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SANTRAUKA

Tyrimo problema. Siandien §vietimo jstaigose lyderysté tampa aktualia valdymo forma. Viena
i§ jy — pasidalytoji lyderyste, kuomet néra vieno formalaus lyderio, atsakomybés yra pasidalijamos
tarp bendruomenés nariy. Kitas modelis, kuris jau ilgg laika gyvuoja mokykly ir darzeliy valdyme
yra paskirstytos lyderystés valdymo modelis, kuomet yra hierarchiné valdymo tvarka. Si valdymo
sistema yra aiski ir reglamentuota.

Darbo teoriné dalis parodo tiek paskirstytos lyderystés valdymo modelio, tiek pasidalytosios
lyderystés valdymo modelio ypatumus. Dél mazai tyrinéto pasidalytosios lyderystés valdymo
modelio mokyklose praktikos, empiriniui tyrimui pasirinktos biitent Sios lyderystés valdymo btidg
naudojancios mokslo jstaigos, norint aiskiau ir giliau paanalizuoti pasidalytosios lyderystés valdymo
stiprigsias ir silpngsias puses, valdymo modelio autentiSkuma.

Tyrimo objektas. Pasidalytosios lyderystés jgyvendinimas.

Tyrimo tikslas:  Atskleisti pasidalytosios lyderystés valdymo modelio jgyvendinimo

ikimokykliniame ir mokykliniame ugdyme funkcionavimo ypatumus.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atlikti pusiau struktiiruotg interviu su Valdorfo mokykly bei ikimokykliniy jstaigy
pedagogais. Imtis 13 tyrimo dalyviy.

2. ISanalizuoti duomenis pagal Charmaz GrindZiamosios teorijos metodologija.

3. Atskleisti pasidalytosios lyderystés stiprigsias ir silpngsias puses, valdymo modelio
autentiSkuma.

4. Sukurti Grindziamosios teorijos pasidalytosios lyderystés teorinj modelj, remiantis

empirine medziaga.

Tyrimo metodai. 1. Lietuvos bei uzsienio autoriy mokslinés literatiiros $altiniy ir dokumenty
analize, internetiniy Saltiniy analizé. 2. Duomeny rinkimo metodai: pusiau struktiiruotas interviu su
pedagogais. 3. Duomeny analizés metodai: kokybiné duomeny analizé taikant grindZziamosios teorijos
tyrimo strategija (kokybinis tyrimas). 4. Tiriamieji: 13 Valdorfo mokykly ir ikimokykliniy jstaigy
pedagogy.

Tyrimo rezultatai. ISanalizavus teoring medziagg ir atlikus empirinj tyrimg buvo sukurta

pasidalytosios lyderystés valdymo Grindziamoji teorija. Teorinés dalies turinys adekvatus
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pasidalytosios lyderystés valdymo budui tikrovéje. Praktika patvirtina teorinius pasidalytosios
lyderystés valdymo modelio ypatumus. Empirinis tyrimas atskleidé, kad pasidalytosios lyderystés
privalumai ir trilkumai ikimokykliniame ir mokykliniame ugdyme yra labai salyginiai. | kai kuriuos
aspektus galima pazitiréti ir kaip j privalumus, ir kaip j trikumus. Pasidalytoji lyderysté, kaip valdymo
forma, yra galima mazose organizacijose, Siuo atveju, mazose mokyklose ar darzeliuose. Tokiam
valdymo biidui biitinas sutelktumas, komunikacija, aiSkumas, bendros vizijos ir tiksly turéjimas.

Didelése organizacijose tai biity sunkiau jgyvendinti.

Raktiniai ZodZiai: lyderysté, paskirstytoji lyderysté, pasidalytoji lyderysté, valdymo

modeliai, Valdorfo mokyklos.
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SUMMARY

Research problem. Today, leadership is becoming a relevant form of management in
educational institutions. One of those management forms is shared leadership, where there is no single
formal leader, responsibilities are shared among community members. Another model that has been
around for a long time in school and kindergarten management is the distributed leadership
management model, where there is a hierarchical management order. This management system is
clear and regulated.

The theoretical part of the work shows the peculiarities of both the distributed leadership
management model and the shared leadership management model. Due to the little-researched
practice of shared leadership management in schools, the institutions that use this leadership
management method are chosen to empirically research its authenticity in order to more clearly and
deeply analyze the strengths and weaknesses of shared leadership management.

Research object. Implementation of shared leadership.
The aim of the research: To reveal the peculiarities of how the implementation of the shared
leadership management model in pre-school and school education functions.
Research tasks:
1. Conduct a semi-structured interview with teachers of Waldorf schools and preschools.
Take 13 study participants.
2. Analyze data according to Charmaz Grounded Theory methodology.
3. To reveal the strengths and weaknesses of shared leadership, the authenticity of the
management model.
4. To develop a theoretical model of shared leadership based on empirical material.
Research methods. 1. Analysis of Lithuanian and foreign authors' scientific literature and
documents, analysis of online sources. 2. Data collection methods: semi-structured interviews with
teachers. 3. Data analysis methods: qualitative data analysis using the grounded theory research
strategy (qualitative research). 4. Subjects: 13 Waldorf schools and preschool teachers.
Research results. After analyzing the theoretical material and conducting empirical
research, the Underlying Theory of Shared Leadership Management was developed. The content of
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the theoretical part is adequate to the way that shared leadership functions in reality. The practice
confirms the theoretical features of the shared leadership management model. Empirical research has
revealed that the advantages and disadvantages of shared leadership in preschool and school
education are highly conditional. Some aspects can be viewed as both advantages and disadvantages.
Shared leadership as a form of governance is possible in small organizations, in this case, small
schools or kindergartens. This approach to management requires focus, communication, clarity, a
shared vision and goals. In large organizations, this would be more difficult to implement.

Keywords: leadership, distributed leadership, shared leadership, governance models, Waldorf
schools.
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TVADAS

Temos aktualumas. Siandieniniame rinkos pasaulyje lyderysté tampa svarbiu jrankiu valdyti
Jvairius procesus jmoniy viduje. Asmenys, turintys lyderystés kompetencijy, yra sékmingesni,
darantys didesne jtaka. Darosi savaime suprantama, kad lyderis nebiitinai turi biiti vadovas, o vadovas
— nebitinai bus geras lyderis. Pamazu tolstama nuo autoritarinés lyderystés paradigmos, linkstama j
paskirstytaja, arba kitaip — demokrating. Tai yra tokia lyderystés forma, kai uzduotys yra
paskirstomos, remiantis darbuotojy geb¢jimais, norais. Lyderis paZzjsta savo komandos narius ir gali
produktyviausiai ir efektyviausiai organizuoti darbg. Kita lyderystés forma, kuri dar néra placiai
paplitusi ir néra daug tyrinéta, yra pasidalytoji lyderysté. Si lyderystés forma yra tinkama maZose
kompanijose. Sioje lyderystéje néra formalaus vadovo, kuris biity atsakingas uz darby visuma.
Atsakomybes prisiima kiekvienas Zmogus ar Zmoniy grupe, néra grieztos kontrolés, patikrinimy.

Lyderysté glaudziai siejasi ne tik su vadovavimu jmonése. Siuo metu vis aktualesné darosi
lyderysté Svietimo jstaigose. Lyderyste Siandieninéje mokykloje deréty suvokti pladiau, remtis
nuostata, kad lyderiais gali biiti visi. Mokyklos iesko naujy valdymo formy, jas tobulina, keicia, todél
lyderystés skatinimas tarp mokytojy yra viena i§ priemoniy to pasiekti.

Mokytojo lyderysté yra galingas instrumentas, jtakojantis mokyklos sékme mokymo ir
mokiniy pasiekimy srityse. Lyderysté gali pasireiksti jvairiose veiklose: pamokoje, nepamokingje
veikloje su mokiniais, dirbant su kolegomis, veikiant mokyklos bendruomenéje. Lyderysté — tai
mokymasis visiems kartu, siekiant bendro tikslo (Lambert, 2011). Praktikoje lyderysté traktuojama
kaip procesas, keiciantis organizacija, t. y. ji kryptingai mobilizuoja asmeny mastyma, vertybes ir
elgsena ne asmeniniams, o organizacijos tikslams jgyvendinti (Donaldson, 2006). Siuo laikmeéiu
ypa¢ svarbus mokytojo kaip lyderio vaidmuo mokykloje. Mokytojai lyderiai yra atviri naujoms
idéjoms ir pasirenge mokytis 1§ kity. Jie yra lankstis, optimistiski bei siekiantys uZsibrezty tiksly,
rezultaty. Lyderysté laikoma vienu svarbiausiy veiksniy, lemian¢iy daugelio mokykly sri¢iy sékme
(Cibulskas& Zydzianaite, 2012).

Harris (2010) teigia, kad norint sékmingai pertvarkyti Svietimo sistema, buitina skubiai atrasti
ir lavinti rytojaus lyderius. Geriausios mokyklos ir $vietimo sistemos investuoja j lyderiy ugdyma.
Suomija iskélé sau tikslg biti labiausiai kvalifikuoty zmoniy $alimi. Ambicingas planas pasiteisino ir
jau antra deSimtmetj Suomijos moksleiviy matematikos, mokslo ir skaitymo gebéjimy rezultatai pagal
PISA tyrima pirmauja pasaulyje, lenktyniaudami tik su Japonija ir Koréja. Svietimas Suomijoje yra
labai vertinimas, o mokytojo profesija — gerbiama. Be to, visi mokytojai turi magistro laipsnius, o
atskiry dalyky mokytojai privalo baigti ir pedagogikos studijas. Suomijoje mokymas laikomas viesaja
vertybe, o Svietimo sistema grindziama pasitikéjimu, bendradarbiavimu ir atsakomybe (Kyllonen,
2017).



Mokymo ir mokymosi procesy sklandumg bei darng, mokyklos valdymo procese lemia keli
svarbiis aspektai: asmeniné mokytojo lyderysté, kuri nukreipta j vadovavimg paciam sau — tai
asmeniniy kompetencijy ugdymas, lyderysté tarp kolegy ir bendruomeniskumas (Cibulskas&
Zydziunaité, 2012).

Kalbant apie mokytojo kompetencijy ugdymasi, kaip vienas i§ sékmingos lyderystés jrankiy
yra mokytojo holistiné kompetencija, kuri yra geb¢jimas jvertinti naujg situacija, pasirinkti tinkamus
veiklos metodus ir integruoti dalykines bei profesines inias. Si kompetencija daro jtaka mokiniy
mokymosi motyvacijai ir pasiekimams (Ciuzas, 2013).

Kitas svarbus aspektas mokyklos valdymo dalyje yra kolegialumas. Kolektyvines pastangas
skatinanti lyderysté stiprina bendra tikslo ir misijos suvokima, skirtingus vaidmenis atlickancius
asmenis skatina bendradarbiauti, stiprina organizacijos kulttira, kuri teigiamai veikia mokyma ir
mokymasi (Harris, 2011).

Siame laikmetyje, kai kuriasi daug alternatyviy mokymo jstaigy, kuriy valdymui bandoma
pasitelkti kuo efektyvesnes lyderystés formas, paskirstyta hierarchinj valdymo model;j taikanciose
jstaigose pokyciai taip pat neiSvengiami.

Norint, kad lyderystés vardan mokymosi bei konsultavimo, apraiSkos atsirasty ir misy
Svietimo sistemoje, butini kultdiriniai pokyciai visuose Svietimo lygmenyse (Cibulskas &
Zydzitnaité, 2012). Sisteminis tobuléjimas yra galimas tik esant efektyviai lyderystei mokykloje ir
mokyklos lyderystei. Lyderysté vardan mokymosi — tai Svietimo sistemoje tikslingai veikiantys
lyderiai, kurie savo veikla, keliamais tikslais sau ir kitiems, démesio sutelktumu ; mokyma(si) padeda
i$siskleisti kiekvieno potencialui. Tai ir individualus darbas, ir komandinis, suvokiant, kad kiekviena
komanda yra stipri tiek, kiek stiprus yra silpniausias jos narys.

Viena 1§ naujausiy ir jauniausiy mokyklos valdymo formy, kuri labiausiai atliepia
demokratinj, holistinj pozitirj tiek valdymo forma, tiek poZiliriu | mokytojo kompetencijy ugdyma,
yra pasidalytosios lyderystés forma. Cia vyrauja bendradarbiavimo kultiira, kurioje darbuotojai yra
ne dalyvaujantieji, o kuriantieji $ig kultirg Huber (2004). Lambert (2011) pastebi, kad lyderysté
nebéra susijusi su formaliuoju statusu: lyderiais gali bati visi mokyklos personalo darbuotojai.
Lyderystés vaidmuo nebetapatinamas tik su mokyklos vadovu, juo gali biiti bet kuris bendruomenés
narys.

Paskirstyta lyderyste gristas vadovavimo stilius yra laiko patikrintas bei seniai naudojamas
mokykly valdymo praktikoje, o pasidalytosios lyderystés stilius yra gana naujas mokykly valdymo
sistemoje. Harris (2010) mini, kad Siuolaikiné pasidalytosios lyderystés koncepcija nebuvo apibrézta
iki pat XX a. pab. - XXl a. pr. Pasidalytosios lyderystés valdymo forma yra sparciai auganti ir

taikoma mokymo jstaigose dél mokytojy, mokiniy bei tévy bendruomenés augancio poreikio



lygiaverciai dalyvauti mokyklos gyvenime, jos valdyme, iSvengiant vieno asmens dominavimo kity
atzvilgiu.

Tyrimo problema. 2019 metai Valdorfo pedagogikos Simtmecio minéjimo metai. Nuo
pirmosios mokyklos jkiirimo Valdorfo pedagogika ,,uzaugo® iki pasaulinio rei$kinio: daugiau nei
1150 mokykly apie 2000 vaiky darZeliy, daugiau nei 80 S$aliy, visuose pasaulio kontinentuose
(Remtasi Valdorfo darzeliy ir mokykly sgrasu, kurj sudaré¢ IASWECE (pasauliné Valdorfo mokykly
ir darZeliy asociacija) bei Tarptautinis Steinerio / Waldorfo Svietimo forumas (Hagos ratas) 2019
metais). Si pedagogika — tai laisve, lygybe, brolybe pagrjstas bendravimas tarp Zmogaus ir pasaulio.
Visy mokykly ir darzeliy valdymas grindziamas pasidalytosios lyderystés modeliu. Tai inovatyvu ir
naujoviska.

Kitas modelis, kuris jau ilgg laika gyvuoja mokykly ir darzeliy valdyme yra paskirstytos
lyderystés valdymo modelis, kur yra aiski hierarchiné valdymo tvarka. Si valdymo sistema yra aigki
ir reglamentuota.

Darbo teoriné dalis parodo tiek paskirstytos lyderystés valdymo modelio, tiek pasidalytosios
lyderystés valdymo modelio ypatumus. D¢l mazai tyrinéto pasidalytosios lyderystés valdymo
modelio mokyklose praktikos, empirniui tyrimui pasirinktos bitent Sios lyderystés valdymo buda
naudojancios mokslo jstaigos, norint aiskiau ir giliau paanalizuoti pasidalytosios lyderystés valdymo
stiprigsias ir silpngsias puses, valdymo modelio autentiSkuma.

Probleminiai klausimai.

1. Kaip jgyvendinama pasidalytoji lyderysté ikimokykliniame ir mokykliniame ugdyme?

2. Kokie veiksniai daro jtakg pasidalytosios lyderystés sékmingam jgyvendinimui
ikimokykliniame ir mokykliniame ugdyme?

3. Kokie rizikos veiksniai iSrySkéja pasidalytosios lyderystés valdymo procesuose?

4. Kokie yra pasidalytosios lyderystés privalumai ir trikumai ikimokykliniame ir
mokykliniame ugdyme?

Tyrimo objektas. Pasidalytosios lyderystés jgyvendinimas.

Tyrimo tikslas.  Atskleisti pasidalytosios lyderystés valdymo modelio jgyvendinimo
ikimokykliniame ir mokykliniame ugdyme funkcionavimo ypatumus.

Tyrimo uzdaviniai:

5. Atlikti pusiau struktiiruotg interviu su Valdorfo mokykly bei ikimokykliniy jstaigy
pedagogais. Imtis 13 tyrimo dalyviy.

6.  ISanalizuoti duomenis pagal Charmaz Grindziamosios teorijos metodologija.

7. Atskleisti pasidalytosios lyderystés stiprigsias ir silpnasias puses, valdymo modelio

autentiSkuma.



8.  Sukurti Grindziamosios teorijos pasidalytosios lyderystés teorinj modelj, remiantis
empirine medziaga.

Tyrimo metodai. 1. Lietuvos bei uzsienio autoriy mokslinés literatiiros Saltiniy ir dokumenty
analiz¢, internetiniy Saltiniy analizé. 2. Duomeny rinkimo metodai: pusiau struktiiruotas interviu su
pedagogu. 3. Duomeny analizés metodai: kokybiné duomeny analizé taikant grindziamosios teorijos

tyrimo strategija (kokybinis tyrimas). 4. Tiriamieji: ikimokyklinio ir mokyklinio ugdymo pedagogai.

Pagrindiniy sqvoky Zodynélis

Savoka Paaiskinimas

Lyderysté Lyderysté traktuojama kaip procesas, kei€iantis organizacija, t. y. ji kryptingai
mobilizuoja asmeny mastyma, vertybes ir elgseng ne asmeniniams, 0
organizacijos tikslams jgyvendinti (Donaldson, 2006).

Lyderysté Lyderysté — tai mokymasis visiems kartu, siekiant bendro tikslo (Lambert,
2011).

Pasidalytoji Pasidalyta lyderyste galima apibrézti kaip partneryste, kur Zinios, jgudziai ir

lyderysté gebéjimai yra skirtingi, bet siekiama to paties tikslo (Harris, 2010).

Paskirstytoji Paskirstytoji lyderysté — vadovavimo biidas yra labai aiski hierarchiné sistema,

lyderysté vadovavimo stilius — tai vadovo poveikio darbuotojams biidas, siekiant daryti
jiems jtaka ir skatinant juos siekti organizacijos tiksly (StoSkus, Berzinskieng,
2005).

Valdorfo Valdorfo mokyklos - tai savivaldzios, laisvos nuo iSorinés ekonominés ir

mokyklos pedagoginés jtakos pedagoginés bendruomenés, jungiandios tévus ir
mokytojus, dirbancius vaiky gerovei (Sandkuhler, 1994).
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I. TEORINE DALIS

1.1. Pasidalytosios lyderystés samprata

Siuolaikiskos ir pazangios visuomenés augimg ir vystymasi didele dalimi lemia ugdymo
jstaigos formuojama valdymo forma. Pasidalytoji lyderysté mokyklos valdyme — tai tokia lyderyste,
kuri yra pladiai pasidalyta tarp organizacijos nariy. Pasidalytoji lyderysté néra skirta tik formaliems
lyderiams, ji apima jvairiy organizacijoje dirbanciy Zmoniy veiksmus. Tai reiskia, jog plétojant
pasidalytaja lyderyste, mokykloje lyderiais gali biiti laikomi visi mokyklos bendruomenés nariai,
iskaitant mokytojus, personalo darbuotojus, taip pat mokinius bei jy tévus. Tokia lyderysté suvokiama
ne kaip vieno asmens vaidmuo, bet kaip gebéjimas ir galéjimas prireikus imtis lyderio vaidmens.
Pasidalytoji lyderysté gali pasireiksti kaip veikla, pasidalijama ir vykdoma bet kurio organizacijos
nario. Pasidalytoji lyderysté skatina pamatyti lyderj kiekviename. Taikant pasidalytos lyderystés
valdymo stiliy pagrindinis démesys yra skiriamas procesui ir nuoseklios visumos kiirimui tarp
skirtingy tipy ir lygio vadovaujanciyjy patirties, Ziniy, geb¢jimy. Pasidalytg lyderyste galima apibréZzti
kaip partneryste, kur Zinios, jgiidziai ir gebéjimai yra skirtingi, bet dél to paties tikslo (Harris, 2010).

Kai mokykla pradeda jvesti besidalijanciaja lyderyste kaip organizacing praktika, vadovo
vaidmuo i§ esmés pasikeicia. Uzuot buves vienintelis sprendimy priéméjas visais klausimais, vadovas
kuria galimybes visiems darbuotojams ir vartotojams (pvz.: mokyklose mokytojams, moksleiviams,
tevams ir kitiems mokyklos bendruomenés nariams) tapti lyderiais ir sprendimy priéméjais, nes jie
»ejimas 1 prieki“, vykdant numatytus tikslus, sprendimy priémimo lengvinimas bei valdymas,
efektyvaus komunikavimo uztikrinimas (Cibulskas & Zydzianaite 2012).

Pasidalyta lyderysté pirmiausia susijusi su vadovavimo praktika, o ne su konkreciais
vadovavimo vaidmenimis ar atsakomybe. Ji prilygsta bendrajai, kolektyvinei vadovavimo praktikai,
kuria grindziami poky¢iy ir tobulinimo gebéjimai. Pasidalyta lyderysté reiSkia lyderystés patirties
sutelkimg visuose mokyklos lygmenyse, kad biity sukurta daugiau pokyc¢iy galimybiy ir padidintas
gebéjimas tobuléti. Daznai yra girdimas komentaras: ,,Sutinku su pasidalytaja lyderyste, bet kaip tai
galima pritaikyti prie miisy esamos sistemos? Tai paprasc¢iausiai neveikia su esamomis struktiiromis.
Tai yra neteisingas klausimas. Tolygu paklausti, kaip jmontuoti ,,Porsche* variklj j traktoriy. Tikrasis
klausimas turéty buti toks : ,,Kokig lyderyste mums reikia kurti Sioje mokykloje, kad uztikrintume
geriausius jaunimo pasiekimus ir kaip mes pakeisime savo struktiiras, kad tai jvykty (Harris, 2014).
Apibendrinant galima pasakyti, kad pasidalytoji lyderysté yra vadovavimas pagal kompetencija, 0 ne
vadovavimas pagal vaidmenj ar mety patirt]. Tikra pasidalyta lyderysté reikalauja auksto lygio

pasitikéjimo, skaidrumo ir abipusés pagarbos. Kaip tai padaryti? Vienas i$ praktiniy zingsniy - Sukurti
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stiprig bendradarbiavimo komanda arba profesines mokymosi bendruomenes, kuriose lyderysté yra
natiiraliai ir autentiSkai paskirstyta. Grupinio mokymosi jrodymai yra aiskis: tikslingas ir sutelktas
bendradarbiavimas yra jgudis, kurj reikia jgyti ir praktikuoti.

Pagal pasidalytosios lyderystés modelj, labai svarbu ugdyti ZmogiSkyjy iStekliy potencialg
mokyklose ir uztikrinti lygias darbuotojy galimybes ir statusa realizuoti mokyklos tikslus. Pagrindiné
filosofija, pabrézianti §j poziiirj - bendra iSminties ir sveiko proto mobilizacija, sukurianti sinergija
tarp organizacijy darbuotojy (Goksoy, 2015).

Efektyvaus, darnaus pasidalytosios lyderystés valdymo formavimui i$skiriamos tokios

salygos (Putman, 2012):

) turi buti skirtas laikas komitety susitikimams;

o grupéms turi biiti aiskiai apibréztas tikslas;

o mokytojai turi sugebéti pasirinkti, kuriame komitete jis gebés dirbti;
. turi bati vertinamas komitety darbas;

o turi buti administracijos dalyvavimas ir prieziiira.

Pasidalyta lyderysté yra gana jauna valdymo forma, vedanti mokymo jstaigas naujy
lyderystés formy paiesSkos link. Anot Lambert (2011), tvirtg lyderyst¢ galime sukurti tuomet, kai
uztikrinsime platy ir jgudimu pagrista dalyvavima mokyklos veikloje. Nors dalyvavimas mokyklos
veikloje yra labai svarbus veiksnys, tvirtg lyderyste mokykloje sukursime tik tada, kai patys dalyviai
taps igude.

Buvimas vadovu néra automatiskai susijes su lyderiu ir nereiskia, kad tik vadovai vadovauja,
lyderiauja. Paskirstytas pozitrj j uzduotis ir veikla reikia naujo darbo pasidalijimo forma, kuri yra
organizacijos darbo pagrindas (Heikka ir kt., 2012). Pasidalytosios lyderystés valdyme Ozkan &
Cakir (2017) isskiria Siuos pasidalytam vadovavimo stiliui biidingus pozymius: riby atvirumas,
vadovavimas pagal kompetencija, atsirandanti nuosavybe.

Svarbu, kad mokyklos vadovas pritarty nuomonei, kad lyderiu mokykloje gali buti
kiekvienas ir suteikti daugiau jtakos, galios ir atsakomybés kitiems darbuotojams. Tai skatina
bendradarbiavimg, gerina bendravimo kultura, stiprina atsakomybg bei padeda sparciau jgyvendinti
butinus pokycius, todél ji turéty biti plétojama kiekvienoje mokykloje (Kackiené, 2013). Pasidalyta
lyderysté néra planas ar receptas, kaip efektyviau vadovauti mokykloms. Tai yra buidas vadovavimo
praktika pamatyti kitaip, suvokiant organizavimo transformacijos galimybes (Navickaite, 2012).

Tyrimai rodo, kad sékmingi mokykly vadovai yra tie, kurie pripazjsta, jog atsakomybé uz
mokyklos tobulinimo tikslus negali biiti deleguoti vienam asmeniui. Efektyvis lyderiai yra tie, kurie
paskirsto atsakomybeg tarp darbuotojy, mokiniy ir bendruomenés (Spillane, 2006).

Pasidalytos lyderystés valdymo struktiiros kiirimo patirties pavyzdi matome Suomijos

Vantaa miesto mokyklose, kur 2014 — 2016 metais buvo pradétas vykdyti projektas, kurio tikslas
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buvo vadovaujancios komandos sgveika ir oficialiose, ir neoficialiose mokyklos struktiirose. Miesto
Svietimo skyrius bei mokyklos bendradarbiavo bendry mokykloms priimtiny tiksly, i§ anksto
paruosty uzduoCiy formavime, mokytojy darbg padalinant j jvairius atlygintinus padalinius.
Mokytojy kolektyvinéje sutartyje, visas mokytojy darbas buvo dalijamas j atskirus modulius, kurie
turi bati atskirai kompensuojami, pasidalytas vadovavimas laikomas deleguotu pagrindiniu formatu,
kuris yra tinkamas ir priimtinas kaip valdymo modelis. Visa tai buvo vykdoma viso miesto mokykly
mastu. Sio tyrimo rezultatuose biity galima i$skirti kelis svarbius paskirstyta lyderyste gristus,
mokykly valdymo stiliuje pastebétus, pozymius (Alava ir kt., 2017).

1 lentelé. Pasidalytos lyderystés valdymo pozymiai. Sudaryta autorés pagal (Alava ir kt., 2017)

Silpnosios pusés Tikslai jas gerinti

Moksleiviai turi gana ribotas Nacionaliné Svietimo taryba
galimybes dalyvauti priimant sprendimus (Opetushallitus 2011) ragina mokyklos
dél dalyvavimo mokyklos valdyme. Ir, jei bendruomenés suaugusiuosius rimtai
tokiy galimybiy yra, tai daugiau yra atsizvelgti | vaiky galimybes ir buti atvira
laisvalaikio veikla nei klausimai susije su naujoms praktikoms, skatinanc¢ioms
mokymosi aspektais arba mokyklos mokiniy dalyvavima.
socialine infrastruktiira.

Kuo didesné mokykla, tuo Vadovy ir vadovy nariy
pasidalytosios lyderystés valdymo forma mokymuose turi buiti pabréziama,
silpnesné. akcentuojama lyderystés pasidalijimo

svarba mokiniy mokymuisi ir dalyvavimui
mokyklos gyvenime.

Pasidalytoji lyderysté dazniausiai Tikslas yra, kad atsirasty
pasireiskia jstaigy, kurios dirba su pasidalytos valdymo formos taikymas
ankstyvuojo amziaus vaikais ar zemesniy placiau nei viename mieste. Tai sudaryty
klasiy mokiniais. Maziau naudojama platesnes galimybes daryti jtakg procesams,
vidurinése mokyklose ir austojo mokslo susijusiems su mokymo programa.
istaigose.

Daug démesio pasidalytajai lyderystei skiriama Jungtinése Amerikos Valstijose.
Pasidalytosios lyderystés sgvoka daZnai naudojama pakaitomis su ,dalijamu vadovavimu®,
,,komandos vadovavimu® ir ,,demokratiniu vadovavimu‘ (Spillane The Educational Forum, 2005).
Pasidalytoji lyderysté pirmiausia yra vadovavimo praktika, o ne lyderiai ar jy vaidmenys, funkcijos,
rutinos ir mokiniy pasiekimai. Paskirstyta lyderysté yra praktikos sistema, kurig sudaro
sgveikaujan¢iy komponenty rinkinys - struktiiros. Lyderystés praktikoje svarbiis ne Zzmoniy veiksmai,
bet jy tarpusavio sgveika.

Kai darbuotojai ir kiti bendruomenés nariai dalyvauja sprendimy priémimo ir pokyciy
vykdymo veiklose, jie tampa labiau atsidavusiais reformoms ir deda daugiau pastangy ] atliekamas
veiklas. Bendradarbiavimo kultiiroje darbuotojai yra ne dalyvaujantieji, o kuriantieji Sig kulttirg

(Green, 2004).
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Pasidalytosios lyderystés pagrindiné uzduotis yra padéti gerinti darbuotojy darba, nes
nasSumas priklauso nuo darbuotojy jsitikinimy, vertybiy, motyvy, jgiidziy ir ziniy. Sékmingam
mokyklos vadovavimui svarbi praktika, santykiai tarp mokytojy, kuriy veiklos rezultatai yra

svarbiausi mokiniy mokymosi procese (Leithwood ir kt. 2006).

1.2. Paskirstytosios lyderystés samprata

Kalbant apie valstybines mokyklas, jy organizacines struktiiras bei valdymo modelj,
pazymeétina, kad jis iSliko bemaz nepakites nuo XI — XX a. Mokykla netur¢jo ir iki Siol neturi jokios
specifikuotos struktiiros (organigramos, lankstesnio organizacijos dizaino). Mokyklos organizaciné
struktura yra tiping, unifikuota ir primityvoka: administracija, mokytojai, biblioteka, tkio dalis ir
praktiskai viskas. Mokykla gali biiti didziulé (,,kombinatas®, dirbantis dviem pamainomis) ar mazyté
mokykléle periferijoje dél demografinés krizés vos sukomplektuojanti klases. Paradoksas tas, kad
Siandieninéje Lietuvoje abi Sios labai skirtingos mokyklos yra valdomos pagal vieng ir tg patj modelj,
0 jy organizacin¢ struktiira yra unifikuota (Bal¢itnas kt., 2009).

Galima sakyti, kad Siuolaikinéje Lietuvos mokykloje nuo seno jsitvirtinusi hierarchiné

valdymo strukttira (1 pav.), kuri jau nebepajégia atliepti Siandienos poreikiy.

Mokyklos direktorius

Direktoriaus pavaduotojas Direktoriaus Mokyklos finansininkas
ugdymui pavaduotoias dkiui

1 paveikslas. Hierarchinio mokyklos valdymo modelio pavyzdys

Sioje schemoje struktiira yra sudaryta i§ dviejy hierarchiniy lygmeny: mokyklos
direktoriaus, kuris atsako uz visg mokyklos veikla, ir direktoriaus pavaduotojy, kuriy skaicius
priklauso nuo mokyklos dydzio ir finansiniy galimybiy. Jy skaic¢ius gali biiti nuo vieno iki penkiy.
Tokia valdymo struktiira labai apsunkina kaitos mokykloje procesa. Hierarchingje valdymo sistemoje
minimaliai yra paskirstomas ne tik valdymas, bet ir atsakomybé¢. Ypac didelé atsakomybé tenka
mokyklos direktoriui — jis atsako mokykloje beveik uz viska. Be abejo, jis gali deleguoti tam tikras

veiklas, ta¢iau atsakomybeés — ne (Cibulskas & Zydzitnaite, 2012).
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Tuo tarpu mokykla, kaip organizacija, pastaruoju metu esmingai keiciasi, kadangi keic¢iasi
ir pati visuomené. Mokyklos Siandien jau konkuruoja tarpusavyje, specializuojasi, siekia puoseléti
savitg kultlirg ir tapatybe, puoseléja savo tinklus ir tarptautinius rySius, bendradarbiauja su
socialiniais partneriais ir vietos bendruomenémis, diegia edukacines inovacijas, ] mokyklas jsiskverbé
informacinés technologijos. ZodZiu, mokykla smarkiai pasikeité, ja uzgriuvo nauji issikiai, jai
atsivéré naujos galimybés, pasikeité mokyklos aplinka, pasikeité visuomené, kuriai mokykla dirba, o
mokyklos valdymo modelis ir organizaciné strukttira iSliko nepakitusi, pasenusi. Poreikis pokyciams
ir reformavimui ¢ia yra akivaizdus (Balc¢itnas ir kt., 2009).

Hierarchinéje valdymo sistemoje dirbantis vadovas turi plafias galimybes rinktis
vadovavimo stiliy jstaigos viduje. ] uzduotj orientuotas stilius (autokratinis) — vadovams darbas yra
svarbesnis uz darbuotojy asmeninj pasitenkinima, tarpusavio santykius. Toks vadovas yra linkes
kontroliuoti darbuotojus. | darbuotojus orientuotas stilius (demokratinis) — vadovams svarbiau ne
kontrolé, 0 darbuotojy motyvavimas, su darbuotojais vadovas palaiko draugiSkus, abipusiu
pasitikéjimu grjstus santykius, jtraukia juos j sprendimy priémimo procesa (Sakalas, 2001).

Siuolaikinéje organizacijoje valdymo stilius keiciasi priklausomai nuo situacijos, darbuotojy
ir vadovo orientacijos. IS dalies vadovavimo stilius yra ir vadovo bei darbuotojy sgveikos rezultatas.
Vadovavimo stilius priklauso tiek nuo paties vadovo savybiy, charakterio bruozy, elgesio, tiek nuo
darbuotojy iniciatyvumo ar kiirybingumo.

Kiekvienam darbuotojui asmeniskai svarbu yra darbas, atitinkantis gebéjimus ir
kvalifikacija, darbo uzmokestis, atitinkantis darbo kokybe ir produktyvuma, taip pat — Zmogiskieji
santykiai darbo kolektyve: tiek tarpusavyje, tiek tarp vadovy ir pavaldiniy. Fiedler ir Garcia (1987)
i$skiria tris svarbius aspektus mokyklos valdyme:

» santykius tarp vadovo ir pavaldiniy;

* uzduoties struktiirg;

* vadovo galios pozicij3.

Cooke (1991) vadova apibudina kaip Zmogy, kuris yra atsakingas uz darby apimtj, didesng
nei jis pats gali atlikti, ir kuriam pavaldis kiti darbuotojai, padedantys pasiekti numatyty rezultaty.
Vadovas turi moketi prisitaikyti prie jvairiy aplinkos reikalavimy ir padéti organizacijai prisitaikyti
prie besikeicianciy jos aplinkos salygy, be to jis atsakingas uZ organizacijos teikiamy prekiy kokybe
ir kiekybe.

Kiekvienoje hierarchinio valdymo btidu valdomoje jstaigoje yra vadovai, suskirstyti pagal
valdymo lygius (Stoner ir kt. 1999):

. Zemiausio lygio vadovai: vadovai, atsakingi tik uz vykdytojy darba, bet nevaldo kity

vadovy. Jie yra vadinami pirmuoju, arba zemiausiu, vadovy lygiu organizacijos hierarchijoje;
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. Vidurinio lygio vadovai: vadovai, esantys organizacijos hierarchijos viduryje. Jie
atsakingi uz kitus vadovus, kartais uz specialisty veiklg. Atsiskaito uz save aukstesnio lygio
vadovams;

. Auksciausio lygio vadovai: vadovai, atsakingi uz visos organizacijos valdyma. Jie
kuria organizacijos veiklos politikg ir reguliuoja organizacijos ry$j su aplinka.

Kiekvienas vadovas turi galimybe sukurti savo vadovavimo stiliy. Pagrindinis veiksnys,
lemiantis vadovavimo stiliaus pasirinkimg — vadovo pozilrris | darbuotojus, jy gebéjimus,
pasirengimg dirbti, kolektyvo tradicijas. Didele jtakg turi ir asmeninis vadovo poziiiris j savo
galimybes, isilavinima, patyrima. Zelvys (2003) pazymi, kad vadovui gali bati svarbiis ir darbo
santykiali, ir darbo rezultatai.

Aktyviai dirbantiems valstybinése mokyklose yra siekis, kad mokykla transformuotysi j
bendradarbiaujancig aplinka, kurioje visi vienodai dalijasi tikslus, idealus ir i$tkius, atsakinguma uz
pasiekimus ir rezultatus. Taciau daznu atveju tai tampa utopija dél seny paradigmy, trukdanciy gerinti
Svietimo sistemos kokybe, kur susiduriama su pacios sistemos biurokratija. Kita vertus, demokratinis
valdymo kelias nejvyksta vakuume, ir negali biiti vertinamas atskirai. Mokykla, kuriai reikia
efektyvaus valdymo, vadovo, mokyklos bendruomenés ir tévy dalyvavimo, taip pat kity valdzios
institucijy integracijos, turéty raginti imtis veiksmy vyriausybe, kuri gali uZtikrinti Svietimo
specialisty ir mokyklos bendruomenés dalyvavimg priimant sprendimus, jskaitant ir tuos, kurie
apibrézia mokyklos finansy istekliy valdyma. Praktikoje galima teigti, kad tai yra ilgas kelias, nes
$vietimo realybé istoriskai buvo pazyméta centralizuotais ir autoritariniais valdymo modeliais. Sia
teis¢ | kokybiSka Svietima kaip vieSaja gérybe, nes daZnai vadovavimas lemiamas ir susiklosciusiy
politiniy aplinkybiy (Caria & Lambert de Andrade, 2016).

Daugelyje straipsniy yra minima demokratinio vadovo ir jo komandos bendradarbiavimo
momenty kiirimo svarba. Daznai yra investuojama j vienkartinius vaidmenis ir plataus masto
profesinio tobuléjimo pastangas be aiSkios vizijos, kaip turéty biiti vedamos mokyklos, arba kaip Sis
modelis pagerins mokyma ir mokymasi. ,,Mokykloje yra tiek daug suaugusiy zmoniy. Turime bti
drasesni, kai galvojame apie miisy mokytojy vadovavima* (Bierly & Smith, 2016).

Mokyklos vadovas, kuris geba dalintis lyderyste, kai patiki darbuotojams kai kurias savo
veiklos funkcijas, padeda iSvengti vieno asmens dominavimo kity atzvilgiu (BalCitnas ir kt., 2015).

Bentley (2000) lygina XX a. mokyklos funkcijg — perteikti Zinias su XXI a. poreikiu —
mokyti mokinius mokytis ir pabrézia, kad mokykla yra viena i§ paskutiniy organizacijy, kuri sugebéjo

atsilaikyti i§ esmes nepakeitusi savo valdymo strukttiros paradigmy virsmo laiku.
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1.3. Pasidalytosios ir paskirstytosios lyderystés sampraty panaSumai ir

skirtumai

Esant pasidalytajai lyderystei, organizacijos darbuotojai ir kiti organizacijos bendruomenés
nariai tampa komandy dalyviais ir atliecka reikSmingus vaidmenis organizacijos vykdomuose
pokyciuose. Lyderio vaidmuo paprastai atitenka tam, kas labiausiai kompetentingas atlikti skirtg
uzduotj. Komandy sudétis kinta priklausomai nuo uzduoties, priskirto vaidmens ir biitiny geb¢jimy
uzduodiai atlikti.

Paskirstytos ir pasidalytos lyderystés skirtumas ryskiausias valdymo hierarchijoje. Mokykla,
kurioje veikia pasidalytoji lyderysté, galima vadinti ,,mokykla be direktoriaus®. Daznai yra sakoma:
koks direktorius, tokia ir mokykla. O jei mokykla neturi direktoriaus? Tada galima teigti: ji yra tokia,
koks yra ugdymo turinys, struktira, pamoky tvarkarastis, atmosfera, pasiekimai, mokyklos
gyvenimas, Sventés, mokytojy susirinkimai ir t.t. Mokykla sudaro jauciantys atsakomybe mokytojai,
tévai ir mokiniai (Kellermann, 1994).

Paskirstytosios, dar kitaip vadinamos padalytos, lyderystés skirtumai su pasidalytaja
lyderyste yra gana aisktis. Denver ir kt., (2011) apibrézia pasidalytosios lyderystés ir padalytosios
lyderystés skirtumus ir panaSumus, iSskirdami pagrindines jy savybes.

2 lentelé. Pasidalytosios ir paskirstytos (padalytosios) lyderystés bruoZai pagal (Denever ir kt. 2011)

Pasidalytoji lyderysté Paskirstyta (padalytoji) lyderysté

Lyderiu tapti gali bet kuris Organizacijos nariai prisideda prie
organizacijos narys vadovo lyderio veiklos

Procese lyderiai daro abipus¢ jtaka Lyderystés  praktika  formuoja
vieni Kitiems lyderiy ir pasekéjy saveika

Svarbus grupés nariy pazinimas Pazinimas svarbus tiek, kiek tai

susije su rezultatu

Kiekvienas veikia pagal Organizacijos nariy veiksmai yra

sugebéjimus suderinti

Kalbant apie paskirstyta lyderyste, kur vadovavimo biidas yra labai aiski hierarchiné sistema,
vadovavimo stilius — tai vadovo poveikio darbuotojams budas, siekiant daryti jiems jtakg ir skatinant
juos siekti organizacijos tiksly (Stoskus & Berzinskiené, 2005).

Anot Stoner ir kt., (1999), vadovai sukuria ir taiko taisykles Zzmonéms, veikiantiems
organizacinéje struktiiroje, remdamiesi savo valdZia ir galia. Formali valdZzia - galios tipas - yra tali,
ka mes paprastai susiejame su organizacine struktiira ir valdymu. Bet Sie du terminai yra susipyng.
Kaip efektingai vadovai gali panaudoti savo valdzia, i§ dalies priklauso nuo to, kaip jie supranta ir
panaudoja galig, kuri 1§ esmés yra sugebéjimas daryti jtakg kitiems. Galia gali biiti pastebima bet

kuriuose santykiuose. Paskirstytos lyderystés valdyme daugiau figtruoja formali valdymo galia. Tai
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reiskia, kad to, kuriam daroma jtaka, pareiga yra pripazinti §ig jéga. Vadovo teis¢ sudaryti apgalvotus
darbo grafikus yra ,,zemyn nukreiptos" formalios galios pavyzdys.

Pasidalyta lyderyste gristas valdymas daugiau remiasi ekspertine galia pagrjstu suvokimu
ar jsitikinimu, kad darantis jtakg zmogus turi tam tikry specifiniy jgidziy ar specialiy ziniy, kuriy
veikiamasis neturi.

Tiek paskirstyta lyderyste, tiek pasidalyta lyderyste sutinkamo valdymo modelyje svarbi
yra patrauklumo galia, kuri gali priklausyti vienam zmogui ar grupei. Ji yra pagrista zmogaus, kuriam
daroma jtaka, noru biiti panaSiam } veikiantjjj ar sutapatinti save su juo. Pvz.: populiariis saziningi
vadovai turés patrauklumo galios, jei pavaldiniai bus motyvuoti rungtyniauti dél savo darbo jprociy
(pvz., dirbti sgziningai). Patrauklumo galia taip pat veikia tarp kolegy - patraukliis kolegos skyriaus
susirinkimuose gali mus patraukti j savo puse.

Iki 2000 m. paskirstyta lyderystés forma moksliniy publikacijy kontekste maziau minima
nei pasidalytosios lyderystés forma, taCiau véliau susidoméjimas abejomis lyderystémis itin
pagauséjo (Bolden, 2011). Tai rodo publikacijy augimo gausa. Buvo tyrinéjami akademiniai
straipsniai kaip mokslinés veiklos rodikliai apie $ias lyderystés formas, bei analizuojamas jy

lyginamasis augimas.

35

30
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20

15

10

1980 1984 1988 1992 1996 2000 2004 2008
—ll— Pasidalyta lyderysté Paskirstyta lyderysteé

2 paveikslas. Paskirstytos ir pasidalytosios lyderysteés publikacijy skaiciaus kitimas

Remiantis Siuo tyrimu, 68 proc. straipsniy paskirstytos lyderystés tematika buvo publikuota
Svietimo/Svietimo vadybos leidiniuose. Tuo tarpu pasidalytosios lyderystés publikacijos
Svietimo/$vietimo vadybos tema yra retesnés - minima 22 proc.

Pasidalytoji lyderysté yra populiaresné verslo/verslo vadybos kontekste (25 proc.). Tuo tarpu

publikacijy paskirstytos lyderystés tema Siek tiek maziau (19 proc.).
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Galima daryti iSvada, kad pasidalytoji lyderyste iki Siol daugiau telkiamasi verslo sferoje,
privac¢iame sektoriuje. Kol kas $vietimo sistemoje, mokyklos valdyme labiau aktualus ir paklausus
yra paskirstytosios lyderystés stilius.

Isigilinus j teorinés dalies medziaga, galima iSskirti paskirstytos ir pasidalytosios lyderysciy

skirtumus ir panasumus, zvelgiant j juos per mokykly valdymo modeliy prizme.

3 lentele. Mokykly valdymo modeliy skirtumai ir panaSumai, taikant paskirstytos ir pasidalytos lyderystés stilius.

Sudaryta autorés pagal magistro darbo teoring dalj

Pasidalyta lyderyste grjstas Paskirstyta  lyderyste  grjstas

mokyklos valdymo modelis mokyklos valdymo modelis
Skirtumai

o Valdymo modelio struktiira: o Valdymo modelio struktiira:
kolegialus  bendruomeniskas  mokyklos | hierarchinis struktirinis valdymas;
valdymas; e Sis valdymo biidas taikomas

o Sis valdymo biidas taikomas | valstybinése mokyklose, privaciose
tik privaciuose mokyklose; mokyklose;

. I mokyklos valdyma . Bendruomenés jtraukimo
lygiaver¢iai jtraukiami visi bendruomenés | galimybés  priklauso nuo  mokyklos
nariai: mokytojai, tévai, mokiniai; vadovybés motyvacijos ir pasitikéjimo

mokyklos bendruomene;

o Platesnis  atsakomybiy uZz o Daug atsakomybiy prisiima
prisiimtus darbus pasiskirstymas; mokyklos vadovas, pavaduotojai;

o Sis valdymo budas o Tai senas, patikimas, laiko
populiaresnis verslo/verslo vadybos | patikrintas valdymo budas, kuris iki Siol
kontekste; taikomas visuose valstybinése mokyklose;

o Mokyklos valdyme o Mokyklos valdyme daznai
dominuoja  ekspertiné ir  patrauklumo | dominuoja formali valdymo galia.
valdymo galios.

PanaSumai

. Abiejy lyderys¢iy modelius taikantys valdymo stiliai darniai veikia ir
funkcionuoja jau ilgg laika;

o Vyrauja aiSkus atsakomybiy paskirstymas/pasiskirstymas;

° Mokykloje svarbus bendruomenisko santykio kiirimas.

1.4. Valdorfo pedagogikos specifika

Toliau bus pateikta Valdorfo pedagogikos specifika, siekiant atskleisti jos ugdymo ir
valdymo ypatumus ir jrodyti, kad pasidalytoji lyderysté yra tinkama ir puikiai veikianti valdymo
forma ugdymo jstaigose. Pasirinkta biitent Valdorfo pedagogika, nes §iuo metu tai yra bene vienintelé
ugdymo sistema Lietuvoje, kuri sékmingai taiko pasidalytosios lyderystés principus jau daugiau nei

30 mety.
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Savo veikloje Valdorfo mokyklos, ikimokyklinés jstaigos vadovaujasi Lietuvos Respublikos
jstatymais ir kitais teisés aktais, Netradicinio ugdymo koncepcija. Ugdymas grindZziamas savita
pedagogine sistema (Jsakymas dél netradicinio ugdymo koncepcijos 2010).

Valdorfo pedagogikos Lietuvoje koncepcija (2004) apibrézia pagrindinius tikslus ir
uzdavinius, Valdorfo pedagogikos nuostatas, ugdymo etapus. Ji sako, kad ,,pagrindinis Valdorfo
mokyklos tikslas — iSugdyti harmoninga, laisvg ir atsakingg asmenybe, nusiteikusig nuolat mokytis,
tobuléti, gebancig kelti sau prasmingus asmeninio, visuomeninio bei profesinio gyvenimo tikslus,
pajégia integruotis | visuomeng ir jg tobulinti, susiformavusig jsisgmonintg humanistiniy vertybiy
sistemg ir pasiryzusig ja grjsti savo gyvenima.*

Valdorfo pedagogika rimtai zitiri j psichinius ir fizinius vystymosi procesus, neskubina jy,
sudaro atitinkamg aplinkg ir suteikia subrendimui reikalingg kvalifikuotg postimj. Tam, kad Sis
procesas vykty kiek jmanoma geriau, vaikams reikia kompetetingo suaugusiyjy pavyzdzio, draugisky
ir saugiy santykiy, individualaus laiko vystytis (Compani & Lang, 2015).

Valdorfo pedagogika remiasi nuoseklia filosofija — antroposofija. Tai i§samus zZmogaus
kiino, sielos ir dvasios pazinimas, kurio pradininkas buvo Rudolfas Staineris. Tai detali amZiaus
tarpsniy teorija, teigianti, kad zmogus vystosi visg gyvenimg, atskleidzianti kiekvienam 7 mety
tarpsniui buidingus désningumus ir nagrin¢janti vaikystés amziaus tarpsniy sgsajas Su suaugusio
zmogaus gyvenimo laikotarpiais (Kabailaite, 2001).

Pagal Steiner (2012), svarbi didaktiné nuostata — visapusis vaiko ugdymas. Tai reiskia, kad
reikia puoseléti visus sielos pradus — mastyma, jausmus ir valig. Tai atsispindi visose mokymo
metodikose. Kiekviena $iy sri¢iy reikalauja ypatingo démesio skirtingais vaiko vystymosi etapais.
Harmoningo Zmogaus visi trys sielos aspektai veikia darniai. Jei vienas aspektas dominuoja
slopindamas kitus, Zmogus tampa vienpusiskas.

Vaikui augant jo sgmoningumas vis labiau ir labiau ,,prabunda.“ Sis procesas dar vadinamas
samoné vystymusi. Kiidikis daug miega, o pabudes gali aprépti nedidele pasaulio, ji supancios
aplinkos dalj. Augdamas vaikas vis labiau ir labiau supranta jj supantj pasaulj. Sgmonés ,,prabudimo*
procesas vis labiau eina i8 periferijos 1 vidy. Iki septyneriy mety vaiko sgmonés vystymasis yra labai
valingas. Vaikas veikia, eksperimentuoja, bando, mégdzioja pasaulj. Ir visa tai daro labai valingali, su
dideliu noru. Jo samonés vystymasis yra inspiruotas valios. Nuo septyniy iki keturiolikos mety vaiko
samoningumas labiausiai vystosi per emocijas. Sis laikotarpis dar vadinamas jaucianciosios sqmonés
laikotarpiu. Nuo keturiolikos iki dvide§imt vieny mety samoné vystosi mastymo pagalba. Siame

amziuje vaikai pasaulj pradeda tyrinéti galvodami (Alphen, 1999).
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Gimimas - 7 metali 7 - 14 mety 14 - 21 metai

Valia — sgmoné Jausmas - sgmoné Mastymas - sgmoné

3 paveikslas. Vaiko sqmonés formavimosi etapai pagal Alphen (1999)

Paveiksléliai rodo kaip veikia vaiko samoné. Iki septyneriy mety veikia valios sgmoné: i$
iSorés link vaiko vidaus. Vaiko jausmai ir mastymas veikia i§ valios — noro. Nuo septyneriy iki
keturiolikos mety vaiko sagmoné vystosi per jausmus. Jausmai suaktyvina valig ir mastyma. Nuo
keturiolikos mety formuojasi mastancioji sgmonés dalis. Paauglys siekia per mastyma kontroliuoti
jausmus, emocijas, iSorinj pasaulj.

Pirmasis vaiko gyvenimo tarpsnis (0 — 7) — tai fizinio kiino formavimasis. Siame amzZiaus
tarpsnyje labiausiai vaiko gyvenime dominuoja valia arba noras veikti. Prasminga suaugusiojo
veikla, kurig verta pamégdzioti, tampa svarbiu ugdymo budu.

Ikimokyklinio ugdymo pedagogo uzduotis yra suorganizuoti prakting kasdienio gyvenimo
veikla taip, kad ji biity tinkama vaiky imitacijai Zaidime. Ikimokyklinés ugdymo jstaigos veikla turi
buti kilusi tiesiogiai i§ gyvenimo, o ne ,suvokta" per intelektualing suaugusiyjy kultiirg.
Ikimokyklinés ugdymo jstaigos svarbiausias uzdavinys yra suteikti vaikams galimybe tiesiogiai
imituoti patj gyvenima (Steiner, 1996).

Mokslininkai Segal, Bardige, Woika, Leinfelder (2006) isskiria ir specialius vaiky poreikius,
j kuriuos turéty biti atsizvelgta organizuojant veiklas grupéje. Tai yra grazios aplinkos poreikis (tokia
aplinka tausoja pojucius); tvarkingos aplinkos poreikis (visi daiktai turéty bati sutvarkyti taip, kad
kiekvienas turéty savo vieta. Tuomet vaikai lengvai randa tai, ko reikia. Be to, aiski tvarka palengvina
tvarkymasi); poreikis uzsiimti didelése ir mazose grupése, individualiai (ugdomi socialiniai
jgudziai); poreikis jaustis kaip namie (tai suteikia saugumo); poreikis susidurti su situacijomis,
kuriose ugdytysi gebéjima buti maloniais, atidziais Kitiems; poreikis vaidinti, imtis jvairiy vaidmeny;

poreikis muzikuoti, uzsiimti menais, poreikis zaisti konstravimo zaidimus (konstravimo zaidimai
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lavina vaizduote ir kiirybiSkuma, taip pat moko matematikos ir erdvinio magstymo); poreikis gilinti
kalbos ir bendravimo jgiidzius.

Mazdaug nuo septyneriy iki keturiolikos mety vaike samoningumo vystymasis formuojasi
per jausmus, vaizdinius. Vaikas lengviausiai priima mokymg per vaizduote ir meng. Gaunami
vaizdiniai véliau persipina su iSorinio pasaulio gaunama informacija. Tame amziuje formuojasi vaiky
vidinis dvasinis pasaulis, pasauléziira. Mokykloje yra sekama, vaidinama, nagrinéjama daug
istoriniy, kultiiriniy laikotarpiy, legendy, mitologiniy reiskiniy, biografijy. Tai pagyvina ir plecia
jausmy pasaulj. Vaikas per tai gali suprasti ne tik atskirg vaizdinj, bet ir rySius, jy svarbg ir esme
(KapHux, 1993).

Gamtos désnius vaikas turi pazinti ne sgvokomis, o meniniy priemoniy, simboliy pagalba.
Pavyzdziui, prie§ pradédami mokytis metrinés sistemos vienety, vaikai iSmatuoja klas¢ ir kitus
aplinkos daiktus savo kiinu: Zingsniais, pédomis, sieksniais bei kitais ikisisteminiais vienetais.
(VIVA mokykla, 2011).

Jaunas zmogus paauglystéje nori patirti gyvenimag per savo sugebéjimg galvoti apie save,
apie kitus ir apie pasaulj. Visy pirma, jis nori formuoti savo nuomong, kurig jis gali jgyti, patirti
gebédamas mastyti pats, laisvas nuo tévy, mokytojy ir kity (Alphen, 1999).

Laikotarpiu nuo keturiolikos iki dvideSimt vieneriy moksleiviams sudaromos salygos stebéti
mokslinius fenomenus - tam, kad jie galéty suformuluoti savo paciy i§vadas ir iSmokty jas paaiskinti
bei apginti. Kiekvieno mokinio skirtinga nuomoné, sprendimai yra gerbtini, isklausomi, leidziant
paciam vaikui pastebéti, atrasti problemos sprendimo biidg (VIVA mokykla, 2011).

Jau Simtas mety daug kurybingy mokytojy, dirbanéiy su R. Steinerio nuorodomis,
rekomendacijomis, sukiiré puikias mokymo programas, tinkancias konkre¢iam laikmeciui ir vietai.
Kai kurie 18 ty kiiriniy yra puikis, kai kurie gali biiti netinkami. Norint teisingai vertinti §j Zingsnj,
biitinas supratimas ir zinojimas (Glasby, 2010).

Vienas i$ pagrindiniy R. Steiner principy, kad kiekvienas mokymas turi mokyti gyvenimo.
Valdorfo mokykloje svarbus amaty mokymas, menai. Tai augina, vysto vaiko vidines kiirybines
jégas, jo potencialg kurti (Kapaux, 1993).

Mokiniy vertinimo Valdorfo mokyklose metodai atspindi visas asmenybés vystymosi
aspektus. Vaiko stebéjimas, formuojamasis (perspektyvos), idiografinis (pazangos), diagnostinis,
apibendrinamasis ir ipsatyvinis (jsivertinimo) vertinimas. (Valdorfo Zalioji mokykla, 2018).

Vertinimo sistema turi ir kritikuotiny elementy. Valdorfo metodo vertinimui triksta veiklos
vertinimo reikalavimy. Akivaizdu, kad valstybiniai ir standartizuoti vertinimai kelia didelj
susirtipinimg Valdorfo mokyklos mokiniams keic¢iant mokyklas. Visuotinis $vietimas tapo pagrjstas

rezultatais ir valstybé bei centralizuoti vertinimai atspindi $ig kultiirg (Zepeda, 2018).
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Valdorfo pedagogikos teorija, praktika ir socialinis klimatas yra vienodai svarbs ir siektini.

Easton (1997) isskyré $iuos Valdorfo pedagogikoje ugdymo teorijos ir praktikos elementus:

o vaiky raidos teorija;

J mokytojy saviugdos teorija;

J pagrindiné mokymo programa, apimanti meninj ir akademinj darba;

. mokymo metodas kaip menas, kuris skiria daug démesio mokymo metody

sinchronizavimui;

o vaiko atsiskleidimo pajégumai;

o mokymo ir administravimo integravimas;

. mokyklos ir didesnés Valdorfo bendruomenés kiirimas kaip paramos tinklas:
mokiniai, mokytojai ir tévai.

Per pastaruosius dvideSimt mety atlikta nesuskai¢iuojama daugybé neuromoksliniy tyrimy,
patvirtinusiy Steinerio teorijas, apimancias keleta pagrindiniy Valdorfo pedagogikos principy. Trys
Valdorfo pedagogikos principai — holistinis poziiiris, zaidimai ir gamta — yra svarbiausi. Jy laikantis,
smegenys vystosi geriausiai. Ir stai kodél: mokymosi procese visa laikg dalyvauja visos smegeny
zonos; pagrindinés neurony jungtys turi pakankamai laiko vystytis; smegenys yra tinkamai

stimuliuojamos (Melrose, 2017).

1.4.1. Valdorfo pedagogika besiremiancios Svietimo jstaigos

Valdorfo pedagogikos iniciatyvos Lietuvoje pradé¢jo kurtis po Lietuvos nepriklausomybés
atgavimo, kai grupé mokytojy ir tévy pradéjo ieskoti humanistiskesnés pedagogikos. Siuo metu
Valdorfo pedagogikos principais Lietuvoje veikia septynios mokyklos ir net penkiolika darzeliy.
Kasmet kuriasi vis naujos iniciatyvos: darzeliai, mokyklos, ar mokymo jstaigos taikan¢ios Valdorfo
pedagogikos elementus.

Siuo metu dirbantys Valdorfo darzeliai yra Sie:

Vilniuje: Valdorfo darzelis ,,Namelis medyje®, Valdorfo darzelis ,,Karaliy pasaka‘, Valdorfo
darzelis ,,Zemés aidas“, Darzelis ,,Namy darzelis“ Valdorfo grupé, Lopselis — darZelis ,,Pasaka“ (dvi
Valdorfo grupés), Lopselis — darzelis ,,Krivalé™ (viena Valdorfo grupé), Valdorfo darzelis ,,Bité
lingo”, ,Zaliasis” Valdorfo darzelis Vilniaus raj., ,,Pazinimo medis” (viena valdorfo grupé);

Kaune: Valdorfo lopSelis — darzelis JSaltinelis“, Valdorfo darzelis ,,Po saule*:

Klaipédoje: Valdorfo darzelis ,,Gintariné Sviesa“;

Palangoje: Lopselis — darzelis ,,Nykstukas* (viena Valdorfo grupé);

Mazeikiuose: Lopselis-darzelis ,,Pasaka” (3 Valdorfo grupés);

Silutéje: Lopselis — darzelis ,,Zibute“, lopselis — darzelis ,,Puselé.
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Siuo metu Lietuvoje Valdorfo metodu dirban¢ios yra $ios mokyklos:

o Vilniaus Valdorfo mokykla;

e  Vilniaus Zalioji mokykla;

. Vilniaus Valdorfo Iniciatyva ,,Atviroji mokykla“;

. Klaipédos Gamtos mokykla;

o Kauno Valdorfo mokykla;

o Kazly Rudos Valdorfo progimnazija;

J Klaipédos Gamtos mokykla;

J Siauliy Valdorfo mokykla ir darzelis;

. ,,Patiréiy slénis“ — mokykla Trakuose, kurioje dalinai taikoma Valdorfo pedagogika.

Pasaulio masteliu Zitirint, Valdorfo pedagogika gana placiai pasklidusi po visus Zemynus.
2018 mety Valdorfo darzeliy ir mokykly saraSas, kurj sudar¢ IASWECE (pasauliné¢ Valdorfo
mokykly ir darzeliy asociacija) bei Tarptautinis Steinerio/Valdorfo $vietimo forumas (Hagos ratas)
2019 metais rodo, kad pasaulyje yra 1911 darzeliy, 1182 mokykly, kuriy skai¢ius nuolat auga.

Pasauliné Valdorfo darzeliy asociacija susikiiré Vokietijoje 1969 metais. Tuo metu ji apémé
dvidesimt keturias jstaigas. Véliau j §ia asociacija jsijungé vis nauji nariai i3 jvairiy pasaulio 3aliy. Si
asociacija apjungia Salis i§ viso pasaulio. Jos uzdaviniai - paremti Valdorfo pedagogikos plitima
visame pasaulyje ir skatinti pedagogy tobuléjimg. Visi Sie darbai reikalauja kompetencijos bei
finansinés paramos, kurios ieskant Kartais prireikia ir solidarios asociacijos nariy bendruomenés
pagalbos, indélio (Compani& Lang, 2015).

Nuo pat pasaulinés Valdorfo darzeliy asociacijos jkiirimo, vienas 1§ jos tiksly buvo
tarptautiniu mastu, bendradarbiaujant su kitomis organizacijomis, jtvirtinti vaiky teis¢ j vaikyste kaip
pagrinding Zmonijos teis¢ (Almon, 1993).

Kiekviena Valdorfo mokykla yra visiSkai savarankiSka, taciau kartu integruota j viso
pasaulio kultiros atsinaujinimo tékme. Sis judéjimas apima visa pasaulj ir turi jtakos jvairioms
gyvenimo sritims. Kartu su mokyklomis kuriasi gydomosios pedagogikos ir socialinés terapijos

jstaigos, klinikos, tyrimy institutai bei profesinio mokymo centrai (McAlice, 1994).

1.4.2.  Valdorfo pedagogika besiremiancios Svietimo jstaigos vadyba
Anot R. Steiner, visuomenés ir individalaus Zmogaus egzistavime galima iSskirti tris
gyvenimo sferas, apie kurias fokusuojasi specifiniai modeliai: dvasinis, ekonominis ir kultiirinis. Sios
trinarystés tikslus galima dar apibiidinti taip: dvasiné laisvé kultiiriniame gyvenime, demokratiné
lygybé teisiniuose aspektuose ir socialiné brolybé ekonomingje veikloje (Kaparen, 1995).
Antroposofinés iniciatyvos Sias idéjas pritaiké organizacijy, institucijy, visuomengs,
valstybés sritims vystyti. Valdorfo darzeliuose, mokyklose siekiama viding strukttirg organizuoti
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butent S§iais principais. Pedagogy kolegijos, kurios riipinasi ugdymo procesu, dirba
besivadovaudamos laisvés principu, ekonominéje/finansinéje srityje sickiama brolybés, pagalbos ir
supratimo, atsizvelgimo ] kito poreikius principo, susitarimy ir taisykliy srityje vadovaujamasi
lygybés principu.

Jgyvendinti Trijy daliy socialinés tvarkos teorijg R. Steineriui pavyko jkiirus Valdorfo
mokykla.

Steigti mokykla R. Steinerj skatino suvokimas, kad zmogaus, kaip visuminés keturiy daliy
butybés, tobuléjimui reikia suteikti ne tik intelektualiniy Ziniy, bet ir sutvarkyti jausmus, stiprinti AS
jéga ir ugdyti laisvg valig“ (Soans & Tougu, 2009).

Vienas i3 pagrindiniy tuometinés naujosios mokyklos principy buvo savivalda. Siy dieny
Valdorfo mokyklos taiko pasidalytosios lyderystés valdymo modelj ir taip pat vadovaujasi savivaldos
principais.

R. Steineris jsivaizdavo, kad organizacija yra ,trigubas socialinis organizmas®. Jis pasiile
tris Zmogaus socialinés veiklos sritis, kurios turéty biti nepriklausomos ir autonomiskos: ekonoming,
teisiné ir kultiriné. R. Steineris pamazu suprato, kad $i idéja neturi biiti jgyvendinta placiojoje
visuomengje ir paprase, kad Valdorfo mokyklos to imtysi. Pagal §iuos principus dirba visos Valdorfo
mokyklos visame pasaulyje. JAV Siaurés Karolinos valstijos Valdorfo pedagogikos asociacijos
valdymo dokumente teigiama (2011), kad Valdorfo mokykloje:

* Ekonominé sritis susijusi su tuo, kaip tenkinami Zmoniy poreikiai. Tai organizuojama ir
vykdoma brolybés dvasioje.

* Teisine sritis yra vadinama ,,teisiy” arba ,,lygybés* sritimi. Jos vaidmuo yra nustatyti ir

vykdyti politika, uz kurig visi miisy bendruomenés nariai yra vienodai atskaitingi.

* Kultiiring sritis yra susijusi su zmogaus galimybiy ugdymu ir pripazinimu.

Valdorfo mokyklos, ikimokyklinés jstaigos savarankiskai nustato savo jstaigos tvarka:
Kiekvieno nario teises ir pareigas, jstaigos programa, ugdymo turinj, jvairiu susitarimus valdymo bei
laisvalaikio srityse. ,,DemokratiSkai balsuojant uz nutarimus, kiekvienas bendruomenés narys
juridiSka prasme yra lygiateisis. Svarbu, kad visi — tiek pedagogai, tiek tévai vykdyty tarpusavio
susitarimus ar susitarimus su kitomis institucijomis® (Tatolyté, 2013).

Kiekviena mokykla gali turéti savita darbo organizavimo modelj, kuris yra apibréziamas
mokyklos nuostatuose. Taciau visos Valdorfo mokyklos bei darzeliai savo darbg organizuoja
savivaldos principais. Visa valdymo veikla pasidalijama tarp grupiy, kurios prisiima atsakomybe ir
sprendimai priimami bendru sutarimu. Valdorfo mokykly valdymo modeliy pagrindiniai démenys:
koordinaciné grupé, mokytojy kolegija, administravimo grupé, visuotinis dalininky susirinkimas,
mokyklos visuotinis susirinkimas, mokiniy parlamentas. Yra galimybé papildomai steigti ir

isformuoti temines darbo grupes. Kiekviena mokykla, ikimokykliné jstaiga turi vadova, kuris vykdo
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visuotinio dalininky susirinkimo ir mokyklos koordinacines grupés sprendimus, atstovauja mokyklai
santykiuose su tre¢iais asmenimis ir organizacijomis, vadovaudamasis patvirtintu biudzetu (VS]
,,Vilniaus Valdorfo mokykla® jstatai, 2015).

Kabailaité (2001) mini, kad, anot R. Steinerio, pasidalintoji lyderysté, kai vadovaujama ne
del valdzios ar noro iSreiksti save, bet todél, kad vadovo reikia bendruomenei, jis troksta jai tarnauti
ir pasvesti savo geb¢jimus. Vadovavimas $iuo atveju tampa laisvanoriska paslauga.

JAV Siaurés Karolinos valstijos Valdorfo pedagogikos asociacijos valdymo dokumente
(2010 — 2011) teigiama, kad Valdorfo mokykly valdymo biido siekis yra jtraukti mokytojus ne tik j
ugdymo organizavimg klaséje, bet taip pat ir j administravimo, organizavimo, finansy, plétros ir

valdymo dalis.

K= s

4 paveikslas. Bendruomenisko mokyklos valdymo pavyzdys (Vilniaus Valdorfo mokykla, 2015)

Valdorfo mokyklos - tai savivaldzios, laisvos nuo iSorinés ekonominés ir pedagoginés jtakos
pedagoginés bendruomenés, jungiandios tévus ir mokytojus, dirbanéius vaiky gerovei. Siose
bendruomenése vyrauja nuostata, jog ir valstybinése mokyklose slypi nepanaudoti demoktratiniai
iStekliai. Tévus, mokytojus ir mokinius jungianti atsakomybé — tai Valdorfo mokyklos bendruomenés
pagrindas (Sandkuhler, 1994).

Mokykla be direktoriaus - tai pedagoginis principas, reikalaujantis, kad mokinys matyty
savo mokytoja kaip tyrinétoja, kartais klystantj, patenkantj j konfliktus, bet negalintj sléptis uz
direktoriaus nugaros. Tai skatina atskomyb¢ uz savo veiksmus. Tafiau mokytojas nepalickamas

vienas. Jis priklauso mokytojy kolegijai, kuri kiekvieng savaitg susirenka ir atsiskaito uz savo darbus,
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aptaria vaiky ugdymo klausimus, mokymus ir panasiai. ISkilusias mokyklos problems svarsto visa
bendruomené. Mokyklos gyvenime dalyvauja ir tévai. Jie valdo mokyklos iikj, nustato jos socialing
forma, yra teisiskai lygiis. O mokytojai yra tiesiogiai atsakingi uz ugdyma.

Mokykloje be direktoriaus néra lengva mokytojams, kurie nori atlikti tik pamokas, ir tévams,
kurie nori palikti vaikus po saugiu mokyklos sparnu, bei mokiniams, kurie nori apkalbéti savo
mokytojus. Visi jie turi aktyviai dalyvauti mokyklos gyvenime, viska apgalvoti, plétoti idéjas,
bendradarbiauti arba susirasti mokyklg su direktoriumi (Kellermann, 1994).

27



Il. TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo paradigminé kryptis

Socialinis konstruktyvizmas. Socialinio konstruktyvizmo atstovai (Bergeris& Luckmannas,
1966) pasaulio pazinimg sieja su socialine aplinka, kuriancia tikrovés konstrukcijas, ypac
bendradarbiavimg su Kkitais.

Socialinis konstruktyvizmas kaip svarbiausius akcentus iSskiria besimokanciojo aktyvuma,
socialiniy procesy vaidmenj ir kitokj pedagogo vaidmenj plétojant pazinima. Siuos procesus galima
sudélioti tokia schema (zr. 5 pav.). ARS reiSkia artimos raidos sritis pagal L. Vygotskj, tai yra tas

Zinias, geb¢jimus, kuriuos mokinys gali pasiekti, jei bus teikiama daugiau patyrusiojo kvalifikuota

pagalba.
Vaikai Veikla ir Veikla ir Supratimas
\ diskusija diskusija
Aptartoji veiklos ir darbo -7 \ /‘ \ /‘ \
sritis ARS ARS
/ Palaikymas Palaikymas  [vertinimas
Suauges mogus ir mokymas ir mokymas

5 paveikslas. Suaugusiyjy ir vaiky vaidmenys mokymo ir mokymosi procese pagal (A. Pollard ,,Refleksyvusis mokymas*“

2006)

Socialinis konstruktyvizmas pedagoga laiko ne tik pazinimui tinkamos aplinkos kiiréju, bet
ir aktyviu proceso dalyviu, jo funkcijas iSplétodamas iki diskusijos su mokiniu, jo pastangy
palaikymu, mokymu. Tod¢l pedagoginés kompetencijos turi apimti tiek labai gerg déstomo dalyko
Zinojima, tiek ir mokiniy turimy patir¢iy, jy galimybiy supratimg (MartiSauskiene, 2008).

Netradicinis ugdymas, kaip socialinio konstruktyvizmo israiSka, gali biiti suprantamas, kaip
stipri Siuolaikinio Svietimo alternatyva siekiant progresyviy Svietimo reformy. (Edwards, 2002).

Pedagogams, kurie remiasi socialiniu konstruktyvizmu patariama daugiau stebéti, vertinti,
reflektuoti, vesti uzrasus apie vaikg atsizvelgiant j kiekvieng vaikg individualiai, o ne j visuoting
ikimokyklinio ugdymo programg Ikimokyklinis ugdymas yra pakopa, nuo kurios auginamas ateities
pilietis, kuris keis, formuos visuomene, ja turtins ir tobulins.

Socialinio konstruktyvizmo teorija iSsiskiria tuo, kad Zmogus savo elgesj modeliuoja
dazniausiai ne pats, bet sekdamas kity Zmoniy pavyzdziu. Socialinio mokymosi procese, Zzmogus
18sirenka i§ savo artimos aplinkos jam artimg kito zmogaus jvaizdj ir siekia prie jo priartéti. O tam,
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kad pazinty kitus Zmones reikalinga nuolatiné tarpusavio sgveika. Apskritai teigiama, kad socialiné
aplinka daro nuolating jtaka ne tik savo turimoms nuostatoms ir jsitikinimams, bet taip pat misy
mastymo jpro¢iams, kurie gali keistis pazinus kitokj individa nei a$ pats (Zukauskien¢, 2012).
Sabaliauskas ir ZydziGnaité (2017) i$skiria §j socialinio konstruktyvizmo metodologinj
apibudinimg pagal Creswellg (2012), kuris sako, kad svarbiausia yra suprasti pasaulj, kuriame
zmogus gyvena ir dirba. Yra plétojamos jvairialypés prasmés, uzduodami placios apimties, atviri
klausimai, svarbu nuomoniy kompleksiskumas. Kreipiamas démesys j tai, kaip patys tyrimo dalyviai

formuoja asmenines prasmiy interpretacijas.

2.2. Pasirinkty teorijy pagrindimas

Analizuojant paskirstytos ir pasidalytosios lyderystés jgyvendinimo palyginimo tema
pasirinkta Grindziamosios teorijos metodologija, Kkurios tyrimas yra struktiiruotas ir lankstus.
Grindziamoji teorija yra savarankiska ir tikslinga metodologija, kurios tikslas — sukurti konceptualia
teorija, pagrista empiriniais kokybiniais duomenimis (Glaer& Holton, 2004).

Struktiiruotos Grindziamosios teorijos versijos autoriai yra A. L. Straussas, J. M. Corbin (i
versija dar vadinama Straussian). Pagrindinés Sios GT versijos savybés siejamos su teorine medziaga,
nuolatiniu lyginimu, kodavimu ir atmintiniy raSymu.

Sisteminés Grindziamosios teorijos atstovai Corbin ir Strauss (1990, 2008) teigia, kad GT
tyrimui svarbu laikytis numatytos tyrimo procediiry sistemos. [prastai tyr¢jas pirmiausia atlieka
interviu, renka duomenis tol, kol pasiekia vadinamajj kategorijy prisotinima. Cia taip pat svarbi
duomeny rinkimo metody jvairové. Pasitelkus sistemiska procediiry rinkinj tyrimo duomenims
analizuoti, plétojama induktyviai grindZiama teorija apie socialinj fenomeng. Subjektyvi tyrimo
dalyviy patirtis diktuoja tolesn¢ tyrimo krypti ir eigg. Socialinis pasaulis yra labai sudétingas ir
nesama paprasty paaiskinimy apie jame vykstancius jvykius (Corbin ir Strauss, 2008). GrindZiamaja
teorija siekiama uzfiksuoti kuo daugiau Sio sudétingumo, nors ir pripaZjstama, kad viso jo uzfiksuoti
nejmanoma. Tad tiriant reiSkinj pats GrindZiamosios teorijos tyrimas lemia priemoniy pataisas
(Bagdonaité-Stelmokien¢, Zydzitinaité, 2016).

Nepaisant skirtingy GT atmainy, esminis duomeny rinkimo metodas yra interviu, o visi kiti
— papildo ir leidZia sukurti teorija, paaiSkinancia tiriamajj fenomeng (Corbin ir Strauss, 1990; Bluff,
2005; Charmaz, 2006). Duomenys renkami tol, kol prisotinamos kategorijos. Teorija kuriama ir
plétojama viso tyrimo metu. GrindZiamosios teorijos tyréjas turi nuolatos judéti pirmyn ir atgal
rinkdamas ir analizuodamas duomenis. Taigi fiksuotas duomeny rinkimo metody jgyvendinimas
nekeiCiant, pvz., pirminiy interviu klausimy, Grindziamojoje teorijoje nejmanomas (Bagdonaité-
Stelmokiené, Zydzitinaité, 2016).
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Tyrimo pradzioje tyréjas gali turéti tik tam tikry idéjy, kas turéty biiti jo informantai, o tyrimo
metu jis pamato, kokiy naujy tyrimo dalyviy biitina jtraukti (Birks ir Mills, 2015). J. Corbin ir A.
Straussas (1990, 2008) pabrézia, kad taikant Grindziamajg teorija bitina grieztai laikytis procediiry
ir taisykliy, kitaip tai nebus Grindziamosios teorijos. Specifinés procediiros buidingos tieck duomeny
rinkimui, tiek analizei. Sisteminés Grindziamosios teorijos atstovai mini ir teorijos jautruma.
Grindziamosios teorijos duomenys analizuojami, remiantis kodavimu. ISskirtini trys momentai.
Teorinis kodavimas. Jo pagalba sudaromos teorinés sagvokos, paaiskinancios skirtingus reiskinius.
Jis skirtas klasifikuoti ar apibudinti tam tikra rei$kinj. Antra, tai teoriné atranka. Cia biitina
i1Sanalizuoti duomenis, suraSyti tyréjo atminting ir suformuluoti hipotezes iSkart po pirmojo interviu.
Tai padeda iSsirinkti kita paSnekovg. O tre¢ia — palyginimai, kurie atliekami tarp fenomeny ir
konteksty, ir tik i§ kuriy iSauga teoriniai konceptai.

Sabaliauskas ir Zydzitinaité (2017) i$skiria $ias pagrindines (Strauss& Corbin, 1987, 1990,
1998) savokas apie atrankinj kodavima. Sie mokslininkai apra§é matrica kaip kodavimo tesinj,
telkiantis salygas ir pasekmes, susijusias su tyrimo fenomenu. Jie aprasé¢ matricg kaip ,,analiting
priemong, padedancia tyréjui susieti procesg ir struktiirg. Tyré¢jas, pasitelkdamas matrica, suranda
vieta, kurioje pakartotinai jvyksta kokybiniy duomeny saveika, ir nukreipia rySius — | mikro ir
makrosalygas,veikian€ias tuos rySius (Strauss ir Corbin, 1994). Matrica, sudaryta i§ iSkylanc¢iy
subkategorijy ir kategorijy, j kurias inkorporuotos salygos bei pasekmés, suteikia konceptualios
vertés konstruojamai GrindZiamajai teorijai.

Sabaliauskas ir Zydzitinaité (2017) i3skiria $iuos struktiiruotos arba plétojamosios teorijos

bruoZzus:

Teorinis jautrumas;

Literatiiros analizés, arba mokslo $altiniy, apzvalga, atliekant GrindZiamosios teorijos
tyrima;

J Kodavimas ir vaizdavimas;

o Centrinés kategorijos nustatymas.

Charmaz (2006) perteikia Grindziamosios teorijos logika linijinéje formoje, t. y einancia
papunk¢iui. Tyrimas pradedamas duomeny rinkimu ir uzbaigiamas analizés raSymu bei viso proceso
refleksija. Dalis miisy geriausiy idéjy gali i8kilti procesui besibaigiant ir vél privilioti | tyrimo lauka,
kad tyrimas jgauty gelmés. Kartais darbas reikalauja daugiau, nei vienos analitinés krypties, todél,
pirmiausia, reikia koncentruotis | specifines id¢jas, reikalingas uzbaigti pradétam tyrimui, taciau
véliau galime grjzti prie neiSplétotos tyrimo medZziagos. Tyréjai gali naudoti jvairiausius medziagos
rinkimu metodus remdamiesi pagrjstos teorijos strategijomis. Sie metodai, anot Charmaz (2006), yra

jrankiai, kuriais reikéty remtis, o ne receptai, kuriuos reikéty atlikti preciziSku tikslumu. Sidiloma
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rinkti detalig, neiSkarpytg medziagg ir stebéti jg tinkamuose Situaciniuose ir socialiniuose
kontekstuose.

Charmaz (2006) pateikia pagrindinius Grindziamosios teorijos kodavimo tipus: 1)
pirminj eiluté-po-eilutés kodavimg. Tai yra strategija, kuri paskatina analizuoti medziaga atidziai,
eiluté po eilutés, ir pradéti konceptualizuoti savo idéjas 2) sutelkta kodavima, kuris leidzia atskirti,
grupuoti ir pasiekti didelio medziagos kiekio sinteze. ISpléstiniy uzrasy, vadinamy uzrasais apie kody
iSsakyma (memos on telling codes), raSymas padeda iSvystyti turimas idéjas. UZrasai - memos - turéty
biti vedami viso tyrimo metu. Uzrasai leidZia palyginti medziaga, tirti idéjas apie kodus, ir nukreipti
tolesnj medziagos rinkimg reikiama linkme. Bedirbant su medziaga ir kodais jy vertinimas tampa vis
labiau analitiSku, kai kuriuvos kodus iskeliant iki konceptualiy kategorijy lygmens. Po to
analizuojamas uzrasy riiSiavimo procesas, skirtas sugrupuoti teorinéms kategorijoms ir nurodyti jy

santykius, kurie padeda integruoti turimg darba.
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Pirmojo juodrascio raSymas

Tolesnis teoriniy méginiy
émimas, jei reikia

Integruoti uzraSus
Koncepty pavertimas diagramomis

Teoriniy uzrasy
raSymas ir
tolesnis koncepto

s Uzrasy ruisiavimas
tobulinimas

Specifiniy
kategorijy

[ ! . priémimas/traktavi
mas kaip teoriniy
/ sgvoky

Tyrimo méginiy émimas
Ieskojimas specifinés naujos medziagos

Istobulinti, kompleksiski uzrasai
Konceptualiy/savoky kategorijy tobulinimas

Medziagos rinkimas - Kryptingas kodavimas

Pradiniai uzrasai, keliantys kodus j
preliminarias kategorijas

Pradinis kodavimas
Medziagos rinkimas

Jautrios/
sujautrinan -
¢ios sgvokos ir

bendra
drausminé — Tyrimo problema ir tyrimo klausimai,
perspektyva nuo kuriu pradéiote

6 paveikslas. GrindZiamosios teorijos procesas pagal Charmaz (2006)
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2.3. Tyrimo strategijos teorinis pagrindimas

Tyrimui bus taikomas kokybinis tyrimo tipas, informacija bus renkama individualiais pusiau
struktiiruotais interviu ir focus grupéje. Kokybiniai duomenys bus analizuojami taikant grindziamajg
teorijg pagal Charmaz.

Kaip zinoma, mokslin¢je praktikoje taikomi kiekybiniai ir kokybiniai tyrimai. Kokybinis
tyrimas - sistemingas situacijos, jvykio, atvejo, individo ar grupés tyrimas nataralioje aplinkoje,
siekiant suprasti tiriamuosius reiskinius bei pateikti interpretacinj, holistinj (ne kaip atskiry kintamyjy
pasekme, bet ,,isgyventa patirtj’) i§ situacijy analizés kylantj paaidkinima (Zukauskiené, 2008). Tuo
tarpu kiekybiniame tyrime ieSkoma iSoriniy pozymiy, kurie matuojami, skaiCiuojami, siekiant
vienintelio paaiskinimo, désniy universalumo. Kiekybinio tyrimo duomenims aprodoti taikomi
matematiniai metodai, kurie nepadeda atkleisti tam tikry ugdymo reiskiniy, tendencijy, individualiy
patirCiy, jy matematiskai iSmatuoti néra jmanoma.

Kiekybiniai tyrimai siejasi su tiesiogiai iSmatuojamais (objektyviais) dalykais ir skaiciais, o
kokybiniai metodai nagrinéja teksta, zodzius, paveikslus ir jsivaizduojamus (subjektyvius) dalykus.

Sio darbo tyrimui pasirinktas kokybinis tyrimas, nes atliekant tokj tyrima, nesiekiama
apibendrinamyjy vertinimy, nesistengiama iSskirti tipiSky savybiy, bet bandoma identifikuoti
konkrec¢ius bruozus. Kokybinés tyrimo nuostatos padeda jzvelgti, kaip veikia jvairtis socialiniai
procesai (Sabaliauskas& Zydzitinaité, 2017). Atlickant § tyrima domimasi lyderio pozicijos
procesais jstaigos valdymo kontekste, socialiniy konteksty dinamikomis ir asmeninémis tiriamyjy
perspektyvomis. Kokybiniu tyrimu siekiama atskleisti unikalias pedagogy, tévy bei mokiniy
lyderiavimo patirtis. Jos bus i§sakomos autentiska tiriamyjy kalba, atspindin¢ia jy unikalias socialines
sgveikas, skirtingg zinojimg, nuostatas bei praktikas. Svarbu atkleisti, kg zmonés masto, kaip

sgveikauja, dirba, bendradarbiauja priimant sprendimus, sietinus su jstaigos valdymu.

2.4. Kokybinio tyrimo imtis

Tyrimo imciai nusistatyti pasirinktas Kriterinés atrankos buidas, kuomet imtis formuojama
gretinant atvejus, kurie atitinka tyréjo nustatytus kriterijus ir gali suteikti jam turtingos informacijos.
Tokia atranka padeda uZtikrinti tyrimo duomeny kokybe. Gali biiti parinkti itin informatyvis atvejai.
Imties sudarymo buidai (pagal Pattona, 2001), i§ knygos “Kokybiniai tyrimai. Principai ir metodai”
(Sabaliauskas& Zydzitinaite, 2017).

Tiriamyjy atranka GrindZiamosios teorijos pagrindu yra tiksliné. Ja nesiekiama suformuoti

reprezentatyvios imties vien tik dél reprezentatyvumo parametro realizavimo, kaip tai tipskai priimta
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Kiekybiniuose tyrimuose. Tiriamyjy atranka interviu atlickama taip, kad kiekvienas atvejis suteikty
papildomai naujos informacijos, kas leidzia generuoti koncepcines kategorijas ( Katiliaté ir kt., 2006).

Nuspresta tyrimo dalyvius pasirinkti pagal konkrecius kriterijus, kurie atitiky darbo temos
konteksta ir tyrimo problemos turinj (Zydzitnaite, 2011).

Pasirinkus teoring atranka svarbiausia, kad surinkti duomenys prisotinty analizés
kategorijas, t. y. kad kiekvienai prasmingai kategorijai biity surinkta pakankamai empirinés
medziagos. Tolesnei analizei atrenkami tie pedagogai, tévai, mokiniai, kuriy suteikta informacija
leidzia praturtinti esamas analizés kategorijas, arba parodo visiSkai naujas, tyréjo iki tol nepastebétas
tiriamo dalyko charakteristikas bei leidzia sukurti tiriamo fenomeno schemas (Morkevicius, 2008).
Siekiant teorinio prisotinimo ir kuo daugiau jvairiy atvejy buvo atliktas pusiau struktiiruotas interviu
ir steb¢jimas su 13 skirtingg pedagoging patirtj turin¢iy pedagogy, kurie daugiau ar maziau dalyvauja

mokyklos valdymo procese.

2.5. Duomeny rinkimas

Kokybinei turinio analizei duomenys renkami interviu, atliekant stebéjimus, atrenkant
dokumenty tekstus. Anot Sabaliausko ir Zydzianaités (2017), galima taikyti ir miSrius duomeny
rinkimo metodus, pavyzdziui, interviu ir stebéjimg. Atliekant indukcine kokybing turinio analize,
surinkti tyrimo duomenys daznai biina nestruktiiruoti. Todél duomeny rinkimui pasirenkamas pusiau
strukttruotas interviu.

Interviu metu vyksta tyréjo pokalbis su tiriamuoju siekiant surinkti tyrimui reikalingos
informacijos. Tyréjas (dar vadinamas interviuotoju) tiesioginio pokalbio metu pateikia klausimus
tiriamajam (dar vadinamam interviuojamuoju) ar jy grupei ir registruoja atsakymus.

Pagal procediiry lankstumg arba grieZtumg interviu galima skirstyti j grieZtai struktiiruotus,
pusiau struktiiruotus ar nestruktiruotus (Morkevicius ir kt., 2008). Pusiau struktiiruotas interviu
remiasi planu, kuriame numatyti konkretiis klausimai, jy pateikimo seka, ta¢iau numatyta, kad tyrimo
eigoje tyr¢jas gali papildomai uzduoti plane nejrasyty klausimy. Papildomus klausimus tyréjas
uzduoda esant skirtingoms situacijoms:

e kai interviu metu pastebi, jog numatytieji klausimai nepadengia visy tyrimui

svarbiy temy;

e siekiant surinkti daugiau ar gilesnés informacijos tuomet, kai tiriamasis nepilnai

atsako ] pateiktuosius klausimus;

e kai pastebi, jog tiriamajam nepatogu (jis nenori) atsakinéti j pateiktajj klausimg — tuomet
tyréjas stengiasi tg pacig informacijg gauti paklausdamas kitaip ar trumpam nukreipdamas tiriamojo
deémes;j j kitus, maziau jautrius klausimus, ir sugrjzdamas prie jautraus klausimo kita formuluote.
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Pusiau struktiiruoty interviu klausimynuose taip pat beveik nenaudojami uzdari klausimai su
atsakymy formuluotémis.

Tyrimas pradedamas nuo pirminiy stebéjimy ir apzvalginiy interviu. Tyrimo dalyviai bus
atrenkami pagal tai, kaip jie susije su tyrimo fenomenu ar konceptu, kuriam atstovaujama. Sio tyrimo
atveju bus pasirenkami mokyklos mokytojai, kiti mokyklos darbuotojai, tévai, mokiniai, kurie
dalyvauja mokyklos valdyme. Bus imamas intreviu i$ dviejy tipy istaigy: privataus Valdorfo darzelio,
privacios Valdorfo mokyklos. Interviu dalyviy skaicius 13 asmeny, daugiau ar maziau dalyvaujanciy
Jstaigos valdyme.

Tyrimo klausimai bus formuluojami taip, kad padéty nustatyti fenomeng (objekty), kuris
apima zinias apie aplink jj esanc¢ius objektus bei subjektus ir jy socialiai sukonstruotas realybes.

Duomenys bus analizuojami remiantis kodavimu.
Tyrimo klausimai:

1.  Arjis esate lyderis mokyklos valdymo procese?

2. Kokiose situacijose pasireiskia jusy lyderysté?

3. Ar tu tarp savo kolegy matai potencialiy lyderiy ir kokiose situacijose pasireiSkia
lyderyste?

4. Kai yra lyderiy komanda kokiose situacijose jusy pozicijy laukai susikerta/
nesusikerta?

5.  Kokig naudg teikia jusy lyderysté bendram ugdymo procesui?

6 Kokig jtakg daro jiisy lyderyste jstaigai?

7. Su kokiais sunkumais susiduriate savo lyderystés kelyje?

8 Kaip paskirstomos atsakomybeés jstaigoje? Kaip su jomis susidorojama ir kuo jos

skiriasi?
2.6. Duomeny analizé

Vykdant duomeny analiz¢ itin svarbi GrindZiamosios teorijos savybé yra duomeny
lyginimas. GrindZiamosios teorijos duomenys yra analizuojami remiantis kodavimu.

Pagal Sabaliauska ir Zydzitinaite (2017), Grindziamosios teorijos kodavima sudaro:

1. Atviras kodavimas. Jis yra pirminis aiSkinamasis ir interpretacinis kodavimo zingsnis.
Sio Zingsnio metu tyréjas duomenis analizuoja sakinys po sakinio, koduoja, raso atmintines. Gauta
informacija yra jvardijama, grupuojama ] kategorijas (subkategorijas). Atvirasis kodavimas yra
analitinis procesas, kai iSskiriami konceptai. Proceso metu taip pat iSskiriamos bendrinés kategorijos,

kurios apibtidina veiklas, veiksmus, socialinius reikinius.
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2.  ASinis kodavimas. Jo metu svarbiausia yra iSkylan¢iy subkategorijy ir kategorijy
formulavimas. Tyréjas jas jungia koduodamas ir sutelkdamas démesj j konkrecius klausimus.

3. Atrankinis kodavimo metu kategorijos siejamos su aine kategorija. Sio kodavimo
metu atrenkama viena Serdiné kategorija. Su ja siejamas visas GrindZiamosios teorijos turinys,
formuojami rysiai tarp kody, jy savybiy ir lygmeny.

Kokybiniai duomenys buvo analizuojami taikant grindziamajg teorija pagal Charmaz. Visa
empiriné¢ tyrimo medziaga, buvo surinka pusiau struktiiruoto interviu metodu i§ penkiolikos
privaciuose Valdorfo mokyklose ir darzelivose dirbanc¢iy pedagogy.

Atliekant interviu ir pirminj kodavimg buvo nuolat raSomos atmintinés, kuriomis fiksuojami
ispuidziai apie tyrimo dalyvio patirtis ir tyr¢jo reakcijas. Atmintinése tyréjas gali uzsiminti apie savo
iSankstines prielaidas, kurios bus patvirtintos arba atmestos (Sabaliauskas, Zydzitnaité, 2017).
Atmintinés pavyzdys i§ tyrimo: Susitikimas su mokytoju Mariumi vyko mokykloje, po pamoky. Jauki
klasés aplinka nuteiké atviram pokalbiui. Kas buvo pasakyta kito, nei kituose interviu? Jis visiskai
paneigé kity i$sakytas mintis apie ilgesnj valdymo procesy klausimy sprendimg Anot Mariaus, ,,
procesai tai yra kaip isankstiné nuomoné arba mitas. Man neatrodo, kad tai super ilgiau. Kai kurie
klausimai yra ilgi ir tradicinése valdymo formose. *

Buvo atliktas pirminis kodavimas, vis papildant naujai surinktais empiriniais duomenimis.
Kodavimas atliekamas bandant suprasti, ka Sie duomenys atskleidzia, kokig problemg iskelia. Anot
Sabaliausko ir Zydzitinaites (2017), kody kiekis gali biiti jvairus. Svarbu, kad jie baty susije su
konkreciais jvykiais. I§ §iy duomeny formuojami konceptai. Jie yra kaip pagrindas generuoti véliau
sukauptas esmines teorines kategorijas.

Kitas tyrimo Zingsnis yra antrinis kodavimas, kuris skirsto konceptus pagal esminiy teoriniy
kody, i8kilusiy tyrimo metu, tarpusavio rySius, ko pasekoje formuojama asiné centriné kategorija. Ji
isryskéja tuomet, kai pradedama lyginti atvejus, kategorijas su atvejais ir konceptais. Si kategorija
yra susijusi su konkretaus tyrimo problema. Atliekant Grindziamosios teorijos tyrimg svarbiausia yra
nustatyti centring kategorija. Si kategorija isryskéjo suformavus konceptualias kategorijas, po antrojo
atrankinio kodavimo. Pirminis darbas su empiriniais duomenimis yra kodavimas, kai iSskiriami
pirminiai kodai, i3 kuriy formuojami konceptai (Sabaliauskas, Zyd~itinaité, 2017).

Pagal Charmaz (2010), atrankinis kodavimo metu konceptualizuotos kategorijos jau
analizuojamos ne atskirai, 0 sujungiant j bendresnio pobudZio sistema, kurioje dar stipriau
1SrySkinama pagrindin¢ kategorija.

Pirminis darbas su empiriniais duomenimis yra kodavimas, kai i§skiriami pirminiai kodai, i$

kuriy formuojami konceptai.
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4 lentelé. Tyrimo empiriniy duomeny bendrinimo istraukos pavyzdys

Pirminis Fokusuotas
kodavimas kodavimas  (pirmasis
etapas)
Interviu Priskiriami Pirminiai Konceptai
sakiniai kodai arba parafrazés
M1 Yra darbo M1Yra darbo M1darbo Darbo grupés

grupés, kurios apima
skirtingas sritis ir j darbo
grupes gali ateiti Zmonés,
kurie nori, kurie turi
iniciatyvos. Tik Zinoma, tai
daro su atsakomybe, su
jsipareigojimu metams.
Pries rugséjo pirma, mes
pasakome dirbsime vienose
grupése ar nedirbsime ir jos
susiformuoja. Tai aisku,
niekas ten nepersiskirsto
nuo nulio. Zmonés
dazniausiai lieka tie patys.
Kazkas ten prisijungia,
kazkas atsijungia. Bet plius
minus mintis ten tesiasi.
Retai jau taip biina, kad jau
i§siformuoja visiskai grupé
ir ateina nauji. Taip nebuna.
O mokykloje yra dar
specifika tokia, kad
mokytojy kolegijoje néra
tévy, yra tik mokytojai,
kurie sprendzia
pedagoginius klausimus. O
1 kitas grupes gali
prisijungti ir tévai. Tévai
yra kvieciami dalyvauti
lygiai taip pat lygiaver¢iai,
iSskyrus kolegija. O tévai
kviec¢iami visi kurie nori.
Visada yra pavojus, kad gal
nickas nenorés, bet taip dar
nickad neatsitiko. Na, pvz. |
finansy grupg, mokytojai

neina, nieks nenori, bet tai

grupés, kurios apima
skirtingas sritis ir j darbo
grupes gali ateiti Zmonés,
kurie nori, kurie turi
iniciatyvos.

Tik Zinoma, tai
daro su atsakomybe, su
isipareigojimu metams.

Tai aisku,
niekas ten nepersiskirsto
nuo nulio. Zmonés
dazniausiai lieka tie patys.

Kazkas ten
prisijungia, kazkas
atsijungia. Bet plius minus
mintis ten t¢siasi.

Retai jau taip
buina, kad jau i$siformuoja
visiskai grupé ir ateina
nauji. Taip nebiina.

O mokykloje
yra dar specifika tokia, kad
mokytojy kolegijoje néra
tévy, yra tik mokytojai,
kurie sprendzia
pedagoginius klausimus.

O i kitas grupes
gali prisijungti ir tévai.
Tévai yra kvieciami
dalyvauti lygiai taip pat
lygiaverciai, i§skyrus
kolegija.

O tévai
kvie€¢iami visi kurie nori.

Visada yra

pavojus, kad gal niekas

grupés apima skirtingas
sritis

1 darbo grupes
ateina zmonés, kurie nori

zmongés rodo
iniciatyva

isipareigoji
metams

iniciatyva
lydima atsakomybés

zmongés darbo
grupése nepersiskirsto nuo
nulio

darbo grupiy
sudétis kasmet keiciasi tik
nezymiai

minties
testinumas darbo grupése

darbo grupé
nickada nebtina sudaryta
vien i§ naujoky mokytojy
darbo kolegijoje, kuri
sprendzia pedagoginius
klausimus, yra tik
mokytojai.

Tévai kvieciami
i darbo grupes

Tévai darbo
grupése dalyvauja kaip

lygiaverciai

I darbo grupes
kvieciami visi norintys
tévai

Yra pavojus,

kad niekas nenorés dirbti

skirtingoms sritimis

Savanoriskumo
principas

Iniciatyva i§
apacios

llgalaikis
isipareigojimas

Iniciatyva —
atsakomybé

Nepersiskirsto
nuo nulio

Nezymi kaita

Minties
testinumas

Naujokai tik

papildo — testinumas

Pedagoginius
klausimus sprendzia tik

mokytojai
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koks vienas atsiranda. Bet
dirba tévai. Ir uz darbg
visose grupése yra
mokamas atlyginimas.
Tiesiog turi papildoma
atlyginima uz tai kiek tu
mokyklos mastu dirbi, tas
motyvuoja, reguliuoja ir
stabiluma suteikia. Nes tu
uz tuos metus gauni
atlyginima. Jei biity tik
savanoryste, tai gal tu ir
pradétum, kad vieng ménesj
einu, kita ne. Na tu
isipareigoji ir finansiskai,
tai kol kas ¢ia nekyla
problemy.

Gali  prisiimti
kiek nori atsakomybiy. Bet,
darbas grupése yra taip pat
jvertintas valandomis ir tu

negali dirbti daugiau nei

pusantro  etato.  Darbas
grupése jvertintas
valandomis. Nes
galvojama, kad daugiau
nenormalu  dirbti, kad

pusantro etato yra lubos.
Yra keletas zmoniy, kurie

turi ta puse etato, kiti po

truputj. Pasiskirsto
netolygiai.

M2 Yra, taip.
Kartais mes susédame |
tokig jstaigos apzvalga,
pasiziirime bendrai, kokios
sritys  yra  kuruojamos,
kokios  sritys nelabai
kuruojamos. Tada
paskelbiam visam

personalui, kad yra tokiy
darby, gal kas jy nori imtis.
Ir zmonés arba juos pasiima

arba nepasiima.

nenorés, bet taip dar niekad
neatsitiko.

Na, pvz. |
finansy grupe, mokytojai
neina, nieks nenori, bet tai
koks vienas atsiranda. Bet
dirba tévai.

Ir uz darbg
visose grupése yra
mokamas atlyginimas.
Tiesiog turi papildoma
atlyginima uz tai kiek tu
mokyklos mastu dirbi, tas
motyvuoja, reguliuoja ir
stabilumg suteikia. Nes tu
uZz tuos metus gauni
atlyginima.

Jei buty tik
savanoryste, tai gal tu ir
pradétum, kad vieng ménesj
einu, kita ne. Na tu
isipareigoji ir finansiskai,
tai kol kas ¢ia nekyla
problemy.

Gali prisiimti
kiek nori atsakomybiy. Bet,
darbas grupése yra taip pat
ivertintas valandomis ir tu
negali dirbti daugiau nei
pusantro etato.

Nes galvojama,
kad daugiau nenormalu
dirbti, kad pusantro etato
yra lubos. Yra keletas
zmoniy, kurie turi tg puse
etato, kiti po truputj.

Pasiskirsto netolygiai.

M2 Kartais mes
susédame | tokig jstaigos

apzvalga,

darbo grupése, bet taip dar
niekada neatsitiko.
Mokytojai

nenori eiti ] finansy grupe

I finansy grupe

eina pavieniai mokytojai

Finansy grupéje
dirba tévai

Darbas grupése
— apmokamas

Atlyginimas uz
darba grupése motyvuoja,
reguliuoja ir suteikia
stabiluma

Savanorysté —
noriu einu, noriu ne.

Finansinis
jsipareigojimas

Gali prisiimti
kiek nori atsakomybiy, bet
ne daugiau nei uz pusantro
etato

Dirbti daugiau
nei pusantro etato yra
nenormalu

Keletas zmoniy
turi pusg etato, kiti po
truputj

Zmonés
atsakomybémis pasidalina
netolygiai, kas daugiau kas
maziau

Kartais
atliekama jstaigos apzvalga

Perzitirima
kokie yra darbai

Paskelbiama
personalui kokiy darby
galima imtis

Zmonés darbus

pasiima arba ne

Tévy vaidmuo

lygiavertis

Svarbu — noras

Pavojus —
niekas nenorés. Niekada

neatsitiko.

Mokytojai
nenori j finansy grupe
Pavieniai

mokytojai — j finansy grupe

Finansy grupé —

tévy atsakomybé

Apmokamas

darbas grupése

Atlygis
motyvuoja ir suteikia
stabilumo

Savanorysté
nejpareigoja
Finansinis

atlygis — jpareigoja
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bendrai, kokios sritys yra

kuruojamos.

Prievarta darby
neskirsto, nes taip nieko
gero neiseis

Zmonés
motyvuojami ir gauna
atlygj uz prisiimtas
atsakomybes

Zmonés
atsakomybes priima patys,
¢ia didelis pliusas.
Nepritempta. Realu.

Savirealizacija

Jei zmogus
jauciasi save realizuojantis

viskas juda s¢kmingai

atsakomybiy ribos/lubos

Yra

Kitame etape konceptai grupuojami pagal prasmg¢ ir dar labiau siaurinami, i$skiriant

kategorijas. IS kategorijy formuojamos konceptualiosios kategorijos, kurios yra tyrimo centring asis.

5 lentele. Koncepty grupavimas pagal prasme. Kategorijy formavimas. Konceptualiy kategorijy kiirimas. Istraukos

pavyzdys
Atmintinés Konceptai. Koncepty Fokusuotas ASinis
grupavimas (pagal prasme) kodavimas (antrasis | kodavimas
etapas)
Kategorijos Konceptualiosios
kategorijos
Mokyklos Darbo grupés Darbo Tarpkryptiniy
problema, bet tarsi ir | skirtingoms sritimis grupés skirtingomos darbo grupiy kiirimasis
ne problema laiko Pedagoginius sritimis pagal interesg.
neapibréztumas klausimus sprendzia tik
mokyklos  valdymo | mokytojai Darbo grupé
procesuose. Ne Mokytojai nenori j pagal poreikj
problema tampa, kai | finansy grupe
zmogus tai  daro Pavieniai mokytojai — j Aiskios
motyvuotai, finansy grupe darbo sritys
siekdamas tikslo Kolegialus valdymas
Darbas grupése
Visa mokyklos veikla
vykdoma dirbant grupése.
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Mokykloje veikia
veiklos grupés, kurios apima
skirtingas sritis.

vertybé yra
bendruomeniskumas

Jeigu ateina klausimas
jis yra nudeleguojamas j grupg

sukuriamos darbo
grupés. Pagal poreikj.

Uz pedagoginius
procesus atsakinga pedagoguy
kolegija. Ten yra visi darzelio
pedagogai

lyderysté ir
dalyvavimas mokyklos valdyme
prideda kartais neribota skaiéiy

Laiko ir
darbo kriivio
adekvatumo praradimas

Laiko
skai¢iavimas

laiko. valdymo procese vertinguma
Pirmiausia tai yra Neuzgozti
laikas, laiko planavimas, kaip kity savo Ziniomis bei
viska atlikti, kiek norétum atlikti. | nuomonés teisumu
Neuzgozti kity Zmoniy.
Nedaryti spaudimo, Lukes¢iy
kad mano nuomoné turi nugaléti. | petyréjimas.
L Sunku IShktl_ toj, Mokymasis jy neturéti
pozicijoj, sunku netapti “kietu”
Lukesciai. Stengiuosi
Jy neturéti.
Tiesiog kelti
klausimus, klausti kas nori daryti,
o ne tikétis, kad kazkas imsis ir
darys savaime
mokytis priimti kritika
mokytis bendro
sprendimo bado
motyvacija atsispindi
ugdymo procese
Susitikimas Kai susikerta interesai Darbo Vertybinis
su mokytoju Mariumi | renkasi jungtiné grupé grupiy interesy sprendimy priémimo
vyko mokykloje, po Pozicijy laukai gali susikirtimo sprendimo | pagrindas
pamoky. Jauki klasés | susikirsti. budas - susitarimal,
. o . o diskusijos, bendro
aplinka nuteikeé Kai yra aukstesnis kompromiso radimas.
atviram pokalbiui. tikslas tai Zzmonés susitaria. Prisiimtos
Kas buvo pasakyta O aukstesnis tikslas, tai Sprendime atsakomybés tolygios
kito nei Kituose yra bendros idéjos, bendros svarbu neprarasti | jstaigos sekmingumui
inetviu. vertybés mokyklos id¢jos,
Jis visiskai vizijos, misijos,

paneige kity iSsakytas
mintis apie ilgesnj
valdymo procesy
klausimy sprendimag
Anot Mariaus, ,,

Yra situacijy kur
nesutampa nuomones.

Koks sprendimas bus
priimtas yra tik diskutavimo
biidas.

vertybiy svarbos
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procesai tai yra kaip
iSankstiné nuomoné
arba mitas

Man
neatrodo, kad tai
super ilgiau.

Kai kurie
klausimai yra ilgi ir
tradicinése valdymo
formose.«

— Pozicijy susikirtimy
biina.

Svarbu, kad konflikto
nebiity vertybiniame lygmenyje.

Jeigu tiesiog yra viena
id¢ja ir kita idéja ir vertybiniu
pozitriu jos abi yra geros, tai
paleidi abi ir abi bina
igyvendintos

jeigu norisi
priestarauti, tada sitiloma ateiti ir
spresti ta klausima kartu.

Vykdoma mentorysté

kito gebéjimy
pasteb¢jimas

Pasitikéjimo ir
delegavimo svarba

Pagalba jauniems
mokytojams metodinéje srityje

Svarbu Zmogaus
stipriyjy savybiy atskleidimas

laisvé jam pasirinkti,
kokiose srityse nori dirbti.

Laisvé pasirinkti
pareigas

jam niekas
nevadovauja dirbant ir
pasirenkant

Yra Zmoniy, kurie
galéty buti puikis darbo grupés
nariais ar lyderiais, bet reikia
paskatinti, paprasyti.

Samoningas
lyderiy auginimas jais
pasitikint ir deleguojant
darbus

Pasitikéjimas
ir delegavimas kaip
priemoné lyderio
auginimui

Knygoje ,,Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai® Kardelis (2002) nurodo

socialiniy tyrimy etikos principus: privatumas, anonimiskumas, konfidencialumas, apgaulé (Cohen ir

kt., 2000).

Konfidencialumas. Tai reiskia, kad tyréjas laikys paslaptyje viska apie asmenj, pateikusj

jam informacijg. Sis klausimas aptariamas tyrimo pradzioje, kai jo dalyviams yra tiksliai paaiskinama

2.7. Tyrimo etika

apie konfidencialumo ribas tyrimo kontekste.

temomis, jei konfidencialumo garantija bus silpna ar abejotina. Siuo atveju tyréjas gali pats sau

pakenkti. Buidai, kaip gali biti leista naudotis surinkta informacija, nepazeidziant konfidencialumo

principo:

Respondentai gali atsisakyti kalbétis jautriomis

1. Duomeny apie informacijos pateikéjus iSbraukimas.
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2. Nepilnos informacijos apie respondentus pateikimas (pavyzdziui, praleidziant

gimimo metus, o paliekant datg, nenurodant specialybés, o tik bendrg profesijg ir kt.).

3. Mikro agregacija (t.y. "vidutiniy asmeny"duomeny konstravimas).

4. Klaidy jvedimas (ty¢ia padarant klaidy duomenyse apie tyrimo dalyvius, kad

nebiity galima jy susekti).

Sqziningumas. Sis principas reikalauja i$ tyréjo pateikti tik tokius duomenis, kurie buvo gauti
1§ tikryjy. Tai reiskia, kad tyrimo duomeny negalima "pritempti" prie tokiy rezultaty, kokiy autorius
tik¢josi, arba nuslépti nepageidaujamus duomenis. Kitaip tariant, duomenys jokiu biidu negali biiti
klastojami. Tai gali iSkreipti turimg duomeny bazg¢ vienu ar kitu klausimu bei klaidinti kitus tyréjus.

Anonimiskumas. Kiekvieno tyré¢jo pareiga yra saugoti dalyviy bei tyrimo duomeny
anonimiskuma. Jo esmé yra ta, kad tyrimo dalyviy suteikta informacija, neleisty nustatyti tiriamyjy
tapatybés. Anonimiskuma garantuoja anketos be vardy ir uzsiémimo detaliy.

Pagrindiné priemoné anonimiSkumui garantuoti yra dalyviy vardy bei kity asmeniniy
duomeny nenaudojimas. Tiriamojo asmens duomenys bus uzkoduoti. Kai duomenys yra parengti
analizei, anonimiskumas yra iSlaikomas, atskyrus kodus nuo tyrimo duomeny. Kitos saugumo
priemonés — nieko neprileisti prie duomeny bazés.

Privatumas. Bet koks informacijos skleidimas, negavus tiriamyjy sutikimo, pazeidzia
privatumo principg ir, savaime aisku, yra netoleruotinas. Todél kiekvienas tiriamasis ar jy grupé turi
teise¢ patys spresti, kokiomis aplinkybémis ir kiek plaiai iSsakyti savo asmenines pazilras,
nuomones. Jeigu tyréjas ketina naudoti savo tyrime privaciy Zmoniy istorijy pavyzdzius, jis apie tai

turi pateikti aiSkig informacijg ir gauti klausiné¢jamy asmeny sutikimg.
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1. TYRIMO REZULTATAI

Tyrin¢jant empiring medziagg buvo iSskirtos konceptualios kategorijos, kurios yra prielaida

pasidalytosios lyderystés Grindziamajai teorijai.

Tyrimo metu buvo suformuotos $ios konceptualiosios kategorijos:

Laiko skai¢iavimas iSgyvenant neatsinaujinancio iStekliaus vertinguma
ISsiikius keliancio situacijos augina lyderius

Patirties tarp karty perdavimas asmeniniu pavyzdziu

Tapatinantis su lyderyste pripazjstama kity lyderysté

Tévai mokyklos valdyme jsitraukia j finansinius ir koordinavimo sprendimus
Tiesioginis atlygio rySys su motyvacija darbui komforto zonoje
Valdymo liberalumo ir objektyviy sprendimy sasajos

Tarp kryptiniy darbo grupiy kiirimasis pagal interesa

Laisvo sprendimo sgsajos su iniciatyvumu

Vertybinis sprendimy priémimo pagrindas

Prisiimtos atsakomybés tolygios istaigos s¢kmingumui

Pagalba mokytojams dalijantis patirtimis

Skirtingy kompetencijy poreikis mokyklos valdyme

Prasminga savirealizacija veikiant

Centrin¢ kategorija iSrySkéja, atliekant konceptualiyjy kategorijy rezultaty apraSymus, juos

analizuojant, atrandant sudétinius rySius tarp skirtingy kintamyjy.

Laiko skaiiavimas iSgyvenant neatsinaujinancio iStekliaus vertinguma

Laikas — viena i§ problemy, kai pedagogai S$alia savo tiesioginio darbo turi daug
Isipareigojimy, susijusiy su mokyklos valdymo procesais. Uz papildomg darbg yra mokama, jis yra
pasirenkamas laisva valia, tad Zmogus jj atlieka su atsakomybe. Taciau, kaip sako Kipras “dirbant
pilnu kritviu pakakty ir pamoky, jvertinti mokiniy darbus, pasiruosti kitoms pamokoms ir to pilnai
uztekty. Tai lyderysté ir dalyvavimas mokyklos valdyme prideda kartais neribotq skaiciy laiko. Tas
yra sunku. “

Prisiémus atsakomybe atlikti darba labai svarbu laiko planavimas, kaip viska atlikti, kiek
norétum atlikti. Labai svarbu, kaip sako Asta ,, atskirti kada baigiasi tavo darbas, kada jau yra nebe
darbas.” Bet daznai, kai zmonés motyvuotai, savo iniciatyva jsitraukia j valdyma laiko klausimas

tarsi iSnyksta. Kai tikslas veda link rezultato, o jo siekiama suvokiant jo prasmg, tai procesas, o véliau

ir rezultatas atperka tam skirtg laikg. Kaip sako Asta, ,, tiesiog jei patinka darbas tai jj ir darai.
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Laiko klausimas iSkelia ir atsakomybiy prisi€émimo klausimg, nes kartais asmeninis laikas,
laikas Seimai kaip prioritetas atsveria laika, kurj reikéty skirti mokyklos valdymo klausimams spresti.
»Man atrodo daug zmoniy yra, kuriems labai ripi mokykla, bet jie nesiima atsakomybiy, nes tiesiog
jsivertina savo kritvi, savo asmeninio gyvenimo prioritetus” (Kipras). Taciau daznu atveju, jei
atéjusiam naujam Zmogui yra artimos mokyklos vertybés, id¢jos, jis noriai jsitraukia ne tik j ugdymo,
bet ir | mokyklos valdymo procesus, bandydamas rasti balansg tarp savo asmeninio ir darbui skirto
laiko. Kaip sako Ramuné, ,, iSeikvotq laikq atsveria buvimas tokioje atmosferoje .

Zmonés, kurie ateina dirbti j Valdorfo mokykla ar j darZelj, daznu atveju jau turi tam tikra
pasauléZzitirg apie §ig ugdymo sistema, tad esminiai dalykai btina tokie patys. Jie ateina su motyvacija
ir noru mokytis, o atlygis ateina véliau. Pirmiausia zmogus gilinasi j pagrindinius ugdymo ir mokymo
procesus, | valdyma jsijungdamas véliau, augant patir¢iai. Ir idéja bei noras dirbti kompensuoja laiko

3

sanaudas. ,, Adekvatumo piniginio ir jdéto darbo prasme néra, bet tai tampa Zmogaus gyvenimu*
(Violeta).

I3Sukius kelianc¢ios situacijos augina lyderius.

Visi mokyklos mokytojai, nepaisant jy praktikos laiko, mokyklos gyvenime jauciasi
lyderiais vienoje ar kitoje srityje. Labai branginamas kiekvienas naujai jsijunges i mokyklos
gyvenimg mokytojas ar kitos specialybés zmogus. Apie tai pasakoja Asta: ,, pas mus yra ta bendra
atmosfera, bendradarbiavimo dvasia tarp mokytojy, kad néra baugu pasiilyti savo iniciatyvg, nes ji
priimama noriai. Pavyzdziui yra mokytojai, kurie domisi kokioje nors srityje ir jis sako, kad noréty
iSbandyti vesti seminarq. Ir jis gali isbandyti ant mokytojy. Jis pasiiilo rasyti j grupe ir pravesti.
Niekas nesistengia jokios iniciatyvos niekinti, Zlugdyti. Yra Zmoniy, kurie nedrista pradéti patys, tai
paskatinam jj pradeti dirbti su labiau patyrusiu mokytoju.

Tam kad paaugintum savo kompetencija ir pasitikéjimg, galima i§ karto nesiimti dideliy
atsakingy darby, projekty. Galima pasirinkti stebétojo ar asistento darba, pradéti nuo smulkesniy
iniciatyvy. Daznai atéj¢ Zmonés turi daug gebe¢jimy ir kompetencijy, bet triksta drasos veikti. Tuomet
jie yra skatinami, su jais kalbamasi. , Yra Zmoniy, kur tikrai matome, kad galéty biti puikiis darbo
grupés nariais ar lyderiais, bet reikia paskatinti, paprasyti* (Kipras). Palaipsniui jsijungiant j
mokyklos gyvenimg mokytojui lengviau perimti mokyklos tradicijas, suprasti vertybes, tikslus,
uzdavinius, naujus procesus.

Gaji mokykloje yra ir mentorystés tradicija. Yra daug puikiy mokytojy lyderiy, kurie turi
sukaupe didele metoding, teoring, prakting patirtj ir mielai tuo dalijasi su maziau patirties turinciais
kolegomis. Taip pat juos paskatina prisijungdami prie jy siilomy naujy darby, projekty. ,£su linkusi
asmeniskai labai palaikyti. Jei tik Zzmogui kyla kokia iniciatyva, sakau jam: tu daryk, as tau padésiu.

Pavyzdziui, Jonas bandé prastumti naujg vertinimy aplankq, as éjau padéjau jam* (Lina).
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Kiekvienas naujas zmogus yra priimamas ] kolektyva su dziaugsmu ir noru, kad jis atrasty
jam tinkama nisa, kad galéty atskleisti savo potencialg, kad jaustysi reikalingas ir jausty savo pagalbos
prasminguma, prisidedant prie mokyklos gyvenimo. Kolektyvo ir kiekvieno atskirai stipryb¢ labai
pasimato ekstra situacijose, kurios pasiima ne tik mokytojy laika, bet reikalauja ir aiSkaus komandinio
susitelkimo, darbo, sprendimy. Sios situacijos labai augina lyderius, parodo Zmoniy realy suvokima,
kiek svarbus jsitraukimas i mokyklos gyvenima. ,, Esam mokykloje isgyvene jvairiy sunkumy,
kataklizmy, visokiy uzdarymy, ministerijy komisijy ir visko. Ir buvo taip smagu, kad visi supuola,
prisiima atsakomybe, visi tampa lyderiais umai. Ir gelbéja kartu savo laivg “ (Lina).

Patirties tarp karty perdavimas asmeniniu pavyzdziu

Kitas svarbus lyderystés momentas yra tai, kad Kiekvienas yra atsakingas uz savo asmeninj
augimg. Mokykloje mokytojo kaip lyderio asmeninj augimg akivaizdziai mato ir jo pavyzdziu
betarpiSkai seka vaikai, mokiniai. Tod¢l lyderiavimas ir prisiimty atsakomybiy vykdymas yra ne tik
itin svarbus pa¢iam mokytojui, bet yra teigiamas mokytojo-asmenybés pavyzdys mokiniui. Didelé
mokyklos vertybé — biiti teisingu, nuolat auganciu ir nuolat besivystanc¢iu — besimokanciu mokytoju.
, Vaikus tu mokai vystymosi. Pats turi vystytis, kad kitus vystytum. Cia yra tiesioginé nauda. Kokia
jstaiga, kad nesivysto. Visur yra vystymasis. Dirbant su vaikais mokytojas pats turi augti, mokytis.
Vaikai negali mokytis is Zmogaus, kuris nesimoko. IS tokio mokytojo jie gali iSmokti tik nesimokyti.
Jeigu tu nori, kad vaikai ismokty mokytis, tai tu turi biiti tas pavyzdys, kuris mokosi, kuris prisiemes
atsakomybe ir tas yra perduodama** (Jonas).

Kiekvienas naujas mokyklos narys auga ir brandinasi kaip lyderis skirtingai. Tam daug
jtakos turi ir asmeninés zmogaus savybés, charakterio savitumas, asmenybiné branda. Pasidalytas
valdymas i$ vienos pusés yra patrauklus (galimybé turéti laisve ir prisiimti atsakomybes), bet labai
svarbu, kad atéjes naujas Zmogus turéty gerus pavyzdzius i§ ko mokytis. Kaip sako mokytoja Violeta:

,vedliai turi buiti labai aukstos moralés.

Tapatinantis su lyderyste pripazjstama kity lyderysté

Nesijausdamas lyderiu mokyklos gyvenime, jos valdymo procese Zmogus negali
pilnavertiskai jame dalyvauti. Ir néra svarbu, ar kuruojama mazesné ar didesné sritis, nes visos sritys
yra svarbios, kaip ir jvairiy kompetencijy zmonés tam darbui atlikti. ,, [staigoje bitinai turi biiti
lyderiavimas. Be jo jstaiga nesivystys, stovés vietoje ar net regresuos. Progresui biitina sqlyga, kad
turi biiti Zmonés, kurie prisiéeme atsakomybes, kurie kazkq daro ir tada ta jstaiga yra sékminga*
(Jonas).

Yra zmoniy, Kurie apima daug sri¢iy, prisidédami prie mokyklos valdymo, bet jam lyderio
vaidmuo yra patikimas toje srityje, kurig zmogus Zino geriausiai. ,, Valdorfo mokykla kitaip ir

nejsivaizduojama kaip kiekvienoje srityje yra lyderiai. Kiekvienas savo srityje “ (Marius).
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Senieji lyderiai yra kaip mokyklos asis, ant jy pastatyta visa mokyklos id¢ja, vertybés, misija,
vizija. ,, Lyderiai, kurie prisieme atsakomybe, formuoja vertybes. Kai ateina naujas zmogus, }is
atsinesa kazkq savo, bet labai svarbu, kokios vertybés jau egzistuoja, kuo yra remiamasi* (Rita).
Nauji Zmonés atéj¢ | mokykla atnesa naujas idéjas, kurios yra palaikomos, paskatinamos ir vykdomos.
Tuo biidu jie tampa lyderiais naujy idéjy kiirime, jy jgyvendinimo procesuose. ,,Lyderysté biitina yra,
nes gyvenimas keiciasi, mokykla keiciasi ir tokios praktikos, kurios buvo pries penkerius metus sensta
ir ty pokyciy reikia. Ir lyderysté tai atnesa, naujas idéjas, postimj pamatyti naujas sritis. Zmonés
lyderiai gali padaryti kazkq, ko mokykla negali padaryti daug mety “ (Kipras).

Labai svarbu, kad lyderiai — signatarai, kurie dalyvavo mokyklos valdyme nuo pat mokyklos
suktirimo pradzios, ne tik padéty skleistis naujiems idé¢jiniams lyderiams, bet ir dalytysi savo
nejkainuojama patirtimi. ,, Taip, yra labai stipriy Zmoniy pas mus dabar, ir jie is tikryjy domisi, kas
¢ia yra daroma, domisi Valdorfo pedagogika ir jie turi resursy dométis jvairiomis naujovémis
(Lina).

Lyderis néra sgvoka, kuri kasdiena vartojama kalbant apie vykdomus ar atliktus darbus.
Daznai zmogus, kuris dirba savo darbg su prisiimta atsakomybe, iniciatyviai, motyvuotai, yra
kompetentingas, o darbas jam yra jdomus - savaime tampa tos srities lyderiu. Kaip pasakoja
mokytojas Kipras, ,,yra visokiy sriciy, kurios nebiitinai yra jvardytos, kad tu cia bik lyderis tame,
bet tu imiesi to darbo ir visi Zino, kad tu ten esi lyderis.

Visos iniciatyvos, susijusios tiek su pedagoginiu procesu, tiek su valdymu, jei jos nesikerta
su Valdorfo pedagogikos vertybémis, yra palaikomos, skatinamos. ,,Jei kazkas turi didele iniciatyvg
ir jam Zvaigzdes eina is akiy, tai tos iniciatyvos neuzgesint. Net jeigu jis ir klysta, ta klaida nesugriaus
darzelio. Stengiamés nezlugdyti iniciatyvos *“ (Daiva).

Tévai mokyklos valdyme jsitraukia j finansinius ir koordinavimo sprendimus

Tévai | mokyklos valdyma taip pat jtraukiami gana aktyviai. Finansy grupé daugiausia
sudaryta i§ tévy ir tik nedidele dalis - mokytojy. Tévy tarpe daznu atveju atsiranda tokiy, kurie turi
kompetencijos finansy valdymo srityje ir tuo biidu jie padeda ieSkoti mokyklai priimtiniausiy
sprendimo biidy finansingje srityje. Finansy grup¢je yra ilgameciy mokyklos bendruomenés tévy,
kurie yra jsitrauke j finansy grupg ir ten dirba. Komunikacijos grupéje tévai taip pat dalyvauja. Tévai
jeina ir | koordinacinés grupés valdyma. Ten priimami patys didZiausi mokyklos sprendimai, susij¢
su ugdymo mokesc¢iu, su mokyklos idéja, su finansais. Grupése, kurios tiesiogiai susijusios su
ugdymo procesu tévy néra. Taciau, kaip sako Asta, ,,jstaiga tai yra ne tik ugdymo procesas, bet ir
procesal, personalo paieSka ir panasiai.

Personalo grupéje tévy taip pat néra, bet, kaip sako mokytojas Kipras, ,,nors jauciame, kad

yra tévy, kurie personalo reikalus iSmanyty geriau negu mes. Mes esame mokytojai, o ne personalo
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vadybininkai. Ir daug kur, man atrodo, mes klystame, nes personalas jautri vieta, kas liecia
atlyginimus, pasitenkinimq darbu ir taip toliau.” Didesnis tévy jsitraukimas j valdyma salygoty
platesn¢ kompetencija ir kai kuriy klausimy sprendimy iSmanymg. Kartais valdymo procesuose
mokytojy kompetencijos tikrai pasiekia riba ir tuo atveju tévy pagalba yra vertingas dalykas. ,, Siemet
susikiiré darzelio taryba, nes Siemet iskilo poreikis dél patalpy, dél finansy ir mes supratome, kad
miisy gebéjimai jau pasieké ribq ir dabar realiai reikia Zzmoniy, kurie tuo uzsiima gyvenime ir jiems
tai yra paprasta ir aisku“ (Ema).

Vienas i$ valdorfiSkos organizacijos valdymo principy — trinarysté. Tai reiSkia, kad ir tévai
dalyvauja valdyme. Tai neleidzia nukrypti j savanaudiskuma, vienpusiskuma.

Tévai pasidalina tam tikromis kompetencijomis, kur, gal biit, pedagogai néra profesionalis
ir tuo btdu turi galimybe mokytis i$ tévy, o jie mokosi i§ pedagogy priimti sprendimus konsensuso
biidu. Visi suaugg yra pasiryze saviugdai. Norédamas priimti konsensusa, visi turi labai gilintis |
procesus ir tuo paciu suprasti Valdorfo pedagogikos pagrindinius principus, vertybes.

Tiesioginis atlygio rySys su motyvacija darbui komforto zonoje

Dalyvavimas mokyklos valdymo procese yra jvertinamas piniginiu atlygiu. Galima prisiimti
kiek nori atsakomybiy, ta¢iau darbas grupése yra jvertintas valandomis ir negalima dirbti daugiau nei
pusantro etato, ,, nes galvojama, kad daugiau nenormalu dirbti, kad pusantro etato yra lubos. * (Jonas)
Yra zmoniy, kurie dirba tik puse etato, kiti dar maziau. Tokiu badu jsitraukimas j mokyklos valdyma
pasiskirsto netolygiai. Uz darbg visose grupése yra mokamas atlyginimas. Pedagogas gauna
papildomg atlyginima uz tai, Kiek mokyklos mastu dirba. Tai motyvuoja ir suteikia stabiluma. Jonas
sako, ,,jei bity tik savanorysté, tai gal tu ir pradétum, kad vieng ménesj einu, kitq ne. Na tu
isipareigoji ir finansiskai, tai kol kas cia nekyla problemy. *

Kartais piniginis atlygis yra neadekvatus tam darbui sugaiStam laikui. Bet kai Zmogus yra
maksimaliai jsitraukes j jam paciam jdomy procesa, jis neskaiciuoja kiekvienos per daug sugaistos
minutés. Kiekvienas asmeniskai paskaiciuoja, pasveria savo laika ir galimybes, kiek galés prisiimti
atsakomybiy mokyklos valdymo dalyje. ,, AS jsitraukiu tiek, Kiek as galiu, noriu, matau prasme *
(Lina).

Zmonés, kurie atéjo ir dirba pasidalytosios lyderystés valdymo modeliu grjstoje mokykloje
ar darzelyje, yra patenkinti ir motyvuoti. ,, As esu apsisprendusi biiti su vaikais ir man darbas biitent
tokiame darzelyje, su tokiu valdymu yra privilegija ir labai svarbu “ (Ramuné).

Valdymo liberalumo ir objektyviy sprendimy sasajos

Pasidalyta lyderyste gristas valdymas Kitaip dar vadinamas horizontaliu arba kolegialiu
valdymu yra geras tuo, kad jtraukia daug zmoniy, visi yra atsakingi. Taciau pagrindinis minusas
iSryskéja, kai reikia operatyvumo. Kartais biina situacijy, kai reikia labai greito problemos sprendimo.

., Ir tada visa horizontali sistema*, Kaip sako Jonas, ,, gali pakrypti siek tiek vertikaliai, priklausomai
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nuo to kiek yra jtemta situacija. Jei yra kazkoks ekstra atvejis, sprendimq reikia priimti greitai. IS
tikryjy tada suburiama administraciné grupé, kuri sprendimq priima neisdiskutavusi su visa
bendruomene.

Greitus klausimus sprendZia grupiy koordinatoriai. Tai taip pat veikia greitai. Marius mano,
kad ,,jeigu tai yra koks nors koncepcijos klausimas ar didesnio posiikio klausimas, tai né vienas
vadovas greitai atsakymo neduos. O krizés atveju visq laikg yra Zzmoniy, kurie prisiima atsakomybg
ir daro tuos sprendimus vardan mokyklos.

Kartais atrodo, kad vieno klausimo sprendimui sugaiStama daug laiko, nors jj galéty iSspresti
vienas ar du zmongs, kurie puikiai iSmano tg sritj. Taciau sprendimy priémimas turi pasiekti visy
ausis, jis turi buti iSklausytas ir patvirtintas. ,, Tu visq laikq augini kolektyvg tokiu biidu. Aisku tai
daug laiko, daug energijos, bet tada vystosi visas kolektyvas. Ne tik, kad mes priimam sprendimg, bet
ir pasivystom. Ir tada visi tampa uz $j sprendimq atsakingi, tai ir jy yra sprendimas, o ne nuleistas.
Jie jau atstovaus is saves, o ne dél to, kad kazkas pasaké. Tq atstovaus ne atbulom rankomis ““ (Jonas).

Kitas jdomus pastebéjimas, kad laikas, kurio pritriiksta kai kuriems valdymo klausimams
spresti, tampa palankiu veiksniu tokiu btdu, kad problema per ilgesnj laikg tampa nebe svarbi arba
iSsisprendzia pati savaime. ,, Kai negali uzsiimti to klausimo sprendimu, zZiirék kartais tas klausimas
pats issisprendzZia ir nereikia visai jJuo uzsiimti““ (Marius).

Svarbi ne operatyvaus sprendimo priémimo pusé, kad sprendimas, peréjgs per grupés
Zmoniy ausis tampa objektyvesnis. ,, Na pavyzdziui, kai turi idéjq, tu gali nueiti pas direktoriy ir tada
jis priims jq arba ne. Cia tavo idéjq iSklauso trisdesimt Zmoniy. IS kitos pusés tavo idéja yra jvairiai
persvarstoma, perziurima. Kai ji praeina daug Zmoniy, ji tikrai issigrynina, atsiranda objektyvumas‘
(Rita). Kartais btina, kad du pasitlyti sprendimai atrodo gana teisingi. Tuomet jie abu patvirtinami ir
paleidziami iSbandyti, stebint, kuris labiau pasiteisins.

Valdymo klausimy sprendimo priémimo procesai yra létesni, imlesni laikui, pastangoms, bet
kai sprendimas priimamas konsensuso biidu, Zmonés, kurie jj priima yra Zymiai labiau motyvuoti jj
igyvendinti. ,, Sprendimas jgyvendinamas Zymiai kokybiskiau ir pilniau, nei tas kuris yra nuleistas
(Daiva).

Yra manoma, kad viskas vyksta sveiku tempu. O kai sprendimy priémimas yra kiek létesnis,
tai leidzia labiau jsigilinti ir apgalvoti ta klausima. Turimg klausima ar jo sprendima reikia pristatyti
kolegijoje, tad prie§ tai reikia padirbéti jj iSgrininant. Kolegijoje, kai apie tg klausimg kalba visi,
atsakymas skamba, anot Ramunés ,, is bendro rato“, 0 ne pasakoma asmeniskai, kg reikia kiekvienam
daryti.

Kita vertus, tam kad kiekvienas mokyklos narys jaustysi mokyklos valdymo dalyviu ir
noréty jsitraukti j} mokyklos valdyma, tempas ir procesas gali buti jvairus, bet, kaip sako mokytoja

«

Violeta, ,, kartais tas léciau néra ne greiciau, jis tiesiog yra biitinas.
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Mokyklose, darzZeliuose atsiranda vis naujy mokytojy, kurie ne tik imasi ugdymo proceso,
bet gilinasi ir j valdymo procesus, pajusdami, suprasdami, kuriose vietose juos galima pagerinti,
paspartinti. ,, Ta sistema turi potencijq isnaudoti létumus ir greitumus, tas visas galimybes “ (Violeta).

Yra nuomoné, kad sprendimai néra l1éCiau priimami, kad ,, ilgesni procesai tai yra kaip
iSankstiné nuomoné arba mitas. Man neatrodo, kad tai super ilgiau. Kai kurie klausimai yra ilgi ir
tradicinése valdymo formose “ (Marius).

Tarp kryptiniy darbo grupiy kiirimasis pagal interesa

Svarbi mokyklos valdymo dalis yra darbo grupés ir jy veikla. Darbo grupiy sklandumo
rodikliai: vizijos, uzdaviniy ir tiksly turéjimas, periodiné grupés veiklos apzvalga, vieSinimas. Visi
klausimai pirmiausia aptariami ir priimami darbo grupése, o véliau sprendimai suplaukia j bendrus
aptarimus mokytojy kolegijoje, koordinacinéje grupé€je, visuotiniuose susirinkimuose. Apie darbo
grupiy schemg aiskiai pasakoja tyrimo dalyve Lina: ,,Miisy yra kaip ir visoje antroposofinéje
pasauléziuiroje trinarystés principas. Tai yra kultiva arba visa ugdymo sritis, teisé tai yra
admistraciné, ukiné, materialiné sritis. Kiekviena sritis turi savo iSsmulkinimus. Yra finasiné, ukiné
grupé, kur jtraukiami ir tévai. Kiemo grupé, kuri turi ir utkinio ir pedagoginio darbo. Mokytojai be
savo tiesioginio darbo, kad jie veda klase, turi uzklasing veiklq, jie dar jsijungia j grupes pagal
interesq, pagal tai, kas jiems patinka. Darbo grupés yra labia skirtingos. Pavyzdziui, ugdymo
koordinavimo grupé renkasi kas savaite dviems valandoms, kokia nors kiemo grupé gali rinktis tiK
viengq kartq per ménesj ir apsitarti, kq ten reikia daryti. Yra jvairiy kritviy ir Zmonés nevienodai
jsitraukia.*

Grupiy darbo rotacija vyksta kiekvienais metais savanoriskai pasirenkant naujg darbo grupe
arba liekant senoje. Grupé niekad nepersiskirsto i§ naujo, visada lieka senbuviy, kurie iSmano grupés
veikla, darbg ir gali ta patirtimi, ziniomis dalintis su naujai atéjusiais. Jonas pasakoja apie savo
mokykla: ,,Yra, taip. Kartais mes susédame j tokiq jstaigos apzvalgq, pasiZiirime bendrai, kokios
sritys yra kuruojamos, kokios sritys nelabai kuruojamos. Tada paskelbiam visam personalui, kad yra
tokiy darby, gal kas jy nori imtis. Ir Zmonés arba juos pasiima arba nepasiima.” Kai grupé
nesusiformuoja dél neatsirandanéiy laisvanoriSkai joje dalyvauti, ji nustoja egzistuoti ir tai reiskia,
kad $is klausimas tuo metu néra aktualus mokyklos gyvenime. Jei tai tikrai aktualu, bandoma tos
grupés darbg dalintis kitiems, pvz.: ,Svarbu, kad asmeniskai Zzmogus prisiimty tq darbg, nes jeigu
niekas asmeniskai neprisiima, tai dazniausiai ta vieta lieka tokia neaiski, tokia pilka zona. Ir jeigu
taip atsitinka, tai aisku, kad tas dalykas greiciausiai ir nevyks arba kazkas prisiims daugiau ** (Asta).
Dar grupiy darbas gali strigti ir ne tik dél zmoniy kompetentingumo ar jy asmeniniy savybiy, laiko
stokos, bet ir dél neaiSkios grupés darbo koncepcijos. ,, Yra pas mus sriciy, kurios jau du metai
stringa, neaiski koncepcija, lyg ir reikalingas darbas. Mokykla dél to gyvuoja, bet, pavyzdziui buvo
tokia mokyklos knyga ir jei ji bity, ji papildyty mokyklos gyvenimg “(Lina).
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Grupiy darbe labai svarbus delegavimo ir pasitik¢jimo klausimas. Yra klausimy, kurie
deleguojami grupei ir kitos grupés visiskai pasitikédamos palieka spresti tai grupei ar asmeniui, pvz.:
mokytojas, kuris tvarko kompiuterines sistemas arba mokytojas, kuris sudarinéja tvarkarasc¢ius ir pan.
Apie tai kalba Astos pavyzdys: ,.\yra situacijy, kuriuose, (man patinka Zodis mandatas) jgaliojimg
kazkq daryti. Ne tai, kad as esu paskirta, bet mes susitariam, as apsiimu pati tai daryti ir gaunu
jgaliojimq tai daryti. Pradzioje mokslo mety yra kalbama apie darbo grupes, kur kokie mokytojai
dirbs, kokius darbus darys. Ir kiekvienas zmogus gali pasakyti, kq jis nori daryti, kur daryti, kq darti.
Ir tokiais atvejais as sakau: ,,as darysiu tq, tq ir tq . Galiu sakyti: ,,,ne as Siemet to nedarysiu “.

Darbo grupiy veikloje tyrimo dalyviai jvardijo problemiSky viety: per dazna grupés nariy
kaita arba kaitos nebuvimas, koordinavimo tritkumas grupiy apjungimui. Kartais yra pavojus, kad
zmogus gali pasisalinti i§ darbo grupéje. Galvojama apie darbo grupiy nariy ir vadovy kadencijas ir
galbut delegavima. Yra Zmoniy, kur tikrai matoma, kad galéty buti puikiis darbo grupés nariais ar
lyderiais, bet reikia paskatinti, paprasyti. Problema atsiranda ir tada, kai darbo grupése Zzmonges arba
nesikeiCia, arba keiCiasi per daznai. Abu atvejai turi savy trikumy, todél galvojama persvarstyti
kadencijos trukme ir nariy skai¢iy darbo grupése. Kartas nuo karto sveika pakeisti grupe, kad zmonés
rotuotysi. Kartais nutinka taip, kad pradéjes dirbti vienoje darbo grupéje, Zmogus supranta, kad ten
jam ne vieta, kad, galbiit, kitoje darbo grupéje jis biity naudingesnis, jo potencialas labiau atsiskleisty.
., Kitas kelias surasti Zzmogy, kuris biitent toje srityje noréty dirbti. Kartais ir priimam tokiy Zmoniy,
bandom laime. Priimdami pasakojam jam, kad reikalingi Zmoneés toje srityje, bet yra pavojus, kad vis
dél to jo sirdis yra kitur, kad jis turi laisve pasirinkti ir kad jis gali nuo tos pozicijos po truputj
nusisalinti “ (Rita).

Darbo grupiy veikla yra reflektuojama. Kartg ] ketvirt] yra pristatoma grupiy veikla.
Dalijamasi informacija, kg kokia grupé daro, nes, kaip pasakoja Asta, ,,jei dalyvauji grupéje, tu zinai
tos veiklos barg, bet kiti nezino, kas vyksta. Yra gerai, kad pasipasakojama, kas darbo grupéje
vykstama, kad sprendimai, kurie ten priimami biity vieSinami, pasakoma, kad jvyko toks sprendimas *“.

Laisvo sprendimo s3gsajos Su iniciatyvumu

Laisve spresti pasirenkant pareigas, darbo grupés veiklg. Tuomet Zmogui 1§ vidaus kyla
atsakomybeé veikti, veikti jdedant visas savo pastangas, Zinias, valig. ,, Cia yra labai didelis pliusas,
nes kai Zmonés atsakomybes prisiima patys, tai yra nepritemta, realu. Svarbu, kad Zmoguje vykty
savirealizacija. Jei vyksta savirealizacija tada viskas sékmingai juda.

., Bendra atsakomybé daznai yra niekieno atsakomybé. Lyg tai visa laikg yra pavojus to
horizontalaus valdymo, kad pasnekéjom tuo ir baigési ir niekas neprisiémé tuo krastiniu biiti, Kuris
issprendzia.* — sako Rita. Jei darbas yra primestas tai atsakomybé bei motyvacija sumazéja. Darbai
néra priskiriami. Pats Zmogus iSsirenka pareigas, kuriose jis turés dirbti. Yra pasitlomos kelios
pareigos ir jis turi i$sirinkti. Tokiu btidu Zzmogus, pasirinkes tam tikrg sritj, kurioje jam yra jdomu, j
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ja jsitraukia ir ten kazkg veikia. Jam nickas nevadovauja, jis gali biti lyderiu toje srityje. Dél laisvo
pareigy pasirinkimo atsitinka ir taip, kad darbo grupé nesusiformuoja. Tuomet arba grupé visai
nesusiformuoja, arba iniciatyvos imasi vienas zmogus. Jis gauna jgaliojimg vienas priimti
sprendimus. ,Gali imtis iniciatyvos ir sakyti, kad reikia tai keisti, kad darom kazkq. Kartais
susiformuoja grupelé Zmoniy, kurie imasi tos iniciatyvos, kartais juos reikia surasti. Kartais
nesusiformuoja ta grupelé ir vienas jautiesi toks karys. Ir tada darai vienas kiek gali arba gauni
jgaliojimq daryti vienas. Arba gali biiti, kad matai, kad tq situacijq gali palikti i, kad be to mes
isgyvensim ir galima tq palikti ateiciai* (Asta). Kai grupé nesusiformuoja ir situacija palickama
spresti ateiciai, tai rodo, kad §i situacija dabartiniu metu néra labai reikSminga.

Vertybinis sprendimy priémimo pagrindas

Mokyklos vertybés yra rodiklis tariantis, diskutuojant dél jvairiy dalyky. Kai Zmoniy
nuomonés nesutampa, kai jie j situacijg zitiri i§ skirtingy pusiy ir diskutuojant sunku priimti bendra
sprendimg, tuomet pasitarnauja mokyklos vertybiniai aspektai. Ema sako, kad ,, svarbu susijungti
idéjiskai, o tada visa kita iSsisprendzia labai greitai (buitiniai, techniniai dalykai). Toks eiliskumas
turi biti. Dabar atsirado dar daugiau Zmoniy, kurie kalba apie darzZelio vertybes: misijq, vizijg. *

Valdorfo metodu dirbancios mokykly, darzeliy viena i§ vertybiy — vadovautis trinarystés
principu mokyklos valdymo procese, kai j valdyma jsitraukia pedagogai, tévai, vaikai. ,, Tai neleidzia
nukrypti j savanaudiskumg, vienpusiskumgq “ (Zita).

Bendruomeniskumas — viena 1§ mokyklos vertybiy. Visi laisvanoriSkai i8sirenka pozicijas,
asmenisSkai prisiima atsakomybe veikti ir atrodo, kad tai veda ] individualumg, iSskirtinuma,
savarankiSkumg. Taciau pagalba kitam ir bendras sutelktumo jausmas bendram tikslui labai
jauciamas Siose organizacijose. Tai rodo Kipro pasidalinta patirtis: ,, Kazkaip niekas nepasaké man,
kad as tuo turiu ripintis, bet kilo idéja is manes ir dar kolegés vienos. Na, miisy mokyklai reikéjo
strategijos, nes ji jau buvo pasibaigusi, o mokykla turéty turéti strategijq, kad Zinoty, kur eina. Su
mokyklos vadove éjom j seminarg, ten mokémés kaip reikia daryti mokyklos strategijq alternatyviu
biidu, o ne tuo, kur direktorius su pavaduotoja atsiséda ir paraso. Tai kaZkaip mokeémés, o paskui
supratom, kad viena is mokyklos bendruomenés mamy yra profesionali, ji kuruoja organizacijas
verslo ir $vietimo strategijose, padeda jas kurti. Tai kazkaip émémés ir padarém, berods vasario
meénesj, strategine sesijq, kartu su tévais ir vaikais, su visa bendruomene. “

Vaikai eidami j tokj darZelj, kur tévai dalyvauja darzelio gyvenime, jo Gikiniuose procesuose,
valdyme, pasamoningai iSgyvena bendruomeniskumg. Tévai inspiruoja procesus, kurie yra regimi ir
matomi. Bendros talkos darZelyje, tévy prisid¢jimas, kuriant darzelio gerbiivi. ,,Tévy pavyzdys
asociuojasi su kazkuo, kas saugu, o saugumas — SU namais“ (Zita). Kitas aspektas, kad

bendruomeniskumo dvasia yra ugdoma neintelektualizuojant, iSgyvennat jausma, kad yra gera buti
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toje bendruomenijje. ,, Ir kai vaikas uzauga, tai savanoriavimo ar altruistinio poziurio j pagalbg idéja
jam néra svetima** (Zita).

Viskas, kas sugalvojama ir daroma, yra dél mokiniy, tévy, mokytojy ir mokyklos gerovés.
Marius $ig mintj apibudina taip: ,, Tai yra dazniausiai ta pacia kryptimi skriejantis Sapelis ir visai
nesvarbu, ar jis ten skersai pasisuks, ar isilgai, vis tiek jis ta pacia kryptimi eina.

Prisiimtos atsakomybés tolygios jstaigos sékmingumui

Atsakomybé daznu atveju siejasi su kompetencija, nes zmogus renkasi tas sritis, kur jis turi
ziniy arba kompetencijos arba turi didelj vidinj norg iSmoti kazko naujo. ,,4s esu apsiémusi tam tikras
Sritis, uz kurias jauciu tq atsakomybe. AS galiu pasakyti tas sritis: personalas, personalo klausimai,
vaiko gerovés grupés, specialiy poreikiy vaikais, problemos su vaikais. Ten, kur jauciu didziausig
kompetencijqg, tos sritys “ (Rita). Dirbdamas norimg darba, Zzmogus realizuoja savo norus ir realizuoja
Save.

Kitas svarbus momentas, kad atsakomybé uz visos jstaigos harmoningg gyvenima, jos
funkcionavimg vertybine prasme bei realiame gyvenime kelia nemazai i§Sukiy. ,,Vienas is sunkumy
tarkim kai valdyboje tévai néra jsigiling j Sig pedagoging sistemq ir jiems yra sunku arba ateina
konfliktiskos asmenybés tada yra labai sunku priimti bendrq sprendimg. Kai visa darbo motyvacija
pagrista asmenine atsakomybe ir laisve, tai gali buti piknaudzZiavimo atveju. Yra sudétinga tada
zmogui kazkq nurodyti, imtis blogojo policininko vaidmens “, - pasakoja Daiva. Taciau toks valdymo
budas veda j Seimininkiskg poziiirj visame mokyklos gyvenime. ,Darbuotuojai nesijaucia tik
darbuotojai, jie jauciasi labiau Seimininkai ir situacijos ir mokyklos “ (Zita).

Pagalba mokytojams dalijantis patirtimis

Dalijimasis patirtimi —mokyklos vertybé, kuri padeda iSsaugoti mokyklos dvasia, charakter;,
savitumg. Vyresni mokytojai dalijasi tiek teoriniais, tiek praktiniais patarimais. Taciau, kaip jie sako,
turédamas daug patirties turi islikti budrus, kad iSliktum jautrus naujiems mokytojams, jy nuomonei,
klaidoms, neuzgoztum jy savo Ziniomis, leistum jiems patiems tai patirti. ,, Sunku islikti toj pozicijoj,
sunku netapti ,, kietu”, kai eini nosies tiesumu ir aplink nieko nematau. Tame turi biiti budrus. Eini
Zingsnj j priekj ir tuomet palauki, truputj paklausai. Ar ¢ia as vienas issiroviau, ar yra ir kity Zmoniy,
kurie yra Salia manes “ (Lina).

Dirbdamas savo norima darba Zmogus realizuoja savo norus ir realizuoja save.

Kai tai, ka kiekvienas daro, kyla i§ vidinés iniciatyvos, kartu auga jgudziy ir ziniy
kompetencija. ,, Cia tokia aplinka, kad galima kurti idéjas ir jas jgyvendinti“ (Marius).

Tai, kg sugeba geriausiai, kiekvienas gali daryti savo sferoje, ir tai daro su uzsidegimu ir
kompetencija. ,, AS nejauciu prievartos daryti tai, kas is tikryjy yra ne mano. Tai duoda didelj

socialinj pasitenkinimg * (Daiva).
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Toliau pateikta schema, kuri buvo suformuota konceptualiy kategorijy iSdavoje kaip
pasidalytosios lyderystés valdymo Grindziamoji teorija, remiantis empirine medziaga. Metaforiskai
galvojant apie pasidalytaja lyderystg, paimtas medzio siluetas, kurio pagalba pavaizduota

pasidalytosios lyderystés valdymo modelio schema. Schemos paaiSkinimas Zemiau (7 pav.).
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7 paveikslas. Pasidalytosios lyderystés valdymo GrindZiamoji teorija. Sudarytas autorés
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Esminiai schemos aspektai. Pasidalytosios lyderystés valdymo modelyje j mokyklos
valdymg gali jsitraukti visi mokyklos dalyviai. Mokytojai, tévai, mokiniai — visi gali dalyvauti
mokyklos valdyme. | valdymo procesg jsitraukiama savanoriskai. Per sprendimy priémima procesai
i§sigrynina ir yra vykdomi nuolat pasitikrinant juos pagal VValdorfo pedagogikos vertybinius aspektus.
Specifinis aspektas — valdymo proceso létumas. Pasidalytosios lyderystés valdymo centriné asis yra
Visapusisko lyderio auginimasis.

Schemoje, yra dvi vertikalios linijos, kurios apjungia visus procesus, kurie vyksta
pasidalytosios lyderystés valdymo modelio veikime.

Centriné a$is. VisapusiS8ko lyderio auginimasis. Auginimasis per visus procesus — tiek

valdymo, tiek ugdymo. Tai yra visuminiai procesai, kurie sudaro salygas lyderiui augti padiam.
Kiekvienas naujas zmogus bando atrasti savo niSg, kad galéty skleisti savo potencialg, jaustysi

reikalingas, ugdyty pasitikéjima drasiai veikti. Skleistis, dalyvauti, vykdyti procesus. Siame etape

mokytojai jauciasi lyderiais tiek ugdymo, tiek valdymo procesuose. Lyderis ¢ia néra sgvoka, kuri
kasdien vartojama kalbant apie vykdomus ar atliktus darbus. Daznai Zzmogus, kuris dirba savo darba
su prisiimta atsakomybe, iniciatyviai, motyvuotai, o darbas yra jam jdomus ir zmogus yra

kompetentingas, tuomet jis savaime tampa tos srities lyderiu. Dalintis patirtimi, auginti Kitus.

Dalijimasis patirtimi - mokyklos vertybé, kuri padeda i$saugoti mokyklos dvasig, charakterj,
savitumg. Sukaupe patirties mokytojai dalijasi tiek teoriniais, tiek praktiniais patarimais.

Nuolatinio kitimo ir €jimo per visas tris fazes (augima, atsiskleidimg, kity auginima)
procesas yra nuolat kintantis ir nebaigtinis. Jis tarsi sukasi spirale. Lyderis kartas nuo karto sugrjzta j
ta pacig prading vieta, vél pradeda mokytis naujy dalyky, bet jis, lyderis, jau biina kitoks. Turintis
patirties, pergalvojes sukaupta iSmintj, zinias, bet tuo paciu — atviras naujai patirciai.

Kita vertikale, jungianti visus pasidalytgja lyderyste gristos mokyklos valdymo procesus,

yra Valdymo proceso létumas. Jis turi savo pliusus ir minusus. Sie du skirtingi poliai daznu atveju
vienas kitam pasitarnauja. Valdymo létumas atsiranda todél, kad pradedant klausimy formavimu,
sprendimy svarstymu ir priémimu dalyvauja visi mokyklos valdyme dalyvaujantys Zmonés
(mokytojai, tévai, mokiniai). Toks valdymas yra geras tuo, kad jtraukia daug Zzmoniy, visi yra
atsakingi, bet pagrindinis minusas jeigu konkrecioje situacijoje reikia operatyvumo. Kartais biina
situacijy, kad sprendimo reikia labai greito. Tuomet jis priimamas tik koordinacinés grupés
sprendimu, neiSdiskutavus su visais.

Kita svarbi dalis, atsverianti Iéto sprendimo priémimo pusés neigiamg poliy yra ta, kad
sprendimas, peré€je¢s per grupés zmoniy ausis, tampa objektyvesnis. Visi mokyklos dalyviai prisiima
atsakomybe uz sprendimus, didéja iniciatyvumas, vidiné motyvacija veikti.

Visuose institucijose yra vienokios ar kitokios Zmogaus jsitraukimo ] veiklas, procesus

prielaidos. Pasidalytosios lyderystés valdymo Isitraukimo prielaidos skiriasi. Kaip skiriasi ir valdymo
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modelis, lyginant su paskirstytos lyderystés modeliu. Cia i$siskiria trys pagrindinés prielaidos —

atlygis uz valdymg. Dalyvavimas mokyklos valdymo procese yra jvertinamas piniginiu atlygiu.

Atlygis priklauso nuo jsitraukimo j valdymo veikla apimties. Laisvé spresti pasirenkant pareigas,

darbo grupés veikla. Darbai néra priskiriami. Kiekvienas asmuo juos iSsirenka pagal savo vidinj

poreikj, sukauptg patirtj. Kompetencijos. Kadangi mokyklos valdymo procesas yra visuminis,
apimantis mokyklos ugdymo sritis, tikines, vadybines, finansines ir kt. sritis, reikalingy mokyklos
valdymui kompetencijy spektras yra labai platus. ] mokyklos valdyma jtraukti ir tévai. Tuo biidu taip
pat prasiplecia kompetencijy ratas.

Toliau, kylant schema j virSy atsiranda Asmenybinis lygmuo. Asmeninis atsakomybiy

prisiémimas. Kai zmogus laisva valia i$sirenka veiklos sritj, zinodamas, kad uz tai gaus atlygj, jis
prisiima ir asmening atsakomybe, kad riipinsis prisiimtais dalykais, juos vykdys, mokysis, gilinsis ir
sieks rezultato. Tai kiekvieno savanoriskas atsakomybés prisiémimas.

Schemoje toliau eina dvi lygiagrecios sritys. Tai — Proceso lygmuo. Esminis procesas —

darbo grupés ir Konteksto lygmuo ir Valdorfo pedagogikos konteksto lygmuo. Jas sieja nuolatinio

pasitikrinimo per vertybes principas. Sis principas saveikauja darbo grupiy procese. Kiekvienas
klausimas, jo sprendimas remiasi ] Valdorfo pedagogikos diktuojamas vertybes — vizija, misija,
tikslus, uzdavinius, principus, pedagogikos, ugdymo filosofija.

Svarbi mokyklos valdymo dalis yra darbo grupés ir jy veikla. Tai pagrindiné valdymo

proceso dalis. Darbo grupés apima skirtingy veikly sritis ir kuriamos pagal interesg, iSsaugant
testinumo, delegavimo, pasitikejimo, rotacijos, reflektavimo svarbg. Finansy grupé ir koordinaciné
grupé - tévy jsitraukimo | mokyklos valdyma forma. Darbo grupiy sklandumo rodikliai: vizijos,
uzdaviniy ir tiksly turéjimas, periodiné grupés veiklos apzvalga, vieSinimas. Visi klausimai
pirmiausia aptariami ir priimami darbo grupése, o véliau sprendimai suplaukia j bendrus aptarimus
mokytojy kolegijoje, koordinacinéje grupéje, visuotiniuose susirinkimuose. Grupiy darbo rotacija
vyksta kiekvienais metais savanoriSkai pasirenkant nauja darbo grup¢ arba liekant senoje. Grupe
niekad nepersiskirsto 1§ naujo, visad lieka senbuviy, kurie iSmano grupés veiklos darbg ir gali ta
patirtimi dalintis su naujai at€jusiais  Darbo grupiy veikla yra reflektuojama. Kartg  ketvirt] yra

pristatoma grupiy veikla. Dalijamasi informacija, kg kokia grupé daro. Valdorfo pedagogikos

konteksto lygmuo. Mokyklos vertybés yra rodiklis tariantis, diskutuojant dél jvairiy dalyky. Kai

Zmoniy nuomongs nesutampa, kai jie j situacijg ziiiri 1§ skirtingy pusiy ir diskutuojant sunku priimti
bendra sprendimg, tuomet pasitarnauja mokyklos vertybiniai aspektai.

Isdava. Savirealizacija. Dirbdamas savo norima darba zmogus realizuoja savo norus ir

realizuoja save.
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V. DISKUSIJA

Apjungiant teoring magistro darbo dalj, kurioje buvo aprasomi ir lyginami paskirstytos ir
pasidalytosios lyderys¢iy valdymo modeliai, bei atlikus empirinj tyrimg, aiSkiau suformuluotas
pasidalytosios lyderystés valdymo modelis, iSryskéjo Sio modelio sudedamosios dalys, kuriy nebuvo
aptikta nagrin¢jant teoring medziaga.

IKi tyrimo pasidalytosios lyderystés apibréztys buvo gan miglotos, atrodé nejgyvendinamos,
kiek pompastiskos, idealizuotos. Pokalbiy su respondentais metu vérési konkrecios, unikalios patirtys
ir teoriniai faktai uzsipildé turiniu — gyvu, ilgalaikiu, patikrintu. Pasak Spillane (2006), efektyvis
lyderiai yra tie, kurie paskirsto atsakomybe tarp darbuotojy, mokiniy ir bendruomenés. Tai atsispindi
ir empirinio tyrimo rezultatuose. Visi mokyklos dalyviai prisiima atsakomybe uz sprendimus, didéja
iniciatyvumas, vidiné motyvacija veikti. Tam didel¢ jtakg daro jsitraukimo j valdymo procesa

prielaidos, veiksniai. Pagrindinés prielaidos — atlygis uz valdyma. Dalyvavimas mokyklos valdymo

procese yra jvertinamas piniginiu atlygiu. Atlygis priklauso nuo jsitraukimo j valdymo veikla
apimties; Laisvé spresti pasirenkant pareigas, darbo grupés veiklg. Darbai néra priskiriami.

Kiekvienas asmuo juos i$sirenka pagal savo vidinj poreikj, sukauptg patirtj; Kompetencijos. Kadangi

mokyklos valdymo procesas yra visuminis, apimantis mokyklos ugdymo, tiking, vadybine, finansing
ir kt. sritis, kompetencijy, reikalingy mokyklos valdymui, spektras yra labai platus. I mokyklos
valdyma jtraukti ir tévai. Tokiu biidu prasiplecia kompetencijy ratas.

Lambert (2011) pastebi, kad lyderysté nebéra susijusi su formaliuoju statusu: lyderiais gali
buti visi mokyklos personalo darbuotojai. Lyderystés vaidmuo nebetapatinamas tik su mokyklos
vadovu, juo gali buti bet kuris bendruomenés narys. I[domu tai, kad neatsirado jokiy priestaravimy,
kurie paneigty teorin¢je dalyje apraSomus pasidalytosios lyderystés teorinius principus. PrieSingai,
jie pasitvirtino ir pasipildé naujomis prasmeémis.

Empirinis tyrimas buvo pasirinktas atlikti su Valdorfo pedagogika praktikuojanciais
pedagogais, darant prielaida, kad tai giliausias pasidalytosios lyderystés tradicijas turinti pedagogika
Lietuvoje. Maza to, galima teigti, kad Valdorfo pedagogikos pradininkas R. Steiner, galéjo biiti ir
vienas pasidalytosios lyderystés jkvépéjy, pasiiiles organizacijy valdyme telktis trinarystés principus
(81y principy esmé labai panasi j pasidalytosios lyderystés principus). Anot R. Steiner, visuomenés ir
individualaus zmogaus egzistavime galima isskirti tris gyvenimo sferas, apie kurias fokusuojasi
specifiniai modeliai: dvasinis, ekonominis ir kultiirinis. Sios trinarystés tikslus galima dar apibaidinti
taip: dvasiné laisve kultiiriniame gyvenime, demokratiné lygybé teisiniuose aspektuose ir socialiné
brolybé ekonominéje veikloje (Kaparen, 1995).

Nors nagrinéjant teoring medziaga buvo pastebéta désningumas, kad pasidalytoji lyderyste
labiau telkiamasi verslo sferoje, taciau tyrimas atskleid¢, kad ji puikiai veikia ir Svietimo srityje.
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Zinoma, tam turi baiti sudarytos salygos, biitini susitarimai, galimybés. Ne visose ugdymo
istaigose pasidalytoji lyderysté veikty, ne visoms jstaigoms ji yra reikalinga.

Mokykla, kurioje veikia pasidalytoji lyderyste, galima vadinti ,,mokykla be direktoriaus®.
Daznai yra sakoma: koks direktorius, tokia ir mokykla. O jei mokykla neturi direktoriaus? Tada
galima teigti: ji yra tokia, koks yra ugdymo turinys, struktiira, pamoky tvarkaraStis, atmosfera,
pasiekimai, mokyklos gyvenimas, Sventés, mokytojy susirinkimai ir t.t. Mokykla sudaro jauciantys
atsakomybe mokytojai, tévai ir mokiniai (Kellermann, 1994).

Reikia pripazinti, kad lyderystés ar valdymo modelis, gristas pasidalytaja lyderyste, vis tik
yra alternatyva, nereikia tikétis, kad tai taps vyraujanciu valdymo modeliu valstybiniame Svietimo
lygmenyje, nors i§ tyrimo rezultaty matoma, kad toks valdymas turi daugybe privalumy.
Pasidalytosios lyderystés valdyme Ozkan, Cakir (2017) i$skiria §iuos pasidalytam vadovavimo stiliui
biudingus pozymius: riby atvirumas, vadovavimas pagal kompetencija, atsirandanti nuosavybé.
Alternatyviis ugdymo modeliai yra daZniausiai privatiis, ir tuo budu turintys galimybes kurti
autentiska, laiko patikrinta, sklandziai veikiantj pasidalytosios lyderystés valdymo model;.

Pasidalyta lyderysté néra planas ar receptas, kaip efektyviau vadovauti mokykloms. Tai yra
biidas vadovavimo praktika pamatyti kitaip, suvokiant organizavimo transformacijos galimybes
(Navickaite, 2012). Kaip minima citatoje, mokyklos vadovavimas taikant pasidalytosios lyderystés
modelj atnesa ne tick vadovavimo nasuma, kiek visy nariy jsitraukimg j mokyklos valdymo procesa.
Toks valdymo proceso modelis turi savo specifiSkumy, kurie atrodo kaip silpnosios pusés, bet proceso
metu kartais tampa privalumais. PavyzdZiui, tyrimo metu iSryskéjo ir kelios silpnosios pasidalytosios
lyderystés pusés, kurios teorinéje medZziagoje nebuvo minimos. Pirma, toks valdymas yra létesnis,
kadangi priimant sprendimg atsizvelgiama ] visy su keliama problema susijusiy asmeny ar interesy
grupiy nuomong. Taciau létumas turi ir privalumy — problema ,,apziiirima® i§ visy pusiy, jos
sprendimas yra demokratiskai teisingas visoms puséms. Be to, tikétina, kad kai problema yra
iSkeliama viesai, o ne sprendZiama uz uzdary dury, didesné tikimybe¢, kad atsiras asmuo, kuris turi
daugiausia kompetencijos tai problemai i$spresti. Taip pasiekiamas efektyvumas. Kita geroji 1éto
sprendimy priémimo pusé¢ yra tai, kad uzsitesus sprendimo priémimui, problema kartais i$sisprendzia
savaime.

Antra, toks valdymo biidas reikalauja savanoriSko atsakomybés prisiémimo ir
samoningumo. Persasi iSvada, kad tokia valdymo forma tinkama tik mazoms organizacijoms, kuriose
néra galimybés likti pasyviu, pasislépti uz kolegy nugary ir taip iSvengti atsakomybés. Taciau $i
silpnoji pusé turi ir stiprigja pus¢ — savanoriskas atsakomybés prisiémimas skatina asmeninj augima,
nuolatinj tobulinimasi ir t.t. Tai visapusiskai naudinga ir organizacijai, ir asmeniui. Tal patvirtina ir
Green (2004) teigdama, kad kai darbuotojai ir kiti bendruomenés nariai dalyvauja sprendimy

priémimo ir poky¢iy vykdymo veiklose, jie tampa labiau atsidavusiais reformoms ir deda daugiau
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pastangy ] atlieckamas veiklas. Bendradarbiavimo kultiiroje darbuotojai yra ne dalyvaujantieji, o
kuriantieji Sig kultiira.

Trecia, biitinas nuolatinis komunikavimas ir bendradarbiavimas, nenutriikstanti grandiné,
testinumas — seny lyderiy prisiimta atsakomybé moderuoti jaunus kolegas, geb¢jimas priimti naujas
id¢jas 1§ jauny lyderiy, bitinybé iSlaikyti id€jin] organizacijos stuburg. Tai uzkrauna didziule
atsakomybe visiems organizacijos darbuotojams, apriboja jy laisve atsitraukti, palikti savo pareigas.
Biitinas perdavimo principo laikymasis. Kita vertus, tai kuria stiprius vidinius organizacijos rysius,
stiprina kolegialumg, pasitenkinimg atlickamu darbu, savivert¢. Kellermann (1994) teigia, kad
mokykloje be direktoriaus néra lengva mokytojams, kurie nori uzsiimti tik pamokomis, ir tévams,
kurie nori palikti vaikus po saugiu mokyklos sparnu, bei mokiniams, kurie nori apkalbéti savo
mokytojus. Visi jie turi aktyviai dalyvauti mokyklos gyvenime, viska apgalvoti, plétoti id¢jas,
bendradarbiauti... arba susirasti mokykla su direktoriumi.

Ilgameté Valdorfo pedagogikos mokykly ir darzeliy patirtis, taikant pasidalytaja lyderyste
kaip ugdymo jstaigy valdymo forma, galéty buti sektinu pavyzdziu kitoms ugdymo jstaigoms,
siekian¢ioms biiti SiuolaikiSkomis, aktualiomis, orientuotomis j visapusiSska asmenybés augima,
vystymasi. Taciau, anot Bentley (2000), kuris lygina XX a. mokyklos funkcijg — perteikti Zinias su
XXI1 a. poreikiu — mokyti mokinius mokytis pabrézia, kad mokykla yra viena i§ paskutiniy
organizacijy, kuri sugebéjo atsilaikyti i§ esmés nepakeitusi savo valdymo struktiiros paradigmy
virsmo laiku. Daznai yra girdimas komentaras: ,,Sutinku su pasidalytaja lyderyste, bet kaip tai galima
pritaikyti prie miisy esamos sistemos? Tai paprasciausiai neveikia su esamomis struktiiromis.” Tali
yra neteisingas klausimas. Tolygu paklausti, kaip jmontuoti ,,Porsche* variklj j traktoriy. Tikrasis
klausimas turéty biiti toks : ,,Kokig lyderyste mums reikia kurti Sioje mokykloje, kad uztikrintume

geriausius jaunimo pasiekimus ir kaip mes pakeisime savo struktiras, kad tai jvykty (Harris, 2014).
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ISVADOS

1.  Viena esminiy pasidalytos lyderystés valdymo modelio ypatybiy — tai nenutriikstamas
ir visapusiskas lyderio ugdymo(si) procesas, vykstantis per dalyvavimg valdyme. Valdymo modelyje,
gristu pasidalytaja lyderyste, lyderio pozicijg gali uzimti bet kuris aktyvus, kompetentingas mokyklos
darbuotojas arba mokyklos bendruomenés narys, kuris mato esamg situacijg ir zino budus, kaip ja
bty galima pagerinti ar pakeisti. Galimas ir besimokancio lyderio ,.etatas”, kuomet asmuo mato
tobulinting sferg, bet kol kas neturi pakankamos kompetencijos. Jam suteikiama galimyb¢ mokytis i$
labiau patyrusiy lyderiy, skatinamas jo asmeninis augimas, investuojama j jo tobuléjima.

2. Igyvendinant pasidalytos lyderystés modelj sprendimy priémimas vyksta darbo
grupése, kuriose susirenka entuziastingi ugdymo jstaigos darbuotojai ir bendruomenés nariai. Galima
teigti, kad darbo grupés sudarytos i§ savo srities specialisty, lyderiy. Sprendimai priimami vieSai ir
aktyviai i8diskutavus esamg problema ir priémus optimaliausig sprendima ugdymo jstaigos ir visos
jos bendruomenés atzvilgiu. Darbai darbo grupés viduje pasidalijami atsizvelgiant j kiekvieno nario
kompetencijas, stiprigsias puses. Siekiama, kad asmuo savanoriskai prisiimty atsakomybe¢ uz tam
tikro klausimo sprendima, taciau, jei matoma, kad asmuo pernelyg savimi nepasitiki, o reikiamas
kompetencijas klausimo sprendimui turi, jam pasitiloma, ta¢iau ne primygtinai brukama, apgalvoti
galimybe prisiimti lyderio pozicija. | valdymo procesa jtraukiami visi ugdymo jstaigos bendruomenés
nariai — ir pedagogai, ir jstaigos darbuotojai, ir tévai, ir mokiniai. Tokiu biidu jgyvendinamas
trinarystés principas (Valdorfo pedagogikos valdymo principas) ir pasidalytosios lyderystés valdymo
principas.

3. Yra keletas veiksniy, kurie daro ijtaka sékmingam pasidalytosios lyderystés
jgyvendinimui ikimokykliniame ir mokykliniame ugdyme. Pagrindinés prielaidos, sudarancios
salygas lyderiui atsiskleisti yra suteikta laisvé spresti, turimos kompetencijos (taip pat ir tos, kurios
dar néra tvirtos, bet yra samoningai auginamos, tobulinamos) bei gaunamas finansinis atlygis uz
isitraukimg j jstaigos valdyma.

4.  Pasidalytosios lyderystés privalumai ir trikumai ikimokykliniame ir mokykliniame
ugdyme yra labai sglyginiai. | kai kuriuos aspektus galima pazitréti ir kaip j privalumus, ir kaip |
trikumus. Pvz.: valdymo procesy létumas — pasidalytosios lyderystés valdymo specifiskumas, kuris
tam tikrais atvejais sukelia nepatogumo, nes vilkina problemos sprendimo priémima, bet kita vertus
— léto proceso metu labiau jsigilinama j problemos esme, randami tinkamiausi sprendimai ir lyderiai,
turintys kompetencija tg problemg iSspresti. Kai kuriais atvejais, problema iSsisprendzia savaime.
Kitas dvisluoksns pasidalytosios lyderystés aspektas, | kurj galima pazvelgti ir kaip | triikuma, ir kaip
1 privalumg yra savanoriskas asmeninés lyderio atsakomybés prisiémimo biitinumas. Lyderis laisva
valia prisiima atsakomybg uz tam tikrg darbg ir jj vykdo. SavanoriSkumo principas jgalina savivertés
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auginimag, yra prielaida kokybiskam darbo rezultatui. Tuo paciu tai yra apsunkinimas, nes savanoriska
atsakomybe turéty prisiimti kuo daugiau jstaigos lyderiy, tam biitinas sgmoningumas. Pasidalytoji
lyderysté, kaip valdymo forma, yra galima mazose organizacijose, §iuo atveju, mazose mokyklose ar
darzeliuose. Tokiam valdymo budui biitinas sutelktumas, komunikacija, aiSkumas, bendros vizijos ir

tiksly tur¢jimas. Didelése organizacijose tai biity sunkiau jgyvendinti.
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