, 2014). Atlikta tirianc¢ioji faktoriné analiz¢é taikant
pagrindiniy komponenciy metoda su Warimax faktoriniy asiy pasukimu atskleidé Profesinio kapitalo vystymo
konstrukto struktiirg. ISskiriamos Sios Profesinio kapitalo vystymo komponentés: Pedagogy profesionalumo
auginimas, Démesys pedagogy profesinei praktikai, Tinklaveika uz mokyklos riby, Paveiki bendradarbysteé,
Pagrjsta valia keisti, Refleksija gristi sprendimai, | rezultatg orientuoti sprendimai (Zr. 4.3.1 lentel¢)

4.3.1 lentelé
Profesinio kapitalo vystymo skaliy empirinis pagrindimas, Nvadov,=405

Skalé Teigjpiq Faktorinis s_voris Dispersijos dalis Cronbach
] skaiCius max / min (proc.) alfa
Zmogiskojo kapitalo vystymas

Pedagogy profesionalumo auginimas 4 0,6/0,75 26,8 0,71
Démesys pedagogy profesinei praktikai 4 0,49/0,77 22,3 0,66
Socialinio kapitalo vystymas

Tinklaveika uz mokyklos riby 4 0,62/0,81 30,1 0,72
Paveiki bendradarbysté 3 0,64/0,78 241 0,63
Vadovo sprendimy priémimo kapitalas

Pagrijsta valia keisti 4 0,49/0,73 20,3 0,70
Refleksija grjsti sprendimai 4 0,35/0,82 18,5 0,74
I rezultata orientuoti sprendimai 3 0,45/0,79 14,3 0,56

Zmogiskojo kapitalo vystymas

Zmogiskojo kapitalo vystymas apima dvi komponentes: pedagogy profesionalumo auginimg ir Vadovo
démesj pedagogy profesinei praktikai. Duomenys i§ esmes atitinka faktorinés analizés metodo reikalavimus.
KMO reikSmé yra 0,78, maziausia MSA reikSmé yra 0,62, Bartlet sferiSkumo testo p reikSmé mazesné uz
0,001, isskirti faktoriai paaiskina nuo 26,8 proc. iki 22,3 proc. bendros sklaidos. Maziausias kintamojo,
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jtraukto j skales faktorinis svoris yra 0,49. Skaliy patikimumas, vertinat teiginiy vidin] suderinamuma, yra
pakankamas, Cronbach alfa koeficientas, atitinkamai 0,71 ir 0,66.

Komponenté Pedagogy profesionalumo auginimas apima teiginius, iSreiSkian¢ius personalo vadybos
rezultatyvuma: profesionaliy ugdytojy pritraukima, galimybiy mokytojams atskleisti savo pedagoginj talenta
ir siekti aukstesniy ugdymo rezultaty sudaryma, mokytojy lyderystés stiprinima.

Komponent¢ Démesys pedagogy profesinei praktikai isreiskia vadovo jsitraukimg i ugdymo proceso
tobulinimg: ugdymo proceso steb&jima ir dalyvavimg diskusijose apie ugdymo tobulinimg kartu su
pedagogais, teikiant pagrjstus, mokytojams vertingus pasitilymus.

Socialinio kapitalo vystymas

Socialinio kapitalo vystymas apima dvi komponentes: Paveiki bendradarbysté ir Tiklaveika uz mokyklos riby.
Duomenys i§ esmés atitinka faktorinés analizés metodo reikalavimus. KMO reik§Smé yra 0,75, maziausia MSA
reik§me yra 0,86, Bartlet sferiSkumo testo p reikSmé mazesné uz 0,001, i$skirti faktoriai paaiskina 24,1 proc.
iki 30,1 procenty bendros sklaidos. Maziausias kintamojo, jtraukto i skales faktorinis svoris yra 0,62. Skaliy

patikimumas, vertinat teiginiy vidinj suderinamuma, yra pakankamas, Cronbach alfa koeficientas, atitinkamai
0,631ir 0,72.

Komponenté Paveiki bendradarbysté iSreiskia vadovo nuomong apie profesinés pedagogy saveikos
rezultatyvuma: mokytojy bendradarbiavimas mokykloje leidzia jiems susitarti d¢l bendry ugdymo tiksly ir
profesiskai tobuléti, gerinti mokiniy pasiekimus.

Komponent¢ Tinklaveika uz mokyklos riby apbiidina mokyklos vadova kaip tinklo lyderi, besirfipinantj
mokyklos ir vietos bendruomenés rySiais, Svietimg savivaldyb¢je tobulinanciu mokykly ir mokytojy
bendradarbiavimu, sékmingai sprendziant] Svietimo klausimus su savivaldybés politikais ir Svietimo
administratoriais.

Vadovo sprendimy kapitalas

Vadovy sprendimy kapitalas apima Siuos sprendimy aspektus: Pagrista valia keisti, Refleksija grésti
sprendimai ir | rezultata orientuoti sprendimai. Duomenys gerai atitinka faktorinés analizés metodo
reikalavimus. KMO reik§mé¢ yra 0,85, maziausia MSA reik§me yra 0,78, Bartlet sferiSkumo testo p reikSmé
mazesné uz 0,001, isskirti faktoriai paaiSkina, atitinkamai 20,3 proc., 18,5 proc., 14,3 proc. bendros sklaidos.
Maziausias kintamojo, jtraukto i skales faktorinis svoris yra 0,45. Skaliy patikimumas, vertinat teiginiy vidinj
suderinamuma, yra pakankamas, Cronbach alfa koeficientas, atitinkamai 0,70, 0,74 ir 0,56.

Komponenté Pagrjsta valia keisti iSreiSkia mokiniy pasiekimy analize ir moksliniy tyrimy duomenimis
grindZiamg vadovo nuostatg keisti neefektyvias ugdymo praktikas mokykloje.

Komponenté Refleksija gristi sprendimai apima vadovo savistabg, savo vadybinés veiklos kokybés sistemingg
vertinima, iSskiriant sprendimy paveikumo kriterijus ir numatant savo kompetencijy tobulinimg.

Komponenté | rezultata orientuoti sprendimai iSreiSkia vadovo siekj sprendimus sieti su poveikiu ugdymo
rezultatams. Vadovas turi drasos priimti mokyklai geriausius sprendimus, jei reikia, nepaisydamas abejotiny
Svietimo administratoriy rekomendacijy, ripinasi pedagogy darbo kokybe, stengdamasis optimizuoti jy darba,
skatindamas veikti inovatyviai.

Kiekvienai Profesinio kapitalo vystymo komponentei matuoti buvo sudarytos skalés skai¢iuojant pritarimo
teiginiams vidurkj. Kiekvienos sudarytos skalés reikSmé gali kisti nuo 1 iki 5. Kuo kintamojo reikSmé yra
ar¢iau 5, tuo stipriau iSreikStas matuojamas pozymis. 4.3.2 lenteléje pateikti ugdymo jstaigy vadovy veiklos
didinant profesinj kapitala komponenciy matavimo skaliy parametrai, nusakantys centring¢ tendencija
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(vidurkis ir mediana), sklaidg (standartinis nuokrypis) ir skirstinio forma (asimetrijos ir eksceso koeficientai).
Siekiant aiSkiau parodyti Profesinio kapitalo vystymo skirtumus skirtingose respondenty grupése bei
dalyvavimo ,,Lyderiy laikas 3* projekte salygota pokyti, atlikta sudaryty skaliy transformacija j z- skalg.

4.3.2 lentele
Profesinio kapitalo vystymo skaliy parametrai, Nvadow=405

Vidurkds [ Cpis . MEE o Cntes koetisents
Pedagogy profesionalumo auginimas 3,91 0,66 3,92 -0,79 1,49
Démesys pedagogy profesinei praktikai 4,23 0,60 4,34 -1,22 2,04
Tinklaveika uz mokyklos riby 3,85 0,79 3,92 -0,74 0,59
Paveiki bendradarbysté 4,44 0,53 4,58 -0,99 1,01
Pagrijsta valia keisti 4,28 0,57 4,34 -0,76 0,38
Refleksija gristi sprendimai 4,40 0,60 4,50 -1,16 1,75
I rezultatg orientuoti sprendimai 3,70 0,78 3,67 -0,70 0,67

Vadovy apklausos duomeny masyve trukstami duomenys sudaro 0,53 procento, pilnai uzpildytos 98,3 proc.
respondenty anketos. Trukstamy duomeny skaicius, priklausomai nuo skalés, kinta nuo 0,1 proc. iki 0,8 proc.
Vienas kintamasis turi dvi iSskirtis, taciau imtis yra pakankamai didel¢ ir pavienés iSskirtys reik§mingos jtakos
rezultatams neturi.

Apibendrinty profesinio kapitalo vystymo kintamyjy atitiktis normaliajam skirstiniui buvo vertinama
skaiCiuojant eksceso ir asimetrijos koeficientg. Penkis i§ septyniy skirstiniy, analizuojant duomenis, galima
laikyti artimus normaliesiems, jy eksceso ir asimetrijos koeficienty reik§més priklauso intervalui nuo -1 iki 1,
todel, atliekant statisting analize, taikomi parametrinés statistikos metodai (Hair ir kt., 2010). Dviejy
kintamyjy asimetrijos ir eksceso koeficientai absoliutine reikSme didesni uZ vieneta, ta¢iau maZzesni uz du.
George ir Mallery, (2010) nurodo, kad dideléms imtims tokios skirstinio forma apibiidinanciy koeficienty
reik§més taip pat leidzia taikyti parametrinius metodus.

Kad galéty sékmingai jgyvendinti organizacijos misijg ir siekti organizacijos tiksly, darbuotojai turi nuolat
augti profesionaliai, todé¢l vienas i§ pagrindiniy mokykly vadovy vaidmeny yra kurti pedagogy profesiniam
tobulinimuisi palankig aplinkg ir salygas, kitaip tariant, rlpintis organizacijos profesinio kapitalo vystymu.
Tyrimai rodo (Valuckiene ir kt., 2017), kad mokyklos vadovai netiesiogiai veikia mokiniy mokymosi
rezultatus skatindami organizacinj mokymasi, kurdami ir palaikydami struktiiras, leidZianc¢ias mokyklos
mokytojams nuolat kartu mokytis vieni i$ kity. Profesinio kapitalo vystymo koncepcija tampa pagrindu kuriant
mokyklos tobulinimo strategijas.

Kaip jau minéta, ugdymo jstaigy vadovams skirtoje anketoje buvo pateikti teiginiai, siekiant nustatyti vadovy
nuostatas, veiksmus ir priimamus sprendimus vystant profesinj kapitalg (zr. 4.3.1 pav). Apklausoje dalyvave
ugdymo jstaigy vadovai aukstai vertina refleksijg priimant vadybinius sprendimus atskleidzianc¢ius pozymius,
teigdami, kad nuolat sistemingai vertina savo, kaip vadovo, darbo kokybe, turi suplanave kokius vadybinius
gebéjimus tobulins. Aukstai vertinamos ir mokykloje sudarytos salygos mokytojams bendradarbiauti, teigiant,
kad mokytojai profesiS$kai augina vieni kitus, mokytojy profesiné¢ sgveika teigiamai veikia mokiniy
pasiekimus. Pateiktiems teiginiams visiskai pritaria — vir§ 50 proc. apklaustyjy. Santykinai kritiSkiausiai
respondentai vertina j pagrindinj mokyklos rezultata orientuoty sprendimy priémimg. Pvz., teiginiui, jog
pavyksta neapkrauti mokytojy papildomais darbais, kad jie galéty visa démes; skirti ugdymui, pritaria 27 proc.
1§ dalies pritaria — 52 proc.
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4.3.1 pav. Profesinio kapitalo vystymo jsivertinimas. Vadovy apklausos duomenys. Vidurkis skaléje nuo 1

iki 5, N=405
@]
= [72] ~ . ..
% % E Pedagogy profesionalumo auginimas 3,91
BE 2
S c £ . . o
£ X 2 Démesys pedagogy profesinei praktikai 4,23
N
:E = é Tinklaveika uz mokyklos riby 3,85
R
S g o
¥ Paveiki bendradarbysté 4,44
Pagrjsta valia keisti 4,28
o o
EES
TEE Refleksija gristi sprendimai 4.4
pe g
558
| rezultatg orientuoti sprendimai 3,7

4.3.3 lentelé

1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

Profesinio kapitalo vystymo jsivertinimas, atsiZvelgiant j istaigos tipa. Vadovy apklausos duomenys,

NVadovq:405

Vidurkis z- skaléje

Cohen

Profesinio kapitalo vystymo komponentés ig’&g’rﬂ: IkiT;@’rI;gnio kvaE(}?atu d
mokykla, N=372  jstaiga, N=33

Pedagogy profesionalumo auginimas -0,04 0,65 0,028** 0,67
Démesys pedagogy profesinei praktikai -0,03 0,38 0,010** 0,40
Tinklaveika uz mokyklos riby -0,03 0,43 0,013** 0,44
Paveiki bendradarbysté -0,02 0,32 0,007* 0,32
Pagrista valia keisti -0,03 0,39 0,010** 0,40
Refleksija grjsti sprendimai -0,01 0,23 0,003 0,22
I rezultatg orientuoti sprendimai -0,01 0,17 0,002 0,18

Z-skalés reik§més interpretacija: auk$¢iau imties vidurkio - daugiau uz 0,2; arti imties vidurkio - nuo -0,2 iki 0,2; Zemiau imties vidurkio - maziau uz -0,2.

Eta kvadratu koeficiento interpretacija: 0,01 — poveikis mazas, 0,06 — vidutinis, 0,14 — didelis (Cohen, 2013).

Cohen d koeficiento interpretacija: 0,2 - skirtumai tarp grupiy mazi, 0,5 - vidutiniai, 0,8 — dideli (Cohen, 2013).

* p<0,05; ** p<0,01.

Ugdymo jstaigy vadovy nuomoné apie savo veiklg vystant profesinj kapitalg priklauso nuo jstaigos, kurioje
dirba vadovas (zr. 4.3.4 lentele). Ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai daZzniau nei bendrojo ugdymo
mokykly vadovai nurodo, kad jy vadybiniai sprendimai padeda didinti mokytojy profesionalumg. Jie daugiau
démesio skiria ugdymo procesui, stebi uzsiémimus, teikia mokytojams sitilymus dél ugdymo tobulinimo. Taip
pat ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai dazniau pozicionuoja save kaip tinklaveikos uz mokyklos riby
agenta, palaikant rySius su vietos bendruomene, kitomis ugdymo jstaigomis.
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4.3.4 lentelé

Profesinio kapitalo vystymo jsivertinimas atsiZvelgiant j pareigas. Vadovy apklausos duomenys.
NVadovq:405

Vidurkis z-skaléje

. . . i i Eta Cohen
Profesinio kapitalo vystymo komponentés Dilﬁl_(g_ogjlus’ pg:;;gjg;:)a}::’ kvadratu d
N=251

Pedagogy profesionalumo auginimas 0,35 -0,20 0,072** 0,54
Démesys pedagogy profesinei praktikai -0,18 0,11 0,019**  -0,28
Tinklaveika uz mokyklos riby 0,51 -0,30 0,152** 0,80
Paveiki bendradarbysté 0,03 -0,02 <0,001 <0,01
Pagrjsta valia keisti 0,19 -0,11 0,022** 0,30
Refleksija gristi sprendimai 0,12 -0,07 0,008* 0,17
| rezultatg orientuoti sprendimai 0,27 -0,16 0,044** 0,41

Z-skalés reik8més interpretacija: auk$¢iau imties vidurkio - daugiau uz 0,2; arti imties vidurkio - nuo -0,2 iki 0,2; Zemiau imties vidurkio - maZziau uz -0,2.
Eta kvadratu koeficiento interpretacija: 0,01 — poveikis mazas, 0,06 — vidutinis, 0,14 — didelis (Cohen, 2013).

Cohen d koeficiento interpretacija: 0,2 - skirtumai tarp grupiy mazi, 0,5 - vidutiniai, 0,8 — dideli (Cohen, 2013).

* p<0,05; ** p<0,01.

Tyrimo duomenys rodo, kad profesinio kapitalo vystymas ugdymo jstaigoje yra dazniau mokyklos
direktoriaus nei direktoriaus pavaduotojo funkcija (zr. 4.3.4 lentele). Direktoriai dazniau nei pavaduotojai,
nurodo, kad jy sprendimai augina mokytojy profesionaluma, je imasi duomenimis gristy kaitos iniciatyvy, jy
sprendimai dazniau orientuoti j rezultata. Mokyklos direktoriai dazniau nei pavaduotojai jsitraukia j veiklas
tinkluose uz mokyklos riby. Direktoriaus pavaduotojai daugiau nei direktoriai démesio skiria pedagogy
profesinei praktikai: stebi ugdymo procesa, dalyvauja pedagogy darbo grupése, teikia pasitilymus dél ugdymo
tobulinimo.

Ugdymo jstaigy vadovy vadybinio darbo stazas néra profesinio kapitalo vystyma salygojantis veiksnys, (Zr.
14 prieda), i8skyrus Zmogiskojo kapitalo didinimo srityje. Vadovai, turintys daugiau vadybinio darbo patirties,
Siek tiek auks$ciau vertina savo veiklos poveikj pedagogy profesionalumo auginimui. Kity profesinio kapitalo
stiprinimo dimensijy vertinimas i§ esmés nepriklauso nuo vadovo darbo stazo.

Vadovuy sprendimu, vystanciy profesinj kapitala, tarpusavio sgsajos

Siekiant detaliau atskleisti profesinio kapitalo vystymo komponenciy sgsajas, taikomas struktiiriniy lygciy
modeliavimas, atlikta keliy analizé. Postuluojama, kad veiksmingas mokytojy profesionalumo auginimas
(Zmogiskojo kapitalo vystymas) priklauso nuo vadovo priimamy sprendimy pobiidzio, taip pat jam jtakos turi
ir vadovo sprendimai stiprinantys pedagogy bendradarbiavimg (zr. 4.3.1 pav.).

4.3.1 paveikslas
Profesinio kapitalo vystymo komponen¢iy tarpusavio rysiai. Vadovy apklausos duomenys. Nvadovy=405

( N\
4,0’37/ Pagrista valia keisti
Paveiki bendradarbysté \ J 0,56
( )
0,28 Refleksija grijsti 0,43
sprendimai
A
[Pedagogq profesionalumo 0,40
ini ( N\
auginimas | rezultata orientuoti
sprendimai

¥*(1)=3,2, p=0,076, IF1=0,99 TLI=0,97 CFI=0,100 RMSA=0,051
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4.3.1 pav. pateikti tyrimo rezultatai atskleidzia, kokie kiti vadovy sprendimai lemia sékminga pedagogy
profesionalumo auginima. Zmogiskojo kapitalo didinima, t.y. sékmingus mokytojy profesionaluma
auginancius sprendimus tiesiogiai salygoja mokytojy bendradarbiavimo rezultatyvuma didinantys sprendimai
(0,28). Kiek silpnesng¢ tiesioging jtaka Pedagogy profesionalumo auginimui turi j rezultatg orientuoti vadovy
sprendimai (0,22). Pagrjsta valia keisti (émimasis pagristy kaitos sprendimy) sékmingg pedagogy
profesionalumo auginimg tiesiogiai veikia silpniau (0,14), o taip pat veikia ir netiesiogiai — per paveikig
bendradarbyste (bendras poveikio stiprumas yra 0,28%%). Vadovo praktikos refleksyvumo jtaka pedagogu
profesionalumo auginimo sékmei turi maziausig jtakg (0,13). Visi modelyje pateikti kintamieji paaiskina 32
proc. vadovy sékmés, stiprinant mokytojy profesionaluma.

Ugdymo jstaigy direktoriy profesinio kapitalo vystymo pokytis

Tyrimai rodo, kad formalig vadovo pozicijg organizacijoje uzimanciy asmeny nuostatos, jy sprendimai ir
elgesys tiesiogiai atsispindi organizacijos veiklos rezultatuose (Moore, 2017, Bendixen ir kt., 2016). Kadangi
ugdymo jstaigy direktoriams, kaip organizacijy vadovams, yra deleguota tiesioginé atsakomybé ir
atskaitomybé uz savo organizacijos sékme ir jos profesionalumo auginima, buvo siekiama issiaiskinti, kaip
keitési biitent direktoriy profesinio kapitalo vystymo sprendimai.

Siekiant atskleisti profesinio kapitalo vystymo pokyc€ius, remiantis ugdymo jstaigy direktoriy nuomone,
lyginami direktoriy pirmosios ir antrosios apklausos rezultatai (Zr. 4.3.5 lentelg). Tyrimo duomenys rodo, kad
antrojo ir pirmojo tyrimo etapo metu gauty skaliy vidurkiy skirtumai'® yra teigiami ir statistiskai reik§mingi.

DidZiausi poky¢iai nustatyti ZmogiSkojo kapitalo vystymo srityje (Cohen d reik§mé): direktoriai dazniau
visi§kai pritaria teiginiams, kad jiems pavyksta sudaryti mokytojams salygas, padedancias atskleisti jy
pedagoginj talentg ir gerinti ugdymo rezultatus, labiau sekasi mokykloje ,,auginti mokytojus lyderius,
padidéjo direktoriy démesys pedagogy profesinei praktikai, direktoriai teigia daZniau stebintys mokytojy
uzsiémimus, kartu su jais aptariantys ugdymo praktika, teigia dazniau dalyvaujantys mokytojy grupiy
susitikimuose.

Keitési dalies mokykly vadovy nuostatos j poky¢ius: direktoriai dazniau pritaria teiginiams, kad yra pasiryZ¢
keisti neefektyvias ugdymo praktikas, priima sprendimus, orientuodamiesi | naujas tendencijas Svietime,
remiasi mokiniy ugdymosi pasiekimy analizés duomenimis bei moksliniy tyrimy rezultatais. Dalyvavimas
,Lyderiy laikas 3 projekte paskatino ugdymo jstaigy direktorius daZniau reflektuoti savo sprendimus,
nusistatant konkrecius, sprendimy paveikuma atskleidZiancius, poZymius, tikslingai skiriant laikg vadybinei
refleksijai ir planuojant vadybinés kompetencijos tobulinimasi. Nors pokytis ir yra statistiSkai reikSmingas,
maziausiai kito direktoriy tinklaveika uz mokyklos riby. Mokykly vadovy bendradarbiavimo su Svietimo
administratoriais, politikais poky¢iai nedideli, taciau, bendradarbiaujant su kitomis mokyklomis, jie dazniau
sau priskiria savivaldybes Svietimo sistemos kaitos agento vaidmen;.

13 Tiesioginés ir netiesioginés (per poveikj bendradarbiavimo stiprinimui) jtakos stiprumas yra sumuojamas.
14 Vertinant profesinio kapitalo vystymo pokytj jgyvendinant projekts, buvo lyginami tik ugdymo jstaigy direktoriy, kurie
dalyvavo ir pirmajame, ir antrajame matavime, atsakymai.
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4.3.5. lentele
Profesinio kapitalo vystymo pokytis ,,Lyderiy laikas 3 projekto pabaigoje. Ugdymo jstaigy direktoriy,
dalyvavusiy I ir I matavime apklausos duomenys. T-testas susijusioms imtims. Npirektoriy=129

Vidurki . -

skirtumasqz- Standartlr)ls t-reik§me Cohend Kore'llgcuos

. nuokrypis koeficientas

skaléje

Pedagogy profesionalumo auginimas 0,41 0,90 5,21** 0,53 0,313**
Démesys pedagogy profesinei praktikai 0,50 1,07 5,30** 0,50 0,446**
Tinklaveika uz mokyklos riby 0,22 0,90 2,76** 0,28 0,307**
Paveiki bendradarbysté 0,39 0,99 4,49%* 0,41 0,406**
Pagrijsta valia keisti 0,43 0,91 5,35** 0,48 0,486**
Refleksija grjsti sprendimai 0,37 1,01 4,08** 0,42 0,347**
] rezultatg orientuoti sprendimai 0,40 1,03 5,34** 0,41 0,370**

Cohen d koeficiento interpretacija: 0,2 — skirtumas mazas, 0,5 — vidutinis, 0,8 — didelis (Cohen, 2013)
Koreliacijos koeficiento interpretacija: 0,1 — ry8ys silpnas, 0,3 — vidutinio stiprumo, 0,5 — stiprus (Cohen, 2013)
**

p<0,01

Koreliacijos koeficientas 4.3.5. lentel¢je rodo, kad I ir I matavimo rezultatai yra susije. Tai reiskia direktoriy
veiksmy, vystan¢iy profesinj kapitalg vertinimo nuoseklumg. Labiausiai susij¢ I ir I matavimo atsakymai
vertinant komponentes

Démesys pedagogy profesinei praktikai ir Pagrista valia keisti.

=

000
ok Tyrimo duomenys atskleidé, kad analizuojant mokyklos profesinio kapitalo vystyma aktualu isskirti

vadovo veiksmus, vystancius zmogiskaji ir socialinj kapitala bei vertinti vadovo sprendimy priémimo kapitalg.

Zmogiskojo kapitalo vystymas apima: Pedagogy profesionalumo auginima (profesionaliy pedagogy
pritraukima, salygy ugdytojams mokykloje atskleisti savo pedagoginj talenta sudarymas, mokytojy lyderystés
stiprinima), Démesj pedagogy profesinei praktikai (vadovo jsitraukimg j ugdymo proceso tobulinimg, ugdymo
proceso stebéjimg ir dalyvavima diskusijose apie ugdymo tobulinima kartu su pedagogais, teikiant mokytojams
vertingus pasitilymus).

Socialinio kapitalo vystymas apibuidina: Tinklaveika uz mokyklos riby (vadovo veiksmus stiprinant mokyklos
ir vietos bendruomenés rysius, bendradarbiavima su kitomis mokyklomis, savivaldybés politikais ir Svietimo
administratoriais), Paveiki bendradarbysté (pedagogy tarpusavio sgveikos rezultatyvuma uztikrinantys vadovo
veiksmai).

Vadovy sprendimy kapitalas susideda iS: Pagrijstos valios keisti (mokiniy pasiekimy analize ir moksliniy tyrimy
duomenimis grindZiamy vadovo nuostatg keisti neefektyvias ugdymo praktikas), Refleksija gristy sprendimy
(vadovo savistabos, savo vadybinés veiklos kokybés vertinimo), | rezultatg orientuoty sprendimy (drgsos priimti
mokyklai geriausius sprendimus, riipinimosi pedagogy darbo kokybe, skatinimo veikti inovatyviai).

Ugdymo jstaigy vadovai gana aukStai verrtina savo veiksmy, vystan¢iy mokyklos profesinj kapitalg
rezultatyvuma .Vertinimai skiriasi priklausomai nuo ugdymo jstaigos tipo ir uzimamy pareigy. Ikimokyklinio
ugdymo jstaigy vadovai dazniau nei bendrojo ugdymo mokykly vadovai nurodo, kad jy vadybiniai sprendimai
padeda didinti mokytojy profesionaluma, jie daugiau démesio skiria ugdymo procesui, stebi uzsiémimus, teikia
mokytojams sitilymus dél ugdymo tobulinimo.

Ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai nurodo aktyviau palaikantys rySius su vietos bendruomene, kitomis
ugdymo jstaigomis.

Direktoriai dazniau nei pavaduotojai, nurodo, kad jy sprendimai augina mokytojy profesionaluma, jie imasi
duomenimis gristy kaitos iniciatyvy ir Sie sprendimai yra rezultatyvis.
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Direktoriai dazniau nei pavaduotojai teigia bendradarbiaujantys ir mezgantys rySius uz mokyklos riby.

Direktoriy pavaduotojai dazniau nei direktoriai teigia skiria démesio pedagogy pofesinei praktikai (stebi
ugdymo procesa, dalyvauja pedagogy darbo grupése, teikia pasitilymus dél ugdymo tobulinimo).

Pedagogy profesionalumo auginimui didziausig jtaka turi rezulytatyviag mokytojy bendradarbyste didinantys
vadovy sprendimai. Kiek silpnesne, taciau tiesiogine jtaka turi vadovo siekis sprendimus sieti su poveikiu
ugdymo rezultatamsi.

Projekto pabaigoje ugdymo jstaigy direktoriai teigia, kad jiems labiau sekasi sudaryti sglygas, padedancias
atskleisti mokytojy pedagoginj talenta ir gerinti ugdymo rezultatus, labiau sekasi mokykloje ,auginti
mokytojus lyderius.

Padidéjo direktoriy démesys pedagogy profesinei praktikai (direktoriai teigia dazniau stebintys mokytojy
uzsiémimus, kartu su jais aptariantys ugdymo praktika, teigia dazniau dalyvaujantys mokytojy grupiy
susitikimuose).

Projekto pabaigoje direktoriai teigia, jog yra labiau pasiryze keisti neefektyvias ugdymo praktikas, dazniau
priima sprendimus, orientuodamiesi | naujas tendencijas Svietime, remiasi moksliniy tyrimy rezultatais ir
mokiniy ugdymosi pasiekimy analizés duomenimis.

Direktoriai dazniau reflektuoja savo sprendimus, nusistatydami konkrecius, sprendimy paveikuma rodancius,
pozymius, ir planuoja vadybinés kompetencijos tobulinimasi. Salyginai maZziausiai kito direktoriy tinklaveika
uz mokyklos riby.

4.4. Lyderysté kaip profesinj kapitala vystanti gyvybiné jéga

4.4.1. Pedagoguy, ugdymo jstaigy vadovy ir savivaldybés Svietimo specialisty lyderystés pokytis

o
—O
Y Kaip jgyvendinant projekta ,.Lyderiy laikas 3 keitési pedagogy, ugdymo jstaigy direktoriy, vadovy

komandos, visos bei savivaldybés Svietimg administruojanciy specialisty lyderysté?

Lyderystes pokytis yra vienas 1§ profesinio kapitalo augimo pozymiy ir varomyjy jégy. Projekto dalyviy buvo
praSoma jvertinti, kaip projekto jgyvendinimo laikotarpiu keitési jy lyderysté. Nustatyta, kad projektas
,Lyderiy laikas 3 tur¢jo teigiama poveikj mokytojy lyderystés mokyklose augimui (zr. 4.4.1.1 pav.).
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4.4.1.1 paveikslas
Pedagogu lyderystés pokytis jgyvendinant ,,Lyderiy laikas 3% projekta. Pedagogy apklausos duomenys.
N=4683

Atviriau diskutuoju, dalinuosi, tariuosi su kolegomis 31,0 39,8 234
Drasiau ekipgeg;lgeonlt;lggéiselﬁlg, zill(sslstove] us1ius 30.3 424 o8
Pradéjau sau kelti ambicingesnius tikslus 25,5 39,4 g2 B

Aktyviau padedu kitiems kolegoms 23,3 37,6 s 1

DaZniau imuosi iniciatyvos telkti kitus 18,7 33,0 . 30

Kiti dazniau palaiko mano iniciatyvas 512 36,7 396 0

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Tikrai taip Lyg irtaip ® Nei taip, nei ne Lygirne mTikraine

Daugiau kaip pusé projekte dalyvavusiy mokykly pedagogy nurodé, kad jo igyvendinimo laikotarpiu pastebi
lyderystés pokyc¢iy poZymius: drasiau patys eksperimentuoja ir atviriau diskutuoja, dalinasi su kolegomis savo
patirtimi, dazniau imasi iniciatyvos telkti kitus ir sulaukia kolegy palaikymo.

Pedagogy atsakymai apie lyderystés pokytj buvo apibendrinti, skaic¢iuojant teiginiy jver¢iy vidurkius, sudaryta
skalé Lyderystés pokycio vertinimo matavimui. Skalés patikimumas yra aukstas, a = 0,94. Lyderystés pokytis
vertinamas skaléje nuo 1 iki 5. Kuo pedagogy pateiktas jvertis arCiau 5, tuo auksciau jie vertina projekto
poveikj savo lyderystés kaitai.

Pedagogy nuomoné apie lyderystés pokyCius projekto jgyvendinimo metu nedaug priklauso nuo
savivaldybés: pedagogy lyderystés vertinimo pokyciy skirtumai tarp savivaldybiy statistiSkai reikSmingi,
F(29, 3609)=5,1, p<0.001, taciau néra dideli, n2=0,04. Pedagogy lyderystés plétot¢ daugiau lemia tai, kaip
aktyviai mokyklos jsitrauké j projekto veiklas: pedagogy lyderystés skirtumai tarp mokykly yra didesni,
F(185, 3670)=4,0, p<0.001, n2=0,16, nei skirtumai tarp savivaldybiy.

4.4.1.2 paveikslas
Pedagogy lyderystés pokytis atsiZvelgiant j pareigybe. Pedagogy apklausos duomenys. N=4683

Ikimokyklinio ugdymo pedagogas
Socialinis pedagogas
Psichologas
Priesmokyklinio ugdymo mokytojas
Specialusis pedagogas

Pradiniy klasiy mokytojai, priesmokyklinio ugdymo...
Profesijos mokytojas
Klasiy kuratorius
Logopedas
Neformaliojo ugdymo mokytojas
Dalyko mokytojas

-0,20 -0,10 0,00 0,10 0,20 0,30 0,40
Standartizuota z-skalé

Pedagogy nuomoné apie savo lyderystés pokycCius priklauso nuo pedagogo profesiniy charakteristiky.
Santykinai didziausi lyderystés pokyciy vertinimo skirtumai yra pedagogy grupése atsizvelgiant j pareigybe,
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F(10, 3814)=9,3, p<0.001, 12=0,03, (zr. 4.4.1.2 pav.) Lyderystés teigiamus pokycius dazniau pazyméjo
ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo pedagogai (grupés vidurkis standartizuotoje skal¢je M=0,36),
pradiniy klasiy mokytojai (M=0,17)ir pagalbos mokiniui specialistai (M=0,26). Pedagoginio darbo stazas taip
pat yra lyderystés pokycio veiksnys, jo jtaka statistiSkai reikSminga, ta¢iau maza, F(3, 3843)=10,1, p<0.001,
1n2=0,008. Dazniau projekto metu lyderyste plétojo pedagogai, kuriy darbo stazas iki 4 mety (M=0,36) ir 5-9
matai (M=0,14), Siek teik reciau — didesnj darbo staza turintys mokytojai. Dar mazesne, statistiSkai reikSminga
jtakg dalyvavimo ,,Lyderiy laikas 3* projekte sglygotiems pedagogy lyderystés pokyciams turi kvalifikaciné
kategorija, F(4, 3828)=2.9, p<0.001, n2=0,003. Sick tick daZniau nei kiti asmeninés lyderystés pokyti
pazyméjo mokytojo (M=0,14) ir eksperto (M=0,16) kvalifikacin¢ kategorijg turinys pedagogai.

Pedagogy lyderystés pokytis priklauso nuo asmens jsitraukimo j projekta. Santykinai auksSciau lyderystés
pokycius vertina savivaldybés kiirybinés komandos nariai (grupés vidurkis standartizuotoje skalé¢je M=0,60),
pokyc¢io projekta jgyvendinanciy mokykly komandy nariai ir vadovai (M=0,33). Didesnj savo lyderystés
pokyt] mato respondentai, dalyvave stazuotése kitose Lietuvos savivaldybése (M=0,61), savivaldybiy
bendradarbiavimo renginiuose (M=0,40) ir regioniniuose ,,Lyderiy laikas 3* forumuose (M=0,87), stazuotése
uzsienyje (M=0,71), mokesi neformaliy studijy programoje (M=0,35) ir, ypa¢, ISM Svietimo vadybos
magistranttiros studijose (M=0,97).

Ugdymo jstaigy vadovy komandos lyderystés pokytis

Vadovy lyderystés stiprinimas buvo vienas i§ pagrindiniy projekto ,,.Lyderiy laikas“ orientyry. Tyrime
stengiamasi pazvelgti, kaip lyderysté kito vadovy komandos (kaip jungtinés direktoriy ir pavaduotojy grupés)
lygmeniu ir taip pat paanalizuoti, kaip kito direktoriaus, kaip asmens, atsakingo uz ugdymo jstaigos veiklos
rezultatus lyderysté. Tyrimas atskleidé, kad projektas paskatino jame dalyvaujancius mokykly vadovus kelti
sau ambicingesnius tikslus ir dragsiau eksperimentuoti, keisti nusistovéjusius vadovavimo metodus (zr. 4.4.1.3
pav.). Taip teigia vir§ 80 proc. ugdymo jstaigy vadovy. Mokykly vadovai teigia atviriau diskutuojantys su
kolegomis i$ kity mokykly, taciau pagalbos teikimo kity mokykly vadovams ir savo iniciatyvumo telkiant kity
mokykly kolegas tigtel¢jima vertina kiek zemiau.

4.4.1.3 paveikslas
Ugdymo jstaigy vadovuy komandos (direktoriy ir pavaduotoju) nuomon¢ apie lyderystés pokytj
igyvendinat ,,Lyderiy laikas 3 projektg. Nvaiow,=405

Pradéjau sau kelti ambicingesnius tikslus ]

Atviriau diskutuoju, dalinuosi, tariuosi su kolegomis i§
kity mokykly Ll

Drasiau eksperimentuoju, keiciu nusistovéjusius
vadovavimo metodus ir tvarka |
Dazniau imuosi iniciatyvos telkti kolegas i§ kity I 1

mokykly
Aktyviau padedu kity mokykly kolegoms I i
Kity mokykly kolegos dazniau palaiko mano T
iniciatyvas

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Tikrai taip Lyg irtaip ® Nei taip, nei ne Lygirne mTikraine

Mokykly vadovy atsakymai apie lyderystés pokytj buvo apibendrinti, skaiCiuojant teiginiy jverciy vidurkius
sudaryta skalé Lyderystés pokycio matavimui. Skalés patikimumas yra aukstas, o = 0,90. Lyderystés pokytis
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vertinamas skaléje nuo 1 iki 5. Kuo vadovy pateiktas jvertis arciau 5, tuo auksciau jie vertina projekto poveikj
savo lyderystés kaitai.

Mokykly direktoriai auk$¢iau vertina savo lyderystés pokycius projekto metu nei direktoriy pavaduotojai, F(1,
399)=21,5, p<0.001, n2=0,05, taciau skirtumai néra labai dideli. Lyderystés pokytis nepriklauso nuo
vadybinio darbo stazo, projekto metu lyderio savybes panasiai tobulino skirtingg darbo patirt] turintys vadovai.
Direktoriaus lyderystés pokyc¢io jgyvendinant ,,Lyderiy laikas 3 projekta jsivertinimas taip pat nepriklauso
nuo mokyklos, kuriai vadovaujama, tipo.

Direktoriu lyderystés pokytis

Mokykly direktoriy vertinimu, dalyvaujant projekte ,,.Lyderiy laikas 3 padidéjo jy, kaip agenty, aktyvumas
ne tik mokyklos viduje, bet ir saveikose su iSore. (zr. 4.4.1.4 pav.). Net apie 90 proc. direktoriy teigia, kad
émé sau kelti ambicingesnius tikslus, drasiau eksperimentuoja ir keicia nusistovéjusius vadovavimo mokyklai
metodus. Direktoriai pastebéjo, kad keiciasi jy veikimas savivaldybés Svietimo tinkle — savo profesing patirtj
atviriau diskutuoja su kity mokykly kolegomis, apie 70 proc. jy dazniau imasi iniciatyvos telkti kolegas,
dazniau jiems padeda ir sulaukia pritarimo.

4.4.1.4 paveikslas
Direktoriy nuomoné apie lyderystés pokytj jgyvendinat ,,Lyderiy laikas 3* projekta. Npirckioriy=152

Atviriau diskutuoju, dalinuosi, tariuosi su kolegomis i$
kity mokykly

Drasiau eksperimentuoju, keic¢iu nusistovéjusius

|
Pradéjau sau kelti ambicingesnius tikslus I
vadovavimo metodus ir tvarka .

Dazniau imuosi iniciatyvos telkti kolegas i§ kity mokykly

[ ]
Aktyviau padedu kity mokykly kolegoms I
I

Kity mokykly kolegos dazniau palaiko mano iniciatyvas

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Tikrai taip Lyg irtaip ®Nei taip, nei ne Lygirne = Tikraine

Lyderystés pokytj auk$¢iau vertina ikimokyklinio ugdymo jstaigy direktoriai lyginant su bendrojo ugdymo
mokykly direktoriais, F(1, 152) = 5,1, p = 0,025, d= 0.5. Lyderystés pokyc¢iy vertinimas nuo vietoves, kurioje
yra mokykla, tipo nepriklauso.

Savivaldybés Svietima administruojanciy specialisty lyderystés pokytis

Igyvendinant ,,Lyderiy laikas 3 projekta, savivaldybése buvo kuriamos savivaldybés pokycio projekto
kurybinés komandos, apjungiancios savivaldybés teritorijoje esanciy ugdymo jstaigy pedagogus, vadovus,
savivaldybés Svietimo administravimo ir Svietimo pagalbos specialistus. Ne ugdymo jstaigose dirbantys
Svietimo specialistai projekto metu atliko jvairius vaidmenis. Anketa antrojo matavimo metu buvo siekiama
suzinoti, ar ir kaip projekto ,,Lyderiy laikas 3“ metu pakito savivaldybiy specialisty lyderysté. IS 102
apklaustyjy, 17,6 proc. buvo savivaldybés pokyc¢io projekto kiirybinés komandos vadovai, 29,4 proc. — Siy
komandy nariai, 49 proc. nebuvo komandos nariai, taciau i projekto veiklas jsitrauké. Projekte dalyvave
Svietimo specialistai gana aukstai vertina savo lyderystés pokyti (zr. 4.4.1.5 pav.)
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4.4.1.5 paveikslas
Savivaldybés $vietima administruojanciy specialisty nuomoné savo lyderystés pokytj igyvendinat
»Lyderiy laikas 3% projekta. Nspecialisty=102.

Atviriau diskutuoju, dalinuosi, tariuosi su Svietimo
istaigomis et el -
Pradéjau sau kelti ambicingesnius Svietimo
tobulinimo savivaldybéje tikslus el =] _
Dazniau imuosi iniciatyvos telkti Svietimo jstaigas
bokyciams 418 36,7 194
Aktyviau padedu Svietimo jstaigoms keistis 37,8 39,8 204
Drasiau eksperimentuoju, keiciu nusistovéjusia
o S . 33,7 39,8 o235 |
$vietimo administravimo praktikg
Svietimo jstaigos dazniau palaiko mano iniciatyvas 18,6 ol8S 218

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Tikrai taip Lygirtaip mNei taip, nei ne Lygirne mTikrain

Svietimo specialisty teigimu, dalyvavimas projekte paskatino juos kelti ambicingesnius §vietimo tobulinimo
savivaldybé¢je tikslus, dazniau imtis iniciatyvos telkiant Svietimo jstaigas pokyc¢iams ir padedant joms keistis.
Projektas jgalino drasiau ieskoti inovatyviy sprendimy, eksperimentuoti tobulinant §vietimo administravimo
procesus. Svietimo specialistai dazniau pastebi ir sekéjystés pozymius — §vietimo jstaigy palaikyma, ta¢iau
poky¢iai ¢ia mazesni.

Savivaldybiy Svietimo specialisty atsakymai apie lyderystés pokytj buvo apibendrinti, skai¢iuojant teiginiy
jver¢iy vidurkius sudaryta Lyderystés pokycio matavimo skalé. Skalés patikimumas yra aukstas, o = 0,92.

Lyderystés pokytis vertinamas skal¢je nuo 1 iki 5. Kuo Svietimo specialisty pateiktas jvertis ar¢iau 5, tuo
auksciau jie vertina savo lyderystés tgt].

Svietimo specialisty lyderyste ypa¢ sustiprino dalyvavimas, savivaldybés pokyio projekto kiirybinés
komandos veiklose. Komandos nariai savo lyderystés poky¢ius vertina daug auks$¢iau nei specialistai, kurie
nebuvo kiirybiniy komandy nariai, o tik dalyvavo ,.Lyderiy laikas 3 projekto veiklose, F(1, 96)=34,1,
p<0.001, n2=0,26. Pavyzdziui, teiginiams ,Drgsiau eksperimentuoju, kei¢iu nusistove€jusig Svietimo
administravimo praktika® ir ,,DaZniau imuosi iniciatyvos telkti Svietimo jstaigas pokyc€iams* visiskai pritare
62,5 proc. Svietimo specialisty, kurie buvo kiirybiniy komandy nariai ir Zymiai maZiau - 22,0 proc. specialisty,
nebuvusiy komandos nariais. Kad savivaldybés Svietimo jstaigos dazniau palaiko Svietimg administruojanciy
specialisty iniciatyvas visiskai pritaré 25,5 proc. Svietimo specialisty, buvusiy kiirybiniy komandy nariais ir
12,0 proc. nebuvusiy kiirybiniy komandy nariais.

=]

0090
“73 " Nustatyta, kad projektas ,,Lyderiy laikas 3 turéjo teigiama poveikj pedagogy lyderystés augimui.

Daugiau kaip pusé projekte dalyvavusiy mokykly pedagogy nurod¢, kad drgsiau patys eksperimentuoja ir
atviriau diskutuoja su kolegomis, dalinasi savo patirtimi, dazniau imasi iniciatyvos telkti kitus mokiniy
mokymasi gerinanciy naujoviy iSbandymui ir dazniau sulaukia kolegy palaikymo.

Lyderystés pokycius auksciau vertina ikimokyklinio ir priesmokyklinio ugdymo pedagogai.
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Didesnius lyderystés pokycius pastebi tie pedagogai, kurie projekte dalyvavo kaip savivaldybiy kiirybiniy
komandy nariai ar mokyklos pokycio projekto komandos nariai.

Pedagogy lyderystés pokycio vertinimas skiriasi tiek tarp atskiry mokykly, tiek tarp savivaldybiy. Skirtumai
tarp mokykly yra didesni nei tarp savivaldybiy.

Projektas paskatino mokykly vadovus kelti sau ambicingesnius tikslus, drasiau eksperimentuoti, keisti
nusistoveéjusius vadovavimo metodus.

Mokykly vadovai teigia atviriau diskutuojantys su kolegomis i$ kity mokykly. Pagalbos teikimo kity mokykly
vadovams ir savo iniciatyvumo telkiant kity mokykly kolegas tigtel¢jimg mokykly direktoriai vertina auks$¢iau
nei direktoriy pavaduotojai. Apskritai ugdymo jstaigy direktoriai savo lyderystés pokycius vertina kiek auksciau
nei direktoriy pavaduotojai.

Ugteléjo ir $vietimg savivaldybéje administruojandiy specialisty lyderysté: projektas paskatino kelti juos
ambicingesnius Svietimo tobulinimo savivaldybéje tikslus, dazniau imtis iniciatyvos telkiant Svietimo jstaigas
pokyciams ir padedant joms keistis. Projektas igalino drasiau ieSkoti inovatyviy sprendimy, eksperimentuoti
tobulinant Svietimo administravimo procesus.

Svietimo specialisty lyderyste ypa¢ sustiprino dalyvavimas, savivaldybés pokygio projekto kirybinés
komandos veiklose. Savivaldybés kurybiniy komandy nariai savo lyderystés pokycius vertina daug auksciau
nei specialistai, kurie projekto veiklose dalyvavo kitomis formomis, nebtidami kiirybiniy komandy nariais.

4.4.2. Pedagogy lyderystés pokycio jtaka profesiniam kapitalui

e

9 :
™ Kaip pedagogy lyderystés pokytis salygoja profesinio kapitalo vertinima projekto pabaigoje ir

profesinio kapitalo pokycio vertinimg?

Ugdymo jstaigy pedagogy lyderystés pokyc¢io vertinimas yra susij¢s su profesinio kapitalo jverciais. Ugdymo
istaigose, kuriose pedagogai dazniau nurodo, kad projekto metu iSaugo juy lyderysté, profesinio kapitalo
dimensijy jverciai antrojo matavimo metu yra didesni (Zr. 4.4.2.1 pav.). DidZiausios pedagogy lyderystés
poky¢io sasajos yra su socialiniu kapitalu (0,78), ir sprendimy kapitalu (0,77).

4.4.2.1 paveikslas
Pedagogu lyderystés pokycio jtaka profesiniam kapitalui. Analizés vienetas - mokykla. Nmokykiy=183

Zmogiskasis kapitalas
0,67 L
0,78 (
Ped?gqu . > Socialinis kapitalas
lyderystés pokytis L
0,77

Sprendimy priémimo
kapitalas
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Atskleidziant pedagogy lyderystés pokycio jgyvendinant ,Lyderiy laikas 3 projekta vertinimo jtaka
organizacijos Zmogiskajam, Socialiniam ir Sprendimy priémimo kapitalui, taikomas daugiamatés dispersinés
analizés metodas. Duomenys rodo, kad pedagogy lyderysté stipriai saglygoja statistiskai reikSmingus mokyklos
profesinio kapitalo, kaip komponenc¢iy visumos, vertinimus, Pillai’s Trace testo reikSmé 0,69, F(10,
172)=38,8, p<0,001, n2=0,693. 4.4.2.1 lenteléje pateikti duomenys apie pedagogy lyderystés pokycio jtakg
kiekvienai 1§ profesinio kapitalo komponenciy.

4.4.2.1 lentelé

Pedagoguy lyderystés pokycio jtaka profesinio kapitalo komponentéms (II matavimas). Analizés
vienetas - mokykla. Nmokykiy=183

Profesmio .. . ) F ReikSmingumo Eta
kapitalo Profesinio kapitalo komponentés o 2
dimensija reik§mé lygmuo p kvadratu
Profesinés Tigties galimybés 157,1 <0,001 0,465 0,46
Zmogiskasis Profesinis pesimizmas 23,2 <0,001 0,114 0,11
kapitalas Profesiné galia 153,2 <0,001 0,458 0,45
Profesinio tobuléjimo siekis 79,0 <0,001 0,304 0,30
o Jgalinimas bendradarbystei 185,7 <0,001 0,506 0,50
iggl'f‘;;gs's Aktyvus veikimas kartu 2422 <0,001 0,572 0,57
Kolegialios saveikos rezultatyvumas 187,7 <0,001 0,509 0,51
. Savistaba gristi sprendimai 117,1 <0,001 0,393 0,39
Eg;fg?;sn‘* Duomenimis gristi sprendimai 265,5 <0,001 0,595 0,59
Vertybinis sprendimy pagrindas 184,7 <0,001 0,505 0,50

Koeficienty reik$miy interpretavimo rekomendacijos (Cohen, 2013):

Eta kvadratu - 0,01 — poveikis mazas, 0,06 — vidutinis, 0,14 — didelis;

R? galima interpretuoti, kaip Direktoriaus lyderystés salygota Profesinio kapitalo komponentés dispersijos dalj.

Pedagogy lyderystés pokytis turi statistiSkai reikSmingos jtakos visoms profesinio kapitalo komponentéms.
Mokyklose, kuriy pedagogai dazniau teigia, kad, jgyvendinant projekta, pradéjo sau kelti ambicingesnius
tikslus, drasiau eksperimentuoja ir imasi iniciatyvos telkti Kitus, stebimas aktyvesnis veikimas Kartu,
palankesnis salygy bendradarbystei vertinimas, ir didesnis kolegialios saveikos rezultatyvumas (bendra
dispersija didesné nei 50 proc.). Pedagogy lyderystés pokytis turi didelés jtakos duomenimis grjsty sprendimy
priemimui. Siek tiek maZesné yra pedagogy lyderystés pokyéio ir profesinés galios vertinimo s3saja (bendra
dispersija 46 proc. ).

Pedagogy lyderystés pokycio jtaka profesinio kapitalo pokyciui

Gilesne analizé atskleidZia, kad suvokiamas lyderystés pokytis yra susijgs ne tik su profesinio kapitalo
lygmeniu, bet ir apsprendzia profesinio kapitalo pokytj mokykloje projekto jgyvendinimo laikotarpiu. Stebima
tendencija, kad mokyklose, kuriose pedagogai auksé¢iau vertino lyderystés poky¢ius, visy profesinio kapitalo
dimensijy pokyciai (I ir II matavimo skirtumai), yra didesni.

Pedagogy lyderystés pokycio jtaka mokyklos profesinio kapitalo komponenciy poky¢iui, atskleista taikant
daugiamatés dispersinés analizés metoda. Pedagogy lyderystés pokytis salygoja statistiSkai reikSmingus
profesinio kapitalo komponenciy pokycius, Pillai’s Trace testo reikSmé 0,30, F(10, 172)=7,4, p<0,001,
n2=0,299. 4.4.2.2 lenteléje pateikti duomenys apie pedagogy lyderystés pokycio jtaka kiekvienai profesinio
kapitalo komponenciy kaitai.
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4.4.2.2 paveikslas
Pedagogy lyderystés pokycio jtaka profesinio kapitalo pokyc¢iui mokykloje. Nmokyki,=183

V

Zmogiskojo kapitalo pokytis

0,31 J
- 0,22 ( )
[ Pedagogu lyfierystes ]—/’ Saocialinio kapitalo pokytis
pokytis
& J
0,30

Sprendimy priémimo
kapitalo pokytis

4.4.2.2 lentele
Pedagogy lyderystés pokycio jtaka profesinio kapitalo komponenciy poky¢iui mokykloje. Daugiamatés
dispersinés analizés metodas. Nmokykiy=183

Profesinio F ReikSmingumo Eta
kapitalo Profesinio kapitalo komponentés pokytis S £ R?
di " reik§mé lygmuo p kvadratu
imensija
Profesinés tigties galimybiy pokytis 3,0 0,09 0,016 0,01
Zmogiskasis Profesinio pesimizmo pokytis 6,0 0,02 0,032 0,03
kapitalas Profesinés galios pokytis 33,9 0,00 0,158 0,15
Profesinio tobuléjimo siekio pokytis 16,3 0,00 0,083 0,08
o Igalinimo bendradarbystei pokytis 0,3 0,57 0,002 0,0
iggl'gl'gs's Aktyvaus veikimo Kartu pokytis 23,9 0,00 0,117 0,11
Kolegialios sgveikos rezultatyvumo pokytis 7,9 0,01 0,042 0,04
Savistaba gristy sprendimy pokytis 6,0 0,02 0,032 0,03
Sprendimy S . . 2
kapitalas Duomenimis grjsty sprendimy pokytis 1,0 0,00 0,104 0,1
Vertybinio sprendimy pagrindo pokytis 8,6 0,00 0,045 0,04

Eta kvadratu koeficiento interpretacija - 0,01 — poveikis mazas, 0,06 — vidutinis, 0,14 — didelis (Cohen, 2013);
R? galima interpretuoti, kaip Direktoriaus lyderystés salygota Profesinio kapitalo komponentés dispersijos dalj.

Pedagogy lyderystés pokytis daugiausia salygojo pedagogy profesinés galios pokyc¢ius (bendra dispersija yra
15 proc.), t. y. tose mokyklose, kuriose pedagogai teigia, kad, jgyvendinant projekta, pradéjo sau kelti
ambicingesnius tikslus, drgsiau eksperimentuoja ir imasi iniciatyvos telkti kitus, lyginant Il ir I matavimo
rezultatus, iSaugo mokytojy profesionalumas, uztikrintumas savo galia pagerinti mokiniy ugdymosi rezultatus,
s¢kmingai ugdyti skirtingy mokymosi poreikiy vaikus. Pedagogy lyderystés pokytis susijes ir su didesniais
asmeninio profesinio tobul¢jimo siekius (bendra dispersija yra 8 proc.). Pedagogy lyderystés pokyciai,
natiiralu, jtakoja ir aktyvaus veikimo kartu pokycius (bendra dispersija yra 15 proc.).

Pedagogy lyderystés pokycio jtaka profesinio kapitalo pokyc¢iams labiau iSrySkéja, jei atsizvelgiama j pradinj
profesinio kapitalo lygmenj mokykloje, iSmatuotg I matavimo metu. Taigi, 4.4.2.3 pav. modeliuojama, kad
zmogiskojo, sprendimy ir socialinio kapitalo pokytis priklauso nuo pradinés (I matavimo) atitinkamo
profesinio kapitalo komponentés reikSmés ir nuo pedagogy lyderystés pokyc¢io mokykloje. Tyrimo duomenys
pakankamai gerai atitinka modelj, ¥*(8)=16,4, p=0,036, IFI=0,99 TLI=0,98 CFI=0,99 RMSA=0,076.
Neigiami regresijos koeficientai, iSreiSkiantys profesinio kapitalo lygmens, nustatyto I matavimo metu, jtaka
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jo pokyciams, parodo tendencija, kad tose mokyklose, kuriose pradiné atitinkamos profesinio kapitalo
komponentés reikSmé buvo didesné, Sios komponentés reikSmiy pokytis mazesnis. Pedagogy lyderystés
didéjimas projekto jgyvendinimo metu tur¢jo jtakos visy profesinio kapitalo komponenciy — zmogiskojo
kapitalo (regresijos koeficientas 0,58), socialinio kapitalo (0,69) ir sprendimy kapitalo (0,66) pokyciams.
Mokyklose, kuriose, pedagogy vertinimu, jie drasiau patys eksperimentuoja ir atviriau diskutuoja, dalinasi su
kolegomis savo patirtimi, dazniau imasi iniciatyvos telkti kitus ir sulaukia kolegy palaikymo, padidéjo
mokytojy zmogiskasis kapitalas, sustipréjo profesiné saveika, priimami veiksmingesni profesiniai sprendimai.

4.4.2.3 paveikslas
Pedagogy lyderystés pokycio jtaka profesinio kapitalo pokyc¢iui mokykloje, atsiZvelgiant j profesinio
kapitalo lygj projekto pradzioje, Nmokyki,=183

) 0,60 NG
y oy . ”1 Zmogiskojo kapitalo
Zmogiskasis kapitalas :

) pokytis

058/ 70,53
~ -0,88 - — - 2
Socialinis kapitalas  |—— Souallr;lko It<i:;p|talo e
J 0,53 | Pedagogy lyderystés 0,69 POy
~ pokytis

7\ 0’66 4 7\

Sprendimy priémimo Sprendimy priémimo
kapitalas ) 077 =\ kapitalo pokytis

¥?(8)=16,4, p=0,036, IFI=0,99 TLI=0,98 CFI=0,99 RMSA=0,076

Pedagogy lyderystés augimui turi jtakos socialinis kapitalas (regresijos koeficientas 0,53). Stebima tendencija,
kad pedagogy lyderyste projekto metu labiau padidéjo tose mokyklose, kuriose pirmojo matavimo metu buvo
stebima daugiau socialinio kapitalo apraisky.

Pedagogu ir direktoriaus lyderystés poky¢io jtaka profesinio kapitalo vertinimui projekto pabaigoje

Siekiant suprasti jvairiy ugdymo jstaigos agenty (pedagogy, direktoriaus) lyderystés augimo jtaka
organizacijos profesiniam kapitalui projekto pabaigoje, modeliuojama pedagogy ir direktoriaus lyderystés
poky¢io jtaka profesinio kapitalo komponentéms.

Sujungus pedagogy ir direktoriy apklausos duomeny matricas, yra susiejami mokyklos pedagogy ir jos vadovo
duomenys. Tiriamas modelis, kuriame mokyklos direktoriaus lyderystés pokytis, salygoja mokytojy
lyderystés pokyti, o Sis turi poveikj profesinio kapitalo jver¢iams projekto pabaigoje, agreguotiems mokyklos
lygmeniu, (7r.4.4.2.4 pav.). Tyrimo duomenys pakankamai gerai atitinka modelj ¥*(5)=9,0, p=0,11, IFI=0,99
TLI=0,98 CFI=0,99 RMSA=0,066. Direktoriaus lyderystés pokytis yra susijes su mokytojy lyderystés
poky¢iu. Jtaka, silpna, taCiau statistiSkai reikSminga, regresijos koeficientas — 0,22. Pedagogy lyderystés
pokytis turi jtakos mokyklos profesinio kapitalo jver¢iams, regresijos koeficientas 0,83. Mokyklose, kuriose
pedagogai, dalyvave projekto veiklose, pazymejo, kad, projekto déka, jie drgsiau eksperimentuoja, atviriau
diskutuoja, tariasi su kolegomis, imasi iniciatyvos telkti kitus, auks§¢iau vertinamos ir visos profesinio kapitalo
dimensijos. Direktoriaus lyderystés pokytis tiesioginés jtakos mokyklos profesiniam kapitalui neturi,
netiesioginé vadovo ir pedagogy lyderystés pokycio sglygota jtaka yra silpna (0,18), tacCiau statistiSkai
reikSminga.
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4.4.2.4 paveikslas
Pedagogy ir direktoriaus lyderystés pokycio jtaka mokyklos profesinio kapitalo vertinimui. Il
matavimas. Direktoriy ir pedagogy apklausos duomenys. Nmokykiy=129

p
Direktoriaus lyderystés Zmogiskasis kapitalas
pokytis 0,84 Il matavimas
\ J
e
. . s N
0,22 Profesinis kapitalas | 0,91 Socialinis kapitalas [
Il matavimas Il matavimas
\ J
0,83 4 . .. N\
Pedagogy lyderystés 093 Sp renilml} priemimo
; v apitalas
pokytis - AN
L Il matavimas )

Siekiant detaliau atskleisti Direktoriaus lyderystés pokycio projekto metu jtakg mokyklos profesinio kapitalo
komponenciy vertinimui, buvo atlikta daugiamaté dispersiné analizé. Skai¢iavimy duomenys rodo, kad
projekto salygota direktoriaus lyderystés pokycio jtaka mokyklos profesinio kapitalo komponentéms yra
statistiSkai reikSminga, Pillai’s Trace testo reikSmeé 0,21, F(10, 116)=2,98, p=0.002, 12=0,198. 4.4.2.3
lenteléje pateikti duomenys apie direktoriaus lyderystés mokymusi pokycio jtaka kiekvienai i§ profesinio
kapitalo komponenciy.

4.4.2.3 lentele
Direktoriaus lyderystés pokycio jtaka profesinio kapitalo komponenciy vertinimui. Direktoriy ir
pedagogy apklausos duomenys. Daugiamatés dispersinés analizés metodas. II matavimas. Nmokykiy=129.

e e F2
Profesinés tigties galimybés 16,3 <0,001 0,115 0,11

Zmogiskasis Profesinis pesimizmas 15,3 <0,001 0,109 0,10
kapitalas Profesiné galia 1,5 0,217 0,012 0,04
Profesinio tobuléjimo siekis 12,0 0,001 0,088 0,08

o Igalinimas bendradarbystei 6,7 0,011 0,051 0,04
iggl'g;;‘s's Aktyvus veikimas Kartu 9,2 0,003 0,068 0,06
Kolegialios sgveikos rezultatyvumas 12,1 0,001 0,088 0,08

. Savistaba gristi sprendimai 2,1 0,152 0,016 0,01

Eg;?g ?;Zm Duomenimis grjsti sprendimai 6,4 0,013 0,049 0,04
Vertybinis sprendimy pagrindas 111 0,001 0,082 0,07

Nepriklausomas kintamasis - Direktoriaus lyderystés pokytis, priklausomas kintamasis — profesinio kapitalo komponentés.
Eta kvadratu koeficiento interpretacija: 0,01 — poveikis mazas, 0,06 — vidutinis, 0,14 — didelis (Cohen, 2013).
R? parodo direktoriaus lyderystés poky¢iu paaiskintg profesinio kapitalo komponentés vertinimo dispersijos dalj.

Didziausig jtaka direktoriaus lyderystés pokytis turi profesinés tigties galimybiy vertinimui, (bendra dispersija
yra 11 proc.), ir profesinio tobul¢jimo siekiams (bendra dispersija yra 8 proc.). Kuo daugiau ,,Lyderiy laikas
3 projekto metu stipréjo direktorius lyderyste, tuo geriau mokyklos mokytojai vertina mokykloje sudaromas
galimybes profesiSkai tobuléti, domisi, kur ir kaip galéty kelti savo profesing kvalifikacija. Didesnis
direktoriaus lyderystés pokytis susijes ir su mazesniu mokyklos pedagogy profesinio pesimizmo lygiu (bendra
dispersija yra 10 proc.) StatistiSkai reikSminga direktoriaus lyderystés jtaka stebima ir vertinant mokytojy
bendradarbiavimo procesy aktyvumg (bendra dispersija yra 6 proc.) bei kolegialios sgveikos rezultatyvuma
(bendra dispersija yra 10 proc.). Taip pat stebima direktoriaus lyderystés pokycio jtaka veiksniems mokyklos
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susitarimams d¢l bendry vertybiy. Taciau, tenka pazyméti, kad pedagogy profesinei galiai direktoriaus
lyderystés pokytis tiesioginés jtakos neturi.

Pedagogai pastebi direktoriaus lyderystés pokyti. Dalyje mokykly, kuriy direktoriai nurodé, kad padidéjo jy
lyderysté, pedagogai taip pat aukS¢iau vertina savo vadova kaip lyderi, F(1, 125)=9,2, p=0,003, bendra
dispersija yra 7 proc.).. Pedagogai vertino ne direktoriaus lyderystés pokytj, bet vadovo lyderystés lygj, todél
net ir tokios santykinai nedidelés sgsajos patvirtina vadovo lyderystés pokycio pripazinimg mokykloje.

000
ok Pedagogy lyderystés pokytis daro jtaka profesinio kapitalo vertinimui projekto pabaigoje. Ugdymo jstaigose,
kuriose pedagogy lyderysté paaugo labiau, profesinio kapitalo (tick Zmogiskojo, tiek socialinio, tiek sprendimy priémimo)
jverciai pasibaigus projektui yra didesni. Didziausia jtaka pedagogy lyderystés pokytis turi socialiniam ir sprendimy

priémimo kapitalui.

Pedagogy lyderystés pokytis apsprendzia ir profesinio kapitalo pokycio vertinimg. Mokyklose, kuriose pedagogai
auksciau vertina savo lyderystés pokycius, visy profesinio kapitalo dimensijy poky¢iai (I ir I matavimo skirtumai), yra
didesni. Labiausiai pedagogy lyderystés pokytis salygojo pedagogy profesinés galios pokycius.

4.4.3. Direktoriaus lyderysté kaip profesinj kapitala vystanti galia

o
—O
™ Kaip pedagogai vertina direktoriaus lyderyste? Kaip mokyklos profesinis kapitalas priklauso nuo direktoriaus

lyderystés? Kokia direktoriaus lyderystés jtaka profesinei organizacijos tig¢iai? Kaip direktoriaus lyderysté salygoja
mokyklos profesinio kapitalo pokytj? Kaip direktoriaus lyderystés pokytis kei¢ia profesinio kapitalo vystymo veiksmus?
Kaip direktoriaus lyderystés pokytis keicia pedagogy lyderystés figtj ir organizacijos profesinio kapitalo vertinima
projekto pabaigoje?

Pedagogams anketoje buvo pateikti 8 teiginiai apie ugdymo jstaigos vadovo — direktoriaus lyderyste
organizuojant ugdyma mokykloje.

Direktoriaus lyderysté apima Svietimo naujoviy iSmanyma turint aiSkiag mokiniy ugdymo vizija, aktyvy
dalyvavimg ugdymo planavime, geb&jima jkvépti, sutelkti kolektyva pokycCiams, pasitikéjima mokyklos
pedagogy profesionalumu, operatyvy reagavimg ] pasiilymus de¢l ugdymo kokybés, pamatuos rizikos
sprendimy priémima, prisiimant asmening atsakomybe uz ugdymo kokybe.

Analizuojant pritarimo pateiktiems teiginiams procentus, galima pastebéti, kad pedagogai gana aukstai vertina
direktorius kaip mokymosi lyderius (zr. 4.4.3.1 pav.), direktoriaus lyderystés jvercio vidurkis skal¢je nuo 1
iki 5 yra 4,3, taCiau siektinas didesnis visiSkas pritarimas kai kuriems teiginiams. Daugiau nei 60 proc.
pedagogy isitikine (visiSkai pritaria), kad direktorius gerai iSmano Svietimo naujoves ir aktyviai dalyvauja
planuojant ir organizuojant ugdyma, taciau teiginiui ,,Direktorius turi aiSkig mokiniy ugdymo vizijg* visiskai
pritaria tik apie 60 proc. pedagogy (apie 40 proc. néra tvirtai tuo jsitiking). Akivaizdu, kad Sis lyderystés
aspektas yra tobulintinas. Taip pat santykinai zemiausiai pedagogai pritaré¢ teiginiui apie asmeninés vadovo
atsakomybés prisiémimg uz ugdymo proceso kokybe.
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4.4.3.1 paveikslas
Direktoriaus lyderystés vertinimas. Pedagogy apklausos duomenys. II matavimas. N=4309

Direktorius aktyviai dalyvauja ugdymo planavime ir
organizavime
Direktorius gerai iSmano ugdymo tendencijas ir
$vietimo naujoves

Direktorius turi aiskiag mokiniy ugdymo vizija

Direktorius operatyviai reaguoja i pedagogy

prasymus ir pasitilymus dél ugdymo kokybés

Direktorius pripazjsta ir pasitiki pedagogy
profesionalumu

Direktorius sugeba jkvépti ir sutelkti kolektyva
ugdymo pokyc¢iams

Direktorius drasiai rizikuoja priimdamas kokybiskam

ugdymui biitinus sprendimus
Direktorius prisiima asmening atsakomybe uz
ugdymo proceso kokybe

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Tikrai taip mLygirtaip ™ Neitaip, neine mLygirne mTikraine

Vertinant direktoriaus lyderyste, yra stebimi dideli statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp mokykly. Ugdymo
jstaigos faktoriaus jtaka Direktoriaus lyderystés kintamojo vertinimui yra didelé, didesné nei Profesinio
kapitalo vertinimui, dispersija tarp mokykly yra 7 kartus didesné nei dispersija mokykly viduje, koeficientas
Eta? lygus 0,23. Skirstinys, vertinant pagal Kolmogorov-Smornov kriterijy, néra artimas normaliajam
7z=0,074, p=0,015, tadiau asimetrijos koeficiento ir eksceso koeficiento reik§més yra intervale nuo -1 iki 1,
kas, atsizvelgiant ] tai, kad imtis yra labai didel¢, nepriestarauja iSvadai apie skirstinio normaluma. 4.4.2.2
pav. pateiktas mokykly pasiskirstymas pagal pedagogy pateikta direktoriaus lyderystés vertinimg atspindi
ugdymo jstaigy jvairove $iuo poziiiriu.

4.4.3.2 paveikslas
Ugdymo jstaigy pasiskirstymas pagal direktoriaus lyderystés vertinimg. Nmokykiy=183
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Direktoriaus lyderystés vertinimas dalinai priklauso nuo mokyklos tipo F(4, 178)=6,8, p<0,001, n2=0,13.
Auksciausiai vadovo lyderyste vertina ikimokyklinio ugdymo jstaigy ir pradiniy mokykly pedagogai,
(vidurkis standartizuotoje skal¢je, atitinkamai 0,40 ir 0,36), progimnazijy ir pagrindiniy mokykly pedagogai,
ikimokyklinio ugdymo pedagogy jverCiy vidurkis artimas imties vidurkiui, o gimnazijy pedagogai
direktoriaus lyderyste vertina santykinai blogiausiai (vidurkis standartizuotoje skaléje, -0,15).

Direktoriaus lyderystés ir profesinio kapitalo vertinimo rySys

Direktoriaus lyderystés vertinimas mokykloje, kaip atskleidzia II matavimo metu pateiktas pedagogy
vertinimas, yra susijes su Profesinio kapitalo raiska II matavime. Ugdymo jstaigose, kuriose mokytojai
direktoriaus lyderyste vertina auksc¢iau, aukstesni ir profesinio kapitalo jverciai, bendra dispersija sudaro 36,1
proc., jei analizés vienetas yra pedagogas ir 50,2 proc., jei analizés vienetas — mokykla. 4.4.3.3 pav. patekta
sklaidos diagrama, vaizduojanti profesinio kapitalo vertinimo priklausomybe nuo direktoriaus lyderystés
vertinimo.

4.4.3.3 paveikslas
Direktoriaus lyderystés vertinimo ir profesinio kapitalo mokykloje rysys. Il matavimas. Nmokykly;=183

2,5

2

Profesinis kapitalas (vidurkiai z-skaléje)

-15

y=0.6081x + 0,198 Direktoriaus lyderysté (vidurkiai z-skaléje)

R?=0,5023

Pedagogy pateikty direktoriaus lyderystés vertinimg ir profesinio kapitalo vertinimg sieja vidutinio stiprumo
rySys (1=0,61). Detaliau direktoriaus lyderystés ir profesinio kapitalo dimensijy sgsajos atskleidziamos tiriant
keliy modelius.

Siekiant atskleisti direktoriaus lyderystés jtaka ZmogiSkojo ir socialinio kapitalo komponentéms, buvo
tiriamas modelis, kurio pagrinda sudaro profesinio kapitalo komponenciy saveiky modelis, papildant ji
Direktoriaus lyderyste, kaip nepriklausomu kintamuoju, salygojanciu visas modelyje pateiktas profesinio
kapitalo komponentes.

Modelyje Direktoriaus lyderysté turi tiesioginés jtakos profesinj tobulinimgsi ir bendradarbiavima
salygojancioms institucinéms sglygoms, pedagogy mokymosi siekiams, aktyviam veikimui kartu ir profesinei
galiai. Sio modelio suderinamumas su duomenimis néra pakankamai geras: X2(4):125,1, p<0,001, IF1=0,99
TLI1=0,93, CFI=0,99 RMSA=0,084. AIC=171,1, Direktoriaus lyderystés tiesioginé jtaka Pedagogy profesinio
tobuléjimo siekiui bei Aktyviam veikimui kartu néra statistiSkai reikSminga. Tobulinant modelj, palikti tik
direktoriaus lyderystés jtaka instituciniams profesinio kapitalo kintamiesiems iSreiSkiantys keliai. Gautas
geriau duomenis atitinkantis modelis (zr. 4.4.3.4 pav.) ¥*(6)=126,9, p<0,001, IFI=0,98 TLI=0,95, CFI=0,98
RMSA=0,068. AIC=169,9.
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4.4.3.4 paveikslas
Direktoriaus lyderystés poveikis Zmogiskojo ir socialinio kapitalo komponentéms. Analizés vienetas —
pedagogas. Il matavimas. N=4683

Profesiné galia 0,20 Profesinif) t(?buléjimo Q.34 Profes@nés Qgties
siekis galimybés
A« X~ A
0,66
0,41 0,13 , Direktoriaus
lyderysté
0,57 0,33
Aktyvus veikimas L ( Igalinimas ¢
kartu J‘ 0,50 L bendradarbystei

¥*(6)=126,9, p<0,001, IF1=0,98 TLI=0,95, CFI=0,98 RMSA=0,068.

Sudarytas modelis paaiSkina mechanizma, kaip direktoriaus lyderysté salygoja mokytojy uztikrintuma savo
profesiniais pajégumais (Profesing galig). Pedagogy vertinta direktoriaus lyderysté stipriai saglygoja institucinj
socialinio ir zmogiskojo kapitalo sandg — sglygas pedagogams mokytis (Profesinés tigties galimybés - 0,66) ir
salygas bendram veikimui (Jgalinimas bendradarbystei - 0,57). Direktoriaus lyderystés jtaka pedagogy
profesinio tobuléjimo siekiui yra netiesioginé ir pasireiSkia per saglygy profesiniam tobul¢jimui sudaryma
(0,66*0,34 = 0,22), o jtaka aktyviam veikimui kartu - per salygy profesiniam tobulé¢jimui ir kolegialiam
veikimui sudaryma (0,66*0,24+0,57*0,5 = 0,44). Direktoriaus lyderystés netiesioginés jtakos pedagogy
profesinei galiai stiprumas yra 0.22 (skai¢iuojama: 0,22*0,20+ 0,44*0,41).

AnalogiSkas modelis buvo sudarytas ir pasalinant statistiSkai nereikSmingus rySius, o analizés vienetu laikant
mokykla. Tyrimo rezultatai pateikiami 4.4.3.5 pav. Modelio suderinamumas su duomenimis yra pakankamas,
X2(8)=21,4, p=0,006, IFI=0,99 TLI=0,97, CFI=0,99, RMSA=0,067. AIC=59,4. Modelyje, kurio analizés
vienetas yra mokykla atskleisti stipresni kintamyjy ry$iai, nei analizuojant modelj, kurio analizés vienetas —

pedagogai.

4.4.3.5 paveikslas
Direktoriaus lyderystés poveikis Zmogiskojo ir socialinio kapitalo komponentéms. Analizés vienetas —
mokykla. 1l matavimas. Nmokykiy=183

Profesinés tgties galimybés] 0,36 J Profesinio tobuléjimo
siekis
A
0,29
0,79 ‘
0,44 Direktoriaus Aktyvus veikimas
lyderysté kartu
0,68 / 0,59
0,58 ’/
al Igalinimas Profesiné galia
bendradarbystei

¥2(8)=21,4, p=0,006, IF1=0,99 TLI=0,97, CF1=0,99, RMSA=0,067. AIC=59,4
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Sudarytas modelis paaiSkina mechanizma, kaip direktoriaus lyderysté saglygoja pedagogy profesine galig. Visi
modelio kintamieji apsprendzia 34 proc. ugdymo istaigos pedagogy profesinés galios.

Direktoriaus lyderysté stipriai salygoja institucing zmogiskojo kapitalo komponente — salygas pedagogams
mokytis (Profesinés figties galimybés, 0,79) ir institucing socialinio kapitalo komponente - sglygas bendram
veikimui (Jgalinimas bendradarbystei, 0,68). Direktoriaus lyderystés jtaka ugdymo jstaigos pedagogy
Profesinio tobuléjimo siekiams yra netiesioginé, maza (0,14), ta¢iau statistiS$kai reikSminga ir pasireiskia per
salygy profesiniam tobul¢jimui sudarymg, o Direktoriaus lyderystés jtaka ugdymo jstaigos pedagogy
aktyviam veikimui kartu yra gana didel¢ (0,62) ir pasireiskia per saglygy profesiniam tobuléjimui ir kolegialiam
veikimui sudaryma.

Pazymétina, kad pedagogy profesinio tobul¢jimo siekis jtakos ugdymo jstaigos pedagogy profesinei galiai
neturi, nes profesinio tobulinimosi ketinimai pasireiskia tieck mokyklose, kuriy pedagogai savo profesing galig
vertina aukstai, tiek mokyklose, kuriose pedagogai mano turintys maZiau profesinés galios. Si sasaja atsiranda
analizuojant duomenis pedagogo lygmeniu. Direktoriaus lyderystés jtaka mokytojy profesinei galiai yra
netiesioginé (0,37) ir pasireiskia per salygy, skatinan¢iy profesinj tobulinimasi ir bendra veikimg sudaryma.

Direktoriaus lyderystés ir profesinés organizacijos uigties sasaja

Tyrimo rezultatai rodo, kad direktoriaus lyderysté turi jtakos projekto ,,.Lyderiy laikas 3* salygotai profesinei
organizacijos tig€iai. RySys tarp Siy dviejy kintamyjy vaizduojamas 4.4.3.6 pav. Ugdymo jstaigose, kuriose
pedagogai auksciau vertina direktoriaus lyderyste, aukS¢iau vertinama ir Profesiné organizacijos tigtis. RySys
statistiSkai reikSmingas, direktoriaus lyderystés vertinimas apsprendzia 25 proc. mokyklos profesinés
organizacijos tigties vertinimo sklaidos.

4.4.3.6 paveikslas
Direktoriaus lyderystés ir profesinés organizacijos tigties rySys. Pedagogy apklausa, mokykly vidurkiai
z-skaléje. Nmokykiy=183
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Direlctoniaus lyderyste

4.4.3.6 pav. duomenys rodo tendencija, kad direktoriaus lyderysté jtakoja mokyklos profesing tigtj. Kuo
taskai, vaizduojantys skirtingo tipo mokyklas yra arciau tiesés, tuo §i tendencija stipresne.

Tyrimo rezultatai rodo, kad direktoriaus lyderystés poveikis profesinei organizacijos tig€iai, priklauso nuo
ugdymo jstaigos tipo (zr. 4.4.3.1 lent.).

4.43.1 lentele
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Direktoriaus lyderystés ir profesinés organizacijos uigties rySys priklausomai nuo mokyklos tipo.
Vienmatés regresinés analizes rezultatai

Beta t p R?
Ikimokyklinio ugdymo jstaiga, N=19 0,07 0,28 0,79 <0,01
Pradiné mokykla, N=12 0,61 2,46 0,03 0,38
Progimnazija / pagrindiné mokykla, N=77 0,60 6,44 <0.01 0,36
Gimnazija, N=63 0,37 3,06 <0.01 0,13
Kita ugdymo jstaiga, N=14 0,61 2,69 0,02 0,38

R? galima interpretuoti, kaip Direktoriaus lyderystés salygota Profesinio kapitalo komponentés dispersijos dalj.

Didziausias direktoriaus lyderystés ir profesinés organizacijos igties vertinimo rysys yra pradinése mokyklose
(R?=0,38 ir kitose ugdymo jstaigose (profesinése mokyklose, neformalaus ugdymo jstaigose, R?=0,38) ir
progimnazijose / pagrindinése mokyklose (R?=0,36). Gimnazijose direktoriaus lyderystés jtaka profesinei
organizacijos figéiai, remiantis pedagogy pateiktais vertinimais, yra mazesné (R?=0,13), o ikimokyklinio
ugdymo jstaigose statistiSkai reikSmingo rysio tarp analizuojamy pozymiy tyrimas neatskleidé.

Direktoriaus lyderystés ir profesinio kapitalo poky¢io sgsajos

4.4.3.7 paveiksle pateiktame modelyje analizuojama direktoriaus lyderystés itaka profesinio kapitalo
poky¢iui, apskaic¢iuotam kaip I ir II matavimo rezultaty skirtumui, | modelj itraukiant pedagogy lyderystés
poky¢io kintamaji.

Modelio analizé atskleidé, kad direktoriaus lyderysté profesinio kapitalo pokyc¢iui mokykloje tiesioginés
statistiSkai reikSmingos jtakos neturi, taciau direktoriaus lyderysté turi jtakos mokytojy lyderystés augimui
(0,50). Mokyklose, kuriose pedagogai dazniau pritarai, kad direktorius gerai iSmano ugdymo tendencijas ir
turi aiSkia mokiniy ugdymo vizija, sugeba jkvépti kolektyva ugdymo pokyc¢iams ir pats juose aktyviai
dalyvauja, prisiima atsakomybe uz ugdymo proceso rezultatus, mokytojai dazniau nurodo, kad projekto metu
jie drasiau patys eksperimentuoja ir atviriau diskutuoja, dalinasi su kolegomis savo patirtimi, daZniau imasi
iniciatyvos telkti kitus ir sulaukia kolegy palaikymo. Projekto ,,.Lyderiy laikas 3 salygotas pedagogy
lyderystés pokytis turi tiesioginés jtakos (0,31) profesinio kapitalo poky€iui mokykloje, lyginant II ir I
matavimo rezultatus. Taigi, direktoriaus lyderystés jtaka profesinio kapitalo pokyciams mokykloje yra
netiesiogin¢ ir siekia 0,15.

4.4.3.7 paveikslas
Direktoriaus lyderystés jtaka profesinio kapitalo pokyc¢iui. Pedagogy apklausos duomenys Analizés
vienetas — mokykla. Nmokykiy=183

Direktoriaus
lyderysté »/
0,50 Profesinio kapitalo ]
0,31 pokytis

[Pedagogq lyderystés pokytis
A

¥4(1)=1,9, p=0,171, IF1=0,99 TLI=0,96 CFI=0,99 RMSA=0,069

Siekiant detaliau atskleisti direktoriaus lyderystés jtaka mokyklos profesinio kapitalo poky¢iui jj sudaranciy
komponenciy lygmenyje, buvo atlikta daugiamaté dispersin¢ analizé. Skai¢iavimy duomenys rodo, kad
mokyklos direktoriaus lyderystés jtaka mokyklos profesinio kapitalo, kaip komponenciy visumos, augimui
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yra statistiSkai reikSminga, Pillai’s Trace testo reikSmé 0,19, F(10, 172)=4,0, p<0,001, n2=0,19. 4.4.3.2
lentel¢je pateikti duomenys apie direktoriaus lyderystes jtakg kiekvienai i§ profesinio kapitalo komponenciy.

4.4.3.2 lentele
Direktoriaus lyderystés jtaka profesinio kapitalo komponenc¢iy poky¢iui. Pedagogy apklausos
duomenys. Analizés vienetas — mokykla. Daugiamaté dispersiné analizé. Nmokykly=183

Eroffslinio Profesinio kapitalo k iy pokyti F Eta 2
d?ﬁ,;?]s?ja rofesinio kapitalo komponenciy pokytis p kvadratu

Profesinés figties galimybés pokytis 131 <0,001 0,068 0,06

Zmogiskasis Profesinis pesimizmas pokytis 14 0,25 0,007 0,00

kapitalas Profesiné galia pokytis 19,4 <0,001 0,097 0,09

Profesinio tobuléjimo siekis pokytis 7,5 0,01 0,040 0,03

o Igalinimas bendradarbystei pokytis 0,4 0,54 0,002 0,00

Egg;g;;‘s's Aktyvus veikimas kartu pokytis 7.0 0,01 0,037 0,03

Kolegialios sgveikos rezultatyvumas pokytis 3,2 0,08 0,017 0,10

. Savistaba grjsti sprendimai pokytis 5,8 0,02 0,031 0,03

Eg;?; cIl;ran Duomenimis grjsti sprendimai pokytis 2,9 0,09 0,016 0,01

Vertybinis sprendimy pagrindas pokytis 12,0 <0,001 0,062 0,06

Nepriklausomas kintamasis — Direktoriaus lyderysté, priklausomi kintamieji — profesinio kapitalo komponentés.

Eta kvadratu koeficiento interpretacija: 0,01 — poveikis mazas, 0,06 — vidutinis, 0,14 — didelis (Cohen, 2013).

R? galima interpretuoti, kaip Direktoriaus lyderystés salygota Profesinio kapitalo komponentés dispersijos dalj.

Analizuojant mokykly pedagogy pateiktus duomenis, nustatyta, kad direktoriaus lyderysté¢ 1§ dalies salygojo
pedagogy profesinés galios poky¢ius (bendra dispersija yra 9 proc.), t. y. tose mokyklose, kuriose pedagogai
aukSciau vertina direktoriaus lyderyste, mokytojy profesionalumas, geb¢jimas pagerinti nepazangiy mokiniy
ugdymosi rezultatus, ugdyti skirtingy mokymosi poreikiy vaikus, lyginant II ir I matavimo rezultatus,
padidéjo.

Direktoriaus lyderysté i§ dalies apsprendé kolegialios sgveikos rezultatyvumo pokycius (bendra dispersija yra
10 proc.): mokyklose, kuriose pedagogai dazniau nurodo, kad direktorius turi aiSkig mokiniy ugdymo vizija,
sugeba jkvepti ir sutelkti kolektyva pokyc¢iams, pripazjsta pedagogy profesionalumg ir prisiima asmening
atsakomybe uz ugdymo proceso kokybe, mokytojai, lyginant II ir [ matavimo rezultatus, dazniau nurodo, kad
tarpusavio bendradarbiavimas leido pagerinti mokiniy ugdymo procesg ir ugdymo rezultatus mokykloje. Taip
pat stebima direktoriaus lyderystés jtaka pokyc¢iams, susijusiems susitarimu d¢l mokyklos vertybiy.

Direktoriaus lyderystés poky¢io ir profesinio kapitalo vystymo poky¢io sgsajos

Mokykly direktoriy lyderystés kaita yra susijusi su profesinio kapitalo vystymo pokyc¢iais. Tiriamas modelis,
kuriame dalyvavimo ,,Lyderiy laikas 3“ projekte salygotas Pedagogy profesionalumo auginimo pokytis,
lyginant pirmojo ir antrojo matavimo rezultatus, yra nulemtas Pedagogy profesionalumo auginimo pirmojo
matavimo rezultato ir direktoriaus lyderystés pokycio. Modelis pakankamai gerai atitinka tyrimo duomenis,
v?(3)=4,4, p=0,219, IF1=0,99 TLI=0,98 CFI1=0,99 RMSA=0,061. Neigiami regresijos koeficientai, nusakantys
pradinés analizuojamy pozymiy reikSmes jtaka poZymio poky¢iui rodo, kad didesnj Pedagogy profesionalumo
auginimo pokyt] pazyméjo vadovai, kurie projekto pradzioje Sig komponentg vertino zemiau. Nustatyta
teigiama direktoriaus lyderystés pokycio jtaka Pedagogy profesionalumo auginimo pokyciui (0,28) ir démesio
pedagogy profesinei praktikai pokyCiams (0,25), t.y., galima teigti, kad zmogiSkojo kapitalo vystymo
poky¢iai dalinai gali biiti paaiSkinami padidéjusia lyderystés raiSka. Modelis taip pat atskleidzia, kad
lyderystés pokyc€iai yra didesni jei vadovai jau pirmojo matavimo metu pasizyméjo didesniu démesiu
pedagogy profesinei praktikai.
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4.4.3.7 paveikslas
Direktoriaus lyderystés pokycio sasajos su profesinio kapitalo vystymo poky¢iais. Direktoriy apklausos
duomenys. Ndirektoriy=129

Pedagogy p.ro.fesionalumow -0,81 (Pedagogq profesionalumo
auginimas J auginimo pokytis
I matavimas
/ 7
0,43 Direktoriaus lyderystés 0,28
pokytis

I matavimas praktikai pokytis

Direktoriaus démesys 0 25
pedagogu profesinei praktikai _0 81 Demesm pedagogu profesmel}
J

14(3)=4.4, p=0,219, IF1=0,99 TLI=0,98 CFI=0,99 RMSA=0,061

Panasis rezultatai stebimi ir analizuojant mokykly direktoriy lyderystés kaitos sgsajas su socialinio kapitalo
vystymo pokyc¢iais (zr. 4.4.3.8 pav.). Tiek aukstesnis paveikios bendradarbystés vertinimas, tiek padidéjusi
tinklaveika uz mokyklos riby yra susijusi su tuo, kad vadovai dazniau nurodo projektu metu paiigéjusia savo
lyderyste. Regresijos koeficientai, atitinkamai 0,36 ir 0,28, t. y., galima teigti, kad socialinio kapitalo vystymo
poky¢iai dalinai gali biiti paaiskinti padidéjusia vadovo lyderyste.

4.4.3.8 paveikslas
Direktoriaus lyderystés pokyc¢io sasajos su socialinio kapitalo vystymo pokyciais. Direktoriy apklausos
duomenys. Standartizuoti regresijos ir koreliacijos koeficientai. Ndirektoriy=129

Tinklaveika uz mokyklosw 0,73 ‘(Tinklaveikos uz mokyklos

riby riby pokytis

| matavimas 1

0,28 Direktoriaus lyderystés 0,30
pokytis

o . 1025 X

Paveiki bendradarbysté 0,77 Pavelklos bendradarbystés
| matavimas } pokytis
J

¥3(3)=1,2, p=0,78, IFI=0,99 TLI=1,0 CFI=1,0 RMSA<0,001

=]

000
Y " Pedagogai gana aukstai vertina ugdymo jstaigos direktorius kaip mokymosi lyderius. Salyginai
Zemiausiai vertinamas aiSkios vizijos turéjimo ir asmeninés vadovo atsakomybés prisitmimo uZ ugdymo

proceso kokybe aspektai.

Vertinant direktoriaus lyderyste, yra stebimi dideli statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp mokykly. Auksciausiai
vadovo lyderyste vertina ikimokyklinio ugdymo jstaigy ir pradiniy mokykly pedagogai, gimnazijy pedagogai
direktoriaus lyderyste vertina santykinai Zemiausiai.
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Direktoriaus lyderysté stipriai sglygoja institucinio socialinio ir zmogiskojo kapitalo sando - profesinés tgties
galimybiy ir jgalinimo bendradarbystei vertinima bei tiesiogiai jtakoja pedagogy aktyvy veikima kartu.

Direktoriaus lyderysté turi jtakos projekto ,Lyderiy laikas 3 sglygotai profesinei organizacijos tgciai.
Didziausia jtaka nustatyta pradinése, profesinése mokyklose, neformaliojo ugdymo jstaigose ir progimnazijose
/ pagrindinése mokyklose, gimnazijose — Zymiai mazesne.

Direktoriaus lyderysté profesinio kapitalo pokyciui tiesioginés statistiSkai reikSmingos jtakos neturi, taciau
direktoriaus lyderysté turi jtakos pedagogy lyderystés augimui, kuri tiesiogiai veikia organizacijos profesinj
kapitalo augimg. Tai reiskia, kad kuo labiau direktoriui savo veiksmais pavyksta uzauginti pedagogy lyderyste
— tuo didesnis profesinio kapitalo pokytis organizacijoje.

Ugteléjusi direktoriaus lyderysté keité tiek zmogiskojo, tiek socialinio kapitalo vystymo veiksmus. Kalbant apie
zmogiskojo kapitalo vystymo sprendimus, labiausiai direktoriaus lyderystés pokytis jtakojo personalo vadybos
rezultatyvumo pokytj ir démesj pedagogy profesinei praktikai. Tai reiskia, kad labiau lyderystés kompetencijas
pastipring direktoriai teigia didesnj démesj skiriantys pedagogy profesinei praktikai (labiau jsitraukia j ugdymo
proceso tobulinimg) ir mano, kad jy veiksmai, auginantys pedagogy profesionaluma, tapo sékmingesni.

Socialinio kapitalo vystymo srityje direktoriaus lyderystés pokytis turéjo didZiausios jtakos aukStesniam
paveikios bendradarbystés vertinimui ir padidéjusiai vadovo tinklaveikai uz mokyklos riby.

Direktoriaus lyderystés augimas turi jtakos mokytojy lyderystés stipréjimui, o pedagogy lyderystés pokytis
tiesiogiai jtakoje organizacijos profesinio kapitalo vertinimg projekto pabaigoje. Tai reiskia, kad mokyklose,
kuriose labiau tgtelé¢jo pedagogy lyderysté, auksciau vertinamos ir visos profesinio kapitalo dimensijos.
Direktoriaus lyderystés pokytis tiesioginés jtakos mokyklos profesiniam kapitalui neturi, - ji reSkiasi tik per
pedagogy lyderystés stiprinima.

4.5. Projekto ,,Lyderiy laikas 3 daugiakomponentés saveikuy erdvés poveikis mokyklai kaip
kompleksinei adaptyviai sistemai

4.5.1. Organizacijos ir asmens profesiné ugtis

o]
—O
Y Koks projekto ,, Lyderiy laikas 3 “ poveikis mokyklos ir asmens profesinei iigciai ir mokiniy mokymosi

geréjimui?

Ugdymo jstaigy pedagogams, mokykly vadovams, Svietimo specialistams buvo pateiktas klausimas, kaip jie
vertina projekto ,,Lyderiy laikas 3 nauda trijose Profesinio kapitalo dimensijas atspindinCiose srityse:
profesiniy Ziniy, dialogui ir bendradarbiavimui su kolegomis ir sprendimy priémimui. Kiekviena respondenty
grupé i8saké pritarima / nepritarimg teiginiams, reiSkiantiems situacijos pageréjima (pvz., praplété / pagilino
profesines zinias, sustiprino dialoga, bendradarbiavimg, jgalino priimti geresnius / kokybiSkesnius
sprendimus). Trys teiginiai apibtidino organizacinio lygmens naudas, kiti trys teiginiai — asmens, kaip
profesionalo, tigt] atspindin¢ias naudas. Pedagogai ir mokykly vadovai vertino savo mokyklos ir asmening
profesing tigt]. Savivaldybés Svietimo specialistai iSsaké nuomone¢ apie ,Lyderiy laikas 3“ projekte
dalyvavusiy savivaldybés mokykly ir savo, kaip Svietimo specialisty, profesine Gigt].

Visy trijy respondenty grupiy atsakymai apie profesing Uigtj organizacijos ir asmens lygmeniu buvo
apibendrinti skaiCiuojant teiginiy jver¢iy vidurkius, sudarytos dvi skalés projekto poveikio profesinei
organizacijos tig€iai ir projekto poveikio profesinei asmens tig€iai matuoti. Organizacijos profesinés tigties ir
asmens profesinés tgties skaliy patikimumas yra aukstas, visose respondenty grupése abiejy skaliy o > 0,85,



Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo, vystymas

iSskyrus savivaldybés Svietimo specialisty grupéje vertinant savivaldybés mokykly profesine tigtj (o= 0,57).
Profesinés organizacijos ir asmens tgties pokytis vertinamas skaléje nuo 1 iki 5. Kuo respondenty patektas
jvertis arciau 5, tuo auksciau jie vertina projekto poveikj savo ir organizacijos profesionalumui.

4.5.1.1 lentelé
Profesinés organizacijos ir asmens tigties skaliy patikimumas (Cronbach alfa koeficientas) Il matavimo
duomenys

Skalé Teiginiy Pedagogai Mokykly vadovai  Savivaldybés §vietimo
skaiCius (N=3577) (N=362) specialistai (N=99)

Organizacijos profesiné tigtis 3 0,87 0,85 0,57

Asmens profesiné tigtis 3 0,89 0,90 0,86

Apklausos rezultatai pateikiami 4.5.1.1 paveiksle.

4.5.1.1 paveikslas
Organizacijos profesiné ugtis ,,Lyderiy laikas 3* projekto metu. Pedagogy, vadovy ir Svietimo
specialisty nuomon€. Npedagogy=3577, Nvadovy=362, Nspecialisty=99

= Praplété / pagilino mokytojy profesines zinias I

o
_E’ Sustiprino kolegy dialoga ir bendradarbiavima W]
&  Igalino mokytojus priimti geresnius sprendimus dirbant. .| I 1
== Prapléte / pagilino mokyklos mokytojuy profesines Zinias |
é‘% Pradéjau rezultatyviau dirbti su savo mokyklos vadovy... I
= > Igalino mokytojus priimti geresnius sprendimus dirbant.. |
2 % Praplété / pagilino savivaldybés §vietimo jstaigy... ||
*é S Sustiprino §vietimo jstaigy tarpusavio bendradarbiavimag |
2 2 Jealino Svietimo jstaigas priimti kokybiskesnius ugdymo.. ! ||

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Tikrai taip Lygirtaip m Nei taip, nei ne Lygirne mTikrai ne

Didzioji dauguma pedagogy, ugdymo jstaigy vadovy ir savivaldybés Svietimo specialisty, dalyvavusiy
,Lyderiy laikas 3 projekte, pripazjsta projekto paveikuma mokyklai, ta¢iau pedagogai projekto nauda vertina
Siek tiek zemiau, nei vadovai ir savivaldybés Svietimo specialistai. Apie 90 proc. ugdymo jstaigy vadovy ir
apie 75 proc. pedagogy pritaria teiginiams, reiSkiantiems dalyvavimo ,,Lyderiy laikas 3* projekte salygotus
organizacijos profesinés tigties pokycius. Pedagogy nuomone, projektas vienodai paveikus tiek profesiniam
tobuléjimui, tiek stiprinant profesinj dialogg. Vadovai dazniau akcentuoja poveikj profesiniam tobulé¢jimui.
Santykinai zemiau abi respondenty grupés jvertino pedagogo priimamy ugdymo sprendimy kokybés poky¢ius.
Savivaldybés Svietimo administratoriai ir Svietimo pagalbos specialistai projekto poveikj profesiniam
kapitalui savivaldybés mokyklose vertina panasSiai, kaip ir mokykly vadovai.

Dalyvavimo projekte salygota profesing organizacijos figti skirtingy savivaldybiy pedagogai vertina
skirtingai, skirtumai statistiskai reik§mingi, taciau nedideli, F(29, 991,2)=4,4, p<0,001, n2=0,03. Profesinés
organizacijos Ugties skirtumai tarp mokykly yra daug didesni nei skirtumai tarp savivaldybiy, F(171,
3499)=3,8, p<0,001, n?=0,16.
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Organizacijos profesinés tigties, salygotos dalyvavimo ,,Lyderiy laikas 3* projekte, vertinimas priklauso nuo
$vietimo jstaigos tipo, F(4, 37,9)=3.4, p=0,019, n?>=0,9. Auks¢iausiai organizacijos profesine figtj vertina
ikimokyklinio ugdymo jstaigy ir pradiniy mokykly pedagogai (jstaigy vidurkis z-skaléje 0,24), zemiausiai —
kity ugdymo jstaigy (profesinio ugdymo jstaigy, neformaliojo ugdymo istaigy) pedagogai.

Mokykly, dalyvavusiy projekto ,Lyderiy laikas 3 veiklose vadovy ir pedagogy bei savivaldybiy
administracijy Svietimo specialisty buvo praSoma jvertinti ne tik mokyklos, bet ir savo profesing tigtj. Tyrimo
rezultatai pateikiami 4.5.1.2 paveiksle.

4.5.1.2 paveikslas
Asmens profesiné uigtis ,,Lyderiy laikas 3 projekto metu. Pedagogy, vadovy ir Svietimo specialisty
Iluomoné. NPedagogq:3577, NVadovq:362, NSpecia]istqug

= AS pats paaugau kaip profesionalas 31,58 39,04 IS h

_% Pradéjau rezultatyviau bendradarbiauti su kolegomis 26,74 37,90 I

& Man dazniau pasiseka priimti veiksmingus ugdymo sprendimus 23,55 43,62 I h

o AS pats paaugau kaip vadovas 69,90 21,64 N

;i‘é Pradéjau rezultatyviau dirbti su savo mokyklos vadovy komanda 46,46 40,15 ]|

= > Dazniau priimu veiksmingus vadybinius sprendimus 47,50 39,75 [ ]|

-8 AS$ pats paaugau kaip profesionalas 50,49 28,16 ]
g :f_g Pradéjau rezultatyviau bendradarbiauti su savivaldybés $vietimo... 42,72 30,10 I
7 :v-)' Man dazniau pasiseka priimti veiksmingus $vietima.. | 33,01 46,60 ]

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Tikrai taip Lyg irtaip ™ Nei taip, nei ne Lygirne mTikraine

Didziausias dalyvavimo projekte ,,Lyderiy laikas 3 poveikis stebimas mokyklos vadovy profesinei tig¢iai: 91
proc. ju teigia, kad, veikdami projekte, paaugo kaip profesionalai, vir§ 85 proc. prad¢jo rezultatyviau dirbti
mokyklos vadovy komandoje, dazniau priima veiksmingus vadybinius sprendimus. Mokyklos pedagogams,
Jju vertinimu, dalyvavimo projekte ,,.Lyderiy laikas 3* poveikis maZesnis nei vadovams: 71 proc. paaugo kaip
profesionalai, 65 proc. pradéjo rezultatyviau bendrauti su kolegomis, 67 proc. priima veiksmingesnius
ugdymo sprendimus. Projekto poveikj asmeninei tig€iai jvairiais aspektais patyré nuo 60 iki 70 proc.
savivaldybés administracijos Svietimo specialisty.

Dalyvavimo projekte sglygotg asmenine tgtj skirtingy savivaldybiy pedagogai vertina skirtingai, skirtumai
statistiskai reik§mingi, ta¢iau nedideli, F (29, 991,2)=4.6, p<0,001, 1?=0,04. Asmeninés profesinés figties
skirtumai tarp mokykly yra daug didesni nei skirtumai tarp savivaldybiy, F(171, 3451)=3,8, p<0,001, n>=0,16.
Galima teigti, kad projekto poveikis priklauso ne tiek nuo savivaldybéje jgyvendinamo projekto tematikos
(visos savivaldybés mokyklos sutaré dél tos pacios pokycio krypties), kiek nuo mokyklose vykstanciy procesy,
mokykly jsitraukimo ] projekta.

Sig i¥vada partvirtina faktas, kad mokytojai, aktyviau dalyvave projekto veiklose, nurodo daug reikimingesnj
jo poveikj savo profesinei tigciai nei kiti mokyklos, kurioje vykdomas projektas, mokytojai, standartizuotas
skirtumas siekia 0,69. Projekto poveikio vertinimas nuo pedagogo profesinés kategorijos mazai priklauso, F
(4, 3616)=3.9, p=0,004, n>=0,04. Didesnj dalyvavimo projekte poveikj asmeniniam tobuléjimui nurodé
ikimokyklinio ugdymo pedagogai ir pradiniy klasiy mokytojai bei specialieji pedagogai ir socialiniai
pedagogai.
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Mokykly, dalyvavusiy projekte ,,Lyderiy laikas 3 vadovy nuomoné¢ apie projekto poveikj jy profesinei tigciai
atskirose savivaldybése skiriasi, F (29, 374)=1,5, p=0,039, n?=0,11, vidurkis z- skaléje kinta nuo -0,85 iki
0,73. Projekto poveikio asmeniniam profesiniam tobuléjimui vertinimas esmés nepriklauso nuo mokyklos
tipo: ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai ir bendrojo ugdymo mokykly vadovai patyré panasy poveik].
Statistiskai reikSmingo nuomoniy skirtumo dél projekto poveikio néra ir ugdymo istaigy direktoriy ir jy
pavaduotojy grupése, F (1, 401)=2,0, p=0,153, n>=0,005.

4.5.2. Poveikis mokiniy ugdymosi rezultatams

Vienas i§ pagrindiniy lyderystés ir profesinio kapitalo vystymo tiksly projekte ,,Lyderiy laikas 3“ — mokiniy
ugdymosi pasiekimy gerinimas. Visy respondenty grupiy buvo klausiama, kiek, jy nuomone, projekto
inicijuoti poky¢iai turi / turés poveikj mokiniy mokymuisi / ugdymuisi.

4.5.1 paveikslas
»Lyderiy laikas 3“ projekto poveikis mokiniy ugdymuisi. Pedagogy, vadovy ir savivaldybés Svietimo
specialisty nuomoné

Pageréjo mokiniy ugdymasis (Mokytojai, N=3688) I

Pageréjo mokyklos mokiniy ugdymasis (Vadovai, i
N=441)

Pageréjo mokiniy ugdymasis savivaldybés mokyklose 1

(Specialistai, N=102)
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Taip, tam tikri rezultatai matosi jau dabar
Konkreéiy rezultaty dar nematyti, bet manau, kad jie tikrai bus

| Ne, Sis projektas nepaveikus mokiniy ugdymuisi

Dauguma respondenty (apie 90 proc.) mano, kad projektas gerina mokiniy ugdymasi, t. y. jau dabar (baigiantis
projektui) mato tam tikrus rezultatus arba mano, kad projekto rezultatai tikrai bus matomi ateityje. Pokycius
mokiniy ugdymesi pastebi 19,2 proc. pedagogy, Siek tiek dazniau pradiniy klasiy mokytojai (21,0 proc.) nei
dalyky mokytojai (18,4 proc.). 39 procentai mokykly vadovy nurodo, kad tam tikri projekto rezultatai, turint
omenyje pageréjusj mokiniy ugdymasi, matosi jau dabar, 58,3 procenty vadovy mano, kad bus ateityje.
Projekto poveik] mokiniy ugdymosi rezultatams mato ir savivaldybés Svietimo specialistai.

Teigiamus dalyvavimo ,,Lyderiy laikas 3* projekte salygotus mokiniy ugdymosi pokycius dazniau pastebi
pedagogai, aktyviau dalyvave projekto veiklose (Zr. 4.5.2 pav.), ypa¢ mokyklose sudaryty pokycio komandy
nariai.

jsitrauke ] projekto veiklas ir dalyvave regioniniuose bei nacionaliniuose ,Lyderiy laikas 3 projekto
renginiuose (51,2 proc. Sios grupés pedagogy), dalyvave stazuotése uzsienyje (41,7 proc.), stazuotése kitose
Lictuvos savivaldybése (42,1 proc.) savivaldybiy bendradarbiavimo renginiuose (33,2 proc.). Pedagogai,
mokesi ISM magistrantiiros programoje, projekto poveik] mokiniy ugdymuisi vertina geriau nei mokesi
neformaliyjy studijy programose (poveikj mato, atitinkamai 35,7 proc. ir 27,3 proc.).
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4.5.2 paveikslas
»Lyderiy laikas 3“ projekto poveikis mokiniy ugdymuisi mokytojy nuomone atsizvelgiant j ju
isitraukimg j projekto veiklas. Pedagogy apklausos duomenys. N=3577

Buvo mokyklos komandos, jgyvendinanc¢ios LL3 veiklas

Dalyvavavo LL3 veiklose (ne mokyklos komandos nariai)

Projekto veiklose nedalyvavo

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

Taip, tam tikri rezultatai matosi jau dabar
Konkreciy rezultaty dar nematyti, bet manau, kad jie tikrai bus

m Ne, $is projektas nepaveikus mokiniy ugdymuisi

Vertinant projekto paveikumg mokiniy ugdymuisi, stebimi nedideli, taciau statistiskai reik§mingi skirtumai
tarp savivaldybiy, F(29, 3734)=7,0, p<0,01, n2=0,05. Pritarimas teiginiui, kad tam tikras ,,Lyderiy laikas 3
projekto poveikis mokiniy ugdymuisi matyti jau dabar, priklausomai nuo savivaldybeés, kinta nuo 6,2 iki 50,0
proc., 0, kad projektas nepaveikus mokiniy ugdymuisi mano nuo 2,9 iki 31,0 procento apklaustyjy pedagogy.

4.5.3 paveikslas
»Lyderiy laikas 3“ projekto poveikis mokiniy ugdymuisi mokytojy nuomone. Mokykly skaicius.
Nmokyqu: 173

70
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Mokykly skai¢ius

20
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0
[0,10] (10,20] (20,30] (30,40] (40,50] (50,60] (60,70] (70,80] (80,90] (90, 100]

Tam tikri rezultatai matosi jau dabar (proc.)

Projekto paveikumo mokiniy ugdymuisi skirtumai tarp mokykly yra didesni nei skirtumai tarp savivaldybiy,
F(172,3591)=4,0, p<0,01,n2=0,16. Tai yra, projekto rezultaty, vertinimas pagal poveikj mokiniy ugdymuisi,
labiau priklauso nuo mokyklos kaip Svietimo sistemos dalyvés nei nuo savivaldybés kaip aukstesnio lygmens
Svietimo sistemos.

Testuojamas modelis, kuriame projekto poveikis mokiniy ugdymuisi priklauso nuo zmogiSkojo kapitalo
pokyc¢io mokykloje, kurj salygoja socialinio kapitalo ir sprendimy kapitalo pokyciai (Zr. 4.5.4 pav.).
Duomenys gerai atitinka modelj, ¥%(2) =1,7, p = 0.423, IFI> 0,99, TLI> 0,99, CFI> 0,99 RMSA < 0,001.
Duomenys rodo, kad projekto poveiki mokiniams tiesiogiai salygoja zmogiskojo kapitalo pokytis, regresijos
koeficiento reik§me, - 0,31. Mokyklose, kuriose, lyginant pirmojo ir antrojo matavimo rezultatus, Zzmogiskasis
kapitalas paaugo labiau, pedagogai dazniau nurodo, kad dalyvavimo projekte salygoti mokiniy ugdymosi
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poky¢iai matomi jau dabar. Socialinio kapitalo ir sprendimy priémimo kapitalo poveikis yra netiesioginis,
mazesng¢ jtaka turi sprendimy kapitalo pokytis (0,09), didesng — socialinio kapitalo pokytis (0,15).

Dalyvavimo ,,Lyderiy laikas 3 projekte salygotas visy profesinio kapitalo dedamyjy poveikis apima 9,7 proc.
poveikio mokiniy ugdymuisi (remiantis pedagogy vertinimu) variacijos.

4.5.4 paveikslas
Profesinio kapitalo pokyc¢io poveikis mokiniy ugdymuisi mokytojy nuomone. Nmokykiy=170

Socialinio kapitalo Sprendimy priémimo
pokytis kapitalo pokytis

0,48 0,68

0,25
Zmogiskojo kapitalo
pokytis

7 0,31\ Y

Poveikis mokiniy
ugdymuisi

000

ok Dauguma pedagogy, ugdymo jstaigy vadovy ir savivaldybés svietimo specialisty pripaZjsta projekto
paveikumg mokyklai. Projektas labiausiai naudingas mokykloms tuo, kad augino pedagogy profesionalumqg
bei stiprino kolegialias sqveikas. Kiek Zemiau vertinamas naudingumas pedagogy priimamy ugdymo

sprendimy kokybés pokyciui.

Ugdymo jstaigy vadovai ir savivaldybés svietimo specialistai projekto naudq organizacijos profesinei ugciai
vertina Siek tiek auksciau nei pedagogai. Profesinés organizacijos iigties vertinimo skirtumai tarp mokykly
yra daug didesni nei skirtumai tarp savivaldybiy.

Projekto poveikj savo (asmens) profesinei iigciai auksciausiai vertina ugdymo jstaigy vadovai, pedagogai kiek
Zemiau. Vertinimai skiriasi tiek tarp savivaldybiy, tiek tarp mokykly (tarp mokykly vertinimo skirtumai didesni
nei tarp savivaldybiy). Auksciau projekto poveikj asmeninei profesinei tigciai vertina mokytojai, kurie
aktyviau jsitrauke j projekto veiklas.

Dauguma respondenty mano, kad projektas gerina mokiniy ugdymgsi, t. y., jau dabar mato tam tikrus
rezultatus arba mano, kad projekto rezultatai tikrai bus matomi ateityje.

Siek tiek dazniau pokycius mokiniy ugdymesi pastebi pradiniy klasiy mokytojai nei dalyky mokytojai bei
pedagogai aktyviau dalyvave projekto veiklose (ypac mokyklose sudaryty pokycio komandy nariai).

Projekto paveikumo mokiniy ugdymuisi skirtumai tarp mokykly yra didesni nei skirtumai tarp savivaldybiy.
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Projekto poveikio mokiniy ugdymuisi vertinimq tiesiogiai sqlygoja Zmogiskojo kapitalo pokycio vertinimas.
Socialinio kapitalo ir sprendimy priemimo kapitalo poveikis yra netiesioginis, mazesne jtakq turi sprendimy
kapitalo pokyti, didesne — socialinio kapitalo pokytis.

4.5.3. Daugiakomponentés saveikos mokyklos vystymuisi

Projekto ,,Lyderiy laikas 3 veikimo laukas — savivaldybé Svietimo jstaigy tinklas, turintis specifinj socialinj,
kultiirinj, ekonominj konteksta ir unikaly potencialg Svietimo bendruomenés profesionalumui plétoti.
Kiekvienos savivaldybés kirybinés komandos parengtas ir jgyvendintas pokycio projektas j savo veiklas
jtrauké maziausiai penkiy mokykly bendruomenes. Buvo savivaldybiy, kuriose ,,Lyderiy laiko 3*“ remtose
veiklose dalyvavo net visos Svietimo jstaigos. Kiekviena savivaldybés kiirybiné¢ komanda vadovaujama skirto
konsultanto, remdamasi profesinio kapitalo raiSkos matavimo rezultatais, naudodamasi parama mokykly
renginiams ir bendruomenés mokymams sprendé pasirinktg sisteming Svietimo kokybés problema, susijusig
su mokiniy mokymosi pasiekimy gerinimu. D¢l projektinés veiklos specifikos (savy ir bendrai projekte
siekiamy tiksly, riboty terminy ir iStekliy) ir savarankisky veikly integracijos i daugiakomponentes profesinj
kapitalg tobulinancias projekto ,,Lyderiy laiko 3 veiklas, galima daryti prielaida, kad savivaldybés kiirybiné
komanda veiké kaip adaptyvios sistemos agentas, kuriantis traukos taska naujo, kurian¢io aukstesne veiklos
kokybe, radimuisi.

Zurnalistiniy interviu su savivaldybiy Svietimo bendruomeniy nariais, kurie dauguma buvo arba
savivaldybiniy kirybiniy komandy vadovai, arba nariai, turinio analizés rezultatai patvirtina, kad komandos
veikimas daugiakomponenciy sgveiky erdvéje, tobulinant savo ir planuojant kity projekto dalyviy profesinio
kapitalo vystyma, turi poveikj ne tik jy individualiai profesinei tig€iai, bet ir potencialg keisti mokyklose
vykstancius procesus kompleksinio adaptyvumo link. ISskirty temy ir jas sudaranciy kategorijy ir
subkategorijy struktiry turinys (Zzr. 19 prieda) atskleidzia, kad projekto ,,Lyderiy laikas 3*“ poveikis
daugiakomentése sgveikose patirtas skirtinguose mokymosi procesuose, kuriant $vietimo bendruomeneés
tinklaveika, tariantis ir priimant sprendimus, reik§mingus mokiniy mokymosi motyvacijai ir pasiekimams
gerinti.

Mokymasis saveikose

Adaptyvios sistemos vystymuisi reikalingas pastovus energijos srautas. Svietimo sistemoje §i energija — tai
informacija apie progresyvius sprendimus Svietimo ir lyderystés srityje, inovacijos ugdymo procese. Auginat
ziniy kapitala, visy lygmeny Svietimo profesionaly kompetencijy ugdymas suplanuotas kaip projekto dalyviy
mokymasis Svietimo lyderystés magistrantiiros, Neformaliojoje §vietimo lyderystés programoje, stazuotése
bei kitose programose pagal kiekvienos savivaldybés Svietimo bendruomenés poreikius. Vieno interviu
patvirtinimas, kad: projektas is tiesy suteikia placias galimybes mokytis ne tik paciam, bet ir kartu su kitais ir
is kity. Trys rajono $vietimo jstaigy pedagogai pasinaudojo galimybe studijuoti pagal Svietimo lyderystés
magistrantiiros programq ISM universitete, penkiolika mokosi pagal neformaligjq Svietimo lyderystés
programgq. Vienuolika savivaldybés kiirybinés komandos nariy tobulina savo kompetencijas dirbdami
komandoje, dalinasi Ziniomis, patirtimi, perskaityty knygy, straipsniy jzvalgomis (129), irodo, jog i kiekvieng
savivaldybe, kaip kompleksing sistema, jliejama reikSmingos jos vystymuisi ,,gyvybinés jégos‘ naujy Ziniy
pavidalu, o besimokantieji skirtingais biidais ir formomis ne tik dalyvauja sgveikose su kity kompleksiniy
sistemy agentais, bet ir kurig daugiakomponente naujy ziniy sgveiky erdve, reikSmingg pirmiausiai kiirybinés
komandos, véliau projekte dalyvaujan¢iy mokykly, adaptyvumo vystymui.

Nuolatiniai transformuojancio mokymosi ir prasmiy radimosi procesai, kuriantys savivaldybés Svietimo
sistemoje naujos kokybés struktiiras ir procesus, jgalinti iSlaisvinant projekto dalyviy kiirybinj potencialg
magistranttiros studijose: Na, o apie studijas projekto Formaliyjy studijy programoje pasakyti, kad jos buvo
pati tikriausia kiryba, biity lygu nepasakyti nieko. Pati universiteto atmosfera, jo déstytojai, buvimas su
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bendraminciais paskaitose ir po jy tarsi augino sparnus (120). Specializuotoje Svietimo vadybos ir lyderystés
magistrantliros programoje buvo kuriami pagrindai ir mokykly kaitai: Galiu drgsiai teigti, kad lyderystés
magistrantiiros studijos man suteike puikias galimybes tobuléti ir augti ne tik kaip direktoriaus pavaduotojai
ugdymui, bet ir kaip Zmogui, kuris prisideda prie Svietimo sistemos tobulinimo ir kiirimo tvarios lyderystés
dvasia (11).

Naujausios zinios lyderystés, santykiy su kitais, ugdymo proceso poky¢iy valdymo ir kt. klausimais, kaip
gyvybing¢ jéga, pripazjstamos kaip svarbios ir kiirybinés komandos pajégumo jgyvendinti kaitg savivaldybés
mokyklose didinimui: Noréjome isgirsti kiekvieno atéjusio nuomone, ypac neformaliyjy studijy dalyviy, kurie
mokosi lyderystés mokymuisi, saviugdos, vadovavimo kitiems, kurti santykius su kitais, plétoti lyderystés
kompetencijas per praktikq ir patirtj, integruoti teorines Zinias j praktine veiklg ir t. t. (1 21).

Svarbu pazyméti, kad kiirybiné komanda nuolat buvo pastiprinama gyvybiSkai svarbia sisteminei kaitai
energija jos konsultavimo proceso saveikose. Kartais tikslingai tobulinant bendrgsias kompetencijas,
reikalingas komandos nariams kaip iSorinés sistemos agentams proaktyviam veikimui kuriant traukos taskus
savo organizacijose: Komandos konsultantas [...] visada uzduoda ,,namy darby *“ — pristatyti savo mokyklos
bendruomenei svarstytas mintis ir idéjas (125), kartais stiprinant vidines komandos sgveikas potencialios
kaitos uztikrinimui: Jy [konsultanty] konsultuojami gilinamés j projekto temos isskleidimg, mokomeés
bendradarbiauti pagal sociokratijos principus. Jie padeda nenukrypti nuo projekto tikslo. Aptariame tikras
situacijas, ieskome atsakymy j realius darbinius klausimus, mgstome, kuriame uzmirsdami laikg... (111).
Kirybinése komandose pripazinta konsultanty kvalifikacija: Rengdamiesi pokycio projektui gavome
kvalifikuotq konsultanty pagalbq. Jie padéjo nuosekliai analizuoti problemq, numatyti veiksmus, galimybes
(114); kompetencija: Dziugu, kad komandg konsultuoja kompetentingi specialistai, gebantys argumentuotai
aptarti atliktus darbus, teikti siiilymus visai komandai ir atskiroms darbo grupéms (114); gebéjimas veikti
metorystés paradigmoje: Renkantis pokycio projekto temq konsultantés neprimeté savo nuomonés, laiku
iSsakytos jy mintys jgalino mus ieskoti savo kelio pokyciams jgyvendinti (19), taip demonstruojant gyva
pavyzdj lygiaverciy saveiky mokyklose kiirimui.

Idomu tai, kad mokymasis kartu su konsultantais ir i§ jy paciy komandos dalyviy atkoduotas kaip pokyti
mokyklose katalizuojantis procesas: Miisy pokycio traukinuko masinistai buvo profesionaliis konsultantai, o
Ju pagalba — labai kryptinga ir reikalinga. leskodami, diskutuodami ir svajodami apie pokytj greiciausiai
biitume sugaise laiko ir sugadine popieriaus kur kas daugiau, didelé tikimybé buvo ir nusiristi nuo bégiy...
Profesionaliy konsultacijy metu mes svajones verciame tikrove ir vis labiau patys suprantame pokycio
prasme, aiskéja jgyvendinimo etapai ir numatomas rezultatas (114).

Daugiakomponentés saveikos poky€iui jgyvendinti uZtikrintos ir mokymuose savivaldybés Svietimo
bendruomenei: Norint, kad Zmonés eity kartu ir pradéty veikti, pirmiausia reikia juos mokyti, stiprinti
asmenines, profesines ir vadybines kompetencijas, todél, pasinaudodami projekto teikiamomis galimybémis,
planuojame mokymus kelioms tikslinems grupems — mokytojams, jstaigy vadovams, rajono metodiniy biireliy
pirmininkams, rajono mokiniy tarybai (129), vykdé mokyklose: Prasidéjo mokykliniai renginiai, j kuriuos
galime pasikviesti lektoriy. Temas seminarams pasiiilé ,, Lyderiy laiko 3 darbuotojai. Tarémés su komandos
nariais, ugdymo jstaigy vadovais, kurios temos mums aktualios (125); j kuriuos jtrauké ne Svietimo sektoriaus,
bet Svietimo kokybe suinteresuotus kity sistemy agentus: Bus organizuojami mokymai ir ne Svietimo
darbuotojams (vaiky teisiy specialistams, jaunimo, kultiros darbuotojams, tévams), nes jie yra informuoti
apie pokycio projektg ir yra jo dalininkai (121); Norime jtraukti ir ne $vietimo bendruomene, kuri galéty
prisideti jgyvendinant pokycio projektq (129).

Svarbu pazyméti, kad reflektuodami Ziniy kapitalo tobulinimo procesus, projekto dalyviai pazymi ir kitos
Profesinio kapitalo dimensijos — Socialinio kapitalo — vystymui biitinus patyrimus, tokius kaip: kolegialy
dalijimasi: Bene smagiausia yra bendrauti su kity rajony kiirybiniy komandy nariais, dalintis patirtimi, o
ypac, kai pabendrave su daugiau projektqg jgyvendinanciy savivaldybiy matome, jog miisy pasirinkta tema
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,, Pamoka kitaip * aktuali beveik visur (117); galimybe konsultuotis su didesn¢ patirtj turinéiais: Reikalui esant,
turésime galimybe konsultuotis su jau panaSy keliq nuéjusia komanda (112); bendrg pasirinkimy veikti
svarstyma: Be galo jdomu buvo isgirsti, kokj pokytj kuria kity savivaldybiy kolegos. Dalinomés patirtimi,
gavome kolegy patarimy. Tada susitikime pristatydami savo pokycio temq kalbéjome apie tai, kaip mes
suprantame asmenybés igtj, kq laikytume bendradarbiavimo sékme, kas mums bendradarbiavime yra
svarbiausi (I11), kas kitu metodu patvirtina Profesinio kapitalo dimensijy raiskos persiliejantj nedalomuma.

Tinklaveikos kiirimas

Kompleksinés adaptyvios sistemos vystymusi bitinos agenty tarpusavio sgveikos, kuriose jie vysto
organizacijos adaptyvuma, atsakydami vienas j kito veiksmus. Veikimas tinkluose arba daugybinés sistemos
agenty tarpusavio sgveikos sukelia evoliucinius procesus ir praktikas, kuriy déka atsiranda poky¢iai ir nauji
sistemos funkcionavimo veikimo modeliai. Projekto ,,Lyderiy laikas 3* ambicija sukurti daugiakomponentg
praktiky tinklaveikg dalintis patirtimi, bendradarbiauti ir bendrauti profesinéje plotméje — tai projekto pasiekty
rezultaty tvarumo salyga, taciau ir rizika dél rezultaty nenuspéjamumo ir neapibréztumo baigiantis projekto
veikly terminui.

Savivaldybés kiirybiné komanda, irgi suburta kaip skirtingas Svietimo organizacijas atstovaujanciy praktiky
tinklas, suvoké veikimo daugiakomponentése sgveikose naudg ambicingo poky¢io modeliavimui: Visoms
rajono ugdymo jstaigoms yra aktualus mokiniy pazangos pasiekimy gerinimas, todél pritraukti mokykly
bendruomenes glaudziau bendradarbiauti bus labai naudinga. Kartu dar pabandéme suprasti ir sumodeliuoti,
kokia galéty biiti Siandienos mokykla (I13). Svietimo jstaigy veikimas tinkle jai atrodo kaip puikus biidas
naujy idéjy kiirimui ir vystymui: / projekto veiklas tikimés, kad jsitrauks tos ikimokyklinio, bendrojo ugdymo
ir neformaliojo Svietimo mokyklos, kurios siekia stiprinti savo organizacijos kaip nuolat besimokancios
bendruomenés bruozZus, yra nusiteikusios tobulinti savo jstaigos vadybos praktikg bei besimokanciyjy
ugdymosi kokybe ir kurios suvokia, kad veikdami kartu ir dalydamiesi vertinga patirtimi greiciau pasieksime
teigiamus pokycius savo organizacijose (I11); bendros darbotvarkés sisteminei kaitai suktirimui: Projekto
jgyvendinimo kelig su savo komanda dar tik tiesiame. Rémus turime, po truputj bandome délioti veiklas.
Manome, kad veiklos palies savivaldybés mokykly metodine tarybq, dalyky metodinius biirelius, palies visy
ugdymo jstaigy vadovus, mokytojus, pedagogus (123).

Kuriant tinklus savivaldybése buvo nepamirsta, kad jy produktyvumo sglyga — savanoriskas asmeninés
patirties ir ziniy rezervo atvérimas: Vienas iS pokycio projekto principy — pasiekti lygiaverti santykj tarp
mokytojy, mokiniy ir administracijos. Projekte nutaréme vadovautis Siomis vertybémis: veikti Siltai, jaukiai,
saugiai, produktyviai, veikti drgsiai, puoseléti tinklaveikq. Ir jei mes, vadovaudamiesi Siomis vertybémis,
eisime j susitarimus, tai mes ir eisime j savo issakyty siekiy jgyvendinimgq. Lygiaverciai susitarimai galimi tik
bendradarbiaujant, biinant tolerantiskiems, atviriems pokyciams, mokymuisi kartu. Kuo daugiau mokykloje
susitarimy, tuo maziau prievartos, tuo maziau baimés, tuo daugiau noro ir drgsos daryti kitaip, priimant
mokytojus bendrai veiklai, atrasti sékmés pavyzdziy, jrodanciy pokyciy prasme, eiti mazais zingsneliais ir
dZiaugtis mazais laiméjimais, bendrauti ir bendradarbiauti tarpusavyje, jrodyti patiems sau ir aplinkiniams,
kad ir mazi laiméjimai yra labai svarbiis, nes jie gali nulemti miisy mokiniy ateitj (17).

Projekte skirtingose savivaldybése inicijuoti profesinio veikimo tinklai pasiZymi tematikos ir aprépties
jvairove. Skirtingy kompleksiniy sistemy agenty daugybiniy sgveiky déka bandyta kurti bendrg savivaldybés
Svietimo politika: Norime kurti savo savivaldybés Svietimo politikq, tai, kas svarbu pirmiausia mums patiems.
Tikrai svarbu partneriskai dirbti su mokiniy tévais, vietos bendruomene. Todél formuodami kiirybine komandg
kvietéme burtis ir juos. Ir matome, kaip tai pasiteisino. Bendrose diskusijose geréja tarpusavio santykiai,
didéja savitarpio supratimas, dalijimasis likesciais ir jsipareigojimas padeéti (14); sukurti visus jtraukiancia
tarpinstitucinio bendradarbiavimo praktika: Trecia, tarpinstitucinis bendradarbiavimas, kuriant naujas
veiklas ir tradicijas. Spresdami 5j uzdavinj siekiame suburti visas Svietimo jstaigas bendroms tradicijoms.
Tam numatéme tokias veiklas, kaip: bendri Svietimo renginiai, mokytojy dalinimasis vertinga patirtimi,
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interaktyvusis mokymas(is), nuotolinés pamokos, miisy sukurtos Svyturiy grupés idéjy jgyvendinimas
jstaigose, informacijos sklaida per bendrq socialinj tinklg, darbo su Seima scenarijy jstaigose sukiirimas (
122); teikti profesine pagalba: Ketiname sukurti sistemq, kur mokyklos bendruomenés nariai galés kreiptis
vieni j kitus pagalbos, norédami sklandziau organizuoti renginius, uzimti mokinius prasminga laisvalaikio
veikla (pavyzdziui, grazinti ir pritaikyti ugdomgjq aplinkq jdomesnei paZintinei veiklai), vesti jdomias
pamokas, kuriose dalyvauty ne tik mokytojas ir mokiniai, bet ir tévai, aukstesniyjy klasiy mokiniai ar jvairiy
profesijy Zzmonés (112), uztikrinti nuolating mokytojo profesing tigti kaupiant ir skleidziant zinias uz sukurto
tinklo riby: Tikimasi, kad vykdant pokycio projektq (ir jam pasibaigus) [... ] aktyvaus mokymo(si) akademija
— tai nuolat veiklg plétojanti aktyviy mokytojy grupé, kurios siekis — uztikrinti pozityvig kaitq, tobuléjimg,
naujy mokymo(si) metody, formy, bidy, aplinkos paieskq (126).

Saveiky stokos kompensavimas

Profesinio kapitalo — kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo stoka ir siekis jj didinti nurodytas ne
viename pokalbyje su zurnalistu. Savivaldybiy kiirybiniy komandy suprasta, kad tiek visos vietos $vietimo
sistemos vystymuisi, tiek mokyklos kaitai reikalingas mokytojy profesionalumo pokytis pasiekiamas projekto
pasitlytose jgyvendinti veiklose veikiant kartu su kitais.

Interviu dalyviy nuomone, projekto veiklos, organizuotos kaip daugiakomponentés sgveikos, gali: mazinti
mokytojo kompetencijy spragas mokyti savo mokinius pamokoje: Kiirybiné komanda iskélé tikslg stiprinti
bendradarbiavimg mokiniy pazangos labui, kurti sistemq ir instrumentqg mokiniy mokéjimo mokytis
kompetencijai ugdyti. Tam galéty praversti mokytojy patirtinis mokymasis, nes konkreciy gairiy, kaip dirbti
su Siuolaikine mokiniy karta, labai tritksta, mazai bendradarbiaujama su kolegomis, menkai dalinamasi savo
darbo rezultatais ir patirtimi, pasigendama mokymy apie emocinj intelektq. Todél savivaldybés projekto tema
buvo pakoreguota ir apims mokytojy patirtinj mokymasi ugdyti mokéjimo mokytis kompetencijg (121); plétoti
kompetencijas reikalingas rezultatyviai tinklaveikai: Paaiskéjo, kad siekiant pasidalintosios atsakomybés ir
bendradarbiavimo, dar yra kg nuveikti: reikia ismokti naudotis duomenimis, aktyviau bendradarbiauti,
susitarti tarpusavyje, gauti griztamgjj rysj, numatyti procesus ir t. t. (129); kurti efektyvesnj veikimg kartu:
Taip pat visi vieningai sutinkame, kad norint sieksi geresniy mokiniy pasiekimy svarbu efektyvinti socialines
sqveikas, komunikacinius procesus jvairiais lygmenimis. Bendradarbiauti is tiesy, ne tik formaliai. Dar
nesame galutinai suformulave projekto pavadinimo, bet eisime Siomis — mokytojo jgalinimo ir
bendradarbiavimo — kryptimis (114); stiprinti sveika konkurencija, kaip profesinio augimo, veiksnj: 7Todél
savo projekte mgstome apie tinklaveikq, kai keliy skirtingy mokykly keli mokytojai veda grupines pamokas
skirtingy gebéjimy ir skirtingus ugdymo tikslus besikeliantiems mokiniams. Tokiu biidu norétume sveikai
konkuruoti, mokytis vieni is kity, skatinti ieskoti naujy mokymo budy ir metody (122).

Nustatyta, kad bendrazmogisky santykiy kiirimas projekte matomas kaip tikslingos daugiakomponentés
saveikos, kuriy paskirtis — vystyti mokykla ir tarpusavio santykius ateiiai net ir pasibaigus ,,Lyderiy laikas
3% projektui: pasiilytos labai , Zemiskos* veiklos, kuriy bendruomenei reikia siekiant didinti socialinj
kapitalg: , kavos susibégimai* — pokalbiai prie kavos puodelio, aptariant kilusias idéjas ar problemas;
teminés atvejy analizés — visuminé specialisty pagalba esant poreikiui arba tiesiog susikloscius sudétingai
situacijai, kai mokytojui nepavyksta susitvarkyti paciam,; Simtas gery darby — pozityviy veikly issakymas ir
viesinimas, sklaida; atviry edukaciniy stovykly organizavimas — mokiniy is kity savivaldybiy pritraukimas
bent neformaliajai veiklai; daugybés jvairiy edukaciniy erdviy — nuo zaidimy ar ,,pabégimo “ kambariy iki
sveikatingumo taky ir baseino — Sukirimo butinybé, atliepianti Svietimo bendruomenés poreikius ir bréZianti
Jjau ne Sio projekto, bet ateities, naujy projekty vizijg ( 122).

Poveikis mokiniy mokymosi geréjimui

Apie mokyklos, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pokyc¢ius, kuriant ir vystant daugiakomponentes
sgveikas projekto ,,Lyderiy laikas3*“ inicijuotose veiklose zurnalistiniuose interviu tiesiogiai
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nekalbama.Atlikta turinio analizé patvirtina savivaldybiy kiirybinése komandose sukoncentruotg naujo
radimosi vietos Svietimo sistemoje potenciala: Pazinodama sig nenuilstanciq komandg, galiu teigti, kad
vkdytojy branduolys savo sumanymais, energija ir entuziazmu netrukus ,,iSsprogdins “ jau jgytas Zinias ir
nuveiktais bei atliekamais darbais uzdegs daugumq miesto Svietimo darbuotojy (119); gyvybing jéga
generuojancia agenty saveiky jvairove dél Svietimo sistemos atstovavimo pokycio kiirimo etape: Miisy
kirybinéje komandoje dalyvauja jvairiy jstaigy atstovai (savivaldybés administracijos, meno ir sporto
mokyklos, lopselio-darzelio, pradinés, pagrindiniy mokykly ir gimnazijy) su skirtingomis mintimis,
problemomis (123); Labai dZiaugiamés, kad § misy kiirybing komandg, galbiit pirmq kartg, yra suburta Zzmoniy
is visy ugdymo pakopy. Jie visi atéje su savomis idéjomis, savomis problemomis ir kiekvienas savaip matantis
problemy sprendimo biuidg (112); lyderystés uztaisa mokyklose numatomiems pokyc¢iams: Buriant komandg
prioritetas buvo teikiamas jauniems $vietimo specialistams — potencialiems ateities mokykly vadovams ir
tiems, kurie jau ne kartg pasizyméje isskirtine ir aktyvia veikla (I117); net politinj ir socialiniy partneriy
palaikyma: politiky palaikymas, paskatinimas dalyvauti Siame pokycio projekte ir paciy jsitraukimas [}
komandaltik parodo, kad Svietimas miisy savivaldybéje yra prioritetiné sritis. Kol kas mums sekasi
neissibarstyti, susiburti ir dirbti, svarbiausia, kad mes visi to norime ir matome to prasme (111). Komandoje
yra ne tik savivaldybés tarybos nariy, administracijos atstovy, bet ir bendrojo ugdymo mokykly, vieSyjy jstaigy
direktoriy bei pavaduotojy, mokytojy, Svietimo pagalbos jstaigos direktoriaus pavaduotoja. | kiirybine
komandyq jsiliejo socialiniy partneriy — Kurtuvény regioninio parko ir Siauliy universiteto Botanikos sodo
darbuotojy. Kiirybing komandg sudaro 11 nariy (127).

Dél visas Profesinio kapitalo dimensijas tobulinanc¢iy veikly, orientuoty j naujo radimasi maziausiai penkiose
savivaldybés Svietimo jstaigose su projekto ,Lyderiy laiko 3 parama veikloms, tikétina ir mokyklos
profesiné ugtis, nes kiirybiné komanda pati save atkoduoja proaktyvy saveiky agenta, generuojantj naujo
radimagsi kuriamuose traukos taskuose $vietimo sistemg sudaranciuose elementuose (mokyklose): Projektas
., Lyderiy laikas 3 “ visy pirma yra dingstis ir galimybé kalbétis apie tai, apie kq kalbétis kartais nepatogu, bet
labai reikia. Sakyciau, kad miisy kirybiné komanda yra tarytum aktyvi ir net jkyri nevyriausybiné
organizacija, ,,lendanti* j, palyginti, ramy mokykly gyvenimgq, neleidzZianti snausti ir daranti realig jtakq
(I17); mokykly vadovuose jZvelgiamas lyderystés vystymo ir mokykly adaptyvumo stirpinimo potencialas:
Kodél gi nepasinaudoti mokykly vadovy galiomis ir kompetencijomis? Skatinti ir jkvépti juos dirbti su savo
Zmonémis taip, kad augty naujy lyderiy, kad visose svietimo jstaigy bendruomenése nuvilnyty LL3 veikly
banga, kuri kiekvienam mokytojui, auklétojui biitinai suteikty galimybe biiti jdomiam, reikalingam savo
mokiniams, paskatinty tobuléti, ieSkoti jvairesniy asmeninés, savo ugdytiniy ir bendruomeninés pazangos
Sformy (115); jy pradéti jgyvendinti skirtingi pokyc¢iai savo mokyklose: Kurybinés komandos nariams, kuriy
dauguma yra Svietimo jstaigy vadovai ar vadovy pavaduotojai, jau po pirmyjy susirinkimy pranesus
mokyklose apie projekto idéjg, prasidéjo aktyvesni paciy mokytojy ir mokykly bandymai organizuoti
mokymgq(si) kitais, mokiniams patraukliais biidais. Per visq laikotarpj, kiek trunka Sis projektas, pakitusiy
pamoky ir erdviy pavyzdziy mokyklose galétume rasti labai daug. Tai jvairios veiklos lauko klasése, jungtinés
pamokos, isvykos ir t. t. (117).

Svarbiausias jrodymas, leidziantis prognozuoti ne tik mokytojo, bet ir mokyklos profesing igtj, kaip mokiniy
pasiekimy geréjima, yra kiirybinés komandos nariy nuostata, kad mokytojy telkimas kaitai projekte kuriamy
daugiakomponenciy sgveiky déka yra ilgas procesas, maitinamas lyderystés ,,gyvybine jéga“: Manau, esminis
veiksnys, kuris jau lemia sékmingq Sio projekto jgyvendinimgq, yra mokytojy bendraminciy, norinciy dirbti
kitaip, suradimas, motyvavimas ir palaikymas. Siam tikslui dirba visa kiirybiné komanda, kuri gerai Zino, kad
pokytis nejvyks iskart ir visos savivaldybés mastu. Tai suprasdami labiausiai siekiame dirbti su kolegomis,
kurie yra motyvuoti ar jau taiko jvairius patirtinio mokymo(-si) metodus. ,, Uzdege"* bendramincius —
, uzdegsime * ir kitus, greiciausiai toks biity miisy komandos Sitkis (117) ir keiCiantis svarbiausig mokyklos,
kaip kompleksinés sistemos, veikimo elementa — pamoka: AsS tikiuosi, kad mazés nuobodziy tradiciniy
pamoky, o daugés Siuolaikisky, kad mazés praleisty pamoky skaicius, tenkantis vienam mokiniui, ir namy
darby kritvis. AS labai tikiuosi, kad sumazés patycias patirianciy vaiky, kad visas pamokos laikas bus skirtas
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mokymuisi ir ismokimui (114), kurioje ir kuriamas pagrindas naujai kokybei arba aukStesniems mokiniy
mokymosi pasiekimams.
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Projekto ,, Lyderiy laikas 3 jgyvendinant siekiant pokyciy dalyvaujanciy savivaldybiy Svietimo sistemose.
Savivaldybéje suformuota kiirybiné komanda veiké kaip agentas, kuriantis daugiakomponentes sqveikas |
traukos taskus projekto kiiréjy pasiiilytose darbotvarkése dalyviy mokymuisi.

Tinklinis mokymosi organizavimo pobidis ir tikslingai uztikrinama dalyviy jvairove sudaré prielaidas dalyviy
Socialinio kapitalo dimensijos pokyciui, kuris reiksmingas vystant Profesinj kapitalg, kaip kompleksinés
adaptyvios sistemos, pajégumg.

Mokyklos, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos, kokybinis pokytis, generuojantis aukstesnius mokiniy
pasiekimus, tikétinas per ilgesnj laikotarpj, pasibaigus ,, Lyderiy laiko 3* veikiloms, nes projekte sukurti
daugiakomponentemis saveikomis turtingi profesinés praktikos tinklai yra generuojantys evoliucinius
pokycius, pasiZzymincius rezultaty nenuspéjamumu, taciau ir tvarumu, kaip ilgalaike profesine bendryste ir
kolegialiu veikimu.

Pagrindiné mokiniy pasiekimy, kaip mokyklos profesinés iigties prielaida, kiirybiniy komandy nuostata, kad
jgyvendinant sisteminj Svietimo pokytj savivaldybéje, daugiakomponentése sqveikose pirmiausiai remiantis
lyderyste sustiprintas mokytojy Socialinis kapitalas.
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ISVADOS IR DISKUSIJA

Mokykla — kaip kompleksiné adaptyvi sistema — pagrindinis Svietimo sistemos elementas

1. Kompleksiniy adaptyviy sistemy pozymiy analizé leidzia teigti, kad mokykla, kaip kompleksiné adaptyvi
sistema, sudaryta i§ daugybés komponenty — agenty, sgveikaujanciy tarpusavyje ir su aplinkos elementais
ne visuomet linijiSku ir nuspéjamu budu, yra pagrindinis aukstesnio (savivaldos, nacionalinio) lygmens
Svietimo sistemos elementas. Mokyklai, kaip kompleksinei adaptyviai sistemai, biidingos savitos pradinés
salygos ir istorija, lemiancios unikaly jos vystymosi kelig, o aukStesniame (nacionalinio ar savivaldos)
sistemos lygmenyje suplanuota intervencija ir suaktyvinti pokyciai kiekvienoje mokykloje randasi
skirtingomis formomis, turiniu ir apimtimi. Tai leidzia teigti, kad mokykla, kaip vienetas yra unikalus ir
svarbus Svietimo sistemos elementas, galintis tapti aukStesnio (savivaldos, nacionalinio) lygmens
sistemos poky¢io agentu.

2. Tyrimo rezultatai rodo, kad pedagogy (agenty), kaip pagrindiniy kompleksinés adaptyvios sistemos
elementy, charakteristikos (turimy ziniy profiliai, ekspertiSkumas, tarpusavio sgveikos, sprendimy
priémimo gebéjimai) indikuojantys profesinj kapitala, kaip mokyklos profesinj pajéguma, skiriasi
skirtingomis profesinémis charakteristikomis pasizyminéiy pedagogy grupése. Sie skirtumai pagrindzia
tai, kad mokykly, kaip kompleksiniy adaptyviy sistemy, agentai (Siuo atveju konkre¢iomis profesinémis
charakteristikomis pasizymintys pedagogai) veikia pagal jiems budingas (tam tikru lygmeniu paciy
susikurtas) vidines ,taisykles* (Holland, 2005), standartus bei vertybes (Grumadaité, 2018), kurios
salygoja visos sistemos profesinj pajéguma.

Projektas kaip nederministing Svietimo sistemos kaitg inicijuojanti kompleksiné sistema

3. Biografinis projekto istorijos apmastymas ir Zurnalistiniy interviu turinio ir anketinés apklausos duomeny
analiz¢ leido nustatyti projekto ,,Lyderiy laikas®, kaip kompleksinés profesinio kapitalo vystymo erdves,
pozymius, o kompleksiSkumo teorija bei nedeterministiné projekty valdymo prieiga leidZia suprasti ir
paaiskinti kompleksiniy adaptyviy sistemy saveikas ir jy dinamika. Galima teigti, kad projektas, kaip
ilgiausiai trukes  ir vienas sudétingiausiy projekty Lietuvos Svietimo istorijoje pasizymeéjo
kompleksiskiems projektams biidingomis savybémis: projekto detaliy /sudedamyjy komponenty gausa,
gausiu dalyviy (agenty) skai¢iumi, jy tarpusavio sgveiky jvairove, projekto veikly ir jy rezultaty
priezastiniy ry$iy neapibréztumu, ribotu gebéjimu i$ anksto jvertinti konkreciy veikly tinkamuma ir
prognozuoti konkrecius rezultatus, t. y., savita sistemy kaitos dinamika.

4. Paskutinis projekto etapas — ,,Lyderiy laikas 3“ — kompleksiné profesinio kapitalo vystymo, erdvé, i$
vienos pusés tur¢jusi aiskiai apibrézta projekto koncepcing idéja, nustatytg tikslinj dalyviy ratg ir veikty
struktiira, bet i§ kitos pusés pasizyminti gana nedeterministine dinamika. Projekto jgyvendinimas — tai
dviejy sistemy (projekto ir mokyklos kaip kompleksiniy sistemy) sgveikos rezultatas. Projekto veikly
jgyvendinimas siekiant numatyto tikslo pareikalavo jvairiy (kartais i§ anksto nenumatyty) dalyviy
(mokiniy, mokytojy, tévy, konsultanty, savivaldybiy Svietimo administratoriy ir kt.) jsitraukimo, netikéty
Jy tarpusavio sgveiky ir nelinijiniy konfigtiracijy. Tos pacios projekto id¢jos jgyvendinimas, priklausomai
nuo ,,pradinés® mokyklos profesinio pajégumo situacijos, organizacijos ,,istorijos* iki projekto, nuo
savivaldybés ir mokyklos pasirinktos pokycio tematikos, projekto metu inicijuoty santykiy ir sgveiky
jvairovés, mokyklos vadovo vaidmens, skirtingose mokyklose leido rastis gana skirtingiems rezultatams.
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Profesinio kapitalo struktiirinis holistiSkumas

5. Tyrimo rezultatai patvirtino profesinio kapitalo konstrukta sudaranciy dimensijy — zmogiskojo, socialinio
ir sprendimy priémimo kapitalo stipry susietuma, patvirtinant Hargreaves ir Fullan (2012) nuostatg, kad
zmogiskojo, socialinio ir sprendimy priémimo kapitalo dimensijos yra neatsiejamos viena nuo kitos. |
mokytojo profesionalumg ir jo vystyma(si) reikia zvelgti holistiSkai galvojant apie Sias glaudziai
susijusias, viena kitg papildancias ir viena kitg jtakojancias profesionalumo dimensijas.

Remiantis empiriniy tyrimo duomeny analize i$skirtos zmogiskojo, socialinio ir sprendimy kapitalo
dimensijy struktiira apibiidinanc¢ios komponentés. Nustatyta, kad Zmogiskasis kapitalas susideda i§
profesinés tgties galimybiy (instituciniy profesinio tobulinimosi salygy), profesinio tobul¢jimo siekio
(pedagogy profesiniy ziniy ir gebéjimy tobulinimo ketinimy), profesinés galios (meistriSkumo ir
ekspertisSkumo pripazinimao, uztikrintumo kad asmuo gali pagerinti kiekvieno vaiko mokymosi rezultatus
ir biiti mentoriais kitiems kolegoms) ir profesinio pesimizmo (atvirksStines zmogiskojo kapitalo savybes
atspindin¢ios komponentés), - nepasitikéjimo savo profesiniais gebéjimais, neuZztikrintumo savo
gebéjimu jtakoti mokiniy pasiekimus ir mokykloje priimamus sprendimus, neigiamo poziiirio j sunkumus
profesinéje veikloje patiriantj kolega).

Nustatyta, kad socialinis kapitalas apibiidina: jgalinima bendradarbystei (institucines palankesnio
bendradarbiavimo salygas), aktyvy veikimg kartu (pedagogo aktyvumg profesiniuose dialoguose,
skatinimg kolegas kartu bandyti mokiniy ugdymasi gerinan¢ius metodus, nuomonés profesinés veiklos
klausimais i§sakyma, profesiniy patarimy ir pagalbos reik§més pripazinimg) ir profesinés sgveikos
rezultatyvuma (kolegialaus bendradarbiavimo poveikio gerinant mokiniy mokymasi pripazinima).

Remiantis tyrimo duomenimis nustatyta, kad sprendimy priémimo kapitalas susideda is: savistaba gristy
sprendimy (sistemingo laiko skyrimo refleksijai ir ja pagristam veiklos tobulinimui), duomenimis gristy
sprendimy (rémimosi tyrimy duomenimis, mokslo naujovémis, sekmingos praktikos pavyzdziais) ir
vertybin} sprendimy pagrinda (vadovavimosi mokyklos vertybémis priimant profesinius sprendimus)
apibudinanc¢iy komponenciy.

Profesinis kapitalas - organizacinio lygmens savybé, profesinio kapitalo pokytis — mokyklos, kaip
kompleksinés sistemos adaptyvumo poZymis

6. Nustatyta, kad profesinis kapitalas gali buti traktuojamas kaip organizaciné charakteristika, -
organizacijos profesinj pajéguma apibiidinantis pozymis. Tyrimo duomenys rodo, kad profesinio kapitalo
vertinimo skirtumai didesni tarp mokykly nei tars savivaldybiy. Nagrin¢jant profesinio kapitalo
komponenciy tarpusavio sgsajas, nustatyta, kad duomenis analizuojant organizacijos lygmeniu profesinio
kapitalo komponenciy tarpusavio rySiai yra stipriau iSreikSti nei analizuojant asmens (pedagogo)
lygmeniu. Tai leidzia teigti, kad profesinis kapitalas yra organizacijos lygmens pozymis, t. y., pagrjstai
gali buti laikomas ne individo (pedagogo) ziniy, igiidziy, turimy socialiniy rysiy ir priimamy sprendimy
visuma, o ziniomis grjsto kolegialaus veikimo ir sprendimy priémimo organizaciné sinergija, ugdymo
Jstaigos profesinj pajéguma nusakanti savybe. Profesinis kapitalas, kaip organizacijos profesinj pajéguma
atspindintis pozymis néra pavirSing, aiSkiai matoma ir lengvai keiCiama organizacijos charakteristika, su
dideliu pagrei¢iu pasiduodanti akivaizdziai kaitai. Tyrimu nustatytas statistiSkai reikSmingas vidutinio
dydzio teigiamas profesinio kapitalo pokytis, kuris, remiantis kompleksiniy adaptyviy sistemy teorija,
interpretuotinas kaip sistemos adaptyvumo pozymis.

Socialinis kapitalas — profesinio kapitalo centriné asis

7. Tyrimo rezultatai rodo, kad projektas ,,Lyderiy laikas 3* labiausiai ,,pajudino* socialinio kapitalo srit],
igalindamas ir suaktyvindamas pedagogines sgveikas, sukurdamas savireguliuojantj profesionaliy agenty

tinkly veikima. Nustatyta, kad projekto metu biitent socialinis kapitalas tigtel¢jo labiausiai.
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Analizuojant profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo, dimensijy ir jy
komponenciy tarpusavio sgveikas nustatyta, kad socialinio kapitalo didéjimas (geresnés salygos
pedagogy bendradarbystei, daznesnis bendros veiklos iniciavimas ir dalyvavimas jose) turi jtakos
zmogiSkojo kapitalo poky¢iui, o ne atvirksciai. Tai reiSkia, kad verta permastyti, pedagogy rengimo ir
profesinio tobulinimosi, kaip zmogiskojo kapitalo stiprinimo klausima, taip pat pamokos, kaip fiksuota
trukme turinc¢ios ugdymo organizavimo struktiiros bei konkreciy dalyky kaip pagrindiniy ugdymo turinio
struktiiriniy elementy vaidmenj, démesio centrg perkeliant j kolegialiy sgveiky ir profesionaly
tinklaveikos formy stiprinimg. Tyrimo rezultatai rodo, kad socialinio kapitalo augimas kuria potencialg
visos sistemos kokybinei kaitali.

Lyderysté — profesinj kapitala vystanti gyvybiné jéga

8. Nors dauguma tyrimy pripazjsta, kad pagrindinis mokyklos vadovybés darbas yra stiprinti mokyklos, kaip
organizacijos pajégumus, o mokykly vadovai dél savo galios, individualios ir kolektyvineés jtakos kuriant
veiksmingg mokyma ir mokymasi skatinancCias salygas pripaZjstami kaip pagrindinj pokyciy sékmés
agentai (Day, 2017), Sio tyrimo rezultatai rodo kolegialios pedagogy lyderystés jtaka profesinio kapitalo
pokyc¢iams. Nustatyta, kad direktorius ar vadovybés poveikis néra tiesioginis, o reiskiasi per mokytojy
lyderystés procesus, jy kolegialy veikimg. Vien vadovy pastangos neduoda rezultaty, jei néra reikia
mokytojy pastangy, jsitraukimo, profesinio tobuléjimo siekio, juy stichisko veikimo radimosi. Sie
rezultatai patvirtina (Osmond-Jonson, 2017), kad lyderysté yra svarbi galimybé profesinio kapitalo
vystymo jéga, ypac, jei ji mokymosi aplinka pasiZzymi bendradarbiaujanciu pobiidZiu, vertina ir gerbia
mokytojy veikimo patirt] ir skatina perzvelgti vadovo veiklg ir vaidmenj kaip salygy ir paramos
kolektyviniams veiksmams ir netiesinéms sgveikoms sudarymg (Lichtenstein ir Plowman, 2009)

Tolimesné tyrimuy perspektyva

Biity prasminga profesinio kapitalo, kaip organizacijos pajégumo tyrimus testi plétojant kokybing tyrimo
prieiga. Analizuojant profesinio kapitalo raiSkos savitumus itin jdomu ir prasminga biity agenty tarpusavio
saveiky dekostrukcija, atskleidziant jy unikalumg ir potencialg vystant profesinj kapitalg. Tai galéty biiti
lgyvendinta pasitelkiant etnografinio tyrimo strategija, taikant stebéjimo metodus, fokusuojant j agenty
sgveikas jy dinamika, naujo radimosi fenomeng ir jy salygas.
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SUMMARY

This scientific monograph is one of the publications for the national project Time for Leaders, which analyzes
the development of professional capital of Lithuanian municipal schools as key participants in the education
system. The long-term vision of the Time for Leaders project emphasized the goal of creating a cohesive
educational leadership infrastructure as a system for discovering, enabling, educating and professionally
developing education leaders, enabling them to learn consistently and continuously, implement innovative
ideas, and create and work together for the sake of learning. The third stage of the project (Time for Leaders
3, implemented in 2017-2020) focused on the development of professional capital.

Professional capital (Hargreaves and Fullan 2012, 2019) as a synergy of interrelated human, social and
decisional dimensions (Hargreaves and Fullan 2019) and its development is considered one of the attributes
of an organization's adaptive potential (ability to transform proactively in a constantly changing situation),
with the focus being on the fact that the epicenter of the transformation of the educational organization is the
progress of everyone's learning.

The study, which aims to reveal the structure and dynamics of the capacity of professional capital as a complex
adaptive system, is based on the theory of complexity. It is based on the analysis of complex adaptive systems,
claiming that complex adaptive systems consist of a large number of heterogeneous agents that interact with
each other and with environmental elements and that act according to their internal rules, changing, in a
nonlinear way, their behavior depending on behavior of other system agents and environment, thus forming
new, previously unfamiliar system-wide patterns of behavior.

Problem-based questions:

e What are the characteristics of school as a complex adaptive system?

e What is the structure of professional capital as capacity of a complex adaptive system and what are the
interactions of its components?

e What are the features of the Time for Leaders 3 project as a space for the development of professional
capital?

e What is the dynamics of professional capital in the field of project-initiated multicomponent
interactions?

e To what extent does the space created by the Time for Leaders 3 project change leadership as the vital
power of professional capital?

e How does leadership promote the development of professional capital as a capacity for a complex
adaptive system?

The Time for Leaders 3 project is also seen as a semi-autonomous, complex system that moves educational
communities (schools and municipal education systems) from a state of equilibrium through experiences
stimulating leadership, personal and community professional development. It is a long-term, complex project
that has involved into change creation representatives of all levels of the education system: national and local
policy-makers, school principals, teachers, pupils and their parents. The project focuses on a variety of
learning activities that enable professional growth, leadership, and systemic change.

In the course of the Time for Leaders 3 project, each of the 45 Lithuanian municipalities participating in the
project prepared and implemented a unique change project the ideological basis of which was the development
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of professional capital of the organisation (Hargreaves and Fullan 2019), focusing on closer systemic
cooperation and strengthening of leadership of education system stakeholders, which facilitates attainment of
better outcomes of learning and growth.

Leadership is treated in the study as a vital power of a complex adaptive system, which arises during
multifaceted and multidirectional interactions and manifests as dynamics of informal and formal powers and
influences, promoting the development of professional capital as a system capacity, generating the emergence
of innovation in organizations (Lichtenstein et al., 2006, Uhl-Bien et al., 2007).

The study utilized a mixed method research strategy combining quantitative and qualitative research methods.
The questionnaire survey was conducted at the beginning of the project Time for Leaders 3 (Measurement I,
November-December 2017) and at the end of the project (Measurement II, February-March 2020).
Questionnaire survey data were collected in a virtual way. A total of 9053 general education school teachers,
735 pre-school teachers, 844 school principals, and 102 education specialists from 30 municipalities
participated in the survey during measurements | and Il. The study data of fifteen municipalities have not been
included in the summarized results of Measurement Il due to the fact that the project activities there
commenced in September 2019 (during the COVID-19 pandemic) and took place under special conditions of
distance learning and physical contact limitation, therefore the project implementation situations cannot be
compared.

The analysis of documents during the qualitative research (journalistic interviews with members of the
educational communities of municipalities involved in the Time for Leaders 3 project) is aimed at determining
the impact of the Time for Leaders 3 project as a multi-component interaction space on school development.
31 journalistic interviews with members of educational communities of municipalities (heads of municipal
project teams, representatives of the education department of the municipal administration, school principals)
were analyzed.

Study Findings
Professional Capital Structure

The study confirms that professional capital consists of three dimensions: human capital, social capital, and
decisional capital. The following components of human capital have been distinguished: opportunities for
professional growth (institutional conditions for professional development), pursuit of professional
development (intentions to improve teachers' professional knowledge and skills), professional power
(recognition of mastery and expertise, assurance that they can improve each child's learning outcomes and
mentor other colleagues) and professional pessimism (a component that reflects the opposite properties of
human capital: mistrust in own professional abilities, uncertainty about own ability to influence students'
achievements and decisions being made at school, negative attitude towards a colleague experiencing
difficulties in professional activities). Social capital has been found to define: enabling of cooperation
(institutional conditions for facilitated cooperation), active co-operation (teacher engagement in professional
dialogues, encouraging for colleagues to try together the methods to improve students' learning, expressing of
opinions on professional issues, recognizing of importance of professional advice and support) and
effectiveness of professional interaction (recognition of the impact of collegial cooperation in improving
student learning). The data collected during the study suggests that decisional capital consists of the following
components: self-reflection-based decisions (systematic allocation of time for reflection and subsequent
performance improvement), data-driven decisions (reliance on research data, scientific innovations, good
practices) and a value-based decision-making (following the school values in making professional decisions).
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Expression of Professional Capital in Different Groups of Teachers and Schools

Professional capital can be viewed as an organizational characteristic that defines professional capacity of an
organization. Professional capital is valued the most by teachers of primary schools and pre-school education
institutions, and the least by teachers of vocational schools and non-formal education institutions. The biggest
differences between schools are observed in the view of social capital.

The results of the study show that professional capital is viewed differently in teacher groups with different
professional characteristics. Pre-primary education teachers value all dimensions of professional capital,
especially social capital, more than general education teachers do, and primary school teachers and pre-school
education teachers value more than the subject teachers do. Specialists who provide support to students
(special educators, speech therapists, psychologists) place more importance on the social capital dimension
compared to other groups of teachers. Social educators see social capital as particularly important. All three
dimensions of professional capital are given the least relative importance by subject teachers and vocational
teachers.

Teachers with shorter work experience more than other groups are positive about the possibilities for
professional growth at school, even more positive about their aspiration for professional development, their
professional pessimism is less expressed, but they feel having less professional power. Expert teachers stand
out from other groups of teachers in that they are more positive about all dimensions of professional capital.
Teachers with the expert qualification category are more positive about their professional power, have less
professional pessimism, see greater opportunities for professional growth, more often reflect on their
activities, make professional decisions based on research data, and stand out by their more active cooperation
with colleagues.

Interactions between Components of Professional Capital

The study found that the active direct involvement of colleagues has the greatest direct impact on the increase
of teachers' professional power. The pursuit of professional development of teachers themselves has smaller
but also direct impact. The institutional conditions of professional development and collective functioning
affect the professional power of teachers indirectly — through the active professional involvement of
colleagues. Self-reflection-based decisions also have a significant impact on ' professional power of teachers.
Professional power is directly affected by the value basis of decisions and the use of data to motivate decisions,
albeit to a slightly lesser extent. The impact of all the above-mentioned components of professional capital on
the professional power of teachers is greater when these features are seen as a characteristic of the school
(system) level, which allows us to state that professional capital is a characteristic of the organizational level.

The implementation of the project has not only improved the perceived conditions for professional
development and professional dialogue at the educational institution, but also increased the influence of these
factors on the professional power of teachers. Professional power became significantly more influenced by
self-reflection-based decisions and, to a lesser extent, by data-driven decisions, which indicates the increased
importance reflection has on successful professional performance.

Change in Professional Capital: Teacher and School Level

A statistically significant average positive change in professional capital was identified, which, on the grounds
of the theory of complex adaptive systems, can be interpreted as a sign of system adaptability. The greatest
change in professional capital is in the field of social and decisional capital, and the relatively smallest is in
the field of human capital. This means that when making decisions teachers more often rely on the data of

145



various researches, on the innovations in the science and practice of education, on the experience of
colleagues, and focus on professional cooperation more, while acting together has become more common.

The change in professional capital depends on the type of school. The largest changes in professional capital
are observed in primary schools, the smallest in pre-schools and vocational schools as well as in non-formal
education schools. It was also found that schools that placed more importance on their professional capital
than other schools in Measure |, placed more importance on it in Measure 1l as well, which means that the
change in professional capital depends on its initial level (prior to the project). This allows us to state that
professional capital is a rather stable characteristic that defines the professional capacity of an educational
institution.

Interaction of Changes in Professional Capital

The research data show that professional capital before the project affects the appreciation of professional
capital at the end of the project. A higher level of social capital at the beginning of the project is a rather strong
precondition for greater changes in human and decisional capital. Social capital has been found to drive change
in human capital, not vice versa. Changes in social capital (better conditions for co-operation between teachers,
more frequent initiation and participation in joint activities) have an impact on the change in human capital
and, to a lesser extent, on the change in decisional capital. The growth of human capital enables teachers to
make better decisions.

Larger changes in the dimensions of professional capital are observed in schools where professional capital
estimates were lower at the time of the first measurement, particularly in the case of decisional capital.
Changes in professional power are most influenced by changes in self-reflection-based decisions, and changes
in opportunities for professional growth affect teachers' greater professional power only when teachers begin
to observe and reflect on their activities more and cooperate more actively with their colleagues.

Professional Capital Development: Managerial Aspect

The study data reveals that when analyzing the development of the professional capital at school, it is
important to distinguish the actions of the principal that develop human and social capital and to evaluate the
principal’'s decisional capital.

The study has found that the development of human capital includes: increasing the professionalism of
teachers (attracting professional teachers, creating conditions for educators to disclose their pedagogical talent
at school, strengthening teacher leadership), focusing on teacher professional practice (involvement of
principal in improvement and monitoring of the process of education and participation in discussions on
improvement of education together with teachers by providing valuable suggestions for teachers). The
development of social capital defines: networking outside school (the actions of the principal in strengthening
the ties between the school and the local community, cooperation with other schools, municipal politicians
and education administrators), impactful collaboration (the actions of the principal to ensure the productivity
of teacher interactions). The decisional capital of principals consists of: reasonable will to change (principal's
determination to change ineffective educational practices which is based on analysis of student achievements
and research data), reflection-based decisions (principal's self-assessment, evaluation of quality in own
managerial activities), results-oriented decisions (courage to make the best decisions for the school, taking
care of the quality in teachers' work, encouraging them to act innovatively).

The leaders of educational institutions are rather optimistic about the effectiveness of their actions in
developing the professional capital of the school. The views vary depending on the type of educational
institution and the position held. Heads of pre-school education institutions more often than heads of general
education schools indicate that their managerial decisions contribute to increasing the professionalism of
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teachers, they pay more attention to the process of education, monitor activities, and provide suggestions to
teachers for the improvement of education. Heads of pre-school education institutions point out being more
active in maintaining relations with the local community and other educational institutions. Principals more
often than deputies report that their decisions enhance professionalism of teachers, they take data-driven
initiatives for change and these decisions are effective, furthermore they more often than deputies claim to
collaborate and network outside the school.

Deputy principals more often than principals state that they pay attention to the professional practice of
teachers (observe the process of education, participate in the working groups of teachers, make suggestions
for the improvement of education). The growth of teachers' professionalism is mainly influenced by the
principals’ decisions that increase the fruitful cooperation of teachers. Slightly weaker yet more direct
influence comes from the desire of principals to relate decisions to the impact on educational outcomes.

At the end of the project, the principals of educational institutions state that they are more successful in
creating conditions that help to reveal the pedagogical talent of teachers and to improve their educational
outcomes, and that they are more successful in making more teachers leaders in schools. The principals'
attention to the professional practice of teachers has increased (principals say they observe teachers' activities
more often, discuss educational practices with them, and participate in teacher group meetings more often).
At the end of the project, principals say they are more committed to changing ineffective educational practices,
they make decisions based on new trends in education more often, and they refer to research findings and
analyses of student achievements. Principals more often reflect on their decisions by establishing specific
markers of decision effectiveness and plan for the development of managerial competencies. The networking
of principals outside school saw relatively the smallest change.

Change in Leadership of Teachers, Heads of Educational Institutions and Municipal Education Professionals

The Time for Leaders 3 project was found to have a positive impact on the growth of teacher leadership. More
than half of the school teachers involved in the project indicated that they were more confident in
experimenting and openly discussing with colleagues, sharing their experience, taking more initiatives to
encourage others to try out innovations that improve students’ learning, and more often receiving peer support.
Leadership changes are viewed as more significant by teachers providing pre-school and pre-primary
education. Greater changes in leadership are observed by teachers who participated in the project as members
of municipal project teams or as members of school change project teams.

View of the change in teacher leadership varies both between individual schools and between municipalities.
Differences between schools are greater than between municipalities. The project encouraged school
principals to set themselves more ambitious goals, experiment more boldly, and change established leadership
methods.

Principals say they have more open discussions with colleagues from other schools. Principals appreciate the
increase in support for the principals of other schools and in their own initiative in mobilizing colleagues from
other schools more than the deputy principals do. In general, principals of educational institutions see their
leadership changes being slightly greater than deputy principals do.

The leadership of the professionals managing education in the municipality has also grown: the project has
led them to set more ambitious goals for the improvement of education in the municipality, to take more
initiative in mobilizing educational institutions for change and helping them to change. The project enabled a
bolder search for innovative solutions and experimentation in improving the processes of education
administration. The leadership of education professionals was particularly strengthened by participation in the
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activities of the municipal change project team. Municipal project team members see their leadership changes
as much greater than professionals who undertook other forms of participation in project activities without
being members of project teams.

The Impact of Change in Teacher Leadership on Professional Capital

The change in teacher leadership affects the view of professional capital at the end of the project. In
educational institutions where teacher leadership has grown more, estimation of professional capital (both
human, social, and decisional) is higher after the end of the project. The change in teacher leadership has the
greatest impact on social and decisional capital. The change in teacher leadership also affects the view of the
change in professional capital. In schools where teachers consider change in their leadership bigger, the
changes in all dimensions of professional capital (differences in measurement | and 1) are greater. The change
in teachers' leadership has the greatest effect on the changes in teachers' professional power.

Principal’'s Leadership as Power to Develop Professional Capital

Teachers largely see the principals of educational institutions as leaders in learning. The aspects of principals
having a clear vision and taking personal responsibility for the quality of the process of education are seen as
relatively weak. Evaluating principal leadership, big statistically significant differences among schools are
observed. The greatest appreciation of leadership of the principal is expressed by the teachers of pre-schools
and primary schools, while the teachers of gymnasiums place relatively the lowest importance on the
leadership of the principal. The leadership of the principal strongly contributes to the attitude to the
institutional social and human capital component — the opportunities for professional growth and
empowerment for cooperation — and directly influences the active co-operation of teachers. The leadership of
the principal influences the professional growth of the organization resulting from the project Time for Leaders
3. The largest impact was found in primary and vocational schools, non-formal education institutions and
progymnasiums / basic schools. The impact in gymnasiums was substantially smaller.

Principal leadership does not have a direct statistically significant influence on the change in professional
capital, however principal leadership has an impact on the growth of teacher leadership that directly affects
the growth of professional capital at organization. This means that the more successful the principal is in
cultivating the leadership of teachers, the greater the change in professional capital at the organization. The
increased leadership of principal has changed the actions for development of both human and social capital.
As to human capital development decisions, the change in principal leadership had the greatest impact on the
change in the outcomes of personnel management and on the focus on teacher professional practices. This
means that principals who have strengthened their leadership competencies more say they pay more attention
to the professional practices of teachers (get more involved in the improvement of the process of education)
and believe that their actions to increase the professionalism of teachers have become more successful.

In the area of social capital development, the change in principal leadership has had the greatest impact on
placement of more importance on effective collaboration and increased out-of-school networking of principal.
The growth of principal leadership affects the strengthening of teacher leadership, and the change in teacher
leadership has a direct impact on the assessment of organization’s professional capital at the end of the project.
This means that in schools where teacher leadership has grown more, all dimensions of professional capital
are viewed as more important as well. The change in principal leadership does not have any direct impact on
professional capital of school, it manifests only through the strengthening of teacher leadership.

Impact of the Multi-Component Interaction Space in the Time for Leaders 3 Project on School

Most teachers, principals and municipal education professionals acknowledge the impact of the project on
school. The project has benefited schools the most in that it increased the professionalism of teachers and
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strengthened their mutual interactions. The benefit for the change in the quality of educational decisions made
by teachers is considered being lower.

Heads of educational institutions and municipal education professionals see slightly more benefits of the
project for the professional growth of the organisation than teachers do. Differences among schools in the
perception of the professional growth of an organization are much greater than differences among
municipalities. Heads of educational institutions see the greatest impact of the project on their (personal)
professional growth while teachers consider the impact being a little lower. Perceptions differ both among
municipalities and among schools (differences in perception among schools are greater than among
municipalities). Teachers who got more actively involved in the project activities consider the impact of the
project on personal professional growth being bigger.

Most respondents believe that the project improves education: they already see some results or think that the
results of the project will definitely be visible in the future. Changes in pupils' learning are noticed slightly
more often by primary school teachers than by subject teachers and pedagogues who have been more actively
involved in project activities (especially by members of change teams built at schools). The differences in the
impact of the project on pupils' learning are greater among schools than among municipalities. The perceived
impact of the project on pupils' learning is directly determined by the perception of the change in human
capital. The impact of social capital and decisional capital is indirect, the change in decisional capital has a
smaller impact and the change in social capital has a bigger impact.
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1 PRIEDAS
ANKETA IKIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGU PEDAGOGAMS

Mielas kolega,

Jasy savivaldybéje baigési projektas ,,Lyderiy laikas 3, kuris sieké jkvépti ir sustiprinti Lietuvos $vietimo bendruomene imtis
kokybiniy pokyc¢iy savo organizacijose.

Jasy jstaiga buvo viena i§ savivaldybés $vietimo organizacijy, kurioje vykdytas pirminis Profesinio kapitalo tyrimas. Maloniai
prasome Jusy antrg karta dalyvauti apklausoje, kurios tikslas — atskleisti Jisy patirtis plétojant profesinj kapitalg ir lyderystés
poky¢ius organizacijoje.

Apklausa konfidenciali, visi atsakymai bus analizuojami ir pateikiami apibendrintai. Labai prasome atsakyti j visus anketos
klausimus.

KELETAS KLAUSIMU APIE JUS:

Kaisiadoriy rajono
Kalvarijos

Kauno miesto
Kauno rajono
Kazly Riidos

Pakruojo rajono
Palangos miesto
Panevézio miesto
Pasvalio rajono
Plungés rajono

Sirvinty rajono
Svengioniy rajono
Utenos rajono
Visagino

Zarasy rajono

o Akmenés rajono o Kelmés rajono o Radpviliskio rajono
o Alytaus miesto o Klaipédos miesto o Raseiniy rajono
o Alytaus rajono o Klaipédos rajono o Rietavo

o  Anykséiy rajono o Kupiskio rajono o Sal¢ininky rajono
o Birstono o Lazdijy rajono o Siauliy rajono

o Druskininky O Marijampolés o Silalés rajono

o  Elektrény rajono O Mazeikiy rajono o Silutés

o Jonavos rajono O Moléty rajono o Tauragés rajono
o Joniskio rajono o Neringos o Traky rajono

o Jurbarko rajono o Pagegiy o Varénos rajono

o o o

o o o

o o o

o o o

o o o

........................... (pasirinkti)

Auklétojas

Specialusis pedagogas

Logopedas

Kita (Jrasykite) .....cocoveerieverieeieeieieenen,

O O O O

Iki 4 mety

5—9 metai

10 — 25 metai

Daugiau kaip 25 metai

O O O O

Auklétojas

Vyresnysis auklétojas / pagalbos vaikui specialistas
Metodininkas

Ekspertas

O O O O
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o Ikimokyklinio ugdymo
o  PrieSmokyklinio ugdymo

KELETAS KLAUSIMU APIE JUSU DALYVAVIMA PROJEKTE ,,LYDERIU LAIKAS 3”:

Buvau savivaldybés poky¢io projekto kiirybinés komandos vadovas

Buvau savivaldybés poky¢io projekto kiirybinés komandos narys

Buvau komandos, jgyvendinancios ,,Lyderiy laikas 3” veiklas vadovas (jei jlisy organizacijoje buvo tokia suformuota)
Buvau komandos, jgyvendinancios ,,Lyderiy laikas 3 veiklas narys (jei jiisy organizacijoje buvo tokia suformuota)
Nebuvau komandos narys, taciau ,,Lyderiy laikas 3” veiklose dalyvavau

Projekto ,.Lyderiy laikas 3” veiklose nedalyvavau

O O O O O O

,Lyderiy laikas 3” renginiuose, seminaruose, vykusiuose savivaldybés jstaigose
Savivaldybés poky¢io projekto karybinés komandos konsultacijose — susitikimuose
Stazuotése kitose Lietuvos savivaldybése

Savivaldybiy bendradarbiavimo renginiuose

Regioniniuose ir nacionaliniuose ,,Lyderiy laikas 3” forumuose

Stazuotése uzsienyje

Neformaliyjy studijy programoje

ISM magistrantiiros studijose

Jokiose ,,Lyderiy laikas 3” veiklose nedalyvavau

O O O O O O O O O

Praplété / pagilino kolegy profesines Zinias o o o o o
Sustiprino kolegy dialoga ir bendradarbiavima o o o o o
Igalino pedagogus priimti geresnius sprendimus dirbant su vaikais o o o o o
AS pats paaugau kaip profesionalas o o o o o
Pradéjau rezultatyviau bendradarbiauti su kolegomis o o o o) o)
Man dazniau pasiseka priimti veiksmingus ugdymo sprendimus o o o o o
Pradéjau sau kelti ambicingesnius tikslus o o o o o
Drasiau eksperimentuoju, keiciu nusistovéjusius ugdymo metodus ir

tvarka © © © ©
Atviriau diskutuoju, dalinuosi, tariuosi su kolegomis o o o o o
Dazniau imuosi iniciatyvos telkti kitus o o o o o
Aktyviau padedu kitiems kolegoms o o o o o
Kiti dazniau palaiko mano iniciatyvas o o o o o

O DABAR PRASOME JUS GALVOTI APIE SAVO KASDIENE VEIKLA IR [VERTINTI KIEKVIENA TEIGIN]

Apie Jusu profesine veikls ...

AS galiu pasiekti, kad net ir patys ,,problemiskiausi‘ vaikai veiklose

zaisdami ugdytysi © © © ©
AS tikrai parengiu savo auklétinius kitai ugdymo pakopai o o o o o
Mazai kas priklauso nuo manes kaip auklétojo: jei vaikas nenori ir

: - RS . o o o o o
nesistengia — tai tikrai ne mano kalté
AS nuolat ieskau, kur ir i§ ko galé¢iau pasimokyti, kad pagerinciau o o o o o
savo darba grupéje
Seku profesinio tobulinimosi mokymy pasitilg o o o o o

AS i$sakau vadovams, ko noré€iau savo profesiniam augimui o o o o o
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Istaiga suteikia man visas galimybes profesiskai augti ir tobuléti o o o o o
Kai reikia, lengvai galiu gauti kity specialisty pagalba ir

konsultacijas © © © © ©
Man skiriamos tokios grupés ir veiklos, kuriose as geriausiai galiu

panaudoti savo pedagoginj talenta © © © © ©
Miisy istaiga daro viska, kad pritraukty ir i§laikyty geriausius

pedagogus © © © © ©
Misy jstaigoje jprasta lengvai paSiepti kolegas, kuriems sunkiau

sekasi dirbti su vaikais © © © © ©
Mano nuomoné mazai kg lemia, kai jstaigoje priimami sprendimai

dél vaiky ugdymo © © © © ©
Aiie Jus ir Jﬁsi koleias...

Mes su kolegomis daug tikimeés i§ kiekvieno vaiko o o o o o
Nuolat kartu su kolegomis analizuoju vaiky ugdymosi pasieckimus o o o o o
Mano darbotvarkéje yra numatytas konkretus laikas, skirtas vaiky o o ° ° °

ugdymosi aptarimui su kolegomis
Man sudarytos visos salygos stebéti kity kolegy veiklas o o o o o
Kartu su kolegomis analizuoju, kodél vaikams nevienodai sekasi

ugdomosiose veiklose © © © © ©
AS visada atvirai i§sakau savo nuomong kolegoms apie jy profesing

veikla o o o o o
AS skatinu kolegas kartu bandyti ugdymo naujoves o o o o o
AS pasikliauju savo kolegy profesiniais patarimais ir pagalba o o o o o
] miisy su kolegomis darbinius susitikimus sistemingai jsitraukia ir

vadovas © © © © ©
Bendradarbiaudamas su savo istaigos kolegomis, a$ tikrai tobulinu

savo darba grupéje © © © © ©
Siekdamas pagerinti savo ir kity darba, a$ aktyviai bendradarbiauju o o o o o

su kolegomis i$ kity jstaigy

Aiie iriimamus sirendimus

Bendrai sutartos jstaigos vertybés man yra labai svarbios priimant

profesinius sprendimus dirbant savo grupéje © © © © ©
Turiu veiksmingy pedagoginiy strategijy, kaip dirbti su skirtingais

vaikais © © ° © °
Esu tikras, kad gebu greitai keisti veikly plang taip, kad biity pasiekti

numatyti ugdymo tikslai © © © © ©
Man yra ,,jauge i kraujg* stebéti ir vertinti tai, kg a$ darau grupés

veiklose © © © ° ©
AS sistemingai skiriu laikg refleksijai, kas man sekasi, kas ne, ir kg

turédiau daryti kitaip © © © © ©
Esu apgalvojes ir kasdien stebiu konkrecius pozymius, kurie rodo,

kas buvo veiksminga mano ugdymo veiklose, o kas ne © © © © ©
AS esu tikras, kad a$ galéciau biuti kity kolegy mentoriumi o o o o o
Jauciuosi nelabai patogiai, kai mano veikla grupéje stebi kiti kolegos o o o o o
Priimdamas sprendimus, kaip organizuoti ugdymo veiklas, a§ daznai

remiuosi jvairiy tyrimy duomenimis © ° © © ©
Savo sprendimus dél vaiky ugdymo reguliariai derinu su kolegomis o o o o o
Aistra savo darbui man padeda priimti veiksmingus sprendimus o o o o o
Taikomas ugdymo strategijas nuolat atnaujinu atsizvelgdamas | o ° o ° o

edukologijos mokslo ir praktikos naujoves
Apie direktoriaus démesj ugdymui...

Direktorius gerai iSmano ugdymo tendencijas ir $vietimo
naujoves
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Direktorius turi aiskia vaiky ugdymo(si) vizija o o o
Direktorius sugeba jkvépti ir sutelkti kolektyva ugdymo 5 5 °
pokyciams

Direktorius aktyviai dalyvauja ugdymo planavime ir

organizavime © © ©
Direktorius operatyviai reaguoja i pedagogy praSymus ir

. . . o o o
pasitlymus dél ugdymo kokybés
Direktorius drasiai rizikuoja priimdamas kokybiskam ugdymui 5 5 °
bitinus sprendimus
Direktorius prisiima asmening atsakomybe uz ugdymo proceso

o o o

kokybe
Direktorius pripaZjsta ir pasitiki pedagogy profesionalumu o o o

Dékojame uz atsakymus!

163



ANKETA MOKYKLU PEDAGOGAMS

Mielas kolega,

2 PRIEDAS

Jasy savivaldybéje baigési projektas ,,Lyderiy laikas 3, kuris sieké jkvépti ir sustiprinti Lietuvos $vietimo bendruomene imtis
kokybiniy pokyc¢iy savo organizacijose mokiniy pazangos vardan.

Jusy mokykla buvo viena i§ savivaldybés §vietimo jstaigy, kurioje vykdytas pirminis profesinio kapitalo tyrimas.

Maloniai praSome Jusy antrag karta dalyvauti apklausoje, kurios tikslas — atskleisti Jlsy patirtis plétojant profesinj kapitalg ir
lyderystés pokycius organizacijoje.

Apklausa konfidenciali, visi atsakymai bus analizuojami ir pateikiami apibendrintai. Labai praSome atsakyti j visus anketos
klausimus.

KELETAS KLAUSIMU APIE JUS:

Akmenés rajono
Alytaus miesto
Alytaus rajono
Anyks¢iy rajono
Birstono
Druskininky
Elektrény rajono
Jonavos rajono
Joniskio rajono
Jurbarko rajono
Kaisiadoriy rajono
Kalvarijos
Kauno miesto
Kauno rajono
Kazly Riidos

OO O0OO0O0O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0oOOo

OO0 O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0

Kelmés rajono
Klaipédos miesto
Klaipédos rajono
Kupiskio rajono
Lazdijy rajono
Marijampolés
Mazeikiy rajono
Moléty rajono
Neringos
Pagégiy
Pakruojo rajono
Palangos miesto
PanevéZzio miesto
Pasvalio rajono
Plungés rajono

OO0 O0OO0OO0O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0oOOo

Radpviliskio rajono
Raseiniy rajono
Rietavo
Saléininky rajono
Siauliy rajono
Silalés rajono
Silutés

Tauragés rajono
Traky rajono
Varénos rajono
Sirvinty rajono
Svengioniy rajono
Utenos rajono
Visagino

Zarasy rajono

...................... (langelis pasirinkti)

O O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0Oo

Priesmokyklinio ugdymo mokytojas
Pradiniy klasiy mokytojas

Dalyko mokytojas

Klasiy kuratorius

Neformaliojo ugdymo mokytojas, biirelio vadovas, treneris

Specialusis pedagogas
Socialinis pedagogas
Logopedas
Psichologas

Kita (jrasykite) .....c.cooevvererenvecencececcnenne.

o O O O

Tki 4 mety

5 — 9 metai

10 — 25 metai

Daugiau kaip 25 metai

(0]

o Vyresnysis mokytojas / vyresnysis specialistas

Mokytojas / specialistas



Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo, vystymas

o Metodininkas
o Ekspertas
o Kita (JrasyKite) ......cceeveerrrreerieriiereeieeeene

PriesSmokykline grupe

1-4 klasiy

5-8 klasiy

9-12 klasiy (I-IV gimnazijos klasiy)

O O OO

KELETAS KLAUSIMU APIE JUSU DALYVAVIMA PROJEKTE ,,LYDERIU LAIKAS 3”:

Buvau savivaldybés poky¢io projekto kiirybinés komandos vadovas

Buvau savivaldybés poky¢io projekto kiirybinés komandos narys

Buvau mokyklos komandos, jgyvendinandios ,,Lyderiy laikas 3” veiklas vadovas (jei mokykloje buvo tokia suformuota)
Buvau mokyklos komandos, igyvendinancios ,,.Lyderiy laikas 3” veiklas narys (jei mokykloje buvo tokia suformuota)
Nebuvau komandos narys, taciau ,,Lyderiy laikas 3 veiklose dalyvavau

Jokiose ,,Lyderiy laikas 3” veiklose nedalyvavau

OO O0OO0OO0OO0

Praplété / pagilino mokytojy profesines Zinias o o o o o
Sustiprino kolegy dialoga ir bendradarbiavima o o o o o
Igalino mokytojus priimti geresnius sprendimus dirbant su

L o o o o o
mokiniais
AS pats paaugau kaip profesionalas o o o o o
Pradéjau rezultatyviau bendradarbiauti su kolegomis o o o o o
Man dazniau pasiseka priimti veiksmingus ugdymo sprendimus o o o o o
Pradéjau sau kelti ambicingesnius tikslus o o o o o
Drasiau eksperimentuoju, kei¢iu nusistovéjusius ugdymo metodus
. o o o o o
ir tvarka
Atviriau diskutuoju, dalinuosi, tariuosi su kolegomis o o o o) o)
Dazniau imuosi iniciatyvos telkti kitus o o o o o
Aktyviau padedu kitiems kolegoms o o o o o
Kiti daZniau palaiko mano iniciatyvas o o o o o

o Taip, tam tikri rezultatai matosi jau dabar

o Konkreciy rezultaty dar nematyti, bet manau, kad jie tikrai bus

o Ne, §is projektas nepaveikus mokiniy mokymuisi

O DABAR PRASOME JUS GALVOTI APIE SAVO KASDIENE VEIKLA IR [IVERTINTI KIEKVIENA TEIGIN]

Apie Jusy profesine veikla ...

AS galiu pagerinti net pa¢iy nepazangiausiy mokiniy rezultatus o o o o o
AS tikrai parengiu savo mokinius mokytis aukstesnéje klaséje /

S . o o o o o
pasiekimy grupéje

Mazai kas priklauso nuo manegs kaip mokytojo: jei mokinys nenori

. . n A . o o o o o
ir nesistengia — tai tikrai ne mano kalté

AS nuolat ieskau, kur, i§ ko ir kaip galé¢iau pasimokyti, kad o o o R R

pagerinciau savo darba
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Seku profesinio tobulinimosi mokymy pasiiila o o o o o
AS iSsakau mokyklos vadovams, ko noréciau savo profesiniam

augimui o o o o o
Mokykla man suteikia visas galimybes profesiskai augti ir

tobuléti © © © ° °
Kai reikia, lengvai galiu gauti kity specialisty pagalba ir

konsultacijas © © © © ©
Man skiriami tokie dalykai, bureliai ir veiklos, kuriose a$

geriausiai galiu panaudoti savo pedagoginj talenta © © © © ©
Miisy mokykla daro viska, kad pritraukty ir i§laikyty geriausius

mokytojus © © © © ©
Misy mokykloje jprasta lengvai pasiepti kolegas, kuriems sunkiau

sekasi suvaldyti mokinius © © © ©
Mano nuomoné mazai kg lemia, kai mokykloje priimami ° ° ° o o

sprendimai dél vaiky ugdymo

Aiie Jus ir Jﬁsi koleias...

Mes su kolegomis daug tikimés i§ kiekvieno mokinio o o o o o

Nuolat kartu su kolegomis analizuoju mokiniy darbg ir

pasiekimus © © © © ©

Mano tvarkarastyje yra konkretus laikas, skirtas mokiniy

pasiekimy aptarimui su kolegomis © © © © ©

Man sudarytos visos salygos stebéti kity kolegy pamokas /

veiklas © © © © ©

Kartu su kolegomis analizuoju, kodél skiriasi mokiniy

pasiekimai skirtinguose dalykuose ir veiklose © © © © ©

AS visada atvirai i§sakau savo nuomong kolegoms apie jy

profesine veikla © © © © ©

AS skatinu kolegas kartu bandyti mokiniy ugdymasi gerinancius

metodus ° ° ° ° °

AS pasikliauju savo kolegy profesiniais patarimais ir pagalba o o o o o

I miisy su kolegomis darbinius susitikimus sistemingai jsitraukia

ir direktorius ° © ° ° ©

Bendradarbiaudamas su savo mokyklos kolegomis a$ tikrai

gerinu savo darbg su vaikais © © © © ©

Bendradarbiaudamas su savo mokyklos kolegomis a$ tikrai

pagerinau mokiniy pasiekimus © © © © ©

Siekdamas pagerinti savo ir kity darba, a$ aktyviai

bendradarbiauju su kolegomis i$ kity mokykly © © © © ©
Apie priimamus sprendimus...

Bendrai sutartos mokyklos vertybés man yra labai svarbios

priimant profesinius sprendimus pamokose / veiklose ° © © © °

Turiu veiksmingy pedagoginiy strategijy, kaip ugdyti skirtingy

mokymosi poreikiy / gebéjimy vaikus © © © © °

Esu tikras, kad gebu greitai keisti pamokos / uzsiémimo plang

taip, kad buty pasiekti numatyti ugdymosi tikslai ° © © © ©

Man yra ,,jauge j krauja“ stebéti ir vertinti tai, kg a§ darau

pamokoje / uzsiémime © © © © ©

AS sistemingai skiriu laikg refleksijai, kas man sekasi, kas ne, ir

ka turédiau daryti kitaip ° © © © °

Esu apgalvojes ir kasdien stebiu konkrecius pozymius, kurie

rodo, kas buvo veiksminga mano pamokose / uzsi€mimuose, o o o o o o

kas ne

AS esu tikras, kad a$ galéiau buti kity kolegy mentoriumi o o o o o

Jauciuosi nelabai patogiai, kai mano pamokas / uzsiémimus

stebi kiti kolegos © © © © ©

Priimdamas sprendimus, kaip mokyti, a§ daznai remiuosi o 5 5 o o

jvairiy tyrimy duomenimis



Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo, vystymas

Savo sprendimus dél mokiniy ugdymo reguliariai derinu su

kolegomis © © © © ©
Meilé ir aistra savo darbui man padeda priimti veiksmingus

sprendimus © © © © ©
Ugdymo strategijas nuolat atnaujinu atsizvelgdamas | ° o o 5 °

edukologijos mokslo ir praktikos naujoves

Apie direktoriaus démesj ugdymui...

Direktorius gerai iSmano ugdymo tendencijas ir $vietimo

5 o o o o o
naujoves
Direktorius turi aiskig mokiniy mokymo ir mokymosi vizija o o o o o
Direktorius sugeba jkvépti ir sutelkti mokykla ugdymo
. o o o o o
pokyciams
Direktorius aktyviai dalyvauja ugdymo planavime ir o o o o o
organizavime
Direktorius operatyviai reaguoja i mokytojy prasymus ir
o . . o o o o o
pasiilymus dél ugdymo kokybés
Direktorius drgsiai rizikuoja priimdamas kokybiskam ugdymui
. ‘ o o o o o
butinus sprendimus
Direktorius prisiima asmening atsakomybe uz mokyklos mokiniy o ° o o
mokymosi pasiekimus
Direktorius pripazjsta ir pasitiki mokytojy profesionalumu o o o o o

Dékojame uZ atsakymus!
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3 PRIEDAS
ANKETA IKIMOKYKLINIU UGDYMO ISTAIGU VADOVAMS

Mielas kolega,

Jasy savivaldybéje baigési projektas ,,Lyderiy laikas 3, kuris sieké jkvépti ir sustiprinti Lietuvos §vietimo bendruomene imtis
kokybiniy pokyc¢iy savo organizacijose.

Jasy jstaiga buvo viena i§ savivaldybés $vietimo jstaigy, kurioje vykdytas pirminis Profesinio kapitalo tyrimas.

Maloniai praSome Jusy antrag karta dalyvauti apklausoje, kurios tikslas — atskleisti Jlsy patirtis plétojant profesinj kapitalg ir
lyderystés pokycius organizacijoje.

Apklausa konfidenciali, visi atsakymai bus analizuojami ir pateikiami apibendrintai. Labai praSome atsakyti j visus anketos
klausimus.

KELETAS KLAUSIMU APIE JUS:

Kaisiadoriy rajono
Kalvarijos

Kauno miesto
Kauno rajono
Kazly Ridos

Pakruojo rajono
Palangos miesto
Panevézio miesto
Pasvalio rajono
Plungés rajono

Sirvinty rajono
Svengioniy rajono
Utenos rajono
Visagino

Zarasy rajono

o Akmenés rajono o Kelmés rajono o Radviliskio rajono
o Alytaus miesto o Klaipédos miesto o Raseiniy rajono
o Alytaus rajono o Klaipédos rajono o Rietavo

o  Anyksciy rajono o Kupiskio rajono o Sal¢ininky rajono
o Birstono o Lazdijy rajono o Siauliy rajono

o  Druskininky O Marijampolés o Silalés rajono

o Elektrény rajono o Mazeikiy rajono o Silutes

o Jonavos rajono o Moléty rajono o Tauragés rajono
o Joniskio rajono o Neringos o Traky rajono

o Jurbarko rajono o Pagégiy o Varénos rajono

o o o

o o o

o o o

o o) o

o o o

........................... (langelis pasirinkti)

o Direktorius
o Direktoriaus pavaduotojas

o Iki4 mety

o 5-—9metai

o 10— 25 metai

o Daugiau kaip 25 metai

KELETAS KLAUSIMU APIE JUSU DALYVAVIMA PROJEKTE ,,LYDERIU LAIKAS 3”:

Buvau savivaldybés poky¢io projekto kiirybinés komandos vadovas

Buvau savivaldybés pokycio projekto kiirybinés komandos narys

Buvau komandos, jgyvendinancios ,,Lyderiy laikas 3” veiklas vadovas (jei jstaigoje buvo tokia suformuota)
Buvau komandos, jgyvendinancios ,,Lyderiy laikas 3 veiklas narys (jei istaigoje buvo tokia suformuota)
Nebuvau komandos narys, taciau ,,Lyderiy laikas 3 veiklose dalyvavau

Projekto ,,Lyderiy laikas 3” veiklose nedalyvavau

O O O O 0 O



Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo, vystymas

,Lyderiy laikas 3” renginiuose, seminaruose, vykusiuose savivaldybés mokyklose
Savivaldybés poky¢io projekto kiirybinés komandos konsultacijose — susitikimuose
Stazuotése kitose Lietuvos savivaldybése

Savivaldybiy bendradarbiavimo renginiuose

Regioniniuose ir nacionaliniuose ,,Lyderiy laikas 3” forumuose

Stazuotése uzsienyje

Neformaliyjy studijy programoje

ISM magistrantiiros studijose

Jokiose ,,Lyderiy laikas 3” veiklose nedalyvavau

O O O O O OO0 0 O0

Praplété / pagilino jstaigos pedagogy profesines Zinias o o o o o
Sustiprino pedagogy dialogg ir bendradarbiavima o o o o o
Igalino pedagogus priimti geresnius ugdymo sprendimus o o o o o
AS pats paaugau kaip vadovas o o o o o
Pradéjau rezultatyviau dirbti su savo jstaigos administracijos
komanda © © © © ©
Dazniau priimu veiksmingus vadybinius sprendimus o o o o o
Pradéjau sau kelti ambicingesnius tikslus o o o o o
Drasiau eksperimentuoju, kei¢iu nusistovéjusius vadovavimo

. o o o o o
metodus ir tvarka
Atviriau diskutuoju, dalinuosi, tariuosi su kolegomis i$ kity
ikimokykliniy jstaigy © © © © ©
Dai.niau imuosi iniciatyvos telkti kolegas i§ kity ikimokykliniy 5 5 5 5 5
1staigy
Aktyviau padedu kity jstaigy kolegoms o o o o o
Kity jstaigy kolegos dazniau palaiko mano iniciatyvas o o o o o

o Taip, tam tikri rezultatai matosi jau dabar

o Konkreciy rezultaty dar nematyti, bet manau, kad jie tikrai bus

o Ne, sis projektas nepakeité jstaigos veiklos

O DABAR PRASOME JUS GALVOTI APIE SAVO KASDIENE VEIKLA IR IVERTINTI KIEKVIENA TEIGINI

Apie vadovavimg jstaigai...

AS pasiekiau, kad visi miisy jstaigoje dirbty taip, kad geréty vaiky
ugdymo rezultatai

AS Zinau, kaip sekasi mokykloje i§ miisy i$¢jusiems vaikams o o o o o
Man pavyksta pritraukti ir i§laikyti jstaigai reikalingus pedagogus o o o o o
Man pavyksta savo jstaigoje ,,auginti“ pedagogus lyderius o o o o o
Man pavyko pasiekti, kad jstaigos pedagogai mokytysi

reflektuodami savo veikla © © © © ©
Man pavyksta pedagogams ,,duoti* tas grupes, kuriose jie o o o o o

geriausiai atskleidzia savo talentg
AS sistemingai stebiu pedagogy vedamus uzsiémimus o o o o o
AS uztikrinu, kad skirtingy ugdymosi poreikiy vaikams biity

. . o o o o o)
parenkamos tinkamos ugdymo veiklos

Mano patarimai pedagogams yra labai vertingi tobulinant jy veikla o o o o o
Esu suplanaves, kokius vadovavimo geb¢jimus tobulinsiu §iais o o o o o
metais

Apie Jus ir Jusy kolektyva...
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Miisy jstaigoje visi daug tikimés i$ kiekvieno vaiko o o o o o
Visi jstaigos pedagogai turi bendra poziiirj j ugdyma ir juo

o o o o o o
vadovaujasi savo darbe
Misy jstaigoje visi pedagogai pripazjstami ir gerbiami kaip 5 5 o o °
profesionalai
Savo jstaigos pedagogams esu paskyres laika, kuomet jie dirba
. A i o o o o o
kartu ir mokosi vienas i§ kito
Sistemingai dalyvauju pedagogy susitikimuose, kurie skirti 5 5 o 5 °
ugdymo veikloms tobulinti
Miisy istaigoje sprendimai, kaip tobulinti konkreciy vaiky
- . N o o o o o
ugdyma, yra priimami pedagogams bendradarbiaujant
Pedagogai noriai priima mano pastebéjimus apie jy profesing
; o o o o o
praktika
Manau, kad daug mano jstaigos pedagogy bendradarbiaudami
o . . . o o o o o
profesiskai augina vienas kita
Savo pedagogams daznai padedu uzmegzti rySius su kitomis o o ° o °
istaigomis
Esu pagrindinis asmuo, kuris kuria ir palaiko jstaigos ry$ius su o o ° o °
vietos / miesto bendruomene
Man pavyksta palaikyti jstaigai naudingus rysius su §vietimo ° o o o °
administratoriais ir politikais
Manau, kad mano pareiga padéti tobuléti ne tik savo, bet ir o o ° o °

kitoms ikimokyklinio ugdymo jstaigoms

Aiie iriimamus sirendimus...

Mano vadybiné sistema skatina pedagogus savarankiskai priimti

... . o o o o o
ugdyma gerinanéius sprendimus
Mano pedagogai organizuoja ugdymo veiklas atsizvelgdami i
L - . . o o o o o
kiekvieno vaiko brandos lygj ir poreikius
Siekdamas, kad pedagogai dirbty efektyviau, a$ nuolat juos
A « o o o o o
,,stumiu i§ komforto zonos
Man pavyksta pedagogy neapkrauti papildomais darbais, kad jie
AT A . o o o o o
visg démesj galéty skirti vaiky ugdymui
Galiu sau leisti nepaisyti tam tikry nurodymy ,,i$ Salies*, kad o o o o o
jgyvendinciau jstaigos gerovei reikalingus sprendimus
Man yra ,,jauge i krauja* stebéti ir vertinti savo, kaip vadovo,
- o o o o o
sprendimus
AS sistemingai skiriu laikg refleksijai, kaip man sekasi vadovauti,
. s e o o o o o
ir kg turééiau daryti kitaip
Esu apgalvojes ir stebiu konkre¢ius pozymius, rodancius, kurie
. . o . ; o o o o o
mano vadovavimo sprendimai paveikis, o kurie nelabai
Mane ikvepia ir ,,uzveda veikti* naujausios tendencijos $vietime o o o o o)
AS ,turiu parako® keisti neefektyvias ugdymo praktikas o o o o o
Vadovaudamas jstaigai remiuosi ne tik patirtimi, bet ir moksliniy ° ° 5 ° o
tyrimy rezultatais
Mane trikdo, kai savo kasdiening vadybing praktika turiu ° ° o ° o

demonstruoti kity jstaigy kolegoms

Dékojame uZ atsakymus!



Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo, vystymas

4 PRIEDAS
ANKETA SAVIVALDYBIU SVIETIMO SKYRIU DARBUOTOJAMS

Mielas kolega,

Jasy savivaldybéje baigési projektas ,,Lyderiy laikas 3, kuris sieké jkvépti ir sustiprinti Lietuvos §vietimo bendruomene imtis
kokybiniy poky¢iy savo organizacijose mokiniy pazangos vardan.

Maloniai prasome Jusy dalyvauti apklausoje, kurios tikslas — atskleisti Jiisy nuomong apie jvykusius / vykstancius pokycius
savivaldybés §vietimo sistemoje, inicijuotus jgyvendinant projekta ,,Lyderiy laikas 3.

Apklausa konfidenciali, visi atsakymai bus analizuojami ir pateikiami apibendrintai. Labai praSome atsakyti j visus anketos
klausimus.

KELETAS KLAUSIMU APIE JUS:

Kaisiadoriy rajono
Kalvarijos

Kauno miesto
Kauno rajono
Kazly Ridos

Pakruojo rajono
Palangos miesto
Panevézio miesto
Pasvalio rajono
Plungés rajono

Sirvinty rajono
Svenéioniy rajono
Utenos rajono
Visagino

Zarasy rajono

o  Akmenés rajono o Kelmés rajono o Radviliskio rajono
o Alytaus miesto o Klaipédos miesto o Raseiniy rajono
o Alytaus rajono o Klaipédos rajono o Rietavo

o  Anyksciy rajono o Kupiskio rajono o Saléininky rajono
o Birstono o Lazdijy rajono o Siauliy rajono

o Druskininky o Marijampolés o Silalés rajono

o Elektrény rajono o Mazeikiy rajono o Silutés

o Jonavos rajono o Moléty rajono o Tauragés rajono
o Joniskio rajono o Neringos o Traky rajono

o Jurbarko rajono o Pagégiy o Varénos rajono

o o o

o o o

o o o

o o o

o o o

Departamento direktorius

Skyriaus vedéjas

Skyriaus vedéjo pavaduotojas

Skyriaus specialistas

Svietimo centro / Pagalbos mokyklai tarnybos vadovas
Svietimo centro / Pagalbos mokyklai tarnybos metodininkas
Svietimo centro / Pagalbos mokyklai tarnybos specialistas
Kita (jraSykite) ....coccoeveevvenereninincncnienee

O 0O 0O O O O O O

Iki 4 mety

5 — 9 metai

10 — 25 metai

Daugiau kaip 25 metai

O O OO

KELETAS KLAUSIMU APIE JUSU DALYVAVIMA PROJEKTE ,,LYDERIU LAIKAS 3”:

o Buvau savivaldybés pokycio projekto kiirybinés komandos vadovas
o Buvau savivaldybés poky¢io projekto kiirybinés komandos narys
o Nebuvau komandos narys, taciau ,,Lyderiy laikas 3” veiklose dalyvavau
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o Projekto ,,Lyderiy laikas 3” veiklose nedalyvavau

,Lyderiy laikas 3” renginiuose ir mokymuose, vykusiuose savivaldybéje
Savivaldybés pokycio projekto kiirybinés komandos konsultacijose — susitikimuose
Stazuotése kitose Lietuvos savivaldybése

Savivaldybiy bendradarbiavimo renginiuose

Regioniniuose ir nacionaliniuose ,,Lyderiy laikas 3” forumuose

Stazuotése uzsienyje

Neformaliyjy studijy programoje

ISM magistrantiiros studijose

Jokiose ,,Lyderiy laikas 3” veiklose nedalyvavau

OO O0OO0OO0OO0OO0OO0Oo

Praplété / pagilino savivaldybés Svietimo jstaigy pedagogy
profesines zinias

Sustiprino $vietimo jstaigy tarpusavio bendradarbiavima o o o o o
Igalino Svietimo jstaigas priimti kokybiskesnius ugdymo

organizavimo sprendimus © © © © ©
AS pats paaugau kaip profesionalas o o o o o
Pra(.léj au rezultatyviau bendradarbiauti su savivaldybés Svietimo o o o ° °
istaigomis

Man dazniau pasiseka priimti veiksmingus $vietimg tobulinancius

sprendimus © © © © ©
Pradéjau sau kelti ambicingesnius Svietimo tobulinimo

savivaldybgje tikslus © © © © ©
Drasiau eksperimentuoju, kei¢iu nusistovéjusia Svietimo

administravimo praktika © © © © ©
Atviriau diskutuoju, dalinuosi, tariuosi su §vietimo jstaigomis o o o o o
Dazniau imuosi iniciatyvos telkti Svietimo jstaigas poky¢iams o o o o o
Aktyviau padedu Svietimo jstaigoms keistis o o o o o
Svietimo jstaigos dazniau palaiko mano iniciatyvas o o o o o

o Taip, tam tikri rezultatai matosi jau dabar
o Konkreciy rezultaty dar nematyti, bet manau, kad jie tikrai bus
o0 Ne, sis projektas nepaveikus mokiniy mokymuisi

o Taip, tam tikri rezultatai matosi jau dabar
o Konkreciy rezultaty dar nematyti, bet manau, kad jie tikrai bus
o Ne, §is projektas Svietimo sistemos nekeité

Dékojame uZz atsakymus!



Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo, vystymas

5 PRIEDAS
ANKETA MOKYKLU VADOVAMS

Mielas kolega,

Jasy savivaldybéje baigési projektas ,,Lyderiy laikas 3, kuris sieké jkvépti ir sustiprinti Lietuvos $vietimo bendruomene imtis
kokybiniy pokyc¢iy savo organizacijose mokiniy pazangos vardan.

Jasy mokykla buvo viena i$ savivaldybés $vietimo jstaigy, kurioje vykdytas pirminis profesinio kapitalo tyrimas.

Maloniai praSome Jusy antrag karta dalyvauti apklausoje, kurios tikslas — atskleisti Jlsy patirtis plétojant profesinj kapitalg ir
lyderystés pokycius organizacijoje.

Apklausa konfidenciali, visi atsakymai bus analizuojami ir pateikiami apibendrintai. Labai praSome atsakyti j visus anketos
klausimus.

KELETAS KLAUSIMU APIE JUS:

KaiSiadoriy rajono
Kalvarijos

Kauno miesto
Kauno rajono
Kazly Riidos

Pakruojo rajono
Palangos miesto
Panevézio miesto
Pasvalio rajono
Plungés rajono

Sirvinty rajono
Svenéioniy rajono
Utenos rajono
Visagino

Zarasy rajono

o Akmenés rajono o Kelmeés rajono o Radviliskio rajono
o Alytaus miesto o Klaipédos miesto o Raseiniy rajono
o Alytaus rajono o Klaipédos rajono o Rietavo

o  Anyks¢iy rajono o Kupiskio rajono o Sal¢ininky rajono
o Birstono o Lazdijy rajono o Siauliy rajono

o Druskininky o Marijampolés o Silalés rajono

o Elektrény rajono o Mazeikiy rajono o Silutés

o Jonavos rajono o Moléty rajono o Tauragés rajono
o Joniskio rajono o Neringos o Traky rajono

o Jurbarko rajono o Pagégiy O Varénos rajono

o o o

o o o

o o o

o o o

o o o

........................... (langelis pasirinkti)

Direktorius

Direktoriaus pavaduotojas

Skyriaus vedéjas

Kita (JraSyKite) ....coovvrerireircieicicenene

O O O O

1Iki 4 mety

5 — 9 metai

10 — 25 metai

Daugiau kaip 25 metai

O O O O

KELETAS KLAUSIMU APIE JUSU DALYVAVIMA PROJEKTE ,,LYDERIU LAIKAS 3”:

Buvau savivaldybés pokycio projekto kiirybinés komandos vadovas

Buvau savivaldybés pokycio projekto kiirybinés komandos narys

Buvau mokyklos komandos, jgyvendinandios ,,Lyderiy laikas 3” veiklas vadovas (jei mokykloje buvo tokia suformuota)
Buvau mokyklos komandos, jgyvendinancios ,,Lyderiy laikas 3” veiklas narys (jei mokykloje buvo tokia suformuota)
Nebuvau komandos narys, taciau ,,Lyderiy laikas 3 veiklose dalyvavau
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o Projekto ,,.Lyderiy laikas 3” veiklose nedalyvavau

»Lyderiy laikas 3” renginiuose, seminaruose, vykusiuose savivaldybés mokyklose
Savivaldybés pokycio projekto kiirybinés komandos konsultacijose — susitikimuose
Stazuotése kitose Lietuvos savivaldybése

Savivaldybiy bendradarbiavimo renginiuose

Regioniniuose ir nacionaliniuose ,,Lyderiy laikas 3” forumuose

Stazuotése uzsienyje

Neformaliyjy studijy programoje

ISM magistrantiros studijose

Jokiose ,,Lyderiy laikas 3” veiklose nedalyvavau

Praplété / pagilino mokyklos mokytojy profesines zinias

O O OO0 OO0 O 0 O

Sustiprino pedagogy dialogg ir bendradarbiavima o o o o o
Igalino mokytojus priimti geresnius sprendimus dirbant su

mokiniais © © © © ©
AS pats paaugau kaip vadovas o o o o o
Pradéjau rezultatyviau dirbti su savo mokyklos vadovy komanda o o o o o
Dazniau priimu veiksmingus vadybinius sprendimus o o o o o
Pradéjau sau kelti ambicingesnius tikslus o o o o o
Drasiau eksperimentuoju, keiciu nusistovéjusius vadovavimo

metodus ir tvarka © © © © ©
Atviriau diskutuoju, dalinuosi, tariuosi su kolegomis i§ kity

ksl o o o o o
Dazniau imuosi iniciatyvos telkti kolegas i§ kity mokykly o o o o o
Aktyviau padedu kity mokykly kolegoms o o o o o
Kity mokykly kolegos dazniau palaiko mano iniciatyvas o o o o o

o Taip, tam tikri rezultatai matosi jau dabar

o Konkreciy rezultaty dar nematyti, bet manau, kad jie tikrai bus

o Ne, §is projektas nepaveikus mokiniy mokymuisi

O DABAR PRASOME JUS GALVOTI APIE SAVO KASDIENE VEIKLA IR IVERTINTI KIEKVIENA TEIGINI

Apie vadovavima mokyklai

AS pasiekiau, kad visi mokykloje dirbty taip, kad geréty mokiniy

PR o o o o o)
pasiekimai
AS Zinau, kg toliau veikia mano mokyklg baige mokiniai o o o o o
Man pavyksta pritraukti ir iSlaikyti mokyklai reikalingus
. o o o o o

mokytojus
Man pavyksta savo mokykloje ,,auginti* mokytojus lyderius o o o o o
Man pavyko pasiekti, kad mokytojai mokytysi reflektuodami savo

. o o o o o
veiklg
Man pavyksta mokytojams ,,duoti“ tas klases / grupes, kuriose jie o o ° o °

geriausiai atskleidzia savo pedagoginj talenta
AS sistemingai stebiu mokytojy pamokas / uzsiémimus o o o o) o
AS uztikrinu, kad skirtingy ugdymosi poreikiy mokiniams bty
parenkamos tinkamos ugdymo veiklos

Mano patarimai mokytojams yra labai vertingi tobulinant pamokas
/ uzsiémimus



Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo, vystymas

Esu suplanavgs, kokius savo vadybinius gebéjimus tobulinsiu $iais

metais © © ©
Apie Jus ir Jiasy kolegas...

Miisy mokykloje visi daug tikimés i§ kiekvieno mokinio o o o

Visi mokyklos mokytojai turi bendra poziiirj j ugdyma ir juo

vadovaujasi savo darbe © © ©

Miisy mokykloje visi mokytojai pripazjstami ir gerbiami kaip

profesionalai © © ©

Savo mokyklos mokytojams esu paskyres laika, kuomet jie dirba

kartu ir mokosi vieni i$ kity © © ©

Sistemingai dalyvauju mokytojy grupiy susitikimuose, kurie

skirti jy darbui tobulinti © © ©

Mokytojy bendradarbiavimas teigiamai veikia miisy mokiniy

pasiekimus © © ©

Mokytojai noriai priima mano pastebéjimus apie jy mokymo

praktika © © ©

Manau, kad daug mano mokytojy bendradarbiaudami profesiskai

augina vieni kitus © © ©

Savo mokytojams daznai padedu uzmegzti rysius su kitomis

mokyklomis © © ©

Esu pagrindinis asmuo, kuris kuria ir palaiko mokyklos rysius su

vietos / miesto bendruomene © © ©

Man pavyksta palaikyti mokyklai naudingus ry$ius su Svietimo

administratoriais ir politikais © © ©

Manau, kad mano pareiga padéti tobuléti ne tik savo, bet ir

kitoms mokykloms © © ©
Apie priimamus sprendimus...

Mano vadybiné sistema skatina mokytojus savarankiskai priimti

ugdyma gerinanc¢ius sprendimus © © ©

Priimant ugdymo sprendimus mums pavyksta pirmiausia remtis

mokiniy pasiekimy duomenimis © © ©

Siekdamas, kad mokytojai dirbty efektyviau, a$ nuolat juos

,,stumiu i§ komforto zonos* © © ©

Man pavyksta mokytojy neapkrauti papildomais darbais, kad jie

visg démesj galéty skirti mokiniy ugdymui © © ©

Galiu sau leisti nepaisyti tam tikry nurodymy ,,i$ Salies®, kad o o 5

igyvendin¢iau mokyklos gerovei reikalingus sprendimus

Man yra ,,jauge j krauja* stebéti ir vertinti savo, kaip vadovo, o o o
darbo kokybe
AS sistemingai skiriu laiko refleksijai, kaip man sekasi vadovauti,

ir ka turéciau daryti kitaip ° ° ©
Esu apgalvojes ir stebiu konkrecius pozymius, patvirtinancius,

kurie mano sprendimai paveiktis, o kurie nelabai © © ©
Mane ikvepia ir ,,uzveda veikti“ naujausios tendencijos Svietime o o o
AS ,turiu parako® keisti neefektyvias ugdymo praktikas o o o
Vadovaudamas mokyklai remiuosi ne tik patirtimi, bet ir

moksliniy tyrimy rezultatais ° ° °
Mane trikdo, kai savo kasdiening vadovavimo praktika turiu ° ° o

demonstruoti kity mokykly kolegoms

Dékojame uZ atsakymus!
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6 PRIEDAS

PROJEKTE “LYDERIU LAIKAS 3” DALYVAVUSIU SAVIVALDYBIU SARASAS IR VYKDYTU

POKYCIU PROJEKTU TEMOS

Savivaldybé Tema

Alytaus m. Bendradarbiavimo modelio kiirimas ir jgyvendinimas mokiniy mokymosi sékmei Alytaus mieste

Alytausr. Mokiniy jtraukimas j mokymasi taikant praktinius metodus

Birstono Veiksmingas bendradarbiavimas vaiko sékmei

Druskininky Pasitikéjimu grjstas bendradarbiavimas, motyvuojantis mokytojus sukurti tinkamiausia mokiniy
augimui terpg

Elektrény Grjztamasis rySys ugdymo(si) procese Elektrény savivaldybéje

Kaisiadoriy r.

,Isivertinimas, ugdantis vaiko atsakomybg ir savarankiskuma*

Kalvarijos Kalvarijos savivaldybés Svietimo jstaigy bendradarbiavimas stiprinant ugdymo praktikos kokybe
— vaiko pazangai

Kauno m. Stiprus ir darbu patenkintas mokytojas

Kaunorr. Pozityvioji komunikacija ugdymo(si) rezultatams

Kazly Ridos Reguliarus bendradarbiavimas stiprinant refleksijos igidzius — sékmingo mokymo(si) prielaida

Lazdijy r. Bendradarbiavimas siekiant kiekvieno mokinio asmeninés tgties

Marijampolés  Savanorystés, pagristos tarpinstituciniu bendradarbiavimu, modelio sukiirimas Marijampolés
savivaldybéje

Traky r. Aktyvus mokinio ugdymas(is) pamokoje/veikloje

Sal¢ininky r. Pamoka, kurioje noriu biti. Partnerysté vaiko sékmei

Varénos r. Rysiai ir santykiai siekiant kiekvieno klasés/grupés mokinio/vaiko pazangos

Akmenés r. Patirtinis mokymas(is)

Jurbarko r. Pamoka kitaip

Kelmés r. Lygiaverciai susitarimai pamokos kokybei gerinti

Klaipédos m. Patyriminis mokymas(is) bendradarbiaujant — motyvuotai asmenybei augti

Klaipédos . Siuolaikiniy ugdymo(si) metody taikymas — mokytojo jgiidis

Mazeikiy r. Mokytojy patirtinis mokymasis mokéjimo mokytis kompetencijos ugdymui(si)

Neringos Mokytojy socialinio kapitalo stiprinimas, ugdant(is) mokiniy atsakomybg

Pagégiy Kryptingas kiekvieno vaiko ugdymas

Palangos Mokymasis kartu — naujos galimybés vaiko sékmei

Plunggés r. Itrauki ir emociskai saugi ugdymosi aplinka — jstaigos bendruomenei

Rietavo Aktyvaus mokymo(si) akademija

Siauliy r. Ugdymas netradicinése erdvése

Silalés r. Mokymosi pamokoje planavimas

Silutés r. Pasidalytoji atsakomyb¢ ir bendradarbiavimas vaiko sékmei

Varénos r. Rysiai ir santykiai siekiant kiekvieno klasés/grupés mokinio/vaiko pazangos




Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo, vystymas

7 PRIEDAS
TYRIMO IMTIES CHARAKTERISTIKA
Mokykly pedagogy imties charakteristika (N1=4744, N;=4309)
B I matavimas I matavimas
Pozymis Kategorija
Proc.*
Pareigos mokykloje Priesmokyklinio, ikimokyklinio ugdymo mokytojas 0,9 1,7
Pradiniy klasiy mokytojas 18,6 19,2
Dalyko mokytojas 71,2 68,3
Klasiy kuratorius 0,4 0,5
Neformaliojo ugdymo mokytojas, biirelio vadovas, treneris 0,2 2,1
Specialusis pedagogas 0,4 1,6
Socialinis pedagogas 2,7 2,3
Logopedas 2,6 1,3
Psichologas 0,0 0,9
Profesijos mokytojas 0,1 0,5
Bibliotekininkas 1,6 0,3
Kita 13 1,3
Pedagoginio darbo Iki 4 mety 3,9 3,9
stazas 5 — 9 metai 54 4,5
10 — 25 metai 39,4 33,4
Daugiau kaip 25 metai 51,3 58,2
Kvalifikaciné Mokytojas / specialistas 11,9 10,7
kategorija Vyresnysis mokytojas / vyresnysis specialistas 39,5 38,6
Metodininkas 46,2 47,5
Ekspertas 2,4 2,6
Kita 0,0 0,7

*Procentai skai¢iuojami nuo respondenty, atsakiusiy j konkrety klausima, skai¢iaus

Ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogu imties charakteristika (N;=361, N;=374)

N I matavimas Il matavimas
Pozymis Kategorija
Proc.*
Pareigos Auklétojas 83,5 81,2
Specialusis pedagogas 2,0 1,6
Logopedas 4,2 4,6
Meninio ugdymo mokytojas, kiino kultiiros pedagogas 4,2 4,0
Priesmokyklinio ugdymo pedagogas 2,2 2,7
Kita 3,9 59
Darbo stazas jstaigoje Iki 4 mety 26,1 31,1
5 — 9 metai 12,5 10,5
10 — 25 metai 26,9 25,5
Daugiau kaip 25 metai 34,4 33,0
Kvalifikaciné kategorija ~ Auklétojas 29,1 32,2
Vyresnysis auklétojas / pagalbos specialistas 48,2 38,8
Metodininkas 22,4 28,7
Ekspertas 0,3 0,3

*Procentai skai¢iuojami nuo respondenty, atsakiusiy j konkrety klausima, skai¢iaus.

Svietimo jstaigy vadovy imties charakteristika (Nj=439, N;;=405)

B | matavimas Il matavimas
Pozymis Kategorija
Proc.*
Pareigos Direktorius 35,2 38,0
Direktoriaus pavaduotojas 62,2 60,0
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Skyriaus vedéjas 2,5 1,7

Kita 0,0 0,2
Vadybinio darbo stazas 1ki 4 mety 16,6 13,3
5 — 9 metai 15,3 15,6
10 — 25 metai 46,9 46,4
Daugiau kaip 25 metai 21,2 24,7

*Procentai skai¢iuojami nuo respondenty, atsakiusiy j konkrety klausima, skaic¢iaus

Savivaldybiy administracijy Svietimo padaliniy specialisty imties charakteristika (N1=117, N;j=102)

B | matavimas Il matavimas
Pozymis Kategorija
Proc.*

Pareigos Departamento direktorius, skyriaus vedéjas 15,4 17,6

Skyriaus vedéjo pavaduotojas 8,5 10,8

Skyrlaus_spemallstas, Pagalbos mokyklai tarnybos 69.2 68.6

darbuotojas

Kita 6,8 2,9
Darbo savivaldybés Svietimo Iki 4 mety 23,3 20,6
padalinyje stazas 5—9 metai 15,5 12,7

10 — 25 metai 43,1 43,1

Daugiau kaip 25 metai 18,1 23,5

Nenurodé 23,3 20,6

*Procentai skai¢iuojami nuo respondenty, atsakiusiy j konkrety klausima, skai¢iaus.
Lir I matavimo rezultatai apklausiant savivaldybiy administracijy $vietimo specialisty populiacija néra lyginami.
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8 PRIEDAS

ZMOGISKOJO KAPITALO KOMPONENCIU STATISTINIS PAGRINDIMAS

Faktoriniai svoriai, paaiSkintos dispersijos dalis ir Cronbach alfa koeficientas

Zmogiskojo kapitalo komponentés

8 = g

Teiginiai :gﬂ g g é ngﬁ _g '%

eiginiai o = . §=
’ g g % E 'qé % :%

&% =8 ¢ &3
& ~ =

Mokykla man suteikia visas galimybes profesiskai augti ir tobuléti 0,796

Miisy mokykla daro viska, kad pritraukty ir i§laikyty geriausius mokytojus 0,767

Kai reikia, lengvai galiu gauti kity specialisty pagalba ir konsultacijas 0,748

Man skiriami tokie dalykai, biireliai ir veiklos, kuriose a$§ geriausiai galiu panaudoti 0,643

savo pedagoginj talenta

AS i8sakau mokyklos vadovams, ko noréciau savo profesiniam augimui 0,499 0,368

Mazai kas priklauso nuo mangs kaip mokytojo: jei mokinys nenori ir nesistengia — tai 0,784

tikrai ne mano problema

Mano nuomoné mazai kg lemia, kai mokykloje priimami sprendimai dél mokiniy 0,771

ugdymo

Misy mokykloje iprasta lengvai pasSiepti kolegas, kuriems sunkiau sekasi suvaldyti 0,769

mokinius

Jauciuosi nelabai patogiai, kai mano pamokas / uzsiémimus stebi kiti kolegos 0,658

AS galiu pagerinti net pa¢iy nepazangiausiy mokiniy rezultatus 0,720

AS esu tikras, kad a$ galéciau biti kity kolegy mentoriumi 0,711

AS tikrai parengiu savo mokinius mokytis auksStesnéje klas¢je / pasiekimy grupéje 0,632

Seku profesinio tobulinimosi mokymy pasiiila 0,839

AS nuolat ieSkau, kur, i$ ko ir kaip galééiau pasimokyti, kad pagerinéiau savo darba 0,767

Paaiskinta sklaida (dispersijos dalis, proc.) 18,8 16,3 11,8 10,9

Cronbach alfa 0,8 0,62 0,57 0,63

KMO=0,81, 4(91) =27035,2, p<0,001, MSAmin=0,72, paaiskinta dispersijos dalis 57,8 proc.
Faktoriniai svoriai, mazesni nei 0,3 néra pateikiami.

179



9 PRIEDAS

SOCIALINIO KAPITALO KOMPONENCIU STATISTINIS PAGRINDIMAS

Faktoriniai svoriai, paaiskintos dispersijos dalis ir Cronbach alfa koeficientas

Socialinio kapitalo komponentés

Igalinimas Aktyvus

bendradarbystei  veikimas kartu
Man sudarytos visos salygos stebéti kity kolegy pamokas / veiklas 0,744
Kartu su kolegomis analizuoju, kodél skiriasi mokiniy pasiekimai skirtinguose 0,671 0,375
dalykuose ir veiklose
] miisy su kolegomis darbinius susitikimus sistemingai jsitraukia ir direktorius 0,658
Mano tvarkaraStyje yra konkretus laikas, skirtas mokiniy pasiekimy aptarimui su 0,642
kolegomis
Nuolat kartu su kolegomis analizuoju mokiniy darbg ir pasiekimus 0,574 0,377
AS skatinu kolegas kartu bandyti mokiniy ugdymasi gerinan¢ius metodus 0,795
Siekdamas pagerinti savo ir kity darbg, a§ aktyviai bendradarbiauju su kolegomis 0,731
18 kity mokykly
AS visada atvirai i§sakau savo nuomong kolegoms apie jy profesing veikla 0,319 0,672
AS pasikliauju savo kolegy profesiniais patarimais ir pagalba 0,356 0,527
PaaiSkinta sklaida (dispersijos dalis, proc.) 27,5 25,6
Cronbach alfa koeficientas 0,76 0,73

KMO=0,90, x(36) =222055,2, p<0,001, MSAmin=0,76, paaiskinta dispersijos dalis 53,1 proc.
Faktoriniai svoriai, mazesni nei 0,3 néra pateikiami.
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10 PRIEDAS

SPRENDIMU PRIEMIMO KAPITALO KOMPONENCIU STATISTINIS PAGRINDIMAS

Faktoriniai svoriai, paaiSkintos dispersijos dalis ir Cronbach alfa koeficientas

Sprendimy priémimo kapitalo komponentés
Duomenimis Vertybinis
gristi sprendimy

Savistaba grijsti

sprendimai S .
sprendimai  pagrindas

Man yra ,,jauge j krauja“ stebéti ir vertinti tai, ka a§ darau pamokoje / uzsiémime 0,786
Esu tikras, kad gebu greitai keisti pamokos / uzsiémimo plang taip, kad biity 0,731 0,302
pasiekti numatyti ugdymosi tikslai
Esu apgalvojes ir kasdien stebiu konkrecius pozymius, kurie rodo, kas buvo 0,714 0,305
veiksminga mano pamokose / uzsi€mimuose, o kas ne
AS sistemingai skiriu laikg refleksijai, kas man sekasi, kas ne ir kg turéciau daryti 0,700 0,312
kitaip
Turiu veiksmingy pedagoginiy strategijy, kaip ugdyti skirtingy mokymosi poreikiy 0,497 0,482
/ gebéjimy mokinius*
Savo sprendimus dél mokiniy ugdymo reguliariai derinu su kolegomis 0,802
Priimdamas sprendimus, kaip mokyti, a§ daznai remiuosi jvairiy tyrimy 0,791
duomenimis
Ugdymo strategijas nuolat atnaujinu atsizvelgdamas j edukologijos mokslo ir 0,400 0,506 0,395
praktikos naujoves
Bendrai sutartos mokyklos vertybés man yra labai svarbios priimant profesinius 0,863
sprendimus pamokose / veiklose
Meilé ir aistra savo darbui man padeda priimti veiksmingus sprendimus 0,344 0,522
Paaiskinta sklaida (dispersijos dalis, proc.) 27,5 18,7 16,0
Cronbach alfa koeficientas 0,82 0,71 0,55

KMO=0,91, 4(45) =28130,5, p<0,001, MSAmin=0,85, paaiskinta dispersijos dalis 62,2 proc.
Faktoriniai svoriai, mazesni nei 0,3 néra pateikiami.
*Teiginys nepriskiriamas nei vienai skalei, nes jo faktoriniai svoriai komponentése Savistaba gristi sprendimai ir Vertybinis sprendimy pagrindas mazai skiriasi.
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11 PRIEDAS

ZMOGISKOJO KAPITALO VYSTYMO KOMPONENTES

Faktoriniai svoriai, paaiSkintos dispersijos dalis ir Cronbach alfa koeficientas

Zmogiskojo kapitalo vystymo

komponentés
Pedagogy Démesys
- pedagoguy
profesionalumo o
auginimas profe§|n(e_|
praktikai
Man pavyksta pritraukti ir iSlaikyti mokyklai reikalingus mokytojus 0,749
AS pasiekiau, kad visi mokykloje dirbty taip, kad geréty mokiniy pasiekimai 0,666
Man pavyksta savo mokykloje ,,auginti* mokytojus lyderius 0,655
Man pavyksta mokytojams ,,duoti* tas klases / grupes, kuriose jie geriausiai 0,619
atskleidzia savo pedagoginj talenta
AS sistemingai stebiu mokytojy pamokas / uzsiémimus 0,774
Sistemingai dalyvauju mokytojy grupiy susitikimuose, kurie skirti jy darbui 0,719
tobulinti
Mano patarimai mokytojams yra labai vertingi tobulinant pamokas / uzsiémimus 0,400 0,581
Mokytojai noriai priima mano pastebéjimus apie jy mokymo praktika 0,409 0,485
Paaiskinta sklaida (dispersijos dalis, proc.) 26,8 22,3
Cronbach alfa koeficientas 0,71 0,66

KMO=0,78, Bartlett Test %(28)= 1309,4, p<0,001, paaiskinta sklaida 49,1 proc.
Faktoriniai svoriai, mazesni nei 0,3 néra pateikiami.
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12 PRIEDAS

SOCIALINIO KAPITALO VYSTYMO KOMPONENTES

Faktoriniai svoriai, paaiskintos dispersijos dalis ir Cronbach alfa koeficientas

Sacialinio kapitalo vystymo

komponentés
Tinklaveika uz Paveiki
mokyklos riby bendradarbysté
Esu pagrindinis asmuo, kuris kuria ir palaiko mokyklos rysius su vietos / 0,812
miesto bendruomene
Man pavyksta palaikyti mokyklai naudingus ry$ius su Svietimo 0,800
administratoriais ir politikais
Savo mokytojams daznai padedu uzmegzti ry$ius su kitomis mokyklomis 0,625 0,319
Manau, kad mano pareiga padéti tobuléti ne tik savo, bet ir kitoms 0,618
mokykloms
Manau, kad daug mano mokytojy bendradarbiaudami profesiskai augina 0,781
vieni kitus
Mokytojy bendradarbiavimas teigiamai veikia miisy mokiniy pasiekimus 0,728
Visi mokyklos mokytojai turi bendrg poZzitrj j ugdyma ir juo vadovaujasi 0,641
savo darbe
Paaiskinta sklaida (dispersijos dalis, proc.) 30,1 24,1
Cronbach alfa koeficientas 0,72 ,0,63

KMO=0,75, Bartlett Test %(21)= 1340,9, p<0,001, Paaiskinta sklaida 54,2 proc.
Faktoriniai svoriai, mazesni nei 0,3 néra pateikiami
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13 PRIEDAS

VADOVU SPRENDIMU PRIEMIMO KAPITALO KOMPONENTES

Faktoriniai svoriai, paaiskintos dispersijos dalis ir Cronbach alfa koeficientas

Sprendimy priémimo kapitalo
komponentés
Refleksija ] rezultatg

Pagrijsta . ; :
valia keisti __ &St orientuotl
sprendimai sprendimai
Vadovaudamas mokyklai remiuosi ne tik patirtimi, bet ir moksliniy tyrimy 0,732
rezultatais
AS ,.turiu parako‘ keisti neefektyvias ugdymo praktikas 0,670
Mane jkvepia ir ,,uzveda veikti* naujausios tendencijos §vietime 0,626
Priimant ugdymo sprendimus mums pavyksta pirmiausia remtis mokiniy 0,489
pasiekimy duomenimis
AS sistemingai skiriu laiko refleksijai, kaip man sekasi vadovauti, ir ka 0,818
turéciau daryti kitaip
Esu apgalvojes ir stebiu konkreéius pozymius, patvirtinanéius, kurie mano 0,779
sprendimai paveikis, o kurie nelabai
Man yra ,,jaugg | kraujg* stebéti ir vertinti savo, kaip vadovo, darbo kokybe 0,657
Esu suplanavgs, kokius savo vadybinius gebéjimus tobulinsiu §iais metais 0,489 0,349
Galiu sau leisti nepaisyti tam tikry nurodymy ,,i$ Salies”, kad jgyvendinciau 0,789
mokyklos gerovei reikalingus sprendimus
Man pavyksta mokytojy neapkrauti papildomais darbais, kad jie visg démes;j 0,758
galéty skirti mokiniy ugdymui
Siekdamas, kad mokytojai dirbty efektyviau, a$ nuolat juos ,,stumiu is 0,440 0,446
komforto zonos*
Paaiskinta sklaida (dispersijos dalis, proc.) 20,3 18,5 14,3
Cronbach alfa koeficientas 0,70 0,74 0,56

KMO=0,85, Bartlett Test ¥%(55)= 811,9, p<0,001, Paaiskinta sklaida 53,0 proc.
Faktoriniai svoriai, maZesni nei 0,3 néra pateikiami.
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14 PRIEDAS

PROFESINIO KAPITALO VYSTYMO ISIVERTINIMAS, ATSIZVELGIANT | DARBO STAZA
Vadovy apklausos duomenys. Vidurkis z-skaléje. N=405

Daugiau

.. ki 5 5-9 10-25 . Eta
5957

Koks vadybinio darbo stazas? mety metai metai ks:gtaZF kvadratu Cohend
Pedagogy profesionalumo auginimas -0,12 -0,12 -0,01 0,17 0,011* 0,21
Démesys pedagogy profesinei praktikai -0,02 0,03 -0,01 0,01 0,000 0
Tinklaveika uz mokyklos riby -0,19 0,07 0,02 0,04 0,007 0,17
Paveiki bendradarbysté -0,15 0,03 0,01 0,05 0,004 0,13
Pagrista valia keisti 0,07 0,15 0,00 -0,14 0,008 0,18
Refleksija grjsti sprendimai -0,04 -0,09 0,06 -0,05 0,004 0,13

-0,05 0,02 -0,03 0,08 0,002 0,09

I rezultata orientuoti sprendimai
Skirtumai tiriamose vadovy grupése jvertinami skai¢iuojamas koeficientus eta kvadratu (n?), bei Cohen d (standartizuotas vidurkiy skirtumas). Cohen‘s (2013)
pateikia tokias eta kv. koeficiento reik§miy interpretavimo rekomendacijas: 0,01 — poveikis mazas mazi, 0,06 — vidutinis, 0,14 — didelis. Taikoma tokia koeficiento
d interpretavimo taisyklé: d=0,2 — poveikis mazas, d=0,5 — poveikis vidutinis, d=0,8 — poveikis didelis. ** p<0,01.
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ZMOGISKOJO KAPITALO RAISKA

Mokykly pedagogai, N=4309, proc., Il matavimo duomenys

15 PRIEDAS

< Nei
Visitkai > sutinku  ISdalies  Visiskai
. dalies . . >
sutinku . nei nesutinku  nesutinku
sutinku .
nesutinku

Profesinés figties galimybés
Mokyk.Ia man suteikia visas galimybes profesiSkai augti ir 50,5 36,1 111 15 0.8
tobuléti
Mu§q n_lokykla dar.o viska, kad pritraukty ir i§laikyty 39,2 348 19.9 3.9 21
geriausius mokytojus
Kai re1k1a_,_ lengvai galiu gauti kity specialisty pagalbg ir 441 393 137 23 0.6
konsultacijas
Map sk}r%am{tokle dalykgg bireliai ir ve':llflos, kuriose as 464 32,0 16,0 3.0 26
geriausiai galiu panaudoti savo pedagoginj talenta
AS 1_ssal§au mokyklos vadovams, ko noréciau savo profesiniam 35,7 418 18,0 31 15
augimui
Mazai kas priklauso nuo mangs kaip mokytojo: jei mokinys
nenori ir nesistengia — tai tikrai ne mano kalté 8,7 19.4 346 206 16,6
Mano nuomoné mazai ka lemia, kai mokykloje priimami 5.2 14.0 313 25,3 24.2
sprendimai dél mokiniy ugdymo
Musg mokykl_()]e Iprasta leng\_/a_l pasiepti kolegas, kuriems 38 73 171 27,6 44,2
sunkiau sekasi suvaldyti mokinius
Jaucllu(.)s.l nelabai patogiai, kai mano pamokas / uzsiémimus 154 25,2 335 145 115
stebi kiti kolegos
AS galiu pagerinti net pa¢iy nepazangiausiy mokiniy rezultatus 19,8 49,7 26,2 2,9 1,4
AS esu tikras, kad a$ galé¢iau biti kity kolegy mentoriumi 12,4 31,2 43,3 9,3 3,8
AS ‘.[1kr.a1 parengiu savo mokinius mokytis aukStesnéje klaséje / 39,1 51.0 0.1 0.4 0.4
pasiekimy grupéje
Seku profesinio tobulinimosi mokymy pasiiila 67,4 28,4 3,8 0,3 0,2
AS nuolat ieskau, kur, i$ ko ir kaip galééiau pasimokyti, kad 66.9 298 2.9 0.2 01

pagerinciau savo darba




Profesinio kapitalo, kaip kompleksinés adaptyvios sistemos pajégumo, vystymas

16 PRIEDAS
ZMOGISKOJO KAPITALO RAISKA
Ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogai, N=374, proc., Il matavimo duomenys
Visiskai IS dalies NS Rdalies  Visiskai
: : sutinku nei - >
sutinku sutinku . nesutinku  nesutinku
nesutinku
Profesinés figties galimybés
Istaiga suteikia man visas galimybes profesiskai augti
: o 70,0 242 4,7 1,1 0,0
ir tobuléti
Mu_sq istaiga daro viska, kad pritraukty ir iSlaikyty 55.9 311 113 11 0.6
geriausius pedagogus
Kzu reikia, 19ngva1 galiu gauti kity specialisty pagalba 545 345 7.9 2.0 11
ir konsultacijas
Map sk}r%am()‘s tokios grupés ir veiklos, qulose a$ 425 392 14.9 11 23
geriausiai galiu panaudoti savo pedagoginj talenta
AS 1_ssa1fau vadovams, ko norééiau savo profesiniam 444 39.0 143 2.0 0.3
augimui
Profesinis pesimizmas
Ma_lzal kas pr_1l_<lauso_ nuo I_nane;s.ke.up gukletOJO: Jei 5,7 125 24.6 173 39,9
vaikas nenori ir nesistengia — tai tikrai ne mano kalté
M.a.no nuomoneé mazai kal 1emla, kai jstaigoje 6.0 116 24,4 26,1 318
priimami sprendimai dél vaiky ugdymo
Mu_sq Istaigoje jprasta _ler}gvz_n pasiepti kolegas, 4,0 76 9.9 232 55,2
kuriems sunkiau sekasi dirbti su vaikais
Jauc_lugs_l nelabai patogiai, kai mano veiklg grupéje 20,6 25.6 27.9 136 123
stebi kiti kolegos
Profesiné galia
Ag gqhu paswktvl, kad ne't ir patys' ,»problemiskiausi 37.7 50,1 113 03 0.6
vaikai veiklose zaisdami ugdytysi
AS esu j[lkrz_is, kad a$ galéciau biti kity kolegy 138 248 417 135 6.2
mentoriumi
AS tlkra_u parengiu savo auklétinius kitai ugdymo 52,2 441 3.4 0.3 0,0
pakopai
Profesinio tobulinimosi siekis
Seku profesinio tobulinimosi mokymy pasiiila 74,0 22,6 34 0,0 0,0
AS nuolat ieskau, kur ir i§ ko galéciau pasimokyti, 80,0 172 25 0,0 0.3

kad pagerinciau savo darbg grupéje
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SOCIALINIO KAPITALO RAISKA
Mokykly pedagogai, N=4309, proc., || matavimo duomenys

17 PRIEDAS

Nei

Visiskai IS dalies sutinku nei IS dalies  Visiskai
sutinku  sutinku : nesutinku nesutinku
nesutinku
Mgno darbotvarkeje yra numgtytgs konkretus .Ialkas, 42,8 228 183 108 5.3
skirtas vaiky ugdymosi aptarimui su kolegomis
Ma.ln sudarytos visos salygos stebéti kity kolegy 53.8 26.2 15,0 28 22
veiklas
Kar.tu su k_olegon.ns anahzupju, koglel vaikams 56.9 317 9.0 25 0
nevienodai sekasi ugdomosiose veiklose
Nuolat karrtu su k_olegomls analizuoju vaiky 68.9 24,2 6.1 3 0
ugdymosi pasiekimus
I.musq. su lfqlc.egoml.s Qarbmlus susitikimus 69,5 196 9.2 11 6
sistemingai jsitraukia ir vadovas
AS skatinu kolegas kartu bandyti ugdymo naujoves 42,0 39,8 15,1 2,2 .8
Siekdamas pagerlntl savo ir l.<1t.u5 dgrbe;, a3 aktyviai 40,9 373 174 3.4 11
bendradarbiauju su kolegomis i$ kity jstaigy
As. V1.sada atV1.ra1 1ss.akau savo nuomong kolegoms 24.9 35,3 26.6 8.4 48
apie jy profesine veikla
AS pasikliauju savo kolegy profesiniais patarimais ir 63.3 291 7.0 6 0
pagalba
Bend'radarblaudamas su jstaigos kolegomis, a$ tikrai 68.2 26,5 47 6 0
tobulinu savo darbg
Bendradarbiaudamas su savo mokyklos kolegomis a§ 26,6 45,6 256 45 0.7

tikrai pagerinau mokiniy pasiekimus
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18 PRIEDAS

SOCIALINIO KAPITALO RAISKA
Ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogai, N=374, proc., Il matavimo duomenys

Visiskai I$dalies _ NSV Tydalies  Visiskai
: ; sutinku nei - .
sutinku  sutinku ) nesutinku  nesutinku
nesutinku

Man sudarytos visos sglygos stebéti kity kolegy veiklas 53,8 26,2 15,0 2,8 2,2
Kartu_ su kolegomls anz_ihzuOJu, kodél vaikams nevienodai 56,9 317 9.0 25 0,0
sekasi ugdomosiose veiklose
; miisy su .kolegomls darbinius susitikimus sistemingai 69,5 106 9.2 11 0.6
jsitraukia ir vadovas
Mgno darbotvar'keje yra numatytas kor'lkretus laikas, skirtas 42,8 228 183 108 5.3
vaiky ugdymosi aptarimui su kolegomis
Nu(?lat_ kartu su kolegomis analizuoju vaiky ugdymosi 68.9 24,2 6.1 0.8 0,0
pasiekimus
AS skatinu kolegas kartu bandyti ugdymo naujoves 42,0 39,8 151 2,2 8
Siekdamas pagerlntl savo ir lflt% da'lrba.}, as aktyviai 40,9 373 174 34 11
bendradarbiauju su kolegomis i$ kity jstaigy
AS VISfdda atylral i§sakau savo nuomong kolegoms apie jy 24.9 35,3 26.6 8.4 438
profesing veikla
AS pasikliauju savo kolegy profesiniais patarimais ir pagalba 63,3 29,1 7,0 0,6 0,0
Bendradarbiaudamas su jstaigos kolegomis, as tikrai 68.2 265 47 0.6 0,0

tobulinu savo darba

189



19 PRIEDAS

ZURNALISTINIU INTERVIU TURINIO ANALIZES REZULTATAI

1 TEMA
Mokymasis daugiakomponentinése saveikose
Kategorija Subkategorija  Iliustruojantys teiginiai
Studijos Formaliosios Na, o apie studijas projekto Formaliyjy studijy programoje pasakyti, kad jos

buvo pati tikriausia kiryba, bity lygu nepasakyti nieko. Pati universiteto
atmosfera, jo déstytojai, buvimas su bendraminciais paskaitose ir po jy tarsi
augino sparnus (120).
Galiu drgsiai teigti, kad lyderystés magistrantiros studijos man suteiké puikias
galimybes tobuléti ir augti ne tik kaip direktoriaus pavaduotojai ugdymui, bet
ir kaip zmogui, kuris prisideda prie svietimo sistemos tobulinimo ir kiirimo
tvarios lyderystés dvasia (11).
Neformaliosios AS pagal neformaligig S$vietimo lyderystés programq pasirinkau 11
pasirenkamqjj modulj ,, Lyderio santykiai su kitais (126)
Noréjome isgirsti kiekvieno atéjusio nuomone, ypac¢ neformaliyjy studijy
dalyviy, kurie mokosi lyderystés mokymuisi, saviugdos, vadovavimo Kitiems,
kurti santykius su kitais, plétoti lyderystés kompetencijas per praktikq ir patirtj,
integruoti teorines Zinias j praktine veiklg ir t. ¢. (1 21).
Mokymai Svietimo Norint, kad Zzmonés eity kartu ir pradéty veikti, pirmiausia reikia juos mokyti,
bendruomenei  stiprinti asmenines, profesines ir vadybines kompetencijas, todél,
pasinaudodami projekto teikiamomis galimybémis, planuojame mokymus
kelioms tikslinéms grupéms — mokytojams, jstaigy vadovams, rajono metodiniy
bureliy pirmininkams, rajono mokiniy tarybai (129).
Mokykloms Prasidéjo mokykliniai renginiai, j kuriuos galime pasikviesti lektoriy. Temas
seminarams pasiulé ,, Lyderiy laiko 3 darbuotojai. Tarémés su komandos
nariais, ugdymo jstaigy vadovais, kurios temos mums aktualios (125).
Ne $vietimo Bus organizuojami mokymai ir ne svietimo darbuotojams (vaiky teisiy
bendruomenei  specialistams, jaunimo, kultiiros darbuotojams, tévams), nes jie yra informuoti
apie pokycio projektq ir yra jo dalininkai (121).
Norime jtraukti ir ne Svietimo bendruomene, kuri galéty prisidéti jgyvendinant
pokycio projektq (129).
Mokymasis Suplanuotas Komandos konsultantas [...] visada uzduoda ,, namy darby* — pristatyti savo
komandoje mokyklos bendruomenei svarstytas mintis ir idéjas (125).
Jy [konsultanty] konsultuojami gilinamés | projekto temos iSskleidimg,
mokomés bendradarbiauti pagal sociokratijos principus. Jie padeda
nenukrypti nuo projekto tikslo. Aptariame tikras situacijas, ieSkome atsakymy
j realius darbinius klausimus, mgstome, kuriame uZmirsdami laikg... (111).
[Konsultantai] supazindina su Svietimo tendencijomis Salyje ir pasaulyje.
Centre turime projekto jgyvendinimo metu isleisty knygy. Skaitéeme ir dar
skaitome pasiiilytas knygas (125).
Iskylantis Vienuolika savivaldybés kirybinés komandos nariy tobulina savo
veikloje kompetencijas dirbdami komandoje, dalinasi Ziniomis, patirtimi, perskaityty
knygy, straipsniy jZvalgomis ((129).
Ypa¢ patobulinome bendravimo ir bendradarbiavimo kompetencijas.
ISmokome diskutuoti, iSsakyti savo mintis ir poziirj, nejzeisdami kolegy (125).
Renkantis pokycio projekto temq konsultantés neprimeté savo nuomonés, laiku
issakytos jy mintys jgalino mus ieskoti savo kelio pokyciams jgyvendinti (19).
Katalizuojantis  Rengdamiesi pokycio projektui gavome kvalifikuotq konsultanty pagalbg. Jie
padéjo nuosekliai analizuoti problemq, numatyti veiksmus, galimybes (114).
DzZiugu, kad komandg konsultuoja kompetentingi specialistai, gebantys
argumentuotai aptarti atliktus darbus, teikti siilymus visai komandai ir
atskiroms darbo grupéms (114).
wLyderiy laikas* savivaldybéms teikia galimybes dirbti su geriausiais savo
sriciy profesionalais ir , pagreitinti” svarbiy sprendimy jgyvendinimg
mokyklos ir savivaldybés lygiu (122 a).
Misy pokycio traukinuko maginistai buvo profesionaliis konsultantai, o jy
pagalba — labai kryptinga ir reikalinga. leskodami, diskutuodami ir svajodami
apie pokytj greiciausiai biitume sugaise laiko ir sugadineg popieriaus kur kas
daugiau, didelé tikimybé buvo ir nusiristi nuo bégiy... Profesionaliy
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konsultacijy metu mes svajones verciame tikrove ir vis labiau patys suprantame
pokycio prasme, aiskéja jgyvendinimo etapai ir numatomas rezultatas (114).

Organizuota
tinklaveika

Stazuotés

Be abejonés, komandos nariy socialinj kapitalg reikia auginti, tam mes
turésime galimybiy jgyvendindami projekto veiklas. Semsimés patirties ne tik
Lietuvos, bet ir uzsienio Saliy $vietimo jstaigose (127).

Rysiai su
kitomis
komandomis

Bene smagiausia yra bendrauti su kity rajony karybiniy komandy nariais,
dalintis patirtimi, o ypac, kai pabendrave su daugiau projektq jgyvendinanciy
savivaldybiy matome, jog miisy pasirinkta tema ,,Pamoka kitaip* aktuali
beveik visur (117).

Reikalui esant, turésime galimybe konsultuotis su jau panasy keliq nuéjusia
komanda (112).

Be galo jdomu buvo isgirsti, kokj pokyti kuria kity savivaldybiy kolegos.
Dalinomés patirtimi, gavome kolegy patarimy. Tada susitikime pristatydami
savo pokycio temq kalbéjome apie tai, kaip mes suprantame asmenybés ugtj, kq

laikytume  bendradarbiavimo sékme, kas mums bendradarbiavime yra
svarbiausi (111).

2 TEMA

Tinklaveikos kiirimas

Kategorija

Subkategorija

lliustruojantys teiginiai

Kiirimo
nuostatos

Ambicinga vizija

Visoms rajono ugdymo jstaigoms yra aktualus mokiniy pazangos pasiekimy
gerinimas, todél pritraukti mokykly bendruomenes glaudziau bendradarbiauti
bus labai naudinga. Kartu dar pabandéme suprasti ir sumodeliuoti, kokia
galéty biti Siandienos mokykla (113).

I projekto veiklas tikimés, kad jsitrauks tos ikimokyklinio, bendrojo ugdymo ir
neformaliojo Svietimo mokyklos, kurios siekia stiprinti savo organizacijos kaip
nuolat besimokancios bendruomenés bruozus, yra nusiteikusios tobulinti savo
istaigos vadybos praktikq bei besimokanciyjy ugdymosi kokybe ir kurios
suvokia, kad veikdami kartu ir dalydamiesi vertinga patirtimi greiciau
pasieksime teigiamus pokycius savo organizacijose (11).

Visy itraukimas

Projekto jgyvendinimo kelig su savo komanda dar tik tiesiame. Rémus turime,
po truputj bandome délioti veiklas. Manome, kad veiklos palies savivaldybés
mokykly metodine tarybq, dalyky metodinius burelius, palies visy ugdymo
jstaigy vadovus, mokytojus, pedagogus (123).

Pasitikéjimu gristi
santykiali

Vienas is pokycio projekto principy — pasiekti lygiavertj santykj tarp mokytojy,
mokiniy ir administracijos. Projekte nutaréme vadovautis Siomis vertybémis:
veikti Siltai, jaukiai, saugiai, produktyviai, veikti drgsiai, puoseléti tinklaveikq.
Ir jei mes, vadovaudamiesi Siomis vertybémis, eisime j susitarimus, tai mes ir
eisime j savo issakyty siekiy jgyvendinimq. Lygiaverciai susitarimai galimi tik
bendradarbiaujant, biinant tolerantiskiems, atviriems pokyciams, mokymuisi
kartu. Kuo daugiau mokykloje susitarimy, tuo maziau prievartos, tuo maziau
baimés, tuo daugiau noro ir drgsos daryti kitaip, priimant niidienos keliamus
isSukius (118)

Orientacija s¢kme

Svarbu suburti mokytojus bendrai veiklai, atrasti sékmés pavyzdziy, jrodanciy
pokyciy prasme, eiti mazais zingsneliais ir dziaugtis mazais laiméjimais,
bendrauti ir bendradarbiauti tarpusavyje, jrodyti patiems sau ir aplinkiniams,
kad ir mazi laiméjimai yra labai svarbiis, nes jie gali nulemti miisy mokiniy
ateitj (17).

Tévy jtraukimas

Siekdama glaudesnio mokytojy, tévy ir mokiniy bendradarbiavimo, kiirybiné
komanda aptaré biidus, kuriuos galéty taikyti mokytojai. Pastebéjome, kad vis
daugiau tévy jsitraukia j projekting ir kultiring veiklg < ... >. Per projektq tévai
gali sudaryti atskirq darbo grupele, gali prisijungti ir prie jau esanciy mokiniy
grupiy. Toks tévy jtraukimas naudingas visiems ugdymo proceso dalyviams.
Bendradarbiavimas su tévais tampa ne tik formaliu bendravimu (113).

Tematika

Bendra vietos
Svietimo
darbotvarké
(politika)

Norime kurti savo savivaldybés svietimo politikq, tai, kas svarbu pirmiausia
mums patiems. Tikrai svarbu partneriskai dirbti su mokiniy tévais, vietos
bendruomene. Todél formuodami kiirybing komandg kvietéme burtis ir juos. Ir
matome, kaip tai pasiteisino. Bendrose diskusijose geréja tarpusavio santykiai,
didéja savitarpio supratimas, dalijimasis likesciais ir jsipareigojimas padéti

(14).
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Tarpinstitucinis
bendradarbiavimas

Trecia, tarpinstitucinis bendradarbiavimas, kuriant naujas veiklas ir tradicijas.
Spresdami S uzdavinj siekiame suburti visas Svietimo jstaigas bendroms
tradicijoms. Tam numatéme tokias veiklas, kaip: bendri $vietimo renginiai,
mokytojy  dalinimasis vertinga patirtimi, interaktyvusis mokymas(is),
nuotolinés pamokos, miisy sukurtos Svyturiy grupés idéjy jgyvendinimas
staigose, informacijos sklaida per bendrq socialinj tinklg, darbo su Seima
scenarijy jstaigose sukiirimas (122).

Profesiné pagalba

Ketiname sukurti sistemq, kur mokyklos bendruomenés nariai galés kreiptis
vieni j kitus pagalbos, norédami sklandziau organizuoti renginius, uzimti
mokinius prasminga laisvalaikio veikla (pavyzdziui, grazinti ir pritaikyti
ugdomqjq aplinkg jdomesnei pazintinei veiklai), vesti jdomias pamokas,
kuriose dalyvauty ne tik mokytojas ir mokiniai, bet ir tévai, aukstesniyjy klasiy
mokiniai ar jvairiy profesijy Zmonés (112).

Nuolatinis
tobuléjimas

Tikimasi, kad vykdant pokycio projektg (ir jam pasibaigus) [... ] aktyvaus
mokymo(si) akademija — tai nuolat veiklg plétojanti aktyviy mokytojy grupé,
kurios siekis — uztikrinti pozityvig kaitq, tobuléjimg, naujy mokymo(si) metody,
formy, budy, aplinkos paieskq (126).

Savanorysté

Stengsimés, kad savivaldybéje biity sukurtas socialinés veiklos, pagristos
savanorystés principais, tinklas, besiremiantis Svietimo lyderiy, visos Svietimo
bendruomenés ir kiekvieno jos nario iniciatyvomis, kad bity jtraukiami
socialiniai partneriai. Norime sukurti bendrq fong, kur jvairiais lygiais biity
skatinama ir palaikoma jaunimo pilietiné saviraiska, socialiné empatija,
diegiamas supratimas, kad ne vien Zinios lemia jauno zmogaus galimybes. Taip
pat norime, kad vaikai pamatyty téveliy ir mokytojy savanorystés pavyzdziy
(112).

3 TEMA

Profesinio kapitalo tobulinimas

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai
Ziniy kapitalas Spragy Ivertinusi visas rekomendacijas kiirybiné komanda iskélé tikslg stiprinti
kompensavimas bendradarbiavimg mokiniy pazangos labui, kurti sistemq ir instrumentq
mokiniy mokéjimo mokytis kompetencijai ugdyti. Tam galéty praversti mokytojy
patirtinis mokymasis, nes konkreciy gairiy, kaip dirbti su Siuolaikine mokiniy
karta, labai triksta, mazai bendradarbiaujama su kolegomis, menkai
dalinamasi savo darbo rezultatais ir patirtimi, tritksta pagalbos is steigéjy,
pasigendama mokymy apie emocinj intelektq. Todél savivaldybés projekto tema
buvo pakoreguota ir apims mokytojy patirtini mokymaqsi ugdyti mokéjimo
mokytis kompetencijg (121).
Kompetencijy Paaiskéjo, kad siekiant pasidalintosios atsakomybés ir bendradarbiavimo, dar
tobulinimas yra kg nuveikti: reikia iSmokti naudotis duomenimis, aktyviau bendradarbiauti,
susitarti tarpusavyje, gauti griztamgji rysj, numatyti procesus ir t. t. (129).
Socialinis Bendruomeniskumo  Tyrimo metu pedagogai ir vadovai atviravo, kad jiems tritksta refleksijos,
kapitalas stygius profesionalo pagalbos, komandinio darbo, aptarimo, visokeriopos kity

pedagogy pagalbos, o ypac¢ — pagalbos specialisty ir téveliy paramos,
supratimo, palaikymo. I§ dalies tai ir pedagogo kalté, kad nerandamas dialogas,
nekuriamas bendruomeniskumas. Biitent dél to buvo pasirinktas socialinio
kapitalo — pasitikéjimu grindziamy Zmoniy tarpusavio rySiy, priklausymo
bendruomenéms ir tinklams, savitarpio pagalbos — stiprinimas ( 122).

Natiiralios sgveikos
stoka

Taip pat visi vieningai sutinkame, kad norint siekti geresniy mokiniy pasiekimy
svarbu efektyvinti socialines sqveikas, komunikacinius procesus jvairiais
lygmenimis. Bendradarbiauti is tiesy, ne tik formaliai. Dar nesame galutinai
SUformulave projekto pavadinimo, bet eisime Siomis — mokytojo jgalinimo ir
bendradarbiavimo — kryptimis (114).

Profesiné bendrysté

Todél savo projekte mgstome apie tinklaveikq, kai keliy skirtingy mokykly keli
mokytojai veda grupines pamokas skirtingy gebéjimy ir skirtingus ugdymo
tikslus besikeliantiems mokiniams. Tokiu budu norétume sveikai konkuruoti,
mokytis vieni is kity, skatinti ieskoti naujy mokymo budy ir metody (122).

Orientacija |
tikruma

Buvo pasiilytos labai ,,Zemiskos * veiklos, kuriy bendruomenei reikia siekiant
didinti socialinj kapitalq: ,, kavos susibégimai‘* — pokalbiai prie kavos puodelio,
aptariant kilusias idéjas ar problemas, teminés atvejy analizés — visuminé
specialisty pagalba esant poreikiui arba tiesiog susikloscius sudétingai
situacijai, kai mokytojui nepavyksta susitvarkyti paciam,; Simtas gery darby —
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pozityviy veikly issakymas ir vieSinimas, sklaida; mokiniy choro sukirimas —
bendruomeniné, kirybiné, vienijanti veikla, siekiant ne individualaus, o bendro
tikslo;, mokytojy (ir vadovy) mainai tarp jstaigy, siekiant ugdymo proceso
novatoriskumo, atviry edukaciniy stovykly organizavimas — mokiniy is kity
savivaldybiy pritraukimas bent neformaliajai veiklai; daugybés jvairiy
edukaciniy erdviy — nuo zaidimy ar ,,pabégimo* kambariy iki sveikatingumo
taky ir baseino — sukurimo biitinybé, atliepianti Svietimo bendruomenés
poreikius ir bréZianti jau ne Sio projekto, bet ateities, naujy projekty vizijg (
122).

Sprendimy Apribojimy Is tyrimy rezultaty matome, kad miisy rajono mokytojams tritksta drgsos priimti
kapitalas mazinimas sprendimus patiems (o gal per daug pesimizmo?), maza mokytojy saviverté, per
mazai laiko skiriama refleksijai. Todél jgyvendinant pokycio projektq, tariantis
ir susitariant turéty keistis emociné aplinka, islaisvéty, tapty drgsesni veikti visi
mokyklos bendruomenés nariai (118).
4 TEMA

Savivaldybés kiirybiné komanda kaip kompleksiné adaptyvi sistema

Kategorija

Subkategorija

lliustruojantys teiginiai

Sudarymo
principai

Lyderysté

Komandg formuodami nezitiréjome j uzimamas pareigas, kvietéme zmones, kurie
rySkiis savo veiklomis, nori ir gali dirbti komandoje (130).

Didzigjq kirybinés komandos dalj sudaro mokykly vadovai [...], o musy jstaigy
vadovai yra tikri lyderiai, jsipareigoje veikti, dalintis atsakomybe, gerinti savo
vadybines kompetencijas, telkti bendruomeng bendradarbiauti ir skatinti
pasidalytgjq lyderyste (121).

Savanoriskas
dalyvavimas

Komanda suburta is ty, kurie patys atsiliepé j kvietimq ir pripazino norintys drgsiai
ieskoti naujy keliy ir nebijantys pokyciy. Tai — du mokytojai, du Svietimo, kultiiros
ir sporto skyriaus specialistai ir Sesi mokykly direktoriai (118).

Pirmasis ir pagrindinis principas — noras veikti. Antrasis principas — kuo platesnis
atstovavimas jvairiausioms interesy grupéms (15).

Agenty jvairoveé

Svietimo
istaigy

Misy karybinéje komandoje dalyvauja jvairiy jstaigy atstovai (savivaldybés
administracijos, meno ir sporto mokyklos, lopselio-darzelio, pradinés, pagrindiniy
mokykly ir gimnazijy) su skirtingomis mintimis, problemomis (123).

Kirybing komandq sudaro 25 nariai, kurie atstovauja visai rajono Svietimo jstaigy
jvairovei: lopSeliai-darzeliai, mokyklos-darzeliai, pradinés, pagrindinés mokyklos
ir gimnazijos, neformaliojo Svietimo jstaigos, $vietimo skyrius, Svietimo centras
(120).

DidzZiosios dalies komandos nariy atstovaujamos Svietimo jstaigos yra labai
jvairios: vaiky darzelis ir jvairiy tipy mokyklos, kaimo ir miesto, didelés ir mazos,
kita dalis komandos atstovauja savivaldybés bendruomenei (110).

Kiirybinéje komandoje dalyvauja atstové ir is Svietimo ir mokslo ministerijos
pavaldumo gimnazijos (113).

Labai dziaugiamés, kad j misy kiirybinge komandg, galbit pirmqg kartq, yra suburta
Zmoniy is visy ugdymo pakopy. Jie visi atéje su savomis idéjomis, savomis
problemomis ir kiekvienas savaip matantis problemy sprendimo biidg (112).

Pareigy

Komandoje yra visy lygiy darbuotojy: direktoriy, direktoriy pavaduotojy ugdymui,
vyriausiyjy specialisty, metodininky, mokytojy, auklétojy. Be to, keletas is jy yra
formaliyjy ir neformaliyjy studijy studentai. Tokio principo laikéemés kartu su
rajono $vietimo skyriaus vadovais formuodami komandos sudetj (120).

Taciau politiky palaikymas, paskatinimas dalyvauti Siame pokycio projekte ir paciy
jsitraukimas [i komandaltik parodo, kad Svietimas misy savivaldybéje yra
prioritetiné sritis. Kol kas mums sekasi neissibarstyti, susiburti ir dirbti,
svarbiausia, kad mes visi to norime ir matome to prasme (111).

Patirties

Savivaldybés kiirybing komandq sudaro jvairig patirtj turintys zmonés. Tai jvairiy
ugdymo jstaigy vadovai, jy pavaduotojai, jvairig pedagoginio darbo patirtj turintys
mokytojai, pagalbos mokiniui specialistai, $vietimo ir ugdymo skyriaus specialistas
7.

Manau, kad kiekvienas komandos narys su savo patirtimi jnesa daug jvairoves j
karybinés komandos darbq: isklausydami kiekvieno nuomone ir diskutuodami mes
pamatome tas briaunas, kurias reikia nugludinti arba paastrinti (127).
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Misy komandoje yra trys LL2 dalyviai — vienas is formaliyjy, du is neformaliyjy
studijy. Komandos darbuose dalyvauja ir trys LL3 neformaliyjy studijy dalyviai.
Deriname savo poZiurius, stengiamés atsizvelgti j jau sukauptq patirtj (19).

Statuso
mokyklos
bendruomenéje

Misy komandoje yra mama, kurios du vaikai jau baige mokyklg, o vienas dar tik
pradinukas. Prisikalbinti nebuvo sunku (19).

Trys komandos nariai, kurie atstovauja kitoms organizacijoms, yra ir jauni tévai,
kuriy vaikai lanko darzelj ar mokyklg, tad komandoje atstovaujama ir tévy pozicijai.
Pastebéjau, kad sie Zzmonés per miisy susitikimus ir diskusijas issako kaip tik tévy
nuomone. Mes juos kartais taip ir vadiname — komandos jaunimas (13).

Karty

Pajuokaujant, net ir kiirybinéje komandoje yra keliy karty atstovy — as ir dar viena
kolegeé pagal Lietuvos Respublikos jstatymus esame priskiriami jaunimui (nuo 14
iki 29 mety) (117).

Buriant komandg prioritetas buvo teikiamas jauniems Svietimo specialistams —
potencialiems ateities mokykly vadovams ir tiems, kurie jau ne kartqg pasizyméje
iSskirtine ir aktyvia veikla (117).

Kalby

Projekto kiirybing komandg sudaro gimnazijy, darzeliy, tévy ir politiky atstovai is
ugdymo jstaigy, kuriose ugdymas vykdomas lietuviy, lenky ir rusy kalbomis (113).

Organizacijy

Komandoje yra ne tik savivaldybés tarybos nariy, administracijos atstovy, bet ir
bendrojo ugdymo mokykly, viesyjy jstaigy direktoriy bei pavaduotojy, mokytojy,
Svietimo pagalbos jstaigos direktoriaus pavaduotoja. | kirybing komandg jsiliejo
socialiniy partneriy — Kurtuvény regioninio parko ir Siauliy universiteto Botanikos
sodo darbuotojy. Kiirybinge komandq sudaro 11 nariy (127).

Potencialas

Energija

Pazinodama sig nenuilstanciq komandgq, galiu teigti, kad vykdytojy branduolys savo
sumanymais, energija ir entuziazmu netrukus ,,iSsprogdins‘ jau jgytas Zinias ir
nuveiktais bei atliekamais darbais uzdegs daugumg miesto Svietimo darbuotojy
(119).

Ambicija

Veikdami noriai ir entuziastingai, nepamirsdami né vieno savivaldybés zmogaus ir
atvirai dalindamiesi laiméjimais su kitais, o pasieksime daug (15).

5 TEMA

Mokyklos, kaip adaptyvios kompleksinés sistemos, vystymosi perspektyva

Kategorija

Subkategorija

lliustruojantys teiginiai

Proaktyvumas

Projektas ,, Lyderiy laikas 3" visy pirma yra dingstis ir galimybé kalbétis apie tai,
apie kq kalbétis kartais nepatogu, bet labai reikia. Sakyciau, kad musy kiarybiné
komanda yra tarytum aktyvi ir net jkyri nevyriausybiné organizacija, ,, lendanti* j,
palyqginti, ramy mokykly gyvenimgq, neleidzianti snausti ir daranti realiq jtakg (117).
Formaliyjy ir neformaliyjy studijy dalyviai, kiirybinés komandos nariai (25
zmonés) vykstanciuose pokalbiuose entuziastingai teigé, kad juos labai sudomino
galimybé dalyvauti projekte, noriai émé studijuoti rekomenduojamus lyderystés
leidinius. Tik pagalvokime, jei kiekvienas is 25 Zmoniy sugebés savo nusiteikimu
uzdegti dar bent po tris kolegas, jau turésime 75 potencialius lyderius, galincius
daryti teigiamq poveikj savo kolektyvuose. Tie 75 — dar bent po du (12)

Saveiky paieska

Mokykly
vadovai

Kodél gi nepasinaudoti mokykly vadovy galiomis ir kompetencijomis? Skatinti ir
jkveépti juos dirbti su savo zmonémis taip, kad augty naujy lyderiy, kad visose
Svietimo jstaigy bendruomenése nuvilnyty LL3 veikly banga, kuri kiekvienam
mokytojui, auklétojui bitinai suteikty galimybe biti jdomiam, reikalingam savo
mokiniams, paskatinty tobuléti, ieskoti jvairesniy asmeninés, savo ugdytiniy ir
bendruomeninés pazangos formy (115).

Mokykly
lyderiai

Sprendimas suburti mokykly lyderiy komandas, mano nuomone, buvo itin naudingas,
nes kiirybinés komandos nariai detaliai aptaré kiekvienos mokyklos bendruomenés
iSsakytas pastabas ir pasiilymus toliau formuluojant ir keliant tikslus, planuojant
veiklas savivaldybéje ir mokyklose. Mokyklos lygmeniu veikianciy lyderiy komandy
nuomoné mums yra labai svarbi ir naudinga (124).

Mokykly
bendruomenés

Komandos nariai kartu su savo bendruomenémis analizuoja, kodél kaip tobulintinos
sritys isskirtos Sios dvi kompetencijos, kokiu budu, kokiomis priemonémis mes tai
jgyvendinsime. Tad vis dar reikia tartis, nes tai, kas aktualu darzelio atstovui, ne
visuomet suprantama gimnazijai atstovaujantiems zmonéms (110).

Komandos nariai kalbéjosi savo mokykly bendruomenése. Mokyklos susigrupavo po
dvi, vaziavo mokytojy komandos j svecius pas kolegas arba dviejy mokykly mokytojy
komandos susitiko neutralioje aplinkoje bendrai diskusijai (118).

Mokytojai

Manau, esminis veiksnys, kuris jau lemia sékmingq Sio projekto jgyvendinimgq, yra
mokytojy bendraminciy, norinciy dirbti kitaip, suradimas, motyvavimas ir
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palaikymas. Siam tikslui dirba visa kiirybiné komanda, kuri gerai Zino, kad pokytis
nejvyks iskart ir visos savivaldybés mastu. Tai suprasdami labiausiai siekiame dirbti
su kolegomis, kurie yra motyvuoti ar jau taiko jvairius patirtinio mokymo(si)
metodus. ,,Uzdege " bendramincius — ,,uzdegsime " ir kitus, greiciausiai toks biity
miisy komandos Sikis (117).

Neplanuotas
jsitraukimas

Po renginio sulaukéme ir ty mokykly, kuriy atstovy néra kiirybinéje komandoje,
pageidavimy dalyvauti pokycio projekto jgyvendinimo etape. Tai mus, komandos
narius, dziugina, ir mes dar labiau tikime savo projekto sékme, nes pats gyvenimas
siitlo isvadg — MOKINYS ir MOKYTOJAS gali ir turi susitarti ir augti kartu. Tada
mokykloje tikrai bus jauku, saugu, drgsu... (118).

Saviorganizacija

Kirybinés komandos nariams, kuriy dauguma yra Svietimo jstaigy vadovai ar
vadovy pavaduotojai, jau po pirmyjy susirinkimy pranesus mokyklose apie projekto
idéjg, prasidéjo aktyvesni paciy mokytojy ir mokykly bandymai organizuoti
mokymq(si) kitais, mokiniams patraukliais bidais. Per visq laikotarpj, kiek trunka
Sis projektas, pakitusiy pamoky ir erdviy pavyzdziy mokyklose galétume rasti labai
daug. Tai jvairios veiklos lauko klasése, jungtinés pamokos, isvykos ir t. t. (117)

Mokyklos kaitos ~ Vadovavimas
projekcijos

Pokycio projektas padés savivaldybei kurti ir jgyvendinti vadybines praktikas,
nukreiptas | mokiniy pasiekimy gerinimgq, skatins mokiniy ir mokytojy lyderyste
(113).

Nuostatos

Bendradarbiaujant, kalbantis, isgirstant ir jsiklausant vieniems j kitus dings is
mokykly baimé, nepasitikéjimas, noras kaltinti aplinkq ir, savaime suprantama,
gerés mokiniy mokymosi rezultatai ir didés kiekvieno mokinio individuali pazanga
(118).

Ugdymas

AS tikiuosi, kad mazés nuobodzZiy tradiciniy pamoky, o daugés Siuolaikisky, kad
mazés praleisty pamoky skaicius, tenkantis vienam mokiniui, ir namy darby krivis.
AS labai tikiuosi, kad sumazés patycias patirianciy vaiky, kad visas pamokos laikas
bus skirtas mokymuisi ir ismokimui (114).
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Monografija yra parengta ir i§leista jgyvendinant projekta ,,Lyderiy laikas 3“ (2017 — 2021). Projektg inicijavo Lietuvos respublikos
Svietimo, mokslo ir sporto ministerija, vykdo Nacionaliné $vietimo agentiira kartu su partneriais — V§] Mokykly tobulinimo centru
bei ISM vadyhbos ir ekonomikos universitetu.

Projektas ,,Lyderiy laikas 3 yra nacionaliné iniciatyva, siekianti tobulinti ugdymo jstaigy vadybos praktika bei besimokanciyjy
mokymosi kokybe, kad jvairiy tipy ir pavaldumo Svietimo jstaigy lyderiai biity labiau pasirenge inicijuoti ir vykdyti kokybinius
poky¢ius (inovacijas) savo organizacijose.

Projekto siekis — auginti Lietuvos $vietimo profesinj kapitala, kurj sudaro:

. Zmogiskasis kapitalas — batiny Ziniy ir gebéjimy jgijimas ir tobulinimas, moralinis jsipareigojimas tarnauti visiems
vaikams, noras vis geriau teikti jiems ugdymo paslaugas.

. Socialinis kapitalas — pasitikéjimu grindziami tarpusavio rySiai, priklausymas bendruomenéms ir tinklams,
savitarpio pagalba.

. Sprendimy kapitalas — gebé¢jimas priimti iSmintingus sprendimus tokiomis aplinkybémis, kai negalima vadovauti
grieztomis taisyklémis ar negincytinais jrodymais.

Hargreaves ir Fullan (2019)

Projektas skirtas visos Lietuvos Svietimo specialistams, suinteresuotiems tvariais $vietimo poky¢iais: mokykly (nuo ikimokyklinio
ugdymo jstaigy iki profesinio mokymo centry) administracijos darbuotojams, mokytojams, savivaldybiy administracijy
darbuotojams, Svietimo, ir mokslo ir sporto ministerijos ir jai pavaldziy institucijy darbuotojams, aukstyjy mokykly déstytojams,
$vietimo konsultantams, Svietimo savivaldos institucijy ir asociacijy vadovams ir dalyviams, uzsienio lietuviy bendruomeniy
lyderiams, ne $vietimo sistemos darbuotojams — $vietimo bendruomenés nariams, jauniems Zmonéms, ketinantiems savo karjeros
siekti $vietimo sistemoje.

Tikimasi, kad knygoje pateikti tyrimo rezultatai ir profesinio kapitalo vystymo idéjos bus naudingos gerinant ugdymo kokybe,
skatins lyderiy augima.
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