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PRATARME

Sig mokslo monografija paskatino rasyti ne tik mokslinis, bet ir praktinis au-
torés interesas — paskyrimas eiti mokyklos vadovo pareigas. Prie§ daugiau nei
penkerius metus pradétas vykdyti disertacinis tyrimas leido jvertinti §vietimo
vadybos kulttiros laukg nuodugniau, atskleidziant ir dekoduojant tai, ka karé ir
vis dar kuria stereotipai, taip pat jZvelgti ne visiems matoma $io lauko sritj. Mo-
nografijoje naudojami autorés disertacijos metu rinkti duomenys, kuriy radiniai
didziaja dalimi publikuoti mokslo daktaro disertacijoje ,,Mokykly vadoviy profe-
sinés tapatybés konstravimas daugialypiy edukaciniy saveiky metu“. Zengimas j
praktinj mokykly vadybos lauka autore paskatino jvertinti tyrimo radinius visai
kitu zitiros kampu, jtraukti autoetnografinius pastebéjimus ir véliau jvykusius po-
kalbius su tyrime dalyvavusiais dalyviais. Tapimas profesine prasme naujos kulta-
ros dalimi paskatino naujus mokslinius atradimus — mokykly vadovy autentiska
lyderyste ir jos poveikj (re)formuojant mokyklos kultiirg. Natiiraliai kilo klausi-
mai, kaip mokyklos vadovas paveikia esamg ir biisimg mokyklos kulttirg ir kokia
jtaka kultaros (re)formavimui turi autentiskas vadovo veikimas. Naujas Zvilgsnis
j disertacinio tyrimo metu surinktus duomenis leidzia atskleisti, kaip mokykly
vadovai (re)konstruoja savo autentiska profesing tapatybe, kaip tampa autentis-
kais bendruomenés lyderiais (re)konstruodami ir / ar prisitaikydami / pasiprie-
$indami vyraujanciai mokyklos kultiirai. Apibendrinta atsakymy j Siuos klausi-
mus paieska ir jos radiniai skaitytojams pateikiami tolimesniuose puslapiuose.

Autoré dékoja tyrimo dalyvéms, kurios i§drjso atskleisti ne tik savo profesi-
nio, bet ir asmeninio gyvenimo slaptas kerteles, o pasibaigus disertaciniam tyri-
mui toliau dalijosi patirtimi ir jzvalgomis, kurios leido jsitikinti, kad autentiSka
mokykla vadovy lyderysté yra labai svarbus veiksnys (re)formuojant mokyklos
kultara. Taip pat autoré dékinga Mykolo Romerio universiteto kolegoms prof. dr.

Valdonei Indrasienei, prof. dr. Odetai Merfeldaitei ir prof. dr. Romui Prakapui uz



paskatinima disertacinio tyrimo medziagg i$§ naujo aktualizuoti monografijoje.

Ypatingus padékos zodzius autoré skiria savo $eimos nariams - tévams, du-
krai, be kuriy palaikymo, supratimo ir kantrybés bty buve sunku atlikti $j darba.

Mokslo monografija turéty buti jdomi visiems, kurie domisi mokykly va-
dyba, lyderyste mokykloje, esamiems ir busimiems mokykly vadovams. Au-
toré viliasi, kad ji atras savo skaitytoja, o atsiliepimy laukia elektroniniu pastu
L.bairasauskiene@mruni.eu.

Monografijg skiriu atminti savo sesei Jolantai, kuri daugiau kaip tris gyvenimo
desimtmecius skyré pedagoginei veiklai ir autentisku buvimu su bendruomene kar-

tu kiiré mokyklos kultiirg.



IVADAS

JVADAS

Mokyklos vadybos kultiira — aktuali ir kompleksiné tema. Mokyklos vado-
vas — viena centriniy figiiry Salies mokyklose kalbant apie ugdymo jstaigos vei-
klos efektyvumo, socialinés lygybés ir jtraukties uztikrinimg, taip pat siekiant
prasmeés, atradimy ir asmens ugdymo(si) sékmés. Be to, autentiskas vadovavimas
mokyklai gali svariai prisidéti prie i$skirtiniy institucijos tiksly jgyvendinimo ir
vertybiy puoseléjimo.

Poziiiris j lyderyste mokykloje keitési nuo vieno asmens iki kiekvieno ben-
druomenés nario lyderystés. Taip pat kito lyderystés ir mokyklos organizacinés
kultiiros santykis ir saveika. I§ esmés iki XX a. pabaigos lyderysté buvo siejama
su lyderio daroma jtaka kitiems, jy veikla nukreipiant pageidaujama linkme, pa-
laipsniui lyderyste apibréziant kaip jkvepiancig kitus imtis prasmingos ir organi-
zacijai naudingos veiklos, atliepiancios bendrus lyderio ir pasekéjy tikslus. Praé-
jusio ir $io tukstantmeciy sandiroje iSryskéjo naujoji lyderysté (angl. new leaders-
hip), metusi i$ukj ankstesnéms lyderystés sampratoms, démesj perkeliant nuo
vieno asmens lyderystés j dalijimasi lyderyste su kitais (Damkuviené ir kt., 2019).
Tuo paciu metu kito ir poziiris j lyderyste mokyklose - nuo stipriai jsitvirtinusio
vieno asmens lyderystés, jprastai mokyklos vadovo, iki pasidalytos bendruome-
neés lyderystes.

Autentiska lyderysté arba autentiska profesinés tapatybés svarba Siuolaikinéje
visuomenéje yra stipriai akcentuojama, ta¢iau moksliniame diskurse jos sampra-
ta pastaruoju metu tapo reik§mingu moksliniy diskusijy objektu (Sutherland &
Markauskaite, 2012; Tsakissiris, 2016). Autenti$ka lyderysté - transformacinés
lyderystés atSaka arba moderniyjy lyderystés teorijy atstové. Dél nuolat kintancio
organizacijy klimato, kylanciy i$$ukiy vadovaujant kompanijoms XX a. pabaigoje
pradéta ieSkoti lyderystés teorijy, galinciy atliepti $iuolaikinés kapitalistinés visuo-

menés (Karadag & Oztekin-Bayir, 2018), kurios jau nebetenkina standartizuota,
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kanoniska lyderysté, poreikius. Tokj poreikj patenkino autentigka lyderysté. Svie-
timo kontekste pirmasias autentiskos lyderystés sasajas galima tapatinti su Hen-
derson ir Hoy (1983) Rutgerso universitete atliktu tyrimu panaudojant lyderio
autentiSkumo skale (LAS). Mokyklos vadovas jvardytas lyderiu, kuris ,.elgiasi au-
tentiskai arba nedirbtinai, nevarzomas tradiciniy sukonstruoty vaidmeny ir ste-
reotipy” (Henderson & Hoy, 1983, p. 66). Nepaisant tyrimais gristy jrodymy, kad
autentiSkas mokyklos lyderis jkvepia bendruomeng veikti bendros vizijos kryp-
timi (Karadag & Oztekin-Bayir, 2018), nemaza dalis mokslininky kvestionuoja
lyderystés sampratg ir lyderystés vaidmenis mokyklos vadybos kontekste (Bass,
2008). Gruenert ir Whitaker (2015) teigimu, viena vertus, lyderysté stipriai veikia
mokyklos kultiirg ir yra vienas esminiy komponenty formuojant mokyklos kul-
taros kontirus. Kita vertus, kulttira daro milziniska poveikj lyderystei. Vis délto
lyderysté yra lemiamas veiksnys kulttiros sklaidai, ji gali nustatyti kultiring mo-
kyklos kryptj, jkvépti ir jgalinti naujiems, autentiskiems veikimo badams (Dam-
kuviené ir kt., 2019; Karadag & Oztekin-Bayir, 2018; Urbanovi¢ ir Navickaite,
2016, ir kt.). Reikia pasakyti, kad mokyklos kultiirg lemia daug veiksniy: moky-
klos istorija ir klimatas, vyraujantys pozityvis ir negatyvis elementai, aplinka,
zmoneés, vietos ir valstybés $vietimo politika, visuomenés permainos, politinés
ir ekonominés jégos. I$ esmés mokyklos kultira nesiskiria nuo kity organizacijy
kultaros, nes jas sieja panasiis aspektai: socialiné sgveika, tarpasmeniniai rysiai,
vyraujantis klimatas, o darbuotojy elgsena lemia vienodi kultiiros elementai: or-
ganizacijos filosofija, misija, vizija, tradicijos, ceremonijos, ritualai, i$kylantys
herojai, konstruojami naratyvai. Mokyklos kultiiros ir bendruomenés sgveikos
jungtimi galima jvardyti mokyklos vadova, todél vadovo autentiska asmenybé,
lyderysté ir profesionalumas nubrézia $ios jungiamosios grandies veikimo tra-
jektorija. Reik§mingg indélj j mokyklos vadovy profesijos, lyderystés tyrimy teo-
rijg inesé ir tokie mokslininkai kaip Urboniené (2008), Juozaitis (2008), Zydiiﬁ—
naité ir Crisstafulli (2012), Rimkiené ir Zydzitinaité (2013), Sidiskiené (2016),

8
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Stani$auskiené ir Urboniené (2017).

Tyrimy apie mokykly vadovus proverzis jvyko XX a. septintajame desimtme-
tyje, po to, kai Wolcott (1973) publikavo antropologinj etnografinj tyrima, at-
skleidusj mokyklos vadovo vaidmenis (angl. The Man in the Principal’s Office: An
Ethnography). Dera pazyméti, kad Shockman Shenkle (1985) kaip atsaka j suak-
tyvéjusig antraja feminizmo bangg ir motery pasipriesinimo judéjima publikavo
etnografinj mokyklos vadovés moters portreta (angl. The Woman in the Princi-
pal’s Office - An Ethnographic Portrait) ir paskatino tirti mokyklos vadybos as-
pektus nekanonigkais, nuasmenintais metodais, bet atkreipiant démesj j vadovy
asmenybés i§skirtinuma ir autentiSkuma. Moksliniu aspektu tiriami mokykly va-
dovy vaidmenys, kompetencijos ir jy ugdymo galimybés (Kucinskiené ir Kucins-
kas, 2002; Kontautiené ir Melnikova, 2007, 2010; Melnikova, 2010, 2011, 2012,
2014; Adamoniené ir Ruibyté, 2010; Hagreaves, Boyle & Harris, 2014; Marzano,
Waters & McNulty, 2014), vadybos funkcijy raiska §vietimo kaitos kontekste (Zel-
vys, 2003, 2010, 2014; Meckauskieng, 2009, 2010; Indrasiené ir Merfeldaité, 2010;
Meckauskiené ir Steponiené, 2010; Esslinger, 2016; Giindiiz, 2017), profesinés
tapatybés raiska (Scribner & Crow, 2012; Crow, Day & Moller, 2017). Zvelgiant
pro ly¢iy lygybés prizme daznai analizuojami mokykly vadoviy patiriami barje-
rai siekiant karjeros (Palacio, 2013; Kolo, 2016; Korumaz, 2016), atskleidziami
vyraujantys stereotipai (Hoertiz, 2013; Wang, 2017) ir su jais susijusi seksualiné
stratifikacija (Gibbons, 2014; Haynes, 2016). Vis délto Lietuvoje pasigendama i$-
samesniy tyrimy, kuriuose mokykly vadovy lyderysté bty siejama su organiza-
cine kultara.

Grijztant prie uzsienyje atlikty tyrimy akcentuotinos tarptautiniu mastu placiai
tiriamos mokykly vadovy profesinés tapatybés problemos. Jungtiniy Amerikos
Valstijy ir Svedijos mokslininkai atliko longitudinj tyrimg apie mokykly vadoviy
lyderyste ir tapatybés konstravima (Murakami & Toérnsen, 2017), taip pat lyties

ir tapatybés vieta $vietimo sistemoje (Schachter, 2017). Ispanijoje tirtas mokykly

9
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vadovy profesinés tapatybés nenuolatinumas ir autentiSkumo trikumas (Real &
Botia, 2018). Reik$mingg indélj i efektyvaus vadovavimo ir profesinés tapatybés
sasajas, mokyklos vadovo lyderyste ine$é norvegy ir amerikie¢iy mokslininky at-
likta ilgalaiké palyginamoji studija (Moos, Johansson & Day, 2011; Meller, 2012;
Scribner & Crow, 2012; Crow, Day & Meller, 2017).

Taigi, uzsienyje atlikta nemazai tyrimy apie mokykly vadovus atskleidziant
mokykly lyderystés vaidmenj organizacijos efektyvumo didinimui, taip pat at-
kreiptas démesys j paties vadovo asmenybe, (ne)autentiska vadovavimg ir ly-
derystés stiliy taikyma skirtinguose mokykly kontekstuose. O ugdymo jstaigy
vadovy autenti$kas vadovavimas Lietuvoje — labai mazai tyrinétas edukologinis
reiskinys, $iuo atveju moksliniai tyrimai labiau koncentruojasi j mokyklos vadovo
kompetencijas, jy raiska ir ugdymo problemas bei galimybes. Taip pat pabrézti-
na, kad dazniausiai minétuose tyrimuose buvo panaudotas profesinis naratyvas
siekiant atskleisti mokykly vadovy iSgyvenimus ir patirtj saviidentifikacijos pro-
cese. Taciau pasigendama tiek kiekybiniy, o ypac kokybiniy tyrimy apie mokykly
vadovy autenti$kuma, lyderyste formuojant, (re)konstruojant mokyklos kultiirg
arba tiesiog prisitaikant prie jau esamos. Labai svarbu individualiu lygmeniu pa-
zvelgti | tai, kas vyksta nematomoje vidinéje $vietimo vadybos kultaroje, ir i$-
skleisti visumine Svietimo sistemos mozaika, kurig sudaro skirtingy edukaciniy
saveiky dalyviy poreikiai, reikalavimai ir likesciai, taciau vienija vienas darnios
ir efektyvios $vietimo politikos jgyvendinimo tikslas. Pasak Popper (2005), ko-
kybiniai tyrimai jgalina i$siverzti i§ grieztumo ir dogmatizmo gniauzty, sudary-
dami salygas tyrima pritaikyti praktidkai, ieskoti atsakymy j naujus, neatsakytus
mokslo pateikiamus klausimus, suprasti reigkinj ir atskleisti vykstanciy procesy
ypatumus. Todél i$samesni kokybiniai tyrimai buty naudingi siekiant suprasti ir
norint atsakyti j monografijoje sprendziamg moksline problema, apibréziant jg
$iais probleminiais klausimais:

Kaip mokykly vadovai veikia savo mokyklos bendruomenéje?

10
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Kokia organizaciné kultara vyrauja vadovaujant $iuolaikinése ugdymo jstai-
gose?

Kaip kuria, (re)konstruoja ar pasipriesina vyraujanciai organizacinei kultirai
mokykly vadovai?

Kiek svarbi autentiska mokyklos vadovo lyderysté kuriant mokyklos kultarg?

Atsakymy paieskos j $iuos klausimus sudaryty prielaidas pazvelgti j Svietimo
vadyboje vykstanc¢ius matomus ir nematomus procesus ir jgalinty $ig sritj tobu-
linti, taip pat didinti ugdymo jstaigos veiklos efektyvuma ir uztikrinti socialing
lygybe ir maksimalia mokyklos bendruomenés nariy jtrauktj.

Sia monografija siekiama teorinio, metodologinio ir praktinio naujumo. Pa-
grindinis visg tyrimg jprasminantis tikslas — atskleisti, kaip autentiskas mokyklos
vadovas lyderis (re)konstruoja mokyklos kultiirg galios santykio kontekste, esant
skirtingoms ir daugialypéms sgveikoms.

Monografijoje toliau plétojami autorés disertacinio tyrimo metu surink-
ti duomenys, pasitelkus saveikos etnografijos (angl. interactional ethnography)
epistemologija (Green, Skukauskaité & Baker, 2011), iSplétota Santa Barbaros
(JAV - aut. past.) klasés diskurso grupés (Rex, 2004). Si prieiga sujungia jprociy
ir praktiky kulttros teorijas kartu su diskurso analize, ir parodo, kaip laiko ir
jvykiy kaitoje socialinés grupés nariai — mokykly vadovai - konstruoja lokalias
zinias per momentines sgveikas (Green, Skukauskaité, Dixon & Cérdova, 2007).
Vadovaujantis $iuo pozitriu galima panagrinéti, kaip mokykly vadovai skirtin-
guose kultariniuose kontekstuose saveikauja ir kaip (re)konstruoja bendravimo,
pazinimo, buvimo ir veikimo ypatumus, kurie lemia autentiskos lyderystés plé-
tote. Green, Dixon ir Zaharlick (2003) suformuluotas interakcinés etnografijos
kontrastinés perspektyvos principas, grindziamas metody trianguliacijos taiky-
mu, leido taikyti skirtingus tyrimo metodus, kurie papildé vienas kitg ir sudaré
galimybes gauti jvairius duomenis. Todél siekiant suprasti, kaip mokykly vado-

vai (re)konstruoja mokykly vadybos kultiirg ir kokie yra §io proceso ypatumai,
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pasirinktas keliy jprasty etnografinio tyrimo duomeny rinkimo metody derinys:
a) dalyvaujamas stebéjimas, leides pazinti fizine tiriamyjy aplinka, i$nagrinéti
konkreciy jvykiy detales (susirinkimy, posédziy, pasitarimy, renginiy ir pan.) ir
suprasti skirtingy saveiky dalyviy tarpusavio santykius, kuriuos charakterizuoja
neverbaliné komunikacija (apranga, kiino kalba, gestai ir t. t.); b) pusiau struk-
taruotas interviu pokalbis (Green & Bloome, 1983; 2004) vadovaujantis Spradley
(1979) metodika papildé dalyvaujamo stebéjimo metu surinktus duomenis isais-
kinant kultdrinio zZinojimo reik§mes, slypincias nematomoje fenomeno puséje.
Papildomai jvairiis duomenys rinkti naudojant kultarinius artefaktus, kurie leido
grupuoti atskirus jvykius, elgsena, reiskinius pagal pasirinktus kriterijus ir taip
susieti i§ pirmo Zvilgsnio neturincius rysio ypatumus j bendra visuma.
Empirinio tyrimo metu mokykly vadovy autentiskos profesinés tapatybés, ly-
derystés konstravimo ypatumai specifiniu laiko momentu buvo fiksuojami lauko
uzrasuose, kurie véliau buvo transformuoti j etnografinj pasakojima. Detalus ty-
rimo organizavimo pagrindimas pateikiamas monografijos metodologijos dalyje.
Mokslinis naujumas ir teorinis reikSmingumas. Siuo darbu siekiama pateik-
ti naujy jzvalgy apie Lietuvoje dar mazai tyrinétg viding $vietimo vadybos kul-
targ. Tyrimas atskleidzia, kaip mokykly vadovai (re)konstruoja savo autentiska
profesing tapatybe sykiu (re)konstruodami ir / ar prisitaikydami / pasipriesin-
dami vyraujanciai mokyklos kultarai. Taip pat §i monografija sudaro prielaidas
tolesniems tiek mokslininky, tiek ugdymo institucijy vadybos ir administravimo
praktiky ieskojimams - remiantis $iuo darbu galimi tolesni tyrimai, orientuoti j
mokykly lyderiy saviidentifikacija, autentiskos lyderystés raiska i$ kity saveikos
subjekty pozicijy. Si monografija taip pat gali biti vertinga kaip vienas pirmyjy
bandymy Lietuvos edukologiniuose mokykly vadybos tyrimuose taikyti interak-
cinés etnografijos epistemologija (Green, Skukauskaité & Baker, 2011), praktiskai
tai gali bati naudinga jvairiy socialiniy moksly tyréjams. Tyrimo radiniai svar-

bis Svietimo politikos formuotojams, siekiantiems pertvarkyti §vietimo jstaigy
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vadyba. Autentiska mokykly vadovy patirtis, iSgyvenimai suteikia naujy jzvalgy
reformuojant mokykly vadovy darbo tvarka, formuluojant naujus kvalifikacinius
reikalavimus ir numatant veiklos funkcijas mokykly vadovams. Supratimo, kas
vyksta nematomoje mokykly vadybos puséje, kuo gyvena ir kg iSgyvena moky-
kly vadovai, ypac reikia, kai valstybiniu mastu i§ naujo svarstoma vadovavimo
mokyklai koncepcija ir kuriama sumanaus, efektyvaus ir darnaus vadovavimo
mokyklai strategija.

Monografijos struktara. Monografija sudaro pratarmé, jvadas, trys skyriai,
tyrimo radiniai, literattiros sarasas, santrauka angly kalba ir priedai. Pirmajame
skyriuje apzvelgiama moksliné literatiira mokyklos kultiiros, lyderystés temomis,
pateikiama, koks mokyklos vadovo vaidmuo autentiskos lyderystés ir mokyklos
organizacinés kultros sandaroje. Antrajame skyriuje pateikiama tyrimo meto-
dologija atskleidziant monografijos autorés sprendima disertacinio tyrimo metu
surinktus duomenis analizuoti mokyklos kultaros ir autentiskos lyderystés kon-
tekste. Treciajame skyriuje pristatomi monografijos autorés disertacinio tyrimo
metu surinkty duomeny j etnografinj pasakojima sugule radiniai. Monografijos
pabaigoje pateikiama santrauka angly kalba ir priedai.

Apie monografijos autore

Lina Bairasauskiené — socialiniy moksly (edukologija) daktaré, Mykolo Rome-
rio universiteto Zmogaus ir visuomenés studijy fakulteto Edukologijos ir sociali-
nio darbo instituto lektoré, Lietuvos edukaciniy tyrimy asociacijos valdybos naré,
Vilniaus Maironio progimnazijos direktoré. Moksliniy interesy sritys: $vietimo

politika ir vadyba, lyderysté, ugdymo proceso organizavimas, mokykly kultara.
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MOKYKLY VADYBOS KULTUROS LABIRINTALI

1. TEORINIAI MOKYKLOS VADYBOS KULTUROS IR
MOKYKLOS VADOVU AUTENTISKOS LYDERYSTES
PAGRINDAI

1.1. Mokyklos kultara

1.1.1. Kultaros konceptas mokyklos kontekste

Kultaros konceptas naudojamas daugelyje sric¢iy: filosofijoje, edukologijoje,
vadyboje, politikoje ir kt. Ko gero, tai viena i§ priezasciy, kodél kultara yra apibré-
ziama skirtingai ir turi daugiau nei 700 apibrézciy. Vis délto visuose bandymuose
apibrézti, kas yra kultiira, nei$vengiama sasaja su zmogumi kaip kulttiros objektu
ir subjektu (Jewitt, 2007). P. Berger ir T. Luckmann (1966) manymu, gimdamas
individas i$ karto netampa visuomenés nariu - tikros kultairos atstovu. Moksli-
ninky teigimu, gimdamas Zmogus atsinesa polinkj j bendravimg (socialumg), o
socialiné aplinka formuoja Zmogaus kaip kultiiros neséjo asmenybe, jis tampa
visuomenés nariu, t. y. perima ir jsisavina tam tikrg kultars.

»Etimologijos Zodyne® (Online Etymology Dictionary) nurodoma, kad kultiira
kildinama i$ lotynisko Zodzio cultura, kurj vartojo romény retorikas ir filosofas
Ciceronas, taciau iki XVI a. terminas buvo pasitelkiamas norint apibrézti asmens
ugdyma, sisteminj lavinima ir dvasinj tobuléjima. Véliau kultiira buvo siejama su
intelektualiosios civilizacijos pusés pajauta ir studijavimu, ir tik XIX a. pradzioje
pradéta sieti su Siuolaikine prasme - ,,bendrais paprociais ir zmoniy pasiekimais
arba individo bei visuomenés veiklos produktu, kuris leidzia perteikti materiali-
nes ir dvasines vertybes®. Pasak Deal ir Peterson (2016), kultiira daznai apibadi-
nama kaip tai, kg labiau jau¢iame nei matome ar girdime, t. y. neapibrézta ir sun-
kiai ap¢iuopiama. Be to, Naujanienés, Motiecienés, Mazeikienés, Varzinskienés

ir Ruskaus (2016) teigimu, kultiiros negalima lengvai pamatuoti ar klasifikuoti,
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nes tai yra kokybinis fenomenas. Kai kurie kultros tyréjai pritaria Berger ir
Lukmann (1999) nuomonei, kad kultara yra socialiai sukonstruotas produktas,
ir pateikia kultiiros sampratg pasitelkdami gana abstrak¢ias analogijas, kaip antai
jvardydami kultiirg Zmogaus proto programine jranga, kurios operacing sistema
palaiko socialiné individy grupé, besivadovaujanti praeities patirtimi ir patei-
kianti filtruotas interpretacijas, kas jvyko ir kokie turéty buti prioritetai (Kuh &
Whitt, 1988; Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010; Gruenert & Whitaker, 2015).
O organizacijose kultira perteikia tai, kas turi bati priimtina, ignoruojama, nu-
matoma ar nujauciama, be to, ir kaip deréty elgtis tam tikrose situacijose, suvokti,
jausti ir mastyti iSkilus problemoms (Schein, 1992; Gruenert & Whitaker, 2015).
Sios esminés prielaidos ir poZiiiriai padeda kurti ritualus, tradicijas, rutinas, ce-
remonijas, kurios tampa normomis arba neformaliomis elgesio taisyklémis, per-
duodamomis naujiems nariams, jtvirtinamomis jvedant socialines sankcijas, t. y.
atskyrimag nuo grupés (Deal & Peterson, 2016).

Kaip reikéty suvokti kultiirg mokyklos kontekste? Perkeliant kultaros savoka
i mokyklos aplinka galima pritarti Berger ir Lukmann (1999), kad tai yra socia-
liai sukonstruota istoriskai perduodama prasmiy sistema, apimanti bendruome-
nés nariy puoseléjamas vertybes, jsitikinimus, ritualus, tradicijas ir ceremonijas,
pavercianti asmens tapatumg kulttriniu produktu ir numatanti pageidaujamy
normy ugdyma (Toom, 2018). Kalbant apie mokyklos kultiirg kaip apie vertybiy
sistema, formuojancia individy tapatuma ir asmenine agtj, reikia pasakyti, kad
mokyklos sudaro unikaly organizacijos kulttros tipg (McKenna, 2018). Gruenert
ir Whitaker (2015) mokyklos kultiirg apibiidina kaip bendruomenés pasidalytas
ir puoseléjamas vertybes, nuostatas ir jsitikinimus. Taip pat Sheokand (2017) $ia
apibréztj papildo bendrai puoseléjamomis neradytomis taisyklémis, kurios atlie-
ka mokyklos jvaizdzio pateikimo iSorinéms socialinéms grupéms funkcija. Toom
(2018) teigimu, mokyklos taisyklés, puoseléjamos vertybeés, ritualai, tradicijos ir

normos ne tik nubrézia mokyklos kaip organizacijos kultirinius kontirus, bet
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ir lemia jos nariy elgseng ir emocijas, t. y. daro jtaka mokyklos klimato forma-
vimuisi. McKenna (2018) taip pat nurodo ry$j tarp mokyklos kultaros ir klima-
to. Taciau, pasak mokslininkés, nors ir galima pastebéti sgveikos rysius tarp $iy
dviejy konstrukty, vis délto esminis skirtumas buty tai, kad mokyklos klimatas
apibudinamas klausimu ,,ka darome?“, o mokyklos kultara - ,kodél darome?“. Be
to, klimatas apima labiau pavir$ing mokyklos struktiirg nei gilumine ir yra pavei-
kesnis pokyc¢iams. Vis délto, Deal ir Peterson (2016) manymu, mokyklos klimato
pokyciai atskleidzia tikrgsias puoseléjamas vertybes, o ilgalaikéje perspektyvoje
gali lemti mokyklos kultaros evoliucija.

Mokyklos kulttirg lemia daug veiksniy: mokyklos istorija ir klimatas, vyrau-
jantys pozityvis ir negatyviis elementai, aplinka, Zmoneés, vietos ir valstybés $vie-
timo politika, visuomenés permainos, politinés ir ekonominés jégos. McKenna
(2018) nurodo, kad $iame kontekste idkyla esminis klausimas — kokie specifiniai
komponentai pirmiausia sgveikauja kuriant mokyklos kultiirg. Nors moksliniu
aspektu gana placiai nagrinéta lyderiy jtaka mokyklos kultarai, ta¢iau Gruenert ir
Whitaker (2015) lyderiy vaidmenj jvardija kaip pavirSutiniska ir ragina pazvelgti
i 8io reiSkinio konstravimg i$samiau. Remiantis $iame poskyryje iSdéstytais ar-
gumentais galima teigti, kad kultiira mokyklos kontekste yra socialinis konstruk-
tas, apimantis istoriskai susiformavusias ir bendruomenés pasidalytas vertybes,
nuostatas, jsitikinimus, ritualus ir yra tapusi kultiriniu produktu, projektuojan-

¢iu, i$ pirmo zvilgsnio, visai bendruomenei priimtiny normy ugdyma.
1.1.2. Organizaciné kultiira mokyklos kontekste

Kalbant apie mokyklos kultiirg kaip apie organizacijos kultirg deréty paminé-
ti, kad praéjusio amziaus a$tuntame deSimtmetyje terminas pradétas vartoti in-
tegruojant antropologijos, sociologijos ir kultiiros Zinojimga, o netrukus paplito ir
edukaciniame diskurse (McKenna, 2018). Vienas pirmyjy organizacijos kultaros

apibréztj, dabar vadinama klasikine, pateiké Schein (1992), organizacijos kulttra
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jvardijes esminiy jsitikinimy modeliu, kurj ugdo arba atranda Zmoniy grupés,
kolektyviai sprendziancios savo problemas, susijusias su jtrauktimi ir islikimu
aplinkoje. Nemazai mokslininky, kalbédami apie organizacijos kultiira, jg sieja su
socialine sgveika, tarpasmeniniais rysiais, socioemociniu klimatu ir psichologine
aplinka, taip pat nurodo, kad organizacijos kulttira apibrézia jos filosofija, verty-
bes, jsitikinimus, tradicijas, jproc¢ius ir paprocius, kurie lemia darbuotojy elgsena
ir formuoja jy asmenybe, profesinj tapatumg (David & Robert, 1966; Pestonjee,
1973; Graham, 1982; Owens & Steinhoff, 1989; Gruenert & Whitaker, 2015; Deal
& Peterson, 2016; Sheokand, 2017).

Apibudinant organizacijos kultiiros samprata deréty atkreipti démesj j Vvein-
hardt (2011) i$sakyta susiripinima, kad moksliné lietuviy kalba patiria spaudima
dél plintanciy skoliniy i$ uzsienio kalby (dazniausiai angly kalbos) ir kalbininky
reikalavimy sulietuvinti ir pateikti darybiskai teisingus terminus. Dél to neretai
tas pats konstruktas gali bati jvardijamas keliomis sgvokomis, kurios pasizymi
panasiomis charakteristikomis, bet i§ esmés nusako skirtingus aspektus. Pasak
Rupsienés (2016), tokia situacija skatina praktinj nesusikalbéjimg ir jne$a daug
painiavos j moksla, todél tokiais atvejais naudinga atsizvelgti j socialinj, istorinj ir
kultarinj terminy kontekstus, taip pat sasajas su kitais panasiais terminais. Stun-
dzés (2010) nuomone, Lietuvos mokslininkai, esg, yra atsidtre panasioje dvipras-
méje situacijoje, nes neturi bendros nuomonés, kokig savoka vartoti kalbant apie
organizacijos kultiirg — organizacijos ar organizaciné kultiira, o galbat j apibrézti
kaip kulttirg, vyraujancia organizacijoje. Mokslininkés teigimu, visos $ios sgvokos
mokslininky teorinése jzvalgose naudojamos norint nusakyti vyraujancius kulta-
rinius elementus ir iry$kina panasias charakteristikas. Vis délto, Simanskienés
(2008) nuomone, $iuos terminus reikéty atskirti, tad ji sitilo vartoti organizacinés
kultiros savoka kalbant apie tokig kultiirg, kurig vadovybé teorikai zino, prak-
tiskai ja formuoja ir puoseléja, o organizacijos kultiiros savoka sieja su vadovy-

bés samoningai neformuojamomis tinkamomis vertybémis. Vveinhardt (2011)
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sukonkretina Simanskienés (2008) pastabas ir sitilo vartoti organizacijos kultiiros
terming tada, kai kalbama apie organizacijai priklausanciy Zmoniy grupés nuos-
tatas, jsitikinimus, vertybes, ritualus ir pan. Be to, mokslininké vadovaujasi nuos-
tata, kad organizacija yra viena i§ socialinés ekonominés sistemos dedamuyjy ir
laikosi principo, kad jei vartojame terminus nacijos kultiira arba Zmonijos kultiira,
analogiskai vartotina organizacijos kultiira, nes $iuo atveju apibuidinama specifi-
nés zmoniy grupés kultira, prieSingu atveju (organizaciné kultara - aut. past.)
apibréziama tik viena i§ kultaros charakteristiky, badinga ne tik organizacijai
(Vveinhardt, 2011, p. 222). Siekiant i§vengti terminy painiavos ir dubliavimo,
Vveinhardt (2011) rekomenduoja organizacine kultiirg keisti vadybos kultiira, nes
i§ esmés $is terminas nusako vadybos veiklos kultirg. Pratesiant mintj apie $iy
terminy vartojima disertacinio darbo kontekste, apibaidinant organizacijos ri-
tualus, tradicijas, rutinas ir ceremonijas, normas, buvo pasirinktas organizacijos
kultiros terminas dél Vveinhardt (2011) i§sakyty argumenty ir siekta i$saugoti
vienodg sgvoky vartoseng véliau aptariant mokyklos kultiirg.

Kalbant apie organizacijos kultiirg svarbu paminéti pagrindinius bruozus,
kurie yra svarbts i§skiriant organizacijos kultiirg sudarancius atributus: paslép-
tas ir akivaizdzias taisykles, elgsenos modelius, vyraujancias normas, istorines
ir socialines aplinkybes. Biitent minéti atributai, pasak Simanskienés, Gargaso
ir Ramanausko (2015), veikia organizacijos nariy elgseng ja (re)konstruodami.
Jvairais mokslininkai i§ esmés nurodo panasius organizacijos kulttros bruozus.
Placiau ir tiksliausiai juos galima jvardyti remiantis Karloff (1991), kuris identifi-
kavo astuonis pagrindinius bruozus: (1) socialuma, apimantj visus individus, for-
muojancius tam tikras organizacijos kultarines nuostatas; (2) palaikyma, kuriam
budingas tam tikros standartizuotos organizacinés elgsenos perémimas; (3) tra-
dici$kuma, nurodantj istoriskai laike susiformavusius organizacijos paprocius, ri-
tualus ir pan.; (4) Zzinomuma, susijusj su organizacijos kultiiros puoseléjimu tarp

visy jos nariy; (5) kaita, siejama su kultairos labilumu, kurj nusako puoseléjamos
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tradicijos, t. y. kuo stipresnés tradicijos, tuo sunkiau kultara keiciasi, ir atvirksciai;
(6) jsisamoninimg ir nejsisgmoninima, kai tam tikri organizacijos kultaros atri-
butai gali bati puoseléjami tiek implicitiskai, tiek eksplicitiskai; (7) daugialypis-
kuma, apibréziantj organizacijos kulttrg kaip subjektyvy fenomeng, nevienodai
vertinamg skirtingy Zmoniy; (8) procesualuma, atsispindintj nuolatinéje kaitoje,
kultiiros plétojime ir vystyme. Akcentuotina, kad Simanskiené, Gargasas ir Ra-
manauskas (2015), kalbédami apie Karloff (1991) identifikuotus organizacijos
kultaros bruozus, juos taiko visoms organizacijoms be i$imciy, todél, vadovau-
jantis minéty autoriy nuomone, galima daryti prielaida, kad mokyklos kultaroje
taip pat galima jZvelgti $iy bruozy apraisky.

Diskusija apie organizacijos kultiros sampratg yra neatsiejama nuo gincy apie
organizacijos kultary tipus, kurie yra svarbis ir mokyklos kultiiros kontekste.
Hofstede (2001), sujunges nacionalinés ir organizacinés kultiry studijas, kartu
su bendraautoriais (Hofstede, Pedersen & Hofstede, 2002), nepaisydami egzis-
tuojanciy kultiry jvairovés, visas jas susiejo su penkiomis socialinio gyvenimo
dimensijomis:

1. Kolektyvizmo / individualizmo dimensija (angl. individualism versus col-
lectivism) siejama su tapatumo problema, kurig sudaro individo ir grupés
santykis, t. y. tarpas nuo individualaus tapatumo, individualizmo, iki gru-
pés tapatumo, kolektyvizmo. Si dimensija akcentuoja individo santykius
su kitais, kurie organizacijos atveju yra labai glaudas, dél to vyraujancios
normos svarbios tiek priimant sprendimus, tiek ugdant individo tapatu-
ma. Todél, griztant prie mokyklos kultiiros, galima daryti prielaidg, kad
grupés jtaka mokyklos kultiros formavimui yra neatsiejama nuo individo
lygmens ir jo veikimo vyraujancioje kultarinéje plotméje.

2. Galios atstumo dimensija (angl. power distance) siejama su hierarchija ir
atspindi socialinés nelygybés laipsnj tam tikroje bendruomenéje. Pasak
Naujanienés, Motiecienés, Mazeikienés, Varzinskienés ir Ruskaus (2016),
kuo labiau $alis i§sivysciusi ir demokratiska, tuo mazesnis galios atstumas.

Esama organizacijy, kuriy galia reik§mingesné, — tokig galig galima stebéti
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ir mokyklose, jose vadovy ir pavaldiniy santykis yra nelygiavertis. Tuo tar-
pu, anot Zamir (2015), kalbant apie mokyklos kultiirg ir galios santykj
mokyklose, nustatyta istorinio konteksto jtaka determinuojant $iuos san-
tykius. Todél vienais atvejais galios santykj atspindi vadovas, o kitais galios
santykis priklauso kitiems bendruomenés nariams, atsizvelgiant j objekta,
kuris tampa galios santykio asimi. Idealiu atveju Pietersen (2017) jvardija
lygiavercius santykius, kai fiksuojama mazesnés galios distancijos organi-
zacijos kultaira. Tac¢iau Bayer (2011) atliktas tyrimas leidzia teigti, kad Svie-
timo institucijose, nepaisant deklaruojamy humanistiniy vertybiy, vyrauja
akivaizdziai didelés galios distancijos kultaira, apimanti vadovo-pedagogo,

vadovo-bendruomeneés, vadovo-ugdytinio ar pedagogo-ugdytinio santykj.

. Neapibréztumo vengimo dimensija (angl. uncertainty avoidance) nurodo,

kaip tam tikrai kultarinei grupei priklausantys individai jveikia neapibréz-
tuma ir dviprasmiskuma. Pabréztina, kad visuomenés pakantumo laipsnis
neapibréztumui ir dviprasmybei skiriasi visose kultairose, taip pat ir orga-
nizacijos kulttroje, todél individai gali vengti neaiskiy situacijy siekdami
rizikos mazinimo ir saugumo uztikrinimo. Siuo atveju individas elgiasi
remdamasis Butler (1990) i$plétota performatyviojo identiteto teorija, nes
prisitaiko prie primestiniy vaidmeny, normy ir taisykliy dél visuomenés
arba tam tikros socialinés grupés spaudimo. Tac¢iau galima ir rezistenciné
pozicija, kai netoleruojamas neapibréztumas ir metamas isSukis rizikin-

goms, nenumatytoms situacijoms norint pakeisti vyraujancig kultara.

. Vyriskumo - moteriskumo dimensija (angl. masculinity versus femininity)

apima ly¢iy vaidmenis ir agresija, aiskina, kaip vyro vaidmens svarba kin-
ta skirtingose kultiirose. Nevienodas vaidmeny pasidalijimas yra nulemtas
maskulistinés kaip ,kietos® ir ,,grieztos” kultiros sampratos visuomenéje,
kai pabréziami tam tikri pasiekimai, galios apraigkos ir kova. O moteriska
kultara, pasak Hofstede (2011), labiau atspindi lygybe ir j riipestj orientuo-
ta kultiirg. Kalbant apie $ig dimensija mokyklos kultiiros kontekste buitina
paminéti jos svarba, nes, pasak Brody, Rubin ir Maume (2014), nepaisant
fakto, kad motery sparciai daugéja $vietimo institucijy vadyboje, vis délto
vyry skai¢ius pedagoginése pozicijose yra itin nedidelis, ir vyraujanti mas-

kulistiné vertybiy sistema nekinta tol, kol visuomené pripazjsta vyriskaja



TEORINIAI MOKYKLOS VADYBOS KULTUROS IR MOKYKLOS
VADOVU AUTENTISKOS LYDERYSTES PAGRINDAI

galios kontrole ir moteriska globéjiska vyravima $ioje profesinéje srityje.
Dél to, remiantis Giroux (2016), Svietime svarbu analizuoti galios rysj kul-
tariniame santykyje ir rai$ka sunormintos dominuojancios kultaros politi-
kos ir praktikos kontekste.

5. Trumpalaikiskumo - ilgalaikiskumo dimensija (angl. long-term versus short-
term orientation) nusako ry$j tarp veiksmy pasirinkimo, ateities ir dabar-
ties veiksmingumo. Be to, Pietersen (2017) teigimu, kultiiros, orientuotos
j ilgalaikiskuma, linkusios lengvai priimti poky¢ius ir yra nuolatiniame
kaitos procese, kuris turéty uztikrinti geresnes ateities perspektyvas. Taip
pat atkreiptinas démesys ir j tradiciniy kultary, kurioms Sheokand (2017)
priskiria ir mokyklas, nuostata laikytis nusistovéjusiy tradicijy siekiant or-
ganizacinio stabilumo, sykiu islaikant ilgalaikisSkumo kryptj (Wiengarten,
Gimenez, Fynes, & Ferdows, 2015).

Reikia paminéti, kad mokyklos kultdra i§ esmés nesiskiria nuo kity organiza-
cijy kulttiros, nes jas sieja panasus aspektai — socialiné saveika, tarpasmeniniai ry-
$iai, vyraujantis klimatas, o darbuotojy elgseng lemia tapatis kultiiros elementai:
organizacijos filosofija, misija, vizija, tradicijos, ceremonijos, ritualai, iSkylantys
herojai, konstruojami naratyvai. Sioje monografijoje, siekiant atskleisti mokykly
vadybos kultiiros ypatumus, siekiama iSsamiau panagrinéti mokyklos kaip orga-

nizacijos kulttiros elementus.
1.1.3. Mokyklos kultiiros elementai

I$analizavus kultaros koncepta mokyklos kaip organizacijos kultiiros konteks-
te, kyla klausimas, kas lemia ir formuoja vienokia ar kitokiag mokyklos kultara.
Ieskant atsakymo j §j klausimg verta pasiremti Deal ir Peterson (2016) i$skirtais
dvylika esminiy mokyklos kultaros elementy, kuriy pagrindu galima ieskoti mo-
kyklos kultiirg lemianciy veiksniy, skatinanciy diegti ir plétoti Siuolaikinius vie-
$osios vadybos principus mokyklose.

» Mokyklos misija ir vizija atspindi mokyklos pamatines vertybes. Nors vizi-

ja dazniausiai yra neatsiejama nuo misijos, vis délto, kalbant apie mokyklos
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kultiira, vizijai deréty skirti atskirg démesj, nes ji gali lemti poreikij kaitai,
nurodyti orientacine krypti, kokia mokykla yra ir kokia galéty tapti. Taip
pat mokyklos vizija yra misijos jgyvendinimo rezultatas, o kartu $ie kons-
truktai sudaro mokyklos vertybinio paveikslo pagrindg. Reikia paminéti,
kad misija apibrézia pagrindinj mokyklos tiksla — kokybés arba kiekybés
siekj ir nusako bendruomenés poziirj j jvairove, tolerancija, nuomoniy
pliuralizma, jtrauktj ir demokratines vertybes. Todél misija ir vizija tampa
jrankiu, skirtu formuoti bendruomenés nariy nuostatas, jy tarpusavio sa-
veika ir jgyjamas galios pozicijas (Gruenert & Whitaker, 2015).

Vertybés, normos ir jsitikinimai yra taip pat labai svarbiis elementai, lemian-
tys vienokig ar kitokig mokyklos kulttirg, glaudziai susije¢ su mokyklos pro-
jektuojamomis misija ir vizija. Deal ir Peterson (2016) $iuos elementus api-
budina kaip sgmoningg iSraiska, nusakanciag mokyklos socialines normas,
atsispindincias kasdienéje veikloje, sutariant, kas yra priimtina, svarbu ir
siektina. Be to, vertybés apibrézia pagrindinius jsitikinimus, kurie gladi in-
divido pasamonés arba net prieSsgmonés lygmenyje ir atspindi tai, kaip yra
suvokiama realybé. Kalbant apie mokyklos kultaros ir vadybos rysj reikia
paminéti, kad vertybés ir jsitikinimai jvairiy saveiky paveikoje konstruoja
mokyklos vadybos kryptj dvejopai: sukelia konfliktg arba sutvirtina - indi-
vidui arba grupei adaptuojantis arba priesinantis vyraujanc¢ioms vertybéms
ir jsitikinimams (Gruenert & Whitaker, 2015).

Mokyklos vertybiy ir jsitikinimy puoseléjimo lauke isryskéja dar trys es-
miniai mokyklos kultiiros elementai - tradicijos, ceremonijos ir ritualai,
fiksuojami mokyklos bendruomenés kasdienéje saveikoje: mokymo(si)
procese, susirinkimuose, iniciatyvose, bendravime, bendradarbiavime
ir pan. (Gruenert & Whitaker, 2015). Svarbu paminéti, kad $ie elementai
perteikia mokyklos istorija, taip pat turi ypatinga prasme, linke kartotis ir
yra perduodami bendruomenés nariy vieni kitiems. Kalbant apie mokykly
vadybos kultiira, galima jzvelgti pavojy $io proceso darnai dél pernelyg su-
stabaréjusiy tradicijy, kurios néra atviros pokyciams, jvairovei ir kitokiai
nuomonei, todél slopina bet kurio $vietimo lyderio veikme.

Kalba - dar vienas mokyklos kultiiros elementas — néra vien tik svarbus

ceremonijy ir ritualy perteikimo jrankis, nes mokyklos kultiiroje atlieka
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daug platesne funkcijg. Siuo atveju galima paminéti Péyhénen (2004) ple-
totg diskursyvyjj pozitrj j mokyklos kultiirg, kuris kalbg konceptualizuoja
kaip vieng i§ esminiy elementy formuojant vadybos praktika, kadangi yra
labai svarbu, kaip ir kokiu biidu yra kalbama, kaip per kalba detalizuojami
ir plétojami jvairts reiskiniai. Dél to kalba jvardijama kaip didziausias bar-
jeras tarp individy, kurie priklauso mokyklos kultarai, ir individy, kurie jai
nepriklauso (Gruenert & Whitaker, 2015).

Nors visi minéti mokyklos kultiiros elementai jgauna simboling reiksme,
vis délto simboliai i§skiriami kaip atskiri mokyklos kultaros elementai,
kurie detalizuojami kaip gestai, paveikslai, objektai ir subjektai, reiksmeés,
pasididziavimas ir ry$iai, budingi tik tam tikrai kultdrai. Deal ir Peterson
(2016) simboliy elementg praplec¢ia papildomomis kategorijomis: artefak-
tais ir architektara. Mokyklos kulttirg atspindintys artefaktai, pasak minéty
autoriy, gali buiti viskas, ka tik tyréjas gali aptikti: misija, jvairovés simboliai,
istoriniai elementai, ugdytiniy ir pedagogy pasiekimai, stendai, talismanai,
apdovanojimai, tinklapiai, parodos. Taip pat artefaktams galima priskirti
kalbg ir kalbésena, vyraujancia atmosfers, istorijas, mokyma(si) ir pripazi-
nima. Grjztant prie antrosios subkategorijos — architektiiros, pasak Deal ir
Peterson (2016), butent fizinés aplinkos formavimo aspektai atspindi mo-
kyklos kultiirines nuostatas, nes kuriant intymesne, neatskiriamga aplinka,
puoseléjami artimi bendruomeniniai santykiai, ir atvirksc¢iai — didelé dis-
tancija, ,$altas“ interjeras liudija ne itin draugiskus ir glaudzius santykius.
Kiek netikétu mokyklos kultiiros elementu Deal ir Peterson (2016) jvardija
mokyklos herojus — Zzmones, formuojancius kita kultiiros elementa — nara-
tyvus. Siuo atveju naratyvu tampa ne tik mokyklos bendruomenés nariy
pasakojimai, bet ir mokyklos dokumentai, laikra¢iai, medijos priemonés,
vaizduojancios mokyklos gyvenimg. Naratyvai kuria istorinj ry$j, nes per-
teikia ir sujungia tai, kas buvo, su tuo, kas yra dabar, ir i§ dalies projektuoja
tai, kas bus ateityje.

Tam, kas buvo panaudota darbui atlikti, Deal ir Peterson (2016) pasirenka
apibreéztj identifikuodami paskutinj mokyklos kultaros komponenta - jran-
kius. Pasak minéty mokslininky, sparciai keic¢iantis technologijoms jrankiy

pasirinkimas ir naudojimas atskleidzia mokyklos kultiiros nuostatas dél
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stagnacijos ir pasitenkinimo esama situacija arba inovacijy ir kaitos. Be to,
$is elementas placigja prasme perteikia mokyklos kultiiros dinamiskuma.
Taip pat jrankiai gali buti tapatinami su anks¢iau minétais artefaktais, kurie
padeda atskleisti simboliy poveikj dar vieno mokyklos kultiiros elemen-
to — klimato - formavimuisi. Buvo minéta, kad organizacijos klimatas yra
pavirsiné struktira, jis veikiamas jvairiy iSoriniy faktoriy (simboliy arba
artefakty — aut. past.), yra labai paveikus pokyc¢iams. Todél kintant ben-
druomenés naudojamiems kulttros sklaidos jrankiams klimatas taip pat
kinta.

Apibendrintina, kad misija ir vizija ir jy jgyvendinimg atspindincios vertybés
ir jsitikinimai formuoja mokyklos kultdros pamatus. Deal ir Peterson (2016) ma-
nymu, kiti mokyklos kultaros elementai — klimatas, kalba ir normos - gali bati
nevienodai reik§mingos, o jy jtaka mokyklos kultiirai yra dinamiska ir priklauso
nuo elemento raiskos poveikio konkreciu laiku. Be to, ceremonijos, ritualai, tra-
dicijos, herojai ir pasakojimai sustiprina anks¢iau minéty elementy suformuota
kultarinj pamatg ir per jrankius skatina mokyklos bendruomeng paklusti vyrau-

janc¢ioms kultirinéms nuostatoms ir konstruoti atitinkamg tapatumg.
1.1.4. Pozityvi ir toksiska mokyklos kultira

Nepaisant to, kad mokyklos kultara egzistuoja kiekvienoje mokykloje, vis
délto ji kuriama skirtingai, o mokslinéje literatiiroje gausu tyrimy apie mokykly
kultary jvairove. Vienose mokyklose kuriama ir puoselé¢jama pozityvi kultira,
kuri skatina bendruomenés nariy veikimg kartu lygiaverciy santykiy pagrindu.
Priesingi procesai vyksta toksiska mokyklos kultiirg palaikanciose mokyklose -
neformalts bendruomenés tinklai, jgije galios pranasuma, kuria nepasitikéjimo
vieni kitais atmosferg, iSprovokuojancig atstimima ir veikmés apribojima.

XX a. pabaigoje Deal ir Peterson (1998), atlike longitudinj mokykly kultary
tyrimga, apibendrino, kad pozityvi mokyklos kultiira siekia keliy naudingy tiksly:

a) didina bendruomenés nariy jsitraukimg j mokyklos veikla ir skatina atlie-

kamos veiklos produktyvuma;
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b) pagerina kolegialy veikimg kartu, skatinantj sklandesn¢ komunikacijg ir
greitesnj problemy sprendima;
c) palaiko kaitos idéjas ir palengvina pokyc¢iy diegima;
d) kuria jsipareigojimo mokyklai jausma, identifikuojant kiekvieng mokyklos
bendruomenés narj kaip svarbig mokyklos lastele;

e) didina pedagogy ir mokiniy motyvacija;

f) sutelkia bendruomenés narius bendry mokyklos vertybiy puoseléjimui.

McKenna (2018) teigia, kad pozityvi mokyklos kultiira yra esminis faktorius,
skatinantis ugdymo rezultaty augima, mokslininkas nurodo tris tai lemiancias
salygas. Pirmoji — poreikis matuoti mokyklos sékme atribojant nuo metiniy mo-
kiniy testavimo rezultaty. Pripazindamas, kad atitikmuo numatytiems ugdymo
standartams ir jy vir$ijimas yra siekiamybé, mokslininkas pabrézia, kad akade-
miniai pasiekimai neturi tapti pagrindiniais mokyklos sékmés faktoriais. Kitaip
tariant, mokyklos turi siekti ne tik auksty akademiniy pasiekimy, bet suteikti
mokiniams XXI amziaus i$Sukiy keliamy kompetencijy, tokiy kaip karybiskas
problemy sprendimas, komandinis darbas, pagarba skirtybémes, etinis sprendimy
priémimas, pagarba zmogaus teiséms ir socialinis teisingumas.

Antroji jvardyta sglyga — pedagogai privalo turéti elementary supratima ir zi-
niy, ka reiskia mokyklos kultara. Mokslininkai pabrézé poreikj kiekvienai mo-
kyklos bendruomenei turéti savo sagvoky zodynélj, kuris apibrézty pagrindines

sgvokas:

a) socialinis klimatas — saugi ir ripestinga aplinka;

b) intelektinis klimatas — kiekvienas mokinys yra paremiamas ir jam sudaro-
ma galimybé isSukiams;

c) taisyklés — jsipareigoti visiems nariams, kokie yra mokyklos siektini akade-
miniai pasiekimai ir pageidaujamas elgesys;

d) tradicijos — kuriamos i$ pasidalyty vertybiy, kurios puoseléja ir sustiprina
akademinius pasiekimus ir socialinius standartus;

e) bendruomenés balso struktiiravimas — visi bendruomenés nariai sprendzia

iskilusias problemas ir priima mokyklai svarbius sprendimus;
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f) sékminga partnerysté su tévais — skatinanti mokiniy mokymosi motyvacija
ir charakterio vystyma;

g) santykiy ir elgesio normos, kuriancios profesionalig kultiirg ir etika.

Trecioji salyga — poreikis mokyklai turéti reikiamus jrankius ir iSteklius vys-
tyti, puoseléti ir jvertinti mokyklos kulttira, taip pat jg pristatyti suinteresuotoms
$alims. Mokyklos kulttirg stiprinantys elementai privalo jtraukti vertinimo, jsi-
vertinimo ir stebésenos jrankius, kurie atspindi suinteresuoty $aliy lakescius
stengiantis jgyvendinti $iuolaikinius $vietimo kaitos pokycius.

Tac¢iau mokyklos kultira daznai pervertinama kaip mokyklos nesékmiy atri-
butas ar veiksnys. Mokyklos lyderiai, vadovai gana daznai skiria per daug laiko
instrukcijoms, personalui, logistikos klausimams, maitinimui (Gruenert & Whi-
taker, 2015). Gruenert ir Whitaker (2015) isskiria tris toksiskos kultaros elemen-
tus. Jie orientuoti | mokytojy poreikius ir jtampa, kurig jaucia i§ mokyklos vado-
vy. Dazniausiai mokytojai jvardija $iuos dalykus:

a) niekas manes negirdi. Mokytojai visada iSreiskia frustracijg, kadangi lyde-
riai yra per daug uzsiéme, kad ieSkoty mokytojy indélio. Bendradarbiavi-
mo trikumas smukdo mokytojy morale;

b) jauciuosi persidirbgs. Mokytojy darbas reikalauja daugiau darbo nei jma-
noma atlikti per paprasta darbo dieng. Mokytojai yra verciami diegti nau-
jus mokymo metodus ir tobulinti atsiskaitymo procediras, prisitaikyti prie
gausesnio mokiniy skaiciaus klasése. Sie poreikiai kelia mokytojams jtam-
pa klaséje ir uz jos;

¢) manes neparemia dalyko klausimu. Mokyklos vadovai dazniausiai nejsigi-
lina j tai, kodél prastéja mokiniy mokymosi motyvacija ir rezultatai. Tai su-
siejama su prastu mokytojy pasirengimu ir neskiriama démesio mokytojy
kompetencijy ugdymui. Mokytojai jauciasi neiSgirsti ir nesuprasti, stinga

pasitikéjimo mokyklos vadovais.

Toksiska mokyklos kulttira kelia nevilties ir priesiskumo jausmus. Tai atsispin-
di mokiniy patiriamose nesékmése, programose, keliant ir jgyvendinant naujas

idéjas. Toksiné kultara skatina konformizma — mokytojy baime buti kitokiems,
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slopina naujy idéjy jgyvendinimg. Deal ir Peterson (1998) isskiria septynis tok-
siSkos mokyklos kultiiros bruozus:

1) mokiniai vertinami kaip problema, o ne kaip vertybé;

2) vyrauja negatyvios subkulttiros, palaikancios priesiSkas nuostatas dél po-

ky¢iy diegimo;

3) toksiskos kultairos atstovai yra jsitiking, kad daro viska ir Zino viska, neseka

naujoviy;

4) mokykla apibadinama neigiamai, jZvelgiami tik negatyviis mokyklos as-

pektai;

5) toksiskos kultaros atstovai kritikuoja, skundziasi, nepasitiki, atmeta poky-

¢ius;

6) jie retai dalijasi idéjomis, medziaga arba sprendimais;

7) turi mazai mokyklos tradicijy, kurios i$skiria pozityvius veiklos elementus.

Deal ir Peterson teigia, kad toksiskoje mokyklos kultiiroje mokytojy santy-
kiai neretai yra konfliktiski, pedagogai abejoja mokiniy sékme ir apskritai vyrauja
negatyvios nuotaikos. Mokyklos vadovas yra jungianti grandis, apsprendzianti,
kokig kultiirg propaguoja mokykla. Stengdamasis ugdyti pozityvig mokyklos kul-
targ, vadovas privalo dirbti kartu su visa bendruomene kurdamas palaikancia
praktika, konsultuoti, stebéti ir skatinti i$$tukius, poky<ius.

Apibendrinant galima teigti, kad pozityvi mokyklos kultdra yra siejama su
bendradarbiavimu, produktyvumu, efektyvumu, skatinimu ir motyvavimu. Todél
pozityvioji kulttira padeda greitai prisitaikyti prie kaitos, o nesékmeése - jzvelgti
tobuléjimo prielaidas (McKenna, 2018). Negatyvi mokyklos kultara skatina pe-
simizmg, apmaudg, nusivylima, nepasitenkinima, kritikg, kaltinimus ir nariy
atstimima. Dél $iy priezasc¢iy mokyklos kultiira stipriai veikia §vietimo lyderiy
elgsenos formavimasi ir gali jj nukreipti dviem kryptimis - paskatinimo ir prita-
rimo arba atstimimo ir neigimo. Beje, toksiné mokykly kulttra, taip jvardijama
Gruenert ir Whitaker (2015), atima individy veikmés galias ir lemia profesinj uz-

sisklendimg, nesékmes pavercia frustracija, nesuteikia galimybiy jzvelgti tolesnj
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tobuléjimg ir augima. Todél Deal ir Peterson (2016, p. 7) konstatuoja, kad ,,sto-
kojant pozityvios mokyklos kultiiros paramos, mokyklos tampa mokymo(si) ga-
myklomis, neturin¢iomis sielos ir gyvasties, arba tiesiog mirusiomis, bedvasémis

kultaromis®

1.2. Lyderysté mokykloje

1.2.1. Lyderysté mokyklos kultairoje

Lyderystés mokykloje fenomeno brézties trajektorijos Lietuvoje atsirado paly-
ginti neseniai. Apie lyderyste mokykloje diskutuojama nuo $io tikstantmecio pra-
dzios. Tiek daugelis mokslininky, tiek didzioji visuomenés dalis siekia atskleisti
lyderystés bruozus, identifikuoti mokyklos vadovo, kaip ugdymo jstaigos lyderio,
kompetencijy struktiirg ir lyderio veiklos aspektus. Taip pat svarbus ir mokyklos
bendruomenés pozitris j lyderyste, j tai, kaip bendruomenés nariai apibrézia pa-
geidaujamg lyderj, t. y. kokios elgsenos, savybiy viliamasi i§ mokyklos lyderiy.

Lyderysté stipriai veikia mokyklos kultiirg ir yra vienas esminiy komponenty
formuojant mokyklos kultiiros kontarus. Gruenert ir Whitaker (2015) manymu,
kultira daro milziniska poveikj lyderystei, bet lyderysté yra lemiamas veiksnys
kultaros sklaidai. Galima teigti, kad lyderysté nustato kultaring mokyklos kryptj,
jikvepia ir jgalina veikimo budus.

Poziiris j lyderyste mokykloje kito nuo vieno asmens iki kiekvieno bendruo-
menés nario lyderystés. Moksliniai sisteminiai lyderystés tyrimai prasidéjo XX a.
tre¢iajame deSimtmetyje akcentuojant lyderio valig kaip esminj faktoriy, lemiantj
kity asmeny pagarba, pasitikéjima, lojaluma ir paklusnumg (Bass, 2008). Kiek
véliau, ketvirtajame ir penktajame praeito amziaus deSimtmeciais, lyderysté buvo
siejama su procesu, padedanciu nukreipti kitus asmenis veikti pageidaujama
kryptimi. IS esmés iki XX a. pabaigos lyderysté buvo siejama su lyderio daroma

jtaka kitiems, jy veikla nukreipiant pageidaujama linkme, palaipsniui lyderyste
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apibréziant kaip jkvepiancia kitus imtis prasmingos ir organizacijai naudingos
veiklos, atliepiancios bendrus lyderio ir pasekéjy tikslus. Praéjusio ir $io tikstan-
tmeciy sandaroje iSryskéjo naujoji lyderysté (angl. new leadership), metusi issukj
ankstesnéms lyderystés sampratoms, démesj perkeliant nuo vieno asmens lyde-
rystés j dalijimasi lyderyste su kitais (Damkuviené ir kt., 2019). Tuo paciu metu
kito ir poziiris j lyderyste mokyklose — nuo stipriai jsitvirtinusio vieno asmens
lyderystés, jprastai mokyklos vadovo, iki pasidalytos bendruomenés lyderystés.
Vis délto mokyklos vadovo lyderystés svarba neabejotina siekiant bendry tiksly
ir skatinant visag mokyklos bendruomene¢ veikti kartu (Urbanovi¢ ir Navickaite,
2016). Verta atkreipti démesj | Burns (1979) pastebéjima, kad bendry tiksly re-
zultatas gali buti dvejopas — pozityvus ir negatyvus, tac¢iau lyderysté neturéty buti
painiojama su pseudolyderyste, kuri yra destruktyvios veiklos iliustracija. Pasa-
kytina ir tai, kad asmenys, kurie vadovaujasi destruktyviosios arba pseudolyde-
rystés principais, negali buti vadinami lyderiais, nes i$ tikryjy yra diktatoriai ir
tironai (Burns, 1979).

Pozityviai veikiantis mokyklos lyderis atlieka keleta svarbiy veiksmy, formuo-
janc¢iy mokyklos kultiirg (Gruenert & Whitaker, 2015). Visy pirma, jis perskaito
mokyklos kultiirg — analizuoja istorijg ir atlieka lyginamajg analize identifikuo-
damas esamg padétj, atrasdamas nuodugnesnius mokyklos kultiiros sluoksnius,
kuriuos buitina pazinti norint jgyvendinti tolimesnius kaitos zingsnius. Antra, jis
atskleidzia ir aiSkina esmines mokyklos vertybes, leidziancias ugdymo jstaigai
efektyviai siekti numatyty strateginiy tiksly. Be to, identifikuoti galima ne tik tei-
giamas, bet ir negatyvias arba destrukcines vertybes, kurios neleidzia kurti dar-
nios ir pozityvios mokyklos kulttros. Trec¢ia, mokyklos lyderis modeliuoja pozi-
tyvy ugdymo jstaigos kultirinj konteksta, konsoliduodamas pozityvios kultiiros
elementus ir modifikuodamas negatyviai funkcionuojancius. Dera paminéti, kad
mokyklos kultiira néra monolitiné arba pernelyg lengvai keiciama, bet esminés

mokyklos vertybés ir siekiai privalo buti puoseléjami visos bendruomenés ir tai
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yra vienas pagrindiniy mokyklos vadovo, kaip mokyklos kultiiros formuotojo,
lyderystés uzdaviniy.

Apie mokyklos vadova, mokyklos kultiiros formuotoja ir puoselétoja pradéjo
diskutuoti mokslininkai, analizuojantys mokykly vadovy vaidmenis ir kompe-
tencijas (Kucinskiené ir Kucinskas, 2002; Kontautiené ir Melnikova, 2007, 2010;
Melnikova, 2010, 2011, 2012, 2014; Adamonien¢ ir Ruibyté, 2010; Hagreaves, Bo-
yle, & Harris, 2014; Marzano, Waters, & McNulty, 2014). Lyderystés fenomenas
susietas su vadybos funkcijy raigka $vietimo kaitos kontekste (Zelvys, 2003, 2010,
2014; Meckauskiené, 2009, 2010; Indrasiené ir Merfeldaité, 2010; Meckauskiené
ir Steponiené, 2010; Esslinger, 2016; Giindiiz, 2017). Direktoriaus, veikiancio pa-
sidalytos lyderystés idéjomis, veikla analizuota Crow ir kt. (2017), Urbanovi¢ ir
Navickaités (2016) ir kt. darbuose. Pasak $iy mokslininky, vadovo lyderysté svar-
bi mokyklos pazangai, bendruomenés telkimui veikti kartu. Minéty mokslininky
atlikti tyrimai grindziami konkrecia lyderystés teorija, o pats lyderystés fenome-
nas analizuojamas remiantis lyderystés mokslo raidos etapais: 1) ,,didziojo Zzmo-
gaus” arba lyderio bruozy teorija (Stogdill, 1974, cit. Valuckiené ir kt., 2015; Zac-
caro, 2007, cit. Cibulskas ir Zydzitinaité, 2012); 2) elgesio teorijos, t. y. kaip lyderis
elgiasi, veikia ir kokius priima sprendimus (Likert, 1967; Fiedler, 1993; Cibulskas
ir Zydzitnaité, 2012); 3) socialinés jtakos teorijos, kuriy tyrimo objektas - lyderio
ir pasekéjy tarpusavio santykiai (Bennis & Nanus, 1997; Daft, 2008; Harris & Jo-
nes, 2010) transakcinés ir transformacinés lyderystés fone (Bass, 2008).

Siekiant $ioje monografijoje idkelto tikslo atskleisti mokyklos vadybos kulta-
ros labirintus, tyrimas grindziamas transformacinés lyderystés atSaka — autentis-
ka lyderyste (Burns, 1978). Nepaisant to, kad autentiskos lyderystés principai mo-
kykly lyderystés tyrimuose taikomi neseniai, vis délto esama nemazai moksliniy
argumentuy, leidzianciy interpretuoti duomenis apie lyderystés fenomeng per in-

divido saves suvokima ir pazinimg, poveikj pasekéjy saves aktualizavimo raigkai.

30



TEORINIAI MOKYKLOS VADYBOS KULTUROS IR MOKYKLOS
VADOVU AUTENTISKOS LYDERYSTES PAGRINDAI

1.2.2. Transformaciné ir autentiska mokyklos vadovo lyderysté

Transformaciné lyderysté yra pozityvios lyderystés ridis empiriskai pradéta
tirti seniau nei pries keturis deSimtmecius ir analizuojama iki $iol. Pirma kartg
$ig teorija konceptualizavo J. M. Burns (1978), sukires terminus transakciné ir
transformaciné. Klasikinés lyderystés teorijos (bruozy, elgesio, situacinio vadova-
vimo), grindziamos lyderystés mokslo raidos etapais, yra laikomos transakcine-
mis, o ,naujosios lyderystés“ (angl. new leadership) mokyklos — transformacine,
charizmatiné, autentiskoji, pasidalytoji, tarnaujancioji - transformacinés lyderys-
tés atstovémis (Miniotaité ir Staskevic¢ius, 2021). Tai yra bene labiausiai pasaulyje
tyrinéjama lyderystés rasis XXI a. (Yasir & Mohamad, 2016). Pasak Burns (1978),
transformacineés lyderystés esmé — vadovaujantis asmeninémis lyderio vertybé-
mis ir vidine motyvacija, atsizvelgiant j kiekvieno poreikius ir gebéjimus, jkvépti
pasekéjus siekti svarbiy rezultaty, intelektualiai augti ir tobuléti. Nepaisant to, kad
$ioje monografijoje remiamasi autentiskos lyderystés teorija, svarbu atskleisti mi-
néty teorijy skirtybes ir sgsajas, nes bitent transformaciné lyderysté yra siejama
su autentiskos lyderystés atsiradimu.

Transformaciné lyderysté. Mokslinéje literattroje pateikiamos transformaci-
nés lyderystés apibréztys dazniausiai akcentuoja vidine transformacinio lyderio
motyvacija, emocijas, vertybes ir sekéjy paskata tobuléti ir jsipareigoti organiza-
cijai (Urbanovi¢ ir Navickaité, 2016). Minéty mokslininkiy teigimu, transforma-
cinis lyderis skatina savo pasekéjus intelektualiai tobuléti, i$skleisti savo gebéji-
mus veikti ir kurti, kelti ambicingus tikslus ir priimti drasius sprendimus. Be to,
transformacinis lyderis neapsiriboja visy matymu, priesingai, jis skiria démesio
ir padeda kiekvienam, bidamas mentoriumi ir kuratoriumi ugdo naujus lyderius
savo organizacijoje. Taigi esminé transformacinés lyderystés prielaida yra susi-
telkimas j bendry tiksla, vadovavimasis sektinu pavyzdziu, démesys kiekvienam

ir iniciatyvos pasidalijimas. Dél minéty priezasciy galima pritarti Harris ir Jones
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(2010) nuomonei, kad transformaciniam lyderiui yra budinga pasidalytoji lyde-
rysté, kai formalus organizacijos lyderis skatina ir augina kity darbuotojy lyderys-
te, puoseléja besimokancios organizacijos kultiirg ir sykiu uztikrina naujos kartos
lyderiy atsiradima, kurie tes ir tobulins esamy lyderiy veikimo trajektorijas.

Pasak Bass ir Riggio (2006), transformaciniai lyderiai veikia itin nuosekliai
siekdami motyvuoti ir jgalinti veikti savo pasekéjus. Minéti mokslininkai, remda-
miesi atliktais empiriniais tyrimais, i§skiria keturis konceptualius transformaci-
nés lyderystés komponentus, kurie gali buti jvardijami kaip esminiai nuoseklaus
lyderio veikimo elementai: 1) jtaiga, kartais tampanti net idealizuota, 2) intelek-
tinis aktyvinimas, 3) motyvavimas veikti, 4) individualus arba suasmenintas dé-
mesys. Autoriy (Bass & Riggio, 2006) manymu, jtaiga siejama su etiSku lyderio
elgesiu ir gebéjimu modeliuoti pasekéjy veikimo strategijas ir veikmeés parengtj.
Taip pat lyderio gebéjimas motyvuoti veikti aktyvinant pasekéjy intelektines ga-
lias jgalina veikti bendruomenéje komandiniu principu, skatina pozityvy nusitei-
kimag, ateities veiksmy planavimg ir charizminj jy jgyvendinima. O suasmenintas
démesys labiausiai siejamas su autentiska lyderio elgsena, grindziama pasitikeéji-
mu, identifikuojant kiekvieno individo potencialias stiprybes ir poreikius. Siais
komponentais buvo siekiama atskleisti transformacinio lyderio veikimo mode-
lius ir badus organizacijoje.

Siame poskyryje pateikiamas transformacinés lyderystés modelis daug mety
buvo placiai taikomas jvairiose verslo, pramonés ir kitokiose organizacijose. Pas-
taraisiais deSimtmeciais §vietimo sistemoje sparciai integruojami kitose veiklos
sektoriuose populiarts ir taikomi lyderystés modeliai (Berkovich, 2016). Gopa-
lan (2022) nurodo, kad ugdymo jstaigy veiklos aspektai ir procesai i§ esmeés ski-
riasi, palyginti su veikla ir procesais kitokio pobudzio viesojo sektoriaus organi-
zacijose. Taciau atlikti tyrimai jrodo, kad transformaciné lyderysté tampa sékmés
jrankiu, padedanc¢iu motyvuoti pedagogus ir suvienyti ugdymo jstaigos bendruo-

meng jsipareigoti bendrai vizijai, vertybéms ir veikimo tikslams.
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Urbanovic¢ ir Navickaité (2016) nurodo, kad ugdymo jstaigose atliekami tran-
sakcinés lyderystés tyrimai gali bati skiriami pagal du transakcinés lyderystés
komponentus: 1) skatinimg pagal nuopelnus, 2) pasyvy ar aktyvy vadovavima
reaguojant i iSimtis. Dera paminéti, kad transakciné lyderysté jprastai traktuo-
jama kaip visuma, kuri néra skaidoma j atskirus, nevientisus elementus, todél
tikslinga transformacine lyderyste tirti ne kaip mozaikg i§ fragmentuoty, atskiry
fenomeny, bet atliekant palyginamuosius tyrimus su kitomis lyderystés teorijo-
mis, siekiant visapusiskai atskleisti visuminj lyderystés fenomeng ugdymo jstai-
gose. Transformacinés lyderystés tyrinétojai (Berkovich, 2016) Svietime stengiasi
plétoti tokius lyderystés modelius, kurie galéty buti lengvai (pri)taikomi jvairaus
pobudzio ugdymo jstaigose dél unifikuoty ir sykiu unikaliy lyderystés bruozy
charakteristiky. Hitt ir kt. (2018) atliktas tyrimas padéjo isskirti septyniy kom-
ponenty lyderystés modelj, kuris biidingas i§skirtinai Svietimo kontekstui: 1) ly-
derio atkaklumas, 2) gebéjimas jkvépti veiklai, 3) konsensuso kultiira, 4) parama
pedagogams ir jy veikmés jgalinimas, 5) jsipareigojimas mokiniams, 6) problemy
analizé ir veikimo modeliy strategija, 7) informacijos rinkimas ir panaudojimas
laiku.

Meyers ir Hitt (2017), iSanalizave jvairiy mokslininky atliktus ugdymo jstai-
gy vadovy lyderystés tyrimus, iSskyré septynias charakteristikas, apibréziancias
veiksmingai dirbantj mokyklos vadovy, kuris gali buti identifikuojamas kaip ben-
druomenés transformacinis lyderis: 1) tikéjimas pokycio svarba, 2) stipri mora-
liné misija ir etika, 3) drgsa ir ryztas jgyvendinti pokycius, 4) svarbiausias ,,as*
taktikos atsisakymas, 5) sisteminis mastymas, 6) tikéjimas savo ir kity veikimo
rezultatu, 7) komunikacija laiku, kuriant darnius bendruomenés santykius. My-
ers ir Hitt (2017) teigia, kad mokyklos vadovas kaip transformacinis lyderis kuria
mokyklos kultiirg, kurioje svarbus parengties poky¢iui elementas, skatinantis visg
mokyklos bendruomeng veikti kartu, jgyvendinant jsipareigojimus bendrai vizi-

jai, atsisakant savanaudisky tiksly siekimo, tikint ir pasitikint kiekvieno galiomis
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veikti. O McCarley ir kt. (2016) atliktame tyrime nustatyti koreliaciniai rysiai
tarp transformacinés lyderystés ir pozityvaus mokyklos klimato, grindziamo
pasitikéjimo ir palaikymo kultara. Taip pat atskleista, kad transformacine lyde-
ryste pasizymincio vadovo pozityvios kultiros diegimas ir puoseléjimas Zymiai
pagerina mokiniy pasiekimus ir motyvuoja mokytojus pasilikti $vietimo siste-
moje (McCarley ir kt., 2016). Atkreiptinas démesys j tai, kad, pasak Pietsch ir
Tulowitzki (2017), transformaciné lyderysté teigiamai veikia pedagogy tikéjima
ir pasitikéjima paciu lyderiu, pasitenkinimui darbu, norui tobuléti. Minéti moks-
lininkai empirinio tyrimo metu i$skyré esminius elementus, darancius poveikj
mokiniy pasiekimy augimui: 1) visai mokyklos bendruomenei aigki ir Zinoma
veikimo kryptis, 2) mokytojy kompetencijy tobulinimas, 3) bendradarbiavimo
strategijos, suteikiancios galimybiy transformacinio lyderio - $iuo atveju mo-
kyklos vadovo - pasekéjams atrasti savos autentiskos lyderystés vaidmenis. Dél
$iy priezasc¢iy galima teigti, kad transformaciniai ugdymo jstaigy lyderiai privalo
plétoti bendradarbiavimo ir veikimo kartu galimybes jveiklinant pozityvius po-
kyc¢ius uztikrinancig organizacing mokyklos kultara.

Nepaisant daugybés atlikty tyrimy, kurie pagrindzia transformacinés lyderys-
tés sarysj su teigiama mokyklos kultiira, mokiniy pasiekimy gerinimu, kai kurie
mokslininkai, vadovaudamiesi atliktais empiriniais tyrimais, identifikavo trans-
formacinés lyderystés trikumus. Pasak Berkovich (2016), transformacinei lyde-
rystei triksta aiSkiai artikuliuoty konstrukty, apibrézianciy $j lyderystés stiliy.
Taip pat Urick ir Bowers (2013) konstatavo, kad transformaciné lyderysté dalijasi
bendromis charakteristikomis su kitais lyderystés stiliais, pvz., instrukcine lyde-
ryste, etine lyderyste ar dalyvaujamaja lyderyste, o $iy lyderysciy stiliy samplaika
veikia transformacinés lyderystés apibiidinimg. Panasiomis jzvalgomis dalija-
si Mayes ir Gethers (2018), jzvelge atskirtj tarp mokykly vadovy ir mokytojy,
apibadindami, kokie elgsenos atvejai turi bati suprantami kaip transformaciné

lyderysté. Mokslininkés teigia, kad takoskyra i$ryskéja aiskinantis, kaip mokykly
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vadovai suvokia save kaip transformacinj lyderj ir kaip transformacine vadovy
lyderyste identifikuoja mokytojai. Pastarieji teigia, kad vadovai per retai demons-
truoja transformacinés lyderystés praktika, o patys vadovai atliktame tyrime jsi-
vardija transformaciniais lyderiais ir teigia, kad $ios lyderystés bruozus daznai
i$skleidzia veikloje. Charizmos arba idealizuotos jtakos konstruktai taip pat yra
kvestionuojami tyréjy, kadangi Sis konstruktas nebuvo nuosekliai demonstruo-
jamas potencialiy transformaciniy lyderiy. Be to, Berkovich (2016) teigimu, vis
dar truksta iSsamiy tyrimy, kurie nustatyty rysius tarp transformacinio lyderio
veikimo ir mokiniy pasiekimy. Hattie (2015) atliktas tyrimas atskleidé, kad net
80 proc. tyrime dalyvavusiy pedagogy mané, kad transformaciné mokyklos va-
dovy lyderysté turéty apimti: 1) mokyklos vizijos formulavima, 2) bendruomenés
susitarimus dél priimtiny akademiniy pasiekimy, 3) autonomijos pedagogy vei-
klai suteikima. Tyrimo duomenys parodé, kad tik penktadalis respondenty savo
ugdymo jstaigos vadovus, kurie jsivardijo transformaciniais lyderiais, siejo su pa-
geidautinomis lyderio savybémis ir veikla.

Taigi, kaip jau minéta, $ioje monografijoje siekiant aptarti mokyklos vadybos
kultara, remiamasi transformacinés lyderystés atsaka — autentiska lyderyste (Go-
palan, 2022). Nepaisant to, kad autentiskos lyderystés principai mokykly lyde-
rystés tyrimuose taikomi neseniai, vis délto negalima nuneigti, kad vienu vado-
vavimo mokyklai bruozy galima jvardyti vadovo autentiskumga, kurj apsprendzia
dermé tarp saviidentifikacijos, puoseléjamy ir deklaruojamy vertybiy, elgsenos.
Mokyklos bendruomené pastebi lyderio autentiskumg ir gebéjima veikti i§skirti-
nai. Todél toliau tikslinga apzvelgti autentiskos lyderystés bruozus ir raiskg ugdy-

mo jstaigy kontekste.
1.2.3. Autentiska lyderysté mokyklos vadybos kontekste

Autentiska lyderysté — transformacinés lyderystés atsaka arba moderniyjy

lyderystés teorijy atstové. Dél nuolat kintancio organizacijy klimato, kylanciy

35



MOKYKLY VADYBOS KULTUROS LABIRINTALI

issukiy vadovaujant kompanijoms XX a. pabaigoje pradéta ieskoti lyderysteés te-
orijy, galin¢iy atliepti Siuolaikinés kapitalistinés visuomenés poreikius (Karadag
& Oztekin-Bayir, 2018), kadangi jau nebetenkino standartizuota, kanoniska ly-
derysté. Tokj poreikj patenkino autentiska lyderysté. Savoka autentiskumas (gr.
authento) mini graiky filosofas Aristotelis apibrézdamas lyderj, kuris kontro-
liuoja savo elgseng ir pazjsta save (Gardner et al., 2011). Praéjus daugiau kaip
2400 mety, 1938 m. Chester Bernard pasitelké autentiskumo sgvoka kalbédamas
apie prezidento vykdomas funkcijas (Covelli & Mason, 2017). Nuo XX a. $estojo
desimtmecio autentiskos lyderystés konceptas protarpiais iskildavo politikos ir
verslo kontekstuose apibuidinant lyderius, vedlius, taciau labiausiai autentiskos ly-
derystés konceptas formavosi jsivyravus etikos ir interesy derinimo konfliktams,
pvz., Enron verslo suk¢iavimo skandalas, arba istikus globaly mastg siekian¢ioms
katastrofoms, pavyzdziui, Rugséjo 11-osios iSpuolis (Peus et al., 2012).

2004 m. Nebraskos Linkolno universitete vykusiame Gallup lyderystés insti-
tuto (GLI) vir$aniy susitikime autentiska lyderysté apibrézta taip, kaip vartojama
$iuolaikinio mokslo kontekste siekiant identifikuoti teigiamos lyderystés prieiga,
kuri galéty suteikti pamatg plétoti prasmingus santykius tarp lyderiy ir paseke-
ju (Avolio & Gardner, 2005). GLI susitikime buvo remiamasi Luthans ir Avolio
(2003) apibrézta autentiskos lyderystés savoka — lyderio elgesio modeliu, kuri
lemia pozityvaus ir etisko klimato tarp lyderio ir pasekéjy kiirimg, skatinant ir
plétojant savivoka, saves augima, internalizuojant moralaus elgesio perspektyva.

Svietimo kontekste pirmasias autentikos lyderystés sasajas galima tapatinti su
Henderson ir Hoy (1983) Rutgerso universitete atliktu tyrimu. Mokslininkai tyré
208 Naujojo Dzersio pagrindinés mokyklos mokytojus taikydami lyderio auten-
tiSkumo skale (LAS), kurig sudaré 75 Likerto skalés klausimai. Tyrimo duomenys
leido autentisku pavadinti tokj lyderj, kuris ,elgiasi autentiskai arba nedirbtinai,
nevarzomas tradiciniy sukonstruoty vaidmeny ir stereotipy“ (Henderson & Hoy,

1983, p. 66). Taigi, neautentiSkas lyderis, pasak autoriy, yra toks, kurio elgesys
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apibréztas lékstu vaidmeny atlikimu, inspiruotu vyraujanciy stereotipy ir sociu-
mo lakes¢iy. Henderson ir Hoy (1983) teigia, kai taip nutinka, kiti suvokia, kad
lyderis néra autentiskas, todél autentiskas lyderis privalo nesivadovauti visuome-
nés sukonstruotomis klisémis, bet taip pat privalo pagarbiai elgtis su pasekéjais,
nemanipuliuoti ir skatinti juos siekti uzsibrézty tiksly. Dar vienas svarbus auten-
tiskos lyderystés bruozas, pasak Henderson ir Hoy (1983), yra atskaitomybé —
klaidy pripazinimas ir atsakomybés prisiémimas. Dél to individas, kaltinantis
kitus, nepalankias aplinkybes ir pan., niekada negalés buti jvardytas autentisku.
Be to, Henderson ir Hoy (1983) atliktas tyrimas atskleidé stiprius koreliacinius
ry$ius tarp lyderio autentiSkumo ir pasitikéjimo, kai mokyklos vadovo elgesys
nukreiptas j tikslg, ir palankaus kolektyvo mikroklimato bei pozityvios organiza-
cinés kultaros, kai mokytojas veikia jgyvendindamas ugdymo veikla.

Per kitus deSimtmecius socialiniy moksly atstovai stengési i$plétoti lyderystés
stiliy, kuris bty grindziamas vertybémis ir motyvacija. Duignan ir Bhindi (1997)
atliko autentiskos lyderystés tyrimus $vietimo kontekste. Rezultatai parodé, kad
autentiski lyderiai $vietimo sistemoje yra tie, kurie pazjsta save, savo vertybes ir
jsitikinimus. Tyréjai démesj atkreipé ne tik j autentisko lyderio savybes, bet ir j
autentisky santykiy tarp lyderio ir jo pasekéjy karima jvardydami, kad auten-
tiSkumas ypac svarbus vadovui organizaciniame lygmenyje kuriant komandinio
darbo klimata, grista bendradarbiavimu ir pasitikéjimu tarp darbuotojy.

Be jokios abejonés, Siuolaikiniai autentiskos lyderystés tyrimai $vietimo sek-
toriuje néra nutole nuo Luthans ir Avolio (2003) suformuluoty autentiskos lyde-
rystés bruozy ir principy. Gardner ir kt. (2005) pabandé supaprastinti ir pritaikyti
$vietimo kontekstui jvairias autentis$ko vadovavimo apibréztis, pateikdami keturis
autentiskos lyderystés komponentus, kuriuos, 2018 metais atlike tyrima, Karadag
ir Oztekin-Bayir pritaiké ugdymo jstaigose dirbantiems autentiskiems lyderiams:
1) savimoné, 2) samoningas veikimas, 3) skaidrumas, 4) internalizuota moraliné

perspektyva.
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Savimoné (angl. self-awareness) - tai aplinkos ir vykstanciy procesy suvoki-
mas ir tai, kaip aplinka ir jos vyksmas paveikia individa laike. Si dimensija susijusi
su paties lyderio saves pazinimu, savo jausmy ir motyvy identifikavimu. Auten-
ti$ki lyderiai pasizymi auksta savimone, kai suvokia savo mintis, iSgyventa ir jgyta
patirtj, jausmus, kai geba numatyti, kaip tai paveikia lyderio elgsena, kokj poveikj
daro pasekéjams, t. y. autentiskas lyderis geba aiskiai nusakyti savo stiprigsias ir
silpnasias puses ir tai, kaip paveiks organizacija ir jos narius. Karadag ir Oztekin-
Bayir (2018) manymu, mokykly vadovams privalu reguliariai vykdyti mokytojy
ir kito dirbancio personalo apklausas siekiant i$siaiskinti, kaip kiti suvokia moky-
klos vadovo lyderyste, taip pat palyginti kity ir savo pozitrius. Butent tokius mo-
kyklos vadovo veiksmus minéti autoriai nurodo kaip vienus svarbiausiy lyderio
augimo procese — saves pazinimas, tobuléjimas, objektyvus situacijos vertinimas
jgalina veikti ne savo, bet organizacijos ir lyderio pasekéjy naudai.

Sgmoningas veikimas (angl. transparency in relations) gali buti tapatinamas
su pamatuoty ir racionaliy sprendimy priémimu. Si dimensija susijusi su objekty-
via tikrovés pajauta, o tai yra viena svarbiausiy lyderio savybiy — objektyvus tikro-
vés vertinimas ir duomenimis - faktais — grjsty sprendimy priémimas. Autentis-
ki lyderiai prie§ priimdami vienokius ar kitokius sprendimus turéty ,,apsvarstyti
daugialypes problemos puses ir jvairias sprendimy perspektyvas holistinj vaizda
minimizuodami iki vietinio lygmens ir vél maksimizuodami iki globalaus orga-
nizacijos vaizdo“ (Karadag & Oztekin-Bayir, 2018, p. 317). Vis délto Karadag ir
Oztekin-Bayir (2018) $iuo atveju jzvelgia pavojy nebrandiems lyderiams - polinkj
interpretuoti informacija sau palankia linkme bijant susidurti su realiais is$tkiais
ir vengiant priimti ne visada kity likesc¢iams palankius sprendimus. Mokslininky
teigimu, tai ypac svarbu ugdymo jstaigy kontekste, nes vadovai atstovauja ne tik
organizacijai, bet ir mokykloje besimokantiems mokiniams, j kuriy interesus gali
keésintis tiek visuomené, tiek pedagogai ar mokiniy atstovai pagal jstatyma. Raziq

ir kt. (2019) atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad subalansuotas mokyklos vadovo
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veikimas reik§mingai koreliavo su komunikacijos bendruomenéje dimensija, t. y.
vadovai, siekdami i$siaiskinti objektyvig tikrove, jvertinti esamg situacija, dau-
giau komunikavo su visais mokyklos bendruomenés nariais. Teigtina, kad vado-
vas, siekdamas priimti faktais gristus sprendimus, i§ esmés yra linkes uzmegzti
artimesnius santykius su bendruomenés nariais, vystyti darnios ir laiku realizuo-
jamos komunikacijos kultara.

Skaidrumas (angl. balanced processing). Karadag ir Oztekin-Bayir (2018)
skaidruma tapatina su autentisko lyderio komunikacijos ir veiksmy derme, tai
atspindi puoseléjamas vertybes ir veikimo kryptj. Skaidrumas nubrézia dialogo
tarp lyderio ir pasekéjy kryptj, grista abipusiu pasitikéjimu. I esmés skaidrumas
atspindi lyderio akistatg su vertybémis — kokios yra deklaruojamos ir kokios yra
puoseléjamos. Raziq ir kt. (2019) nurodo tris motyvus, skatinancius autentiskos
lyderystés praradimg atsisakant skaidrumo. Pirmasis - menka lyderio saviverte,
kuriai budingas nepasitikéjimas savo galiomis, abejonés priimamy sprendimy
teisingumu ir tikslingumu. Antrasis — pataikavimas kitiems, noras jtikti, nepries-
tarauti ir nepatekti j konfliktines situacijas nepaisant prieStaravimy vertybine te-
matika. Treciasis — neatrastas savasis ,,a$“ arba identiteto paieskos, kai individas
negali susitapatinti su atliekamu vaidmeniu arba samoningai priesinasi identifi-
kacijai. Ugdymo jstaigy vadovai saviidentifikacijos kriz¢ daznai iSgyvena nege-
bédami atskirti mokytojo ir vadovo vaidmeny, nustatyti kuris i§ jy vyrauja. Dél
to lyderystés misija tampa ne tik pasekéjy, bet ir pacio lyderio augimas ir saves
pazinimas skaidriai deklaruojant vertybines elgsenos trajektorijas.

Internalizuota moraliné perspektyva (angl. internalized ethical viewpoint) at-
spindi lyderystés etika, kuri apima kelias dimensijas: lyderio ir pasekéjo santykio
moraluma, paties lyderio morale ir lyderio siekiamo rezultato etiSkumg. Karadag
ir Oztekin-Bayir (2018) teigimu, visi$kai moralus, visada etiskai besielgiantis ly-
deris yra tik utopija, vizija, nes lyderis yra tik zmogus. Taciau etiskas lyderio elge-

sys priklauso nuo gebéjimo apibrézti moralés ribas ir aigkiai deklaruoti, kur yra
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riba, kurig perzengus lyderiui ir / ar pasekéjui bus sakoma, kad toks elgesys nee-
tiskas. Svietime, kaip ir kitose socialinio gyvenimo srityse, moraliné perspektyva
yra siejama su pamatinémis ugdymo vertybémis. Dél Sios priezasties mokyklos
lyderio etiskas elgesys tampa itin svarbus. Dera pasakyti, kad lyderio etika pir-
miausia i$ryskéja santykyje su savimi, o tik po to - santykyje su kitais, bendruo-
mene, organizacija ir uz organizacijos riby. Néra abejoniy, kad etiskas elgesys
kyla i§ lyderio moralés, puoseléjamy vertybiy, jsitikinimy, tikéjimo kito laisve ir
teisémis, uztikrinant visy orumg. Autentiskas lyderis internalizuoja etiska elgesj
pasekéjams.

Kalbant apie autentiska lyderyste mokykly vadybos kultiiros kontekste galima
teigti, kad autentiSka mokyklos vadovo lyderysté reik§émingai veikia mokyklos
organizacine kulttrg. Karadag ir Oztekin-Bayir (2018) ugdymo jstaigose atliktas
tyrimas parodé, kad autentiskas lyderiavimas paveikia mokytojy pasitikéjima vy-
raujancia organizacine kulttra ir skatina jsipareigoti veikti kartu su bendruome-
ne, jgyvendinant organizacijos tikslus. Taigi, autentiskas lyderis ugdymo jstaigoje
kuria pasitikéjimo kultiira, didina darbuotojy motyvacija, uztikrina pozityvios
kultaros jsigaléjimg uztikrindamas psichologinj sauguma, kuria tvarius ben-
druomenés santykius ir skatina bendruomenés nariy jsitraukimg ir jsipareigo-
jima. Galima daryti prielaida, kad autentiskos lyderystés principus puoseléjantis
mokyklos vadovas ugdo ir pasekéjy — mokytojy, mokiniy, tévy — autentiskuma,
nes save aiskiai identifikuojantis, realizuojantis ir aktualizuojantis Zmogus jgalina

kitus savirealizacijai ir aktualizacijai.
1.2.4. Autentiskas mokyklos vadovas — mokyklos kultiiros jungiamoji grandis

Mokyklos vadovas — centriné figira, uztikrinanti sékmingg mokyklos vei-
kla, darny ugdymo proceso jgyvendinima, nukreiptg j mokinio ugdyma(si) ir
gyvenimo sékme. Atsizvelgiant j tai, kad autentiskos lyderystés principy puose-

l¢jimas gali svariai prisidéti prie organizacijos tiksly jgyvendinimo ir vertybiy
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puoseléjimo, svarbu atskleisti mokyklos vadovo autentiskos profesinés tapatybés
sampratg. Dél $iy priezasciy Siame poskyryje siekiama i§ryskinti, kaip suvokiama
mokyklos vadovo autentiska profesiné tapatybé.

Jau ankstesniuose poskyriuose minéta, kad mokyklos vadovas gali patirti i§-
$tukiy identifikuodamas savo profesing tapatybe, juo labiau kad ir moksliniame
diskurse mokyklos vadovo profesiné tapatybé néra ir nebuvo suprantama viena-
reik§migkai. PrieSingai, mokslinéje literatiiroje esama nemazai skirtingy nuomo-
niy, svarstanciy, ar vadovavimas mokyklai yra profesija, ar tik viena i$ specialybiy
(Whiteman, Scribner & Crow, 2015; Fitzgerald, 2016). Monografijoje vadovauja-
masi hibridiniu poziiriu j profesijas (Kearny & Sinha, 1988) ir remiamasi Euro-
pos jgudziy (gebéjimy), kvalifikacijy ir profesijy klasifikatoriumi, todél j vadovavi-
ma mokyklai zvelgiama kaip j profesija, kurig lemia autentiska individo prieiga.
O Saarukka (2017) kelia klausimus: kaip praktikoje konceptualizuoti mokyklos
vadovo profesine tapatybe, kokios dimensijos turéty buti jtrauktos apibréziant
§j konstrukta, ir, apskritai, ar jmanoma vienmaté ir autentiska mokyklos vadovo
profesiné tapatybé? Atsakydami Crow, Day ir Moller (2017) teigia, kad praktinéje
veikloje mokyklos vadovo tapatumg atskleidzia dvi dimensijos - individuali ir
kolektyviné. Siy mokslininky nuomone, mokyklos vadovo tapatumas negali biiti
atskirtas nuo asmeniniy savybiy ir vertybiniy nuostaty, taciau taip pat svarbi ir
kolektyviné jtaka, t. y. socialinés saveikos, kurios (re)formuoja vadovo tapatuma
laiko ir erdvés santykyje, lemia autentiskumo trajektorijas (Crow, Day, & Mel-
ler, 2017). Galima pasakyti, kad mokyklos vadovo profesinés tapatybés samprata
néra placiai aptarinéjama teorinéje literatiiroje, todél Saarukka (2017) kategori-
zuoja mokykly vadovy profesine tapatybe remdamasis Stryker ir Burke (2000)
iSskirtais trimis tapatybés tipais: socialinés, asmens ir vaidmens.

Pirmiausia mokyklos vadovo profesiné tapatybé atskleidziama per atliekamus
vaidmenis, kurie sudaro tam tikras kategorijas, pavyzdziui, direktorius-mokyto-

jas, moteris-vyras ir pan. Po to démesys atkreipiamas j tai, kad profesing tapatybe
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sudaro ne vienas vaidmuo, o keletas, kuriuos individas jgyja formalizuotai, t. y. per
teisés akty priskiriamas atliekamas funkcijas, ir neformalizuotai - tai vaidmenys,
kuriuos individas pasirenka (ne)samoningai, stengdamasis atliepti visuomenés
lakescius ir isreiksti profesionalumo, profesinés raiskos santykj ir svarba. Antra-
ja mokyklos vadovo profesinés tapatybés kategorija, remiantis Saarukka (2017),
jvardijamas socialinis tapatumas, kuris i§siskleidzia per rysius su skirtingomis so-
cialinémis grupémis ir saveika jose. Taigi, galima daryti prielaida, kad kalbéti apie
vienmate mokyklos vadovo profesine tapatybe néra prasmeés, nes ji konstruojama
i$ skirtingy elementy. Be to, reikia paminéti, kad mokyklos vadovas plétoja jvai-
rius socialinius ry$ius atstovaudamas skirtingoms grupéms - socialiniy partne-
riy, darbdaviy, profesiniy kolegy ir pan. Galiausiai, profesiné tapatybé atsklei-
dziama per individualias savybes — temperamenta, empatija, emocinj intelekta ir
pan., kurios lemia vadovo vertybinj kryptinguma. Kaip matyti, Saarukka (2017)
pateikta mokykly vadovy profesinés tapatybés kategorizacija turi aiSkias paraleles
su Crow, Day ir Moller (2017) jvardytomis dviejy mokykly vadovy profesinés
tapatybés dimensijomis, kadangi apima svarbiausius analogiskus elementus - in-
dividualy ir kolektyvinj lygmenis. Vadinasi, individuali ir kolektyviné dimensijos
yra susipynusios ir sgveikauja tarpusavyje skirtinguose kontekstuose, taip pat vei-
kia vaidmens, socialinio ir asmeninio mokyklos vadovo tapatumo raiska — auten-
tiskumg. Tuo remiantis galima pritarti Tsakissiris (2016) nuomonei, kad mokykly
vadovy profesiné tapatybé yra daugiamatis konstruktas ir jj tiriant privaloma at-
sizvelgti i jvairias edukacines sgveikas ir kontekstines aplinkybes.

Toliau tesiant kalbg apie daugybinge mokykly vadovy profesine tapatybe de-
réty atkreipti démesj j Whiteman, Scribnes ir Crow (2015) i$skiriamas tapatybés
derybas (angl. identity negotiation). Reikéty paminéti, kad viena i$ $iuolaikinés
tapatybés teorijos sudedamuyjy daliy yra tapatybés deryby teorija, kuri apibadina
tapatybés arba refleksyviojo as samprata, konceptualizuojama per tarpkultari-

nés komunikacijos procesa, t. y. remiantis kulttira ir pagal tam tikras susidarimo
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situacijas, dél kuriy individai apibrézia, isreiskia, redukuoja ir kvestionuoja savo
ir kity tapatumg (Ting-Toomey, 2005). Be to, Wenger (1998) teigimu, profesiné
tapatybé yra jgyjama per socialines derybas ir individy bei institucijy saveikas. O
Moller (2005), kalbédamas apie mokykly vadovus, pripazjsta tapatybés deryby
proceso svarbg konceptualizuojant profesing tapatybe ir pazymi, kad tai néra tik
kognityvinis procesas, bet taip pat apima emocinj ir politinj lygmenis. Burke ir
Stets (2013) manymu, ,,suderéta® tapatybé yra socialiniy, kultariniy, emociniy
ir politiniy procesy rezultatas, kai atmetamos ir paneigiamos kitos tapatybés di-
mensijos remiantis socialiniy grupiy verifikacija. Taip pat akcentuotina, kad ta-
patybés derybos vyksta tik tuose kontekstuose, kuriuose jos yra aktualios. Plac¢iau
ir tiksliau juos galima jvardyti remiantis Smulyan (2000), kuris kategorizavo ketu-
ris tapatybés deryby kontekstus: asmeninj (Seimos ir aukléjimo), bendruomenés
(mokytojy ir ugdytiniy), institucinj (galios pozicijos ir struktirinio reguliavimo,
kurie veikia vadovy veiksmus) ir socioistorinj kontekstg (standartizuoty elgsenos
modeliy, normy ir hierarchines sistemas). Sie tapatybés konstravimo kontekstai
gali baiti sulyginami su anks¢iau minétomis mokykly vadovy profesinés tapaty-
bés kategorijomis ir jas siejanciomis individualia ir kolektyvine dimensijomis dél
bendry salycio tasky - vidiniy ir iSoriniy faktoriy, veikianciy profesing tapatybe.
Reikia paminéti, kad $ios kontekstinés aplinkybés gali lemti profesinés tapatybés
pazeidziamuma ir autentiSkumo devalvacijg dél nesuderinamy lakes¢iy, vertybiy
ir nuostaty tarp bendruomenés nariy, organizacinés kulttros, profesinés grupés
atstovy ir pan. (Smulyan, 2000), todél tapatybés derybos gali buti atmestos, o pro-
fesing saviidentifikacijg gali istikti lazis (Werbinska, 2017), kai individas apskri-
tai negali saves identifikuoti atstovaujamoje profesijoje. Teigtina, kad mokyklos
vadovas daznai patiria autentiSkumo konflikta arba negali aiskiai apibrézti vy-
raujancios profesinés tapatybés rinkdamasis tarp mokyklos vadovo ir pedagogo
(mokytojo) perspektyvos. Todél, toliau kalbant apie mokyklos vadovo profesineés
tapatybés konflikta, tapatybiy daugybiskumga, deréty paminéti ir keliy profesijy
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sandira — mokyklos vadovas tuo pat metu gali save identifikuoti kaip mokytoja
ir dar kaip kitos profesijos atstova. Ritaco ir Bolivar (2018) nuomone, dazniausiai
mokyklos vadovas ne visada atmeta keliy profesijy identifikacija. Nepaisant to,
kad vyraujanti profesija yra mokyklos vadovo, vis délto daznai tapatinamasi su
mokytoju atmetant vadovo tapatumg. Robertson (2016) atliktame tyrime nusta-
tyti atvejai, kai atliekami vaidmenys laikinai identifikuojami kaip profesiné tapa-
tybé, t. y. asmuo save identifikuoja kaip vadova, o jauciasi ir elgiasi kaip mokyto-
jas. Zabalza ir Cerdeirina (2012) raso apie skirtuma tarp buvimo (angl. being) ir
elgimosi (angl. acting), konceptualizuoja profesinés pereigos (angl. professional
transition) savoka, kai tam tikros kontekstinés aplinkybés lemia peréjima nuo
vienos btisenos prie kitos. Taikant tai konkreciai mokykly vadovams, buvimas
mokyklos vadovu yra netapatus jautimuisi (angl. feeling) mokyklos vadovu, nes
buvimas apima tik formaly pareigybés reprezentavima, o pojitis atitinka profesi-
nés tapatybés sampratg ir individo pasinérimg j profesijg ir atsidavima jai.
Gilinantis j mokykly vadovy autentiska profesine tapatybe bty pravartu at-
skleisti mokyklos vadovo profesing tapatybe sudarancius elementus. Robertson
(2016) pateikia dvi esmines dimensijas — mikro ir makro. Kalbant apie makroly-
gi, mokyklos vadovo profesiné tapatybé turéty buti suvokiama placigja prasme.
Makrolygmuo apima vadovo profesinj kryptinguma (Robertson, 2016), kuris
atspindi tiek nacionalines, tiek supranacionalines $vietimo politikos gaires. Pa-
bréztina, kad makrolygmenyje mokyklos vadovui sunku islaikyti autentiskuma,
nes daznai vadovo veikimas, vaidmuo suprantamas kaip visuotinai sukonstruotas
universalus modelis, kurj apibrézia ir galiojantys teisés aktai. Crow, Day ir Moller
(2017) teigimu, mokyklos vadovo darbe, siekiant uztikrinti ugdytinio gerove ir
jgyvendinti valdzios institucijy standartizuotus ugdymo tikslus, makropolitika
igyja ypatinga svarbg ir gali bati jvardijama kaip labai svarbi kontekstiné aplinky-
bé, kurios poveikj profesinei realizacijai vadovas jaucia tiesiogiai. Be to, nepaisy-

damas iSkylanciy vidiniy priestaravimy arba esant vertybiy ir nuostaty konfliktui
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dél nepritarimo vykdomai Svietimo politikai, mokyklos vadovas neturi pakanka-
mai galios ir jrankiy pasipriesinti (Saarakka, 2017) ir pateikti savo autentiska po-
ziarj. Todél siame kontekste i§ryskéja dinamiska profesinés tapatybés pusé, kuri
kinta dél jvairiy kontekstiniy aplinkybiy, skirtingy saveiky ir siekiamy tiksly. O
mikrolygmuo yra siejamas su atstovavimu mokyklos bendruomenei (Robertson,
2016). Siuo atveju antroji mokyklos vadovo profesinés tapatybés dimensija yra
glaudziai susijusi su jvairiomis socialinémis ir edukacinémis sgveikomis pacioje
mokykloje (Saaraka, 2017). Pasak Robertson (2016), butent mikrolygmenyje pro-
fesiné tapatybé tampa individo savimonés konstruktu - autentiskumo israiska.
Sugretinus minétus du elementus galima pastebéti, kad tiek mikrodimensija, tiek
makrodimensijg sieja ta pati jungtis — prisitaikymas prie vyraujanciy struktiry, o
skiriasi tik kontekstai ir vyraujanti kultara.

Taigi, mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad mokyklos vadovo profesiné
tapatybé yra siejama su individualia ir kolektyvine dimensijomis (Crow, Day, &
Moller, 2017). Todél kalbédami apie mokyklos vadovo tapatuma, jo santykj su
asmeninémis savybémis ir vertybémis, Tsakissiris (2016) teigimu, reikia galvoti ir
apie socialines ir edukacines sgveikas, kurios (re)konstruoja autentikg mokyklos
vadovo elgsena. Profesiné tapatybé, atsizvelgiant j kontekstines aplinkybes, gali
buti konceptualizuojama tapatybés deryby proceso metu, kai skirtingos socioe-
dukacinés sgveikos formuoja reflektyviajg ir autentiska vadovo tapatybe nusakant
profesines nuostatas, atsidavimg profesijai ir profesionalumg, sykiu paveikiant

ugdymo jstaigos organizacineg kultira.
1.2.5. Mokykly vadovy autentiskos profesinés tapatybés konstravimas

Nors profesinés tapatybés tyrimai jau kelis deS§imtmecius yra pasaulio moksli-
ninky akiratyje, taciau iki Siol pasigendama vienodo poziirio konceptualizuojant
§j fenomeng. Galima pastebéti, kad tiek edukologijos, tiek kity moksly kontekste

profesiné tapatybé apima dvi pagrindines dimensijas — suvoktj, kas mes esame, ir
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tai, kuo tampame pasirinktoje profesinéje srityje (Coyle, 2017). Taip pat neabejo-
tinai sutariama (Abbott, 1988; Darling-Hammond, 1998; Friedson, 2001; Noor-
degraaf, 2007; Caza & Creary, 2016) dél to, kad profesinés tapatybés jgijimas yra
nenutrikstantis, daugiamatis procesas, trunkantis visg karjeros laikotarpj ir gali
bati vadinamas edukaciniu susitikimu (Marti$auskiené, 2016), veikimu (Kripie-
né, 2012), jtaka (Fitzgerald, 2016), saveika (Kaczmarski, 2016), kiryba ir savirais-
ka (Jacob & Sharma, 2018), prasmés ieSkojimu ir prisitaikymu (Whiteman, Scri-
bner, & Crow, 2015). Vis délto akivaizdu, kad mokslinéje literatiroje aptinkamas
didelis kiekis koncepta determinuojanciy zodziy, daiktavardziy ir veiksmazodziy
kelia painiavg, taciau taip pat provokuoja akademines diskusijas dél to, ar auten-
tiska profesiné tapatybé gali buiti ugdoma kaip socialinés tapatybés dalis (Garsve,
2016; Sakadolskiené, 2017), formuojama (Eidukevic¢iaté ir Veckieng, 2014), ku-
riama (Jacob & Sharma, 2018), plétojama (Coyle, 2017), sudaroma (Zalkauskaité,
2012), iSmokstama (Rushing, 2011), konstruojama (Latour & Woolgar, 1979; An-
derson, 1996; Berger ir Luckmannn, 1999; Kockel, 2002; Kripiené, 2012), rekons-
truojama ir dekonstruojama (Stan & Colipca, 2012). Todél tikintis geriau suprasti
procesus, siejamus su autentiska profesine tapatybe, svarbu atskleisti svarbiausius
teorinius monografijos rémus, kurie pagrindzia teiginius, kad autentiska profe-
siné tapatybé yra konstruojama socialinés sgveikos metu, o atsirade socialiniai
ry$iai jg palaiko, transformuoja arba i§ naujo performuoja. Todél $io darbo teori-
neés prieigos kontekste toliau aptariamas saveikinis, arba interakcinis, profesinés
tapatybés konstravimas (angl. interactional construction), kurio platesnio empiri-
nio istirtumo pasigendama ne tik Lietuvos, bet ir uzsienio edukology darbuose.
Kalbant apie istorinio konteksto poveikj mokyklos vadovy autentiskumui de-
réty paminéti, kad per pastaruosius kelis deS§imtmecius tiek Lietuvoje, tiek kitose
Europos Salyse $vietimo vadyba patyré reik§mingy transformacijy, kurios i$ es-
meés pakeité mokyklos vadovo funkcijy, atliekamy vaidmeny samprata, taip pat

ir mokyklos viet ugdymo(si) sistemoje (Whitson, 2014). Pasak Zelvio (2015),
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tiek $vietimo vadybos teorija, tiek praktika iSgyveno ir vis dar iSgyvena reiks-
mingus pokycius. Galima teigti, kad globalizacija, investicijy i Zmogiskajj kapitala
svarba, iSauges ziniy ir Zinojimo poreikis, sparti technologiné pazanga, likesciy
ir poreikiy kaita, tarptautinis standartizavimas, socialiné ir politiné visuomenés
raida stipriai veikia mokykly valdyma ir lemia $vietimo vadybos kaitos procesus.
Be to, $vietimo jstaigy vadybos kaita, grindziama $vietimo politikos poky¢iais,
mokykly vadovus nurodo kaip vieng svarbiausiy grandziy jgyvendinant reformas
mokykloje (Zelvys, 2015). Tai paskatino siekti jvairiy poky¢iy vadovy profesiniy
organizacijy struktirose, taip pat nubrézti naujas gaires, konceptualizuoti moky-
klos vadovo atliekamus vaidmenis ir funkcijas kreipiant démesj i naujas galimy-
bes ir iskylan¢ius i$$iikius formuojant mokykly vadovy profesine tapatybe (Zel-
vys, 2015; Crow & Moller, 2017; Coyle, 2017). Ta¢iau Moss, Gibson ir Dollarhide
(2014) nurodo, kad socialiniai ir kultariniai faktoriai, lemiantys mokykly vadovy
autentiSkumg, yra glaudziai susije su istoriniu kontekstu, kadangi vadovy vai-
dmuo ir vadovavimo mokyklai samprata kinta laike siekiant patenkinti sociali-
nius ir kultarinius lakescius, atsispindincius jvairiuose socialiniuose susitikimuo-
se ir sgveikose. Pasak Caza ir Creary (2016), individai, konstruodami profesine
tapatybe, neretai tampa pasyviais recipientais, o siekis socializuotis profesinéje
grupéje nulemia profesinés tapatybés derybas ir padeda adaptuotis tarp grupés
nariy. Taip pat individas tampa aktyviu profesinés tapatybés rekonstruotoju pagal
vyraujantj socialinj konteksta, t. y. elgiasi, veikia ir sgveikauja pagal numatytas
standartizuotas normas atsisakydamas savojo autentiskumo (Pratt, 2012). Todél
provizinés tapatybés priima laikinus sprendimus, norédamos panaikinti takos-
kyra tarp esamy galimybiy, turimy kompetencijy ir reprezentuojamos elgsenos,
atliepdamos bendruomeneés lukescius. Pratt (2012) nuomone, panasig jtaka au-
tentiskai mokyklos vadovo lyderystei turi organizaciné kultara, nes jg reprezen-
tuodamas individas yra priverstas atitinkamai pateikti savo profesinj jvaizdj ir

elgsena. Dél to daugeliu atvejy individo tapatybé tampa tos aplinkos kultiriniu
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produktu, kurioje gyvena, dirba, nori socializuotis arba kurios lukescius ketina
patenkinti (Zelvys, 2015). Biitent vyraujanti kultira daznai numato, kokias ver-
tybes, moralines nuostatas, idealus turéty puoseléti individas, norédamas kons-
truoti atstovaujamai profesinei grupei priimting tapatuma (Hofstede, 2001). To-
dél galima teigti, kad nors individas daugeliu atveju yra aktyvus savo profesinés
tapatybés projektuotojas (Caza & Creary, 2016), vis délto kalbant apie mokykly
vadovy profesinés tapatybés ugdyma nejmanoma i$vengti istorinio, socialinio ir
kultarinio konteksty jtakos autentiskumo dimensijai (Saarukka, 2017).

Pasak Crow ir Moller (2017), tapatybés konstravimas apima abu — emocinj ir
kognityvinj, taip pat vertybiy inspiruotg procesa, kurj veikia biografinis, naciona-
linis, kultarinis ir politinis kontekstai, pasizymintys sparcia kaita. Tuo remdamie-
si mokykly vadovai konstruoja atstovaujamos mokyklos bendruomeninius nara-
tyvus, grindZiamus asmenine patirtimi ir istorinémis aplinkybémis. Sie naratyvai
gali buti patvirtinami arba atmetami deryby badu ir (re)konstruojami jvairialy-
pése saveikose su kitais tiek vidinése, tiek iSorinése bendruomenése. Crow, Day
ir Moller (2017) atkreipia démesj j tai, kad mokyklos vadovai profesine tapatybe
konstruoja ne tik i$oriniy ir vidiniy saveiky kontekste, bet taip pat apima for-
malyjj (universitetinj) ir neformalyjj (savaiminio, patyriminio mokymosi) kon-
tekstus. Be to, minéty autoriy nuomone, isskirtinis démesys turéty buti skirtas
neformaliam kontekstui studijuoti dél jo neapibréztumo, aiskiy formy ir turinio
nejvardijimo vietoje to, kad per turimg reik§minga vadovo jtaka baty formuoja-
ma autentiska profesiné tapatybé. Butent dél $iy priezas¢iy mokslininkai pastebi
tokiy tyrimy poreikj, kuriy, tenka pripazinti, pasauliniame mokslo kontekste yra
labai nedaug. Patys tyréjai Crow, Day ir Meller (2017) jau keliolika mety tiria
mokykly vadovy profesinés tapatybés konstravimo procesus, taciau pripazjsta,
kad jy atliekami tyrimai labiau atspindi skandinaviskaja ir JAV tyrimo tradicijas ir
orientuojasi j formalizuotg profesinés tapatybés igijima. Siy ilgalaikiy ir tarpkon-

tinentiniy tyrimy rezultatas (Crow, Day, & Moller, 2017) - penkiy dimensijy

48



TEORINIAI MOKYKLOS VADYBOS KULTUROS IR MOKYKLOS
VADOVU AUTENTISKOS LYDERYSTES PAGRINDAI

profesinés tapatybés konstravimo analitinis modelis. Jj, nepaisant didesnés atitik-
ties formalizuotam profesinés tapatybés jgijimo kontekstui, taip pat atsizvelgus
i Crow, Day ir Moller (2017) raginima atlikti tyrimus neformaliame profesinés
tapatybés konstravimo kontekste, vis délto verta trumpai apzvelgti dél aktualumo
ir glaudaus rysio su nagrinéjama monografijos tema ir sgsajomis, kokiais badais
autentiska mokyklos vadovo tapatybé gali bati skatinama arba slopinama.

Naratyviné dimensija (angl. narrative dimension) apima mokykly vadovy ku-
riamus pasakojimus (naratyvus — aut. past.) sau ir kitiems. Sie pasakojimai yra
svarbiis ne tik reprezentuojant save kolegoms, bet taip pat ir atrandant, auginant
savaji ,,a$“ (Crow, Day & Maoller, 2017). Siuo atveju galima paminéti kalbos kaip
kultaros atskleidimo dimensijos svarbg ir jtaka tapatybés iskilimui ir konstravi-
mui, neakivaizdy paaiskinima, kg ir kodél individai daro tam tikry saveiky metu
(Bottema-Beutel & Smith, 2013). Giddens (1991), kalbédamas apie kalba ir ja ku-
riamus naratyvus, teigé, kad tai yra tapatybés autentiskumo branduolys, dél kurio
tapatumo formavimas jgyja reflektyvaus proceso elementy. Vis délto nepaisant
kuriamy naratyvy apie atstovaujama profesinj lauka, mokykly vadovy profesiné
tapatybé, pasak Crow ir Moller (2017), yra dinamiskas konstruktas, iskylantis so-
ciumo nubrézty i$mokimo trajektorijy vaizdinyje. Batent socialiniy saveiky vei-
kiami minéti naratyvai, taip pat ir mokyklos vadovo autentiskumas jgauna ma-
terialy pavidala, kurj vis délto suformuoja, Smulyan (2000) teigimu, socialinis,
istorinis ir kultarinis kontekstai.

Episteminé dimensija (angl. epistemic dimension) gali buti vadinama kognity-
vine dél poreikio pagristi priimamus elgsenos sprendimus, esant neapibréztumo
salygoms skirtinguose kontekstuose ir sagveikose (Crow, Day, & Moller, 2017).
Crow ir Mgller (2017) manymu, jvairios Zinojimo formos, mastymo budai, sude-
rétos vertybés ir normos formuojant mokykly vadovy autentiska profesing tapa-
tybe tampa pagrindiniais veiksniais, kai sprendziamos iskilusios problemos ir / ar

dilemos, susijusios su vadovaujancio autentisko lyderio vaidmens atlikimu. Todél
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galima daryti prielaida, kad episteminé dimensija apima Zziniy ir praktikos, taip
pat ir nuostaty atskleidimg praktikoje jgyjant profesionalo statusg. Grjztant prie
mokyklos vadybos kultiiros konteksto atkreiptinas démesys j tai, kad mokslinin-
kai neaptaria kalbos santykio ir vaidmens $ioje dimensijoje, todél pasigendama
aiSkumo, kaip tam tikrus elgsenos sprendimus galéty lemti vyraujantys semioti-
niai laukai (Goodwin, 2000).

Emociné dimensija (angl. emotional dimension) dazniausiai apibréziama kaip
mokyklos vadovo profesinés tapatybés ,,dévéjimas ir demonstravimas® (Crow,
Day & Moller, 2017, p. 273), t. y. tapatybé tampa reprezentuojamo ritualizuoto
vaidmens, dialoginés kovos, emocijy valdymo ir reguliavimo vie$u rodymu. Ber-
kovich ir Eyal (2018) nurodo, kad emociné dimensija apskritai ilgai nebuvo jtrau-
kiama j mokyklos vadovo profesionalizacijos elementus, nepaisant akivaizdziy
mokyklos vadovo funkcijy, apimanciy mokytojy motyvavima, puoseléjimag pa-
sitenkinimo darbu jausma ir sykiu uztikrinant saugia emocine¢ aplinkg mokiniy
ugdymui(si). Nepaisant to, kad kai kurie autoriai (Crawford, 2007; Blackmore,
2011; Kelchterman, Piot & Ballet, 2011) neigia emocijy poveikj mokyklos vadovo
lyderystés raiskai, Day ir Lee (2011) tyrimas, atliktas aiskinantis pedagogy emo-
cijy rysio santykj su edukacine kaita, leidzia teigti, kad mokytojy ir mokykly va-
dovy lyderyste veikia emocinés sgveikos tarp saves, reprezentuojamo vaidmens ir
darbinio konteksto. Tuo vadovaudamiesi Crow, Day ir Moller (2017) konstatuoja,
kad emocijos svariai prisideda prie profesinio tapatumo formavimo, nes yra pla-
tesnés struktiros, ir atskleidzia socialinius rysius, kuriuose vyrauja galios ir kon-
trolés apraiskos. Siuo atveju prisimintinas Freud (1915/1991, 1923/1960), teiges,
kad individy saveikose vienas i§ esminiy elementy, atspindinc¢iy emocinj santykij,
yra kalba, kalbéjimo tonas ir maniera. Todél akivaizdu, kad emocinéje dimensijo-
je, siekiant atskleisti visuminj mokykly vadovy autentiskos profesinés tapatybeés
konstravimo process, labai svarbu jvertinti saveikose tarp individy vykstancius

kalbos aktus (Bakhtin, 1953/1986).
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Istoriné ir kultiriné dimensija (angl. historical and cultural dimension) siejama
su diskursyvia praktika, kuri atspindi istorigkai ir kultari$kai priimtinas moky-
klos vadovo elgesio taisykles ir normas. Vadovaujantis Hegel (1806/1977) filoso-
fija apie individo samonés interpretuojamus objektus santykyje su kitu, vertybes
ir jsitikinimus, kylancius i$ kulttirinio ir istorinio konteksty ir, pasak Smulyan
(2000), siy kontekstiniy aplinkybiy svarba tapatumo formavimuisi, akivaizdu,
kad vykdomos nacionalinés $vietimo reformos lemia mokykly vadovy profesi-
nés tapatybés konfliktus (Crow, Day & Moller, 2017). Tai vyksta dél kintanciy
nusistovéjusiy istoriniy ir kultriniy sampraty, susijusiy su mokyklos vykdomy
funkcijy ir vadovo atliekamo darbo apibréztimis. Reikia pabrézti, kad $iuo atve-
ju minéti konfliktai kyla dél vadovy asmeniniy vertybiy ir nuostaty nesutapimy
vykdant valdzios struktiiry deleguotas funkcijas, kuriy atlikimas reikalauja naujy
profesinés tapatybés aspekty, jgyjamy jvairialypiy saveiky metu per tapatybés de-
rybas siekiant i§saugoti priimamy sprendimy autentiskuma.

O politiné dimensija (angl. political dimension) apima mikro ir makro lygius.
Profesiné tapatybé formuojasi mikrolygmenyje — mokyklos veiklos praktikoje,
per kurig vadovas deklaruoja, pristato, patvirtina, tobulina ir susitaria dél pro-
fesinés tapatybés plétojimo krypties su mokytojais, ugdytiniais, bendruomenés
nariais, tévais, riipintojais ir pan. Tac¢iau profesinés tapatybés konstravimas apima
ir platesnj — makrolygmenj, kai profesing tapatybe lemia ne tik saveikos su vietos
bendruomene, bet ir kontaktas su galios statusg turinc¢iomis politinémis insti-
tucijomis valstybiniu ir visuomeniniu mastu (Crow, Day & Moller, 2017). Todél
tai, kaip mokykly vadovai save reprezentuoja siy sandiiry metu, ir kokia pozicija
uzima galios santykyje, konstruoja mokyklos vadovo profesing tapatybe, pateikia
jo (ne)autentidka atspindj mikroaplinkai ir makroaplinkai.

Apibendrinant teigtina, kad autentikos profesinés tapatybés interakcinis,
arba saveikinis, konstravimas i§ esmés priklauso nuo vyraujanciy socialinio, isto-

rinio ir kultarinio konteksty, kurie lemia vykstancias socialines sgveikas individy
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susidirimuose, apimanciuose semantiniy lauky parinktj ir tapatybés artefakty
paieSkas. Akcentuotina, kad Siuose susidiirimuose itin svarbus lingvistinis, arba
kalbinis, faktorius, kuris stipriai veikia socialinés tapatybés ir autentiskumo kons-
travima. Kitaip tariant, kalba tampa jrankiu, kurj mokykly vadovai gali naudoti
skirtingy socialiniy sgveiky metu ir kuris labiau atskleidzia tai, kg ir kodél moky-
kly vadovai daro, nei kas i$ tikryjy yra. Siame kontekste svarbu paminéti mokykly
vadovy autentiskuma lemiancius vidinius ir iSorinius veiksnius, taip pat formalyjj
ir neformalyjj mokymosi kontekstus, parodancius individo santykj su puoseléja-
momis vertybémis, nuostatomis, jsitikinimais ir jy i§saugojimu, taip pat pertei-
kimu profesinéje bendruomenéje. Dera prisiminti Caza ir Creary (2016) nuo-
mong, kad individai, konstruodami profesine tapatybe, neretai tampa pasyviais
recipientais, o siekis socializuotis profesinéje grupéje nulemia profesinés tapaty-
bés derybas aukojant turétas vertybines nuostatas dél sklandzios adaptacijos tarp
grupés nariy. Taigi konstruojant mokykly vadovy autentiska profesing tapatybe
itin reik§mingas savito kultarinio konteksto pazinimas, lemiantis mokykly va-
dovy profesinés tapatybés deryby rezultata, atspindintj individo profesinj bran-
duma, performatyvios tapatybés laipsnj ir atsparuma iSorinés jtakos veiksniams,

taip pat apima jvairialypes sgveikas ne tik profesiniame lauke.
1.2.6. Mokyklos vadovo autentiska lyderysté (re)konstruojant mokyklos kultiira

Mokyklos vadovo vaidmuo $vietimo reformy kontekste, Caza ir Creary (2016)
teigimu, kito kone sparciausiai, tac¢iau vienas elementas — poveikis mokyklos kul-
tarai ir jos (re)formavimas — pastaruosius tris de§imtmecius neprarado svarbos
ir visada yra tapatinamas su mokyklos vadovo lyderyste. Reeves ir kt. (2002)
mokyklos vadova palygino su ,architektu, kurianciu ilgalaikés individualios ir
organizacinés veiklos tobulinimo projekcijas“ (p. 283). O Karadag ir Oztekin-
Bayir (2018) atliktas mokykly vadovy autentiskos lyderystés tyrimas patvirtina

Reeves ir kt. (2002) iSsakytas mintis ir pateikia visuomeneés, taip pat mokykly
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bendruomeniy likescius, kad vadovo lyderysté turi apimti jvairias sritis ir ge-
béjimus, o autentiska vadovo lyderysté tampa jungtimi tarp mokyklos kultaros
pazinimo, puoseléjimo ir (trans)formavimo. Batent autentiska mokyklos vadovo
lyderysté yra siejama su organiska mokyklos kultara, kuri yra lyderio veikiama ir
internalizuojama vietos bendruomenés nariy (Stein, Macaluso, & Stanulis, 2017).

Neabejotinai, mokykly vadovai atlieka viena svarbiausiy vaidmeny (re)kons-
truojant mokyklos kultirg (MacNeil, Prater, & Busch, 2009). Mokslininkai su-
taria (Deal & Peterson, 1990; Fullan, 2001), kad pirmiausia mokyklos vadovas
turi pazinti ir gerai suprasti mokyklos, kurioje dirba, kultiirg. Moksliniai tyrimai
rodo, kad mokyklos vadovas yra atsakingas uz pozityvios mokyklos kultiros ka-
rima, kuri savo ruoztu uztikrina darnius darbinius pedagogy santykius ir gerina
mokiniy pasiekimus (Fullan, 2001; Caza & Creary, 2016; Karadag & Oztekin-
Bayir, 2018). Todél galima pritarti Deal ir Peterson (1990) prie$ daugiau nei tris
desimtmecius i§sakytai minciai, kad ,,svarbiausia, ka tikras, autentiskas mokyklos
lyderis gali padaryti — kurti mokyklos kultiirg ir vadovauti kitiems, kad ja puo-
seléty, todél gebéjimas dirbti su ir dél mokyklos kultiiros yra unikalaus lyderio
talentas® (p. 13). Nustatyta (Crow, Day, & Moller, 2017), kad mokykly vadovai,
suprantantys pozityvios kultiiros svarbg ir ja ugdantys daug dazniau patiria tiek
karjeros augimo, tiek akademing sékme.

Nemazai tyrimy atlikta siekiant i$siaiskinti, kg mokyklos vadovas turéty daryti
siekdamas uzkardyti toksiskos mokyklos kultaros plitima, nustatyti, kaip vado-
vas turéty konstruoti arba rekonstruoti vyraujancia kultara. Bandyta rasti empi-
riniais tyrimais grjsty atsakymy j klausimg, ar mokyklos vadovas pajégus jgalinti
bendruomenés narius (re)konstruoti mokyklos kulttira, o galbat jis néra pavei-
kus atsispirti vyraujanciai, kad ir toksidkai kulttirai ir negali jgalinti bendruome-
neés keistis ir keisti, kurti modernia, $iuolaikine ugdymo paradigmg atitinkan-
¢ig naujgjg Siandienés mokyklos kultiirg. Ieskodami atsakymy j Siuos klausimus

Karadag ir Oztekin-Bayir (2018) suformulavo tris esminius klausimus, j kuriuos
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autentiSkas mokyklos lyderis turéty atsakyti norédamas jvertinti esama mokyklos
kultarg ir kurdamas pozityvig mokyklos kulttira: 1) Kokia mokyklos kultara yra
$iandien? 2) Jei mokyklos kultiira yra pakankamai gera, ka galima padaryti ja
stiprinant? 3) Ka galima padaryti, jei mokyklos kultara yra keistina? Atsakyti j
$iuos klausimus néra vienintelis mokyklos vadovo isstkis, nes apibrézus moky-
kloje vyraujancia kultiirg ir identifikavus kultiros tobulinimo ar keitimo jrankius
ir veiksmus, vadovo autentiskos lyderystés raiska privalo atsispindéti veiksmy
derméje, t. y. vadovas privalo pats tikéti poky¢ciais ir jy reikalingumu ir tik po to
jtikinti bendruomenés narius kryptingu ir neabejotinu veikimu.

Dera pastebéti, kad mokyklos kultiira néra paveiki vieno zmogaus ambicijoms
arba vizijai. Todél mokyklos vadovo kaip autentisko lyderio veikimas privalo bati
remiamas pasekéjy, t. y. pedagogy. Lyderystés raiska Siuo atveju skatina moky-
tojy saviveiksminguma ir jsipareigojima mokyklos vizijai. Bokalas, Macaluso ir
Stanulis (2017) tyré mokyklos vadovo lyderystés stilius ir mokytojy veiklos efek-
tyvumo rysius. Tyrimo rezultatai parodé, kad yra aukstas koreliacinis rysys tarp
vadovo lyderystés, jo autentidko veikimo ir mokytojy jsipareigojimo mokyklos
kultarai ir jos kaitai. Be to, autentiska mokyklos vadovo lyderysté turi kurti ir au-
tentiska mokyklos kultiirg, kuri taip pat skatina mokytojus isskleisti savo savitu-
ma ir autentiska veikima. Kai tik mokytojui sudaromos salygos veikti autentiskai,
atradus savajj ugdymo turinio pateikimo kelig ir badus bendrauti su mokiniais,
nustatytas tiek mokytojy darbinés, tiek mokiniy mokymosi motyvacijos augimas,
taip pat akademiniy pasiekimy ir palankaus mokyklos mikroklimato geré¢jimas
(Bokalas et al., 2017). Mokykloje, kurioje vadovas plétoja autentiska lyderyste ir
sudaro salygas mokytojy autentiskumui skleistis, gali bati fiksuojama auksta mo-
kytojy bendradarbiavimo kultiira ir kolektyvinio veikimo efektyvumas. Goddard,
Goddart, Sook Kim ir Miller (2015) teigimu, mokytojy tinklaveikai ir bendra-
darbiavimui reik§meés turi mokyklos vadovo lyderystés raiska — vadovai, jgaline

mokytojus lyderystei mokymuisi, ne tik inspiruoja mokytojus pazinti savo paciy
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mokymosi procesus, bet ir motyvuoja pazinti kolegas, kartu mokytis ir tobuléti
ir, galiausiai, atviras mokymuisi mokytojas ugdo mokiniy lyderyste mokymuisi.
Taigi, sekdami autentisko lyderio veikimo trajektorijg, mokytojai iSmoksta pazin-
ti save, kolegas ir mokinius, sykiu kelia ambicingus profesinius tikslus, atsklei-
dzianc¢ius ugdymo(si) prasmes, prisiimdami atsakomybe uz veikimo rezultatus, o
tai daro tiesioginj poveikj mokiniy pasiekimams ir pazangai.

Autentigkos lyderystés teorijoje teigiama, kad lyderysté plétojama organizaci-
nése aplinkose (Luthans & Avolio, 2003), o geriausiai tose, kuriose vyrauja auten-
tiska kultara. Taip yra todél, kad organizacijos kultiira apibrézia normas, standar-
tus, elgseng, ruting ir taisykles, kuriomis vadovaujasi organizacijos nariai. Schein
(1992) teigimu, dinamiskas kultdros formavimo procesas ir kultiiros valdymas
yra tarpusavyje glaudziai susij¢, nes abu $ie procesai formuoja lyderio asmenines
ir profesines savybes, lemiancias i$skirtinumg arba, kitaip sakant, autentiskumg.
Avolio ir Gardner (2003) pasialé keturis skirtingus organizacinius kontekstus,
kurie lemia autentisko lyderio ir jo pasekéjy tarpusavio supratimg ir darnig ben-
dryste, kurig galima tapatinti ir su mokyklos vadovo kaip autentisko lyderio, ir su
pedagogo kaip pasekéjo sgveika:

Neapibréztumas (angl. uncertainty) — tam tikry vertybiy ir normy validavi-
mas bendrai pasidalijamose socialinése erdvése. Organizacijos bendruomené
zino, kad priimtinos ir bendruomenés nariy patvirtintos taisyklés padeda suma-
zinti neapibréztumo ir netikrumo jausma dviprasmiskose situacijose. Dél $ios
priezasties lyderiai, galintys eliminuoti kolektyvinj neapibréztumo, nesaugumo
jausma, suvienija bendruomenés narius ir padeda prisitaikyti prie vykstanciy
poky¢iy. Toks autentisko lyderio gebéjimas ypac svarbus $vietimo aplinkoje, nes
nuolatinés §vietimo reformos kelia nepasitikéjimo kultiirg ugdymo jstaigy ben-
druomenése ir visuomenéje. Todél uztikrinta, pasitikéjimg ir tikéjima skatinanti
lyderysté leidzia sumazinti jtampg, akumuliuoti poky¢iy keliamas abejones.

Etiskas klimatas (angl. ethical climate) kuriamas organizacijoje pasidalijant
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zinojimu, kokios praktikos ir procediros laikytinos etiskomis. Tai labai svarbu
kuriant etiSkg organizacijos klimatg. Tiek verslo, tiek $vietimo organizacijose ga-
lima aptikti jvairaus formato etikos kodeksy, taciau, Avolio ir Gardner (2003) tei-
gimu, centralizuotai pateiktos taisyklés ir normos neturi nieko bendra su tikruoju
organizacijos eti$ku klimatu, nes primestinés normos daug dazniau atstumia or-
ganizacijos narius nei telkia. Dél $ios priezasties autentiskas lyderis turéty sutelkti
bendruomene kartu kurti ir jsipareigoti visy nariy suformuluotoms socialinéms
normoms, politikai ir ekonominei struktirai. Tik kolektyviai kuriamos etikos
normos tampa organizacijos kultairos dalimi, kuri palaiko pozityvy elgesj, stipri-
nantj eti$ka klimatg. Grjztant prie ugdymo jstaigy konteksto svarbu atkreipti dé-
mesj j autonomiskos mokyklos teikiamas galimybes bendruomenei kurti moky-
kla tokia, kurioje vyrauty visiems bendruomenés nariams priimtinos pozityvaus
elgesio normos, vertybés ir veikimo kryptis, uztikrinanti etiskg klimata.

Pozityvus klimatas (angl. positive climate), kaip matyti, glaudziai susijes su
vyraujanciomis etikos normomis. Pozityvus klimatas tiesiogiai priklauso nuo
teigiamy iSgyvenimy, kuriems prielaidas sukuria autentidko lyderio ir pasekéjy
kartu priimami sprendimai. I§ esmés pozityvy klimatg kuria prosocialiné elgse-
na - bendra socialiné atsakomybé, karybiskumas ir pozityvus organizacinis elge-
sys. Galima pritarti tam, kad prosocialiné elgsena yra labai svarbi $vietimo kon-
tekste, kai visuomenéje vyrauja naratyvas apie menkéjanciag mokiniy mokymosi
motyvacijg, prastéjancius ugdymo rezultatus ir nusivylima Svietimo sistema kaip
negebanéia uztikrinti visy §vietimo sistemos dalyviy lygiavertés jtraukties. Siuo
atveju bendra atsakomybé, t. y. kiekvieno $vietimo sistemos dalyvio prisiimta at-
sakomybé uz savo veiksmus, gerinant mokymo ir mokymosi kokybe, laiduoja ge-
resnius ugdymo(si) rezultatus, kurie nei$vengiamai kuria prielaidas teigiamiems
iSgyvenimams ir lemia pozityvaus klimato jsivyravima.

Jtraukiantis klimatas (angl. inclusive climate) apima visy organizacijos nariy,

taip pat ir visy Svietimo sistemos dalyviy lygias galimybes mokytis, turint vienoda
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prieiga prie informacijos $altiniy ir sulaukiant tokios pacios pagalbos ir paramos.
Jeigu vyrauja skaidri besimokancios organizacijos kultira, galinti uztikrinti visy
bendruomenés nariy visapusiska jtrauktj, organizacijos vadovas tampa atsakin-
gu uz $ios kultiiros stebéseng ir tvaruma. Todél mokykly vadovai, remdami ir
skatindami mokytojy jsitraukima j mokykloje vykstancius procesus, uztikrina ir
mokiniy jsitraukima, taip pat aktyvy dalyvavima ugdymo(si) procese, prisiimda-
mi atsakomybe uZ savo veikimg. Reikia pabrézti, kad organizacijos kulttrg kuria
kolektyviné organizacijos nariy patirtis, taciau autentiskas lyderis $ig patirtj jvei-
klina organizacinés kultiiros plotméje suteikdamas jai naujy jsitikinimy ir verty-
biy pavidala.

Vykstant pokyciams tiek iSorés aplinkoje, tiek organizacijy viduje daug disku-
tuojama apie mokyklos vadovo vaidmenj (re)formuojant mokyklos kultiirg. Vie-
ni autoriai teigia, kad vadovas vienas negali stipriai paveikti mokyklos kultiiros
(Hagreaves, Boyle, & Harris, 2014; Zelvys, 2014; Marzano, Waters, & McNulty,
2014; Crow, Day, & Moller, 2017). Kiti teigia, kad vadovo lyderysté ir autentiska
prieiga i$ esmés paveikia mokyklos kultairg, tai, kokia ji buvo, yra ir kokia bus
ateityje (Caza & Creary, 2016; Deal & Peterson, 2016; Bokalas et al., 2017; Kara-
dag & Oztekin-Bayir, 2018). Deal ir Peterson (2016) nuomone, mokyklos vadovas
negali buti atskirtas nuo mokyklos gyvenimo, kurio dalimi taip pat yra. Pasak
mokslininky, kiekvienas mokyklos vadovas geba aigkiai jzvelgti mokykloje vy-
raujancig kultira, joje susikarusias subkultairas, gyvuojancias tradicijas, ritualus
ir puoseléjamas vertybes. Vis délto tik nuo paties vadovo priklauso, kaip $j ge-
béjima pavyksta jgyvendinti praktikoje. Esama vertinga ir prasminga mokyklos
kultara, pasitelkus vadovo autentiska lyderyste, gali bati dar labiau sustiprina-
ma ir puoseléjama visos bendruomenés arba, priesingai, toksiska kulttra aiskiai
jvardijama ir nubréziamos jos keitimo trajektorijos. Deal ir Peterson (2016) at-
likta studija apie mokykly kulttrg ir jy transformacijas i$grynino astuonis mo-

kyklos vadovo, kaip bendruomenés lyderio, vaidmenis (re)formuojant mokyklos
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kultara. Atsizvelgiant | monografijoje nagrinéjamas problemas ir aktualuma, to-
liau i§samiau apzvelgiami galimi mokyklos vadovo vaidmenys mokyklos kultaros
kontekste.

Istorijos kuréjas. Nepaisant to, kiek laiko mokyklos vadovas dirba, jis yra
ry$ininkas tarp praeities ir ateities. Vadovo kuriami naratyvai atspindi praeities
iSgyvenimus. Tai, kaip i§gyventa praeitis priimama kasdienybéje, paveikia atei-
ties vizijg. Mokyklos vadovo pasakojimai suteikia mokyklai simboling struktiira,
atspindincig buvusias krizes, iskilusius i$stukius, patirtas sékmes ir nesékmes. Au-
tentiska vadovo lyderysté kuriant mokyklos istorijg atskleidzia visai bendruome-
nei, kodél vyko vieni ar kiti jvykiai, kodél tam tikri dalykai suprantami vienaip,
bet ne kitaip. Istorijos ai$kinimas, jg pritaikant kiekvieno bendruomenés nario
patirciai, atsako i kelis svarbius klausimus - ne tik j klausimg, kodél jvyko tam
tikri jvykiai, bet ir j klausima, kaip gyvensime, dirbsime, mokysimeés ateityje. Deal
ir Peterson (2016) pataria vadovams konstruoti laiko linijas, kurios atspindi pra-
eities jvykius, idéjas ir pagrindinius $iy jvykiy veikéjus. Taip vadovas perteikia tai,
kur buvo mokykla ir kur ji yra dabar, kodél tam tikri dalykai suprantami bitent
taip. Vienas i$ geriausiy baidy sekti praeitj yra konstruoti laiko linija, atspindincia
jvykius, idéjas ir pagrindinius veikéjus pastaraisiais metais, parodant jvykiy seka
ir tai, kaip jie paveiké mokyklos bendruomene. Buvimas Salia praeities atspin-
dzio leidzia geriau suprasti tai, kas vyksta dabar. Aiski mokyklos gyvenimo seka
padeda suprasti mokyklos kultarinj gyvenimg paveikusius jvykius, kélusius i§8a-
kiy, arba sékmés istorijas, kurios leido evoliucionuoti pozityviai kultarai ir padéjo
slopinti toksiskos kulttiros elementus. Kitaip tariant, praeities atspindys tampa
ateities vizijos projekcija.

Zvalgas. Deal ir Peterson (2016) mokyklos vadovui priskiria simbolinj detek-
tyvo vaidmenj, nes vadovui labai svarbu laiku pamatyti zenklus, atrasti artefaktus,
liudijanc¢ius mokyklos kultiros evoliucija. Svarbu paminéti, kad ritualai, ceremo-

nijos, simboliai konkretizuoja bendruomenés puoseléjamas vertybes, kurias, visy
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pirma, privalo dekoduoti mokyklos vadovas. Priesingu atveju, vadovui nezinant
mokyklos kultaros simboliy reik§més, prarandamas rysys su bendruomene, atsi-
randa takoskyra ir pretekstas biurokratizuoti mokyklos kultiros elementus, taip
nutiesiant kelig toksi$kos kultaros jsigaléjimui. Kalbant apie mokykly vadybos
kultarg galima jzvelgti pavojy $io proceso darnai dél pernelyg sustabaréjusiy tra-
dicijy, kurios néra atviros poky¢iams, jvairovei ir kitokiai nuomonei, todél slopi-
na bet kurio $vietimo lyderio veikme. Todél autentiskas lyderis turéty nepamirsti,
kad nors mokyklos kultiira néra sparciai kintantis fenomenas, taciau jai taip pat
nebudingas statiSkumas. Dél $ios priezasties svarbu stebéti ir nustatyti skirtingas
jprasty praktiky, ritualy, ceremonijy interpretacijas, kurios gali tapti naujyjy pa-
matu.

Vizionierius. Anksciau aptarti autenti$ko mokyklos lyderio vaidmenys atsklei-
dé, kad vadovas negali iSvengti nuolatinio stebésenos proceso ne tik atlikdamas
deleguotas biurokratines vadybos funkcijas, bet ir (re)formuodamas mokyklos
kultiirg. Atidi praeities analizé tampa pamatu, leidzianc¢iu braizyti ateities vizija.
Lyderis vizionierius turi nuolat ieskoti bidy, kaip bendruomenei iSkomunikuoti
bendrg, visy sutartg vizijg, lukescius ir norus, kurie vienaip ar kitaip daro jtaka
mokyklos misijai (Deal & Peterson, 2016). Dél to vadovui svarbu stebéti ir idgirsti
bendruomenéje kylancias idéjas ir svajones, atskirti, kurios gali tapti projekcijo-
mis misijos deklaracijai, o kurios — pasakojimais, istorijomis ar naujais mokyklos
simboliais. Deréty nepamirsti, kad vizija nebutinai bus visy suprantama ir prii-
mama vienodai, todél mokyklos vadovas kaip autentiskas lyderis privalo aiskiai
komunikuoti, ko mokykla siekia ir ka gali pasiekti jsitraukiant skirtingiems ben-
druomenés nariams. Taip mokyklos vizija tampa mokyklos kultiiros dalimi - ne-
primesta, bet kartu kuriama ir (re)formuojama mokyklos ateitimi.

Kiaréjas. Neabejotina, kad kiekvienas atkreipia démesj j tai, kg lyderis daro ir
sako. Verbaliné ir neverbaliné komunikacija i§ esmés atskleidzia, kas yra lyderis:

ka jis daro, kuo Zavisi ir ko vengia. Mokyklos lyderio elgseng pastebi, analizuoja
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ir interpretuoja tiek mokiniai, tiek jy tévai ir pedagogai (Deal & Peterson, 2016).
Dél to lyderiai tampa bendruomenés kultiros mokytojais, kuriy siunc¢iami verba-
liniai ir neverbaliniai signalai atskleidzia deklaruojamas ir puoseléjamas vertybes.
Ko gero, nedaznai susimgstoma, kokia simboling verte ir galig turi individy veiks-
mai, kiek giliai jy Zinia jsiskverbia j kultairos sluoksnius ir kokj ilgalaikj poveikj
gali turéti. Pavyzdziui, rytinis mokyklos vadovo pasivaik$¢iojimas mokyklos er-
dvése gali turéti daug skirtingy prasmiy. Viena i$ jy — vadovo siekis pasisveikinti
su kiekvienu atvykusiu ir palinkéti darbingos dienos. Taciau tas pats veiksmas
gali bati susijes tik su fizine erdviy apzira ir buklés jvertinimu arba mokymo ir
mokymosi proceso stebésena. Reik§miy kiirima taip pat paveikia ritualo ar pro-
ceso pasikartojamumas. Jeigu vadovas kiekviena rytg vaiksto ir apzvelgia moky-
klos erdves, tai kas, kokie signalai gali zymeéti tokios elgsenos prasme? Tiksliausia
atsakymga galéty pateikti pats vadovas, taciau visy rutininiy darby ir veiksmy va-
dovai jprastai nekomentuoja, o neretai suinteresuoti asmenys nedrjsta pasiteirau-
ti. Taigi, ieSkoma verbaliy ir neverbaliy atsakymy j klausimus, ar rutina, ritualai
visada vyksta taip pat ir kokios pasekmeés lydi $iuos ritualus. Taigi, beveik visi mo-
kyklos vadovo veiksmai jgauna simboling reikSme, sgveikaujancia su mokyklos
kultara. Tai, kaip vadovai dirba, kaip praleidzia laikg, ka sako ir ko nesako, siuncia
svarbius signalus, atskleidZiancius tiek paties vadovo vertybes ir jsitikinimus, tiek
mokyklos kultiiros daugialypius sluoksnius. Siame stebésenos ir kultiros kiréjo
procese, Deal ir Peterson (2016) teigimu, labai svarbi autentiska mokyklos vado-
vo lyderysté, nes verbaliné ir neverbaliné lyderio elgsena (re)formuoja mokyklos
kultara, simboliskai perkeliant tai, kas yra svarbu vienam individui,  tai, kas tu-
réty bati svarbu visai bendruomenei.

PuodZius. Jei pritartume Deal ir Peterson (2016) nuomonei, kad mokyklos
vadovas yra vienas i§ asmeny, labiausiai lemianciy (re)formuojamg mokyklos
kultiira, galétume $§j procesa lyginti su puody ziedimu. Pradéjus vadovauti mo-

kyklai, taip pat kaip ir pradéjus Ziesti molj, néra aidku, su kuo bus susidurta ir
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kokio atsako galima sulaukti. Kaip puodziui reikia kantrybés, jzvalgy, patirties
ir vizionieriaus matymo formuojant naujg meno karinj, kuris gimsta i§ saveikos
tarp menininko ir paprasto, visiems jprasto molio, taip ir mokyklos vadovui pri-
valu turéti vizijg, kurig jis kantriai jgyvendins gludindamas bendruomenés ir savo
matymo akiratj ir lakescius. Dél to galima pritarti minciai, kad puodziaus meta-
fora taikliai apibadina vadovo vaidmenj kultaros, bendruomenés ir savo paties
saveikoje. Mokyklos vadovas (re)formuoja kultiirg daugybe skirtingy bady, dary-
damas jtaka bendroms vertybéms ir jsitikinimams. Deal ir Peterson (2016) teigi-
mu, nejkainojama vertybé, kai mokyklos vadovas pasitelkia autentiska lyderyste
perteikdamas vertybes ir jsitikinimus tokia forma, kuri bendruomenés nariams
yra lengvai suprantama, jsimintina, jtraukianti ir skatinanti jsipareigoti. Tai len-
gviausia padaryti panaudojant jvairius komunikacijos kanalus, t. y. kuo daugiau
tariantis, diskutuojant, ieSkant bendro sutarimo jvairiy bendruomene¢ vienijanciy
ceremonijy ar ritualy metu. Taip pat pastaruoju metu aiskéja, kad mokyklos kul-
tara jréminama skirtingy kalbos akty ne tik bendruomenés viduje, bet ir pasi-
telkiant socialinius tinklus, informacines komunikacines priemones, iSviesinant
kultarinius artefaktus iSorinei aplinkai. Toks atviras kultaros deklaravimas, vie-
na vertus, yra naudingas skleidZiant Zinig apie bendruomene, kita vertus, labai
pavojingas. Siuo atveju svarbu, kad viesai komunikuojamos vertybés, nuostatos,
jsitikinimai sutapty su tikraja mokyklos kultdra, nes priesingu atveju jvyks kul-
taros devalvacija. Dél $ios priezasties mokyklos vadovo autentiska lyderysteé, kaip
ir kur komunikuoti, kg ir kaip pateikti, atskleisti, tampa svarbiu faktoriumi (re)
formuojant kultiirg. Jeigu bus i$viesinamos tik sékmeés istorijos, slepiant i§$tukius
ir kylancias problemas nuo bendruomenés nariy, mokykloje jsigalés toksiska, ne-
pasitikéjimo ir problemy atmetimo kulttra. Taigi, mokyklos vadovo lyderysté ir
pavyzdys atvirumui, jsiklausymui ir bendry sprendimy paieskos jdaiktina tikra-
sias vertybes, kurios tampa bendruomenés ceremonijy ir ritualy dalimi, jungian-

Cia praeitj, dabartj ir ateitj.
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Poetas. Kaip jau rasyta anksciau, verbaliné kalba yra stiprus jrankis tiek kulta-
rai formuoti, tiek ir vertybéms, jsitikinimams, ritualams ir ceremonijoms perduo-
ti. Neretai mokykly bendruomenés pasitelkia akronimus minétai funkcijai atlikti,
kurie tampa simbolinémis vertybiy stenogramomis, galin¢iomis glaudziau susieti
veikimui kartu. Vis délto svarbu nepamirsti, kad neapdairus akronimy vartoji-
mas, uzkoduojant ne visiems bendruomenés nariams priimtinas vertybes nepa-
tvirtintais simboliais, atskiria ir ilgam izoliuoja Zmones. Dél to mokyklos lyderiui
svarbu suburti visus kartu kuriant visiems bendruomenés nariams suprantamus
ir priimtinus mokyklos kultaros akronimus, kurie baty pozityvis ir suteikty ga-
limybiy veikti. Mokyklos vadovas turi didele galig priimdamas arba atmesdamas
metaforas, atskleidzianc¢ias mokyklos kultiiros aspektus. IS esmés poeto vaidmuo
yra siejamas su mokyklos istorijy pasakojimu, kuris pateikia atsakymus j visus,
net ir kebliausius klausimus. Taikliai parinkti pasakojimai susvelnina kompli-
kuotas idéjas, paversdami jas paprastesnémis ir visiems suprantamomis. Auten-
tiskuose mokyklos vadovo pasakojimuose atsispindi mokyklos kultara, kurioje
saveikauja abstrakcios idéjos, skirtingi lukesciai ir poreikiai su mokyklos gyve-
nimo jvykiais, emocijomis ir sentimentais. Vadovo pasakojimai padeda lyderio
pasekéjams dekoduoti, ko tikeétis i§ lyderio ir, galiausiai, ko lyderis tikisi i$ jy.
Pasakojimy kartojimas, daznas bendruomenés patvirtinty akronimy vartojimas
skatina individus sékmingai veikti mokymo ir mokymosi procesuose. Neretai pa-
sakojimai virsta ,,sagomis®, pasakojamomis uz bendruomeneés riby, atskleidzian-
¢iomis konkrecios mokyklos kultiiros gelmes. Pabréztina, kad pastaruoju metu
iSpopuliaréje socialiniai tinklai daug greiciau vietinius, autentiskus pasakojimus
pavercia ,,sagomis, kai vienu klavi$o paspaudimu i§siunciamas tekstas ar vaizdi-
nys, iSvieSinantis (ne)pageidaujama mokyklos kulttrinj paveiksla. Svarbu pami-
néti, kad tokio paveikaus jrankio naudojimas taip pat gali teikti ne tik naudos, bet
ir padaryti Zalos neapdairiai komunikuojant ir i§vie§inant tik vienam individui

svarbius aspektus.
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Aktoriai. Daznai galima aptikti kultiiros palyginima su teatru, t. y. scena, ku-
rioje inscenizuojami svarbiis bendruomenés jvykiai (Hofstede et al., 2010). Tech-
niskai Sias situacijas galima jvardyti socialinémis dramomis, kurios i§ esmés vyks-
ta vir$ rutininiy veiksmy. Neretai socialinés dramos kyla kriziniy situacijy metu.
Tokios dramos suteikia galimybiy bendruomenei pereiti i§ vieno kultirinés rai-
dos etapo j kita. Deal ir Peterson (2016) teigimu, autentiskas mokyklos lyderis
neturéty slopinti kylanciy socialiniy dramy, prieSingai, galéty i$naudoti jas kaip
galimybe aptarti skirtybes ieskant bendry salycio tagky ir nukreipiant mokyklos
veikimg pageidaujama linkme. Svarbu paminéti, kad mokykly vadovai yra ne tik
dramy stebétojai, bet ir aktoriai, tiesiogiai ir / ar netiesiogiai dalyvaujantys jvykiy
epicentre. Be to, j vykstancias socialines dramas arba vaidinimus galima pazvelgti
ne tik simboliskai, t. y. ne tik per menamy veikéjy prizme, bet dekodavus kaukiy
slepiamus personazus, pasinaudoti galimybe susigrumti su uzkulisiuose slepia-
mais kultiros elementais juos i$vie$inant, apie juos diskutuojant, atmetant arba
patvirtinant kaip batinus mokyklos kultaros sluoksniy elementus.

Gydytojai. Kaip jau minéta anksciau, i§ esmés mokyklos kultiira yra stabili,
taciau néra statiSka. Vadinasi, mokyklos kultiira yra paveiki vidinés ir iSorinés
aplinkos poky¢iams. Pokyc¢iy nulemta kaita jprastai iSgyvena keleta etapy: nuo
sukrétimo, streso, pykcio iki susitaikymo ir naujy prasmiy, praktiky atradimo.
Atkreiptinas démesys | tai, kad bet koks mokykloje vykstantis pokytis paveikia
mokyklos kultarg. Vis délto, Bokalas ir kt. (2017) teigimu, labiausiai mokyklos
kultarg paveikia pokyciai, sukeliantys bendruomenei simbolinj skausma ir kan-
¢ias, t. y. neigiamus iSgyvenimus. Autentiskas mokyklos lyderis tokioje situacijoje
tampa bendruomenés emocijy konsoliduotoju, uztikrinanciu teigiamo mikrokli-
mato vyravimg ir saugia tranzicijg kaitos procese. Bitent mokyklos vadovo po-
zicija, susidairus su neigiamus isgyvenimus sukelianciais jvykiais, kurie paveikia
mokyklos kulttira, lemia, ar mokyklos bendruomené tvirtéja, ar uzsiveria naujai

patirciai (Deal & Peterson, 2016). I esmés autentiskai veikiantis lyderis nubrézia
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pradzios ir pabaigos trajektorijas, padedancias bendruomenei suvokti esamg pa-
deétj, kur link yra arba bus keliaujama. Dera pastebéti, kad pradzios ir pabaigos
bréztis yra jprasta mokykly kultaros dalis - taip matuojama mokslo mety pra-
dzia ir pabaiga, numatanti laikotarpiui keliamus tikslus ir lakescius. Pastaruoju
metu Lietuvos mokyklose pradzia ir pabaiga dar labiau siejama su mokykly va-
dovais — 2017 m. Lietuvos Respublikos $vietimo jstatymo pataisose numatytos
penkeriy mety mokykly vadovy (isskyrus aukstgsias mokyklas) kadencijos. Sis
politizuotas sprendimas, priesingai nei mokslo mety pradzia ar pabaiga, atnesanti
naujy tiksly kélimo ir jgyvendinimo $ventes, sukelia daug jtampos ir netikrumo
$vietimo bendruomenése. Atsiranda nezinomybés, nestabilumo jausmas, kai tiek
bendruomené, tiek patys mokykly vadovai nezino, kas bus toliau — darby, sieki-
niy testinumas ar nauja nezinoma pradzia. Tokiomis salygomis vadovams tampa
sunkiau atlikti bendruomenés gydytojo vaidmenj, nes ir pats vadovas nezino savo
tikrosios padéties kaitos salygomis. Dél to ypac svarbiu elementu tampa autentis-
ka vadovo lyderysté, kuri padeda atriboti asmenines vadovo abejones ir suteikia
galimybiy susikoncentruoti j visai organizacijai svarbiy tiksly jgyvendinima po-
ky¢iy salygomis.

Akivaizdu, kad autentiska mokyklos vadovo lyderysté gali stipriai paveikti
mokyklos kultiirg, (re)formuoti istoriskai susiformavusias ir bendruomenés pa-
sidalytas vertybes, nuostatas, jsitikinimus, ritualus. Kalbant apie gilumine moky-
klos kaip organizacinés sistemos kultira, mokslinés literatiros analizé parode,
kad mokyklos kulttira yra fenomenas, kuris kinta létai, kurj veikia daug faktoriy.
I§ esmés mokyklos kultiira nesiskiria nuo kity organizacijy kultaros, nes jas sieja
panasis aspektai — socialiné saveika, tarpasmeniniai ry$iai, vyraujantis klimatas,
taip pat tapatis kultiros elementai: organizacijos filosofija, misija, vizija, tradi-
cijos, ceremonijos, ritualai, iSkylantys herojai, konstruojami naratyvai. Atsklei-

dus mokykly vadybos kulttros transformacijas Svietimo kaitoje iSsiaiskinta, kad
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Lietuvos mokyklos vadyba patyré kelis svarbiausius kaitos etapus, kurie i§ryskino
lyderystés svarbg. Todél, esant tokiai situacijai, svarbu empiriskai tirti, kaip auten-
tiskas mokyklos vadovas lyderis (re)konstruoja mokyklos kultiira galios santykio

kontekste, esant skirtingoms ir daugialypéms sgveikoms.
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2. AUTENTISKOS MOKYKLU VADOVU LYDERYSTES
RAISKA (RE)FORMUOJANT MOKYKLOS KULTURA
TYRIMO METODOLOGIJA

Mokslinés literatiros apzvalga padéjo atskleisti svarby mokyklos vadovo vai-
dmenj siekiant uztikrinti sékminga mokyklos veikla, darny ugdymo proceso
jgyvendinimg, nukreipta j mokiniy ugties skleidimasi. Taip pat nustatyta, kad
autentiska mokyklos vadovo lyderysté gali svariai prisidéti prie institucijos tiks-
ly jgyvendinimo ir vertybiy puoseléjimo, todél svarbu aptarti, kaip yra (re)for-
muojama mokyklos kultira, kuri yra mokyklos tikrojo veido atspindys. Siame
kontekste iSryskéja $vietimo vadyboje vyraujantys prieStaravimai — susitapatinti
su vyraujancia mokyklos kultaira prisitaikant ar atrasti naujus kulttiros elementus
vadovaujantis vadovo puoseléjamomis vertybémis jas derinant su bendruomenés
lukesciais ir poreikiais. Pasakytina ir tai, kad Lietuvoje, skirtingai nei daugelyje
Europos Sajungos valstybiy, mokykly vadovy rengimui néra skirty pirmosios pa-
kopos universitetiniy studijy, dél to mokykly vadovai negali ugdyti lyderystés va-
dybiniu aspektu konceptualaus mokymosi metu. Taigi §is procesas i$ esmés vyksta
nestruktiiruotame ir neformalizuotame mokymosi kontekste esant daugialypéms
edukacinéms sgveikoms. Nors apie mokyklos vadovus, ju kompetencijy ugdyma,
lyderyste atlikta nemazai uzsienio ir $alies mokslininky tyrimy, taciau tiek $alies,
tiek tarptautiniu mastu mokykly vadovy jtaka ir vaidmuo (re)formuojant mo-
kyklos kulttirg, vadovaujantis autentiskos lyderystés principais, yra labai mazai
tyrinétas edukologijos reiskinys. Todél atsiranda poreikis kokybiniams mokslo
darbams mokykly vadybos kultiiros tema siekiant atskleisti, kas slypi nematomo-
je mokykly vadybos puséje.

Siame skyriuje pateikiama autentiSkos mokykly vadovy lyderystés raiskos
(re)formuojant mokyklos kultiirg tyrimo metodologija, grindZziama etnogra-

fine tyrimo logika. Pirmiausia, trumpos refleksijos biudu paaiskinama, kodél
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monografijos tyrimo objektu pasirinkti autentiskos lyderystés principus taikantys
mokyklos vadovai, taip pat pateikiamas tyrimo kontekstas ir autorés asmeninis ir
praktinis poreikiai disertacinio tyrimo metu surinktg empiring medziaga trans-
formuoti j asmenine profesine patirtimi i§provokuoty etnografinj pasakojima,
perteikta monografijoje. Toliau etnografinis tyrimas pateikiamas kaip mokyklos
vadybinés kultairos (re)formavimo tyrimo logika: pagrindziamas dar disertacinio
tyrimo metu atlikto etnografinio tyrimo pasirinkimas, atskleidziant etnografinio
tyrimo esminius teorinius aspektus. Tyrimo eiga: monografijos autorés kaip ty-
réjos vaidmuo, duomeny rinkimo procesas ir jo metu taikyti metodai, tyrimo
etika, tyrimo duomeny analizé kei¢iant pagrindinj zitiros taska, tyrimo rezultaty

patikimumas ir validumas.
2.1. Tyrimo kelio paieska

Socialiniuose moksluose labai svarbus uzdavinys - tyrimo objekto pasirin-
kimas ir iSgryninimas. Todél $iame poskyryje pagrindziamas autentiskos lyde-
rystés principus taikanc¢iy mokyklos vadovy kaip tyrimo objekto pasirinkimas:
2.1.1 skyrelyje aptariamas asmeninis ir praktinis tyrimo objekto pasirinkimas;
2.1.2 pagrindziama socialinio konstravimo prieiga; 2.1.3 skyrelyje aptariama
etnografija kaip tyrimo logika; 2.1.4 skyrelyje pateikiami interakcinés etnografi-

jos ypatumai.
2.1.1. Tyrimo objekto pasirinkimas

Socialiniuose tyrimuose labai svarbus uzdavinys — tyrimo objekto pasirinki-
mas ir i§gryninimas. Crang ir Cook (2012) teigimu, motyvus, skatinancius tyréja
rinktis vieng ar kitg tema, gali lemti asmeninés, mokslinés ir visuomeninés prie-
zastys. Neretai kokybiniuose tyrimuose nei§vengiamas subjektyvumas renkantis
tyrimo objekta, nes kartais tai bina susije ir su paties tyréjo nejsisamonintais ir su

jo biogratfija, asmenybe susijusiais motyvais (Stoilescu & McDougall, 2010). Tai
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yra natiiralu, nes labai svarbu, kad pac¢iam tyréjui tema bty jdomi, artima, aktua-
li, skatinanti ieskoti atsakymy j iskeltus klausimus, jsigilinant j tyrimo detales. Be
to, Luse, Mennecke ir Townsend (2012) akcentuoja tyréjo atsivérimg nurodydami
esminjus tyrimo temos pasirinkimus ir atskleisdami asmenin¢ pajautg, kam ir
kodél to reikia paciam tyréjui.

Reikia pripazinti, kad monografijos autoré asmeninio intereso uzuomazgy
aptinka mokyklos laiky prisiminimuose, kuriuose atsispindi autorés iSskirtinis
démesys vadybines pozicijas mokykloje uzimantiems asmenims. Jau tada autoré
analizavo supantj pasaulj, zmoniy tarpusavio santykius, ieSkojo jiems paaiskini-
my. Tuo metu jai nepakako Ziniy, kad galéty §j rei$kinj jvardyti moksliniais ter-
minais ir paaiskinti. Batent nuolatinis grjzimas prie lyderystés koncepto, mintys
apie vadovavimg mokyklai autore inspiravo atlikti disertacinj tyrimg mokykly
vadoviy tema.

Reikia pripazinti, kad monografijos autoré saves kaip galimos mokyklos va-
dovés nevertino ilgai. Ta¢iau ne todél, kad neturéjo pakankamos kvalifikacijos ar
noro. Taip buvo labiau dél pasitikéjimo stokos ir dél abejonés, ar pavyks susido-
roti su visuomenéje vis dar vyraujanciais stereotipais apie moteris vadoves, vis dar
gajos maskulistinés vadybos kultiros.

Tiesa, ry$kéja tendencija, kad pastaruoju metu daugéja mokykly vadoviy mo-
tery. Taciau $ig tendencijg lemia ne tik geréjanti motery padétis visuomenéje,
bet ir ekonominiai bei socialiniai motyvai (Crow, Day, & Moller, 2017). Galiau-
siai, nepavyko atsisakyti minties vieng dieng tapti mokyklos vadove. Sis tapsmas
jvyko monografijos autorei baigiant disertacinj tyrimg. Tuo metu tyrimo radi-
niai buvo aprasomi stengiantis atsiriboti nuo profesinés paveikos. Ta¢iau noras
pazvelgti i$ kitos Zitiros tadko j surinktus tyrimo duomenis, dar karta perzvelgti
lauko uzrasus nenuslopo. Pagaliau, artimesné pazintis su mokyklos vadybos kul-
tara, tolesnis bendravimas su tyrimo dalyvémis ir kitais mokykly vadovais at-

skleidé autentidkos lyderystés svarba, kuri, autorés nuomone, yra laibai stipriai
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iSreiksta (re)formuojant mokyklos kultiirg. Dera prisiminti, kad siekj atskleisti
mokykly vadovy autentiskumo elementg lémé ne vien tik autorés asmeniné pa-
tirtis, i§gyvenimai ir noras toliau gilintis j mokyklos kultaros paslaptis. Mura-
kami ir Tornsen (2017) teigimu, fenomeno suvokimas susideda i$ trijy procesy:
konceptualaus mokymosi, patirtinio ir savaiminio mokymosi, iSorinio vertinimo.
Tikslinga paminéti, kad daugelyje Europos $aliy, taip pat ir Jungtinése Amerikos
Valstijose mokykly vadovai rengiami universitetuose pirmojoje studijy pakopoje.
O Lietuvoje vis dar néra universitetiniy studijy programuy, skirty parengti moky-
kly vadovams, o vykdomos magistrantiros $vietimo vadybos ir administravimo
studijos yra plataus profilio ir orientuojasi j jvairaus spektro, nebutinai $vietimo
jstaigy vadovy ugdyma. Dél Sios priezasties Lietuvoje mokykly vadovai negali
dar universitetiniy studijy metu analizuoti lyderystés raiskos $vietimo vadybos
lauke, pazinti bent pavir$inius mokyklos vadybos kultiiros elementus konceptu-
alaus mokymosi metu. Esant tokioms aplinkybéms, autorés disertacinis darbas,
kurio metu buvo surinkti empiriniai duomenys ir i$analizuotos teorinés jzvalgos,
sugulé j nauja mokslo darba — monografija, pateikiama etnografinio pasakojimo

badu.
2.1.2. Socialinio konstravimo prieiga pasirenkant tyrimo objekta

Ieskant atsakymo j tyrimo klausimg, pirmiausia reikia i$siaiskinti, kaip soci-
aliné tikrové yra suvokiama tiriamyjy ir tyréjos: kodél kai kurie konceptai arba
nuomonés ir jsitikinimai yra svarbesni nei kiti; kaip iSgyventa individy patirtis
kuria prasmes ir kaip jas suprasti; kaip galios santykis, profesiné patirtis daro jta-
kg tyrimo procesui ir zinojimo konstravimui. Siy klausimy iskélimas implikavo
tyrimga gristi socialinio konstravimo prieiga, kadangi mokyklos kulttra, kurig gali
(re)formuoti tiek bendruomenés nariai, tiek mokyklos vadovas, yra aiskus socia-
linis konstruktas, susiformuojantis saveikoje su kitais subjektais (Butler & Weed,

2011). Minéta prieiga apima visg tyrimo procesa — pradedant episteminémis
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nuostatomis, pasirinktais metodais, tyrimo etika ir baigiant duomeny analize.

Socialinio konstravimo teoriné prieiga pripazjsta daugybine tikrove ir zinoji-
ma, kurie konstruojami per sgveika (angl. interaction) (Berger & Lukmann, 1999).
Tokia prieiga preziumuoja, kad reikSmés yra socialinis fenomenas. Socialinio
konstravimo mokslininkai (Berger & Lukmann, 1999; Latour & Woolgar, 1979)
traktuoja individo iSgyvenimus ir kasdienybés konstravima, taip pat ir mokyklos
kultaros, kaip paralely procesa, vykstantj socialiniame, politiniame, istoriniame
kontekstuose. Berger ir Luckmann (1999) laikosi nuostatos, kad visi individai is-
gyvena skirtingg tikrove, todél daugybiné realybé egzistuoja kaip procesas ir jo
produktas situaciniuose kontekstuose. Sis pliuralistinis pozitiris j socialine tikro-
ve leidzia teigti, kad kiekvienas mokyklos narys turi galimybe (re)konstruoti mo-
kyklos kultiirg, o socialinis, politinis, istorinis kontekstai skirtingose edukacinése
saveikose lemia Sio proceso rezultatus, kurie yra labiau pavaldis, nenumatyti ir
daugybiniai nei nepriklausomi ar autonomiski.

Nemazai socialinio konstravimo prieigai atstovaujanciy tyréjy vertina etno-
grafinj tyrima kaip vieng tinkamiausiy ieskant atsakymy j minétus klausimus ir
leidziantj tyrinéti fenomenus nataralioje aplinkoje veiklos metu (angl. in action),
siekiant apibudinti ir sistemingai analizuoti (angl. graphy), geriau suprasti tam
tikrg kulttrg (angl. ethno) (Van Maanen, 1998). Be to, Spradley (1979) teigimu,
etnografinis tyrimas sudaro prielaidas suvokti individy kultaros svarba, kuri for-
muojasi jy veiklos ir susidarimy sgveikoje. Dél $iy priezasciy Siame tyrime pasi-
rinkta taikyti etnografing perspektyva, kuri, pasak Green, Skukauskaités ir Baker
(2012), yra tyrimo epistemologija, arba tyrimo logika, kuria vadovaujantis gali-
ma pazvelgti | mokykly vadybos ypatumus, kylancias socialinius, profesinés ta-
patybés konstravimo désningumus ir problemas individualiame lygmenyije ir taip
prisidéti prie Svietimo institucijy paslaugy teikimo gerinimo naujoje vie$ojo val-
dymo paradigmoje. Taip pat, pasak Ladner (2014), zmogiskyjy istekliy efektyvi

vadyba - tiek mikrolygiu, tiek ir makrolygiu - jmanoma tik atskleidus autentiska
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asmeny patirtj, i§gyvenimus, jy ypatumus ir désningumus.
2.1.3. Etnografija - tyrimo logika

Etnografijos sagvoka, ypac antropologijos mokslinéje paradigmoje, aikinama
dvejopai: kaip lauko tyrimas, kuriame atliekamas dalyvaujamas stebéjimas, ir
kaip etnografinio teksto raSymas, t. y. atlikto tyrimo rezultaty pateikimas (Ingold,
2017). Ieskant etimologiniy etnografijos $akny démesys krypsta i graiky kalbos
zodziy ethno (liet. liaudiskas, kultirinis) ir graphy (liet. reik§meés aprasymas) reiks-
mes, kurios, Ladner (2014) nuomone, pateiké pirmaprade etnografijos apibréztj
kaip ,,raSyma apie Zmones“ (p. 15). Panasig reik$éme nurodo ir Etimologijos Zody-
nas (Online Etymology Dictionary), taciau zodzio etnografija pradzia $iuo atveju
siejama su vokiskuoju Ethnographie, kuris 1812 m. moksliniame diskurse pami-
nétas kaip disciplina, ,apibadinanti ir klasifikuojanti zmoniy rases".

Fakti$kai galima pripazinti, kad $iuolaikiniy etnografiniy tyrimy pradzia
tradici$kai siejama su XIX a. Vakary Europos $aliy, ypa¢ Anglijos, antropology
darbais, kurie XX a. pradzioje paplito Jungtiniy Amerikos Valstijy socialiniuose
moksluose (Ladner, 2014). Kaip etnografijos klasika ir chrestomatinis pavyzdys
jvardijamas Bronistaw Malinowski veikalas Ramiojo vandenyno vakarinés dalies
argonautai (angl. Argonauts of the Western Pacific, 1922), kuris papildé lauko tyri-
my koncepcijg, pateiké stebéjimo dalyvaujant metodg ir suformulavo pirmuosius
etnografinio raSymo principus - etnografinj teksta (Pole & Morrison, 2003). Ki-
tas svarbus aspektas — pirmieji bandymai teorizuoti etnografinius tyrimus soci-
aliniy moksly kontekste jvyko 1907 m. Paryziaus debaty metu. Rene Worms ats-
tovavo pozitriui, kad etnografija yra ,egzotiniy bendruomeniy® tyrimo metodas.
O kita stovykla reprezentavo Emilie Durkheim, kuris etnografinj tyrimg siejo su
platesnio nei deskriptyvaus tyrimo kontekstu ir teigé, kad $i metodologija leidzia
analizuoti kultaras, kultarinius procesus ir jy kismga laike.

Paskutiniais praéjusio amziaus deSimtmeciais kile debatai apie Siuolaikine
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etnografijg iSryskino tris pagrindinius poziarius: etnografijos atlikima, etnogra-
fine epistemologija ir etnografinés perspektyvos naudojimg (Green & Bloome,
1983, 2004). Etnografinio tyrimo atlikimas siejamas su ilgalaikiu, giluminiu kul-
tarinés grupés stebéjimu taikant etnografinio tyrimo kriterijus, kuriuos apibrézia
moksliné disciplina arba tyrimo laukas. Etnografiné epistemologija, arba, kaip
Green, Skukauskaité ir Baker (2012) jvardija, tyrimo logika (angl. logic-in-use),
remiasi labiau koncentruota nei visa apimancia prieiga tiriant tam tikros socia-
linés grupés kasdienj gyvenimg ir kultarinius jprocius, nusistovéjusia tvarka, ir
yra grindziama kultairos teorijomis ir praktika, kilusia i§ antropologijos arba so-
ciologijos. O etnografiné perspektyva apima metodus ir technikas, siejamas su
lauko tyrimu, ta¢iau nebutinai grindziamus kultaros teorijomis sprendziant tam
tikros grupés socialinio gyvenimo klausimus. Taigi, pozitriai j etnografinj tyrima
skiriasi priklausomai nuo taikomy teoriniy perspektyvy ir skirtingy moksliniy
discipliny. Vis délto, pasak Castanheira, Crawford, Dixon ir Green (2001), es-
minis dalykas, vienijantis skirtingas stovyklas, — atskleisti, tiriant socialine gru-
pe sudarancius individus (angl. insiders), kas, pasak jy, yra kultarinis Zinojimas,
arba grupés nariy konstruojama prasmé (angl. insider meanings). Todél atliekant
etnografinj tyrimg visy pirma vadovaujamasi $iuo pagrindiniu principu tiriant
tiek visuomene, Seima, socialine grupe, mokiniy klase, tiek socialinius procesus
ar atskirus individus (Pole & Morrison, 2003).

Kalbant apie etnografiniy tyrimy tarpdalykiskuma reikia paminéti, kad edu-
kologijoje ryskus etnografijos proverzis jvyko praeito amziaus antroje puséje,
stengiantis atliepti naujus $vietimo i$sukius, atskleidziant $vietimo sistemos da-
lyviy kasdienio gyvenimo kulttrinius désningumus (angl. patterns) ir pasaulio
prasmes (Mills & Morton, 2013). Pirmieji tokio pobtadzio tyrimus atliko an-
tropologai, sieke suprasti mokiniy socializacijos procesus skirtinguose kultiri-
niuose kontekstuose, todél i§ pradziy edukacijos etnografija vadinta ,,edukaci-

jos antropologija“ (Yon, 2003, p. 411). Galman (2007) jvardija Mead edukacijos
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etnografijos pradininke, kuri atkreipé démesj j tyréjy socialing atsakomybe ir eti-
nius klausimus atliekant tyrimus mokykloje. Zinoma, kad $iuolaikiné edukacijos
etnografija dazniausiai pavadinama tyrimo metodologija, pateikiancia ir pléto-
jancia edukologijos teorijas, praktikas, veiklos kryptis ir patirtis, kurios leidzia
paaiskinti $vietimo politikos procesus, rei$kinius teorinéje ir praktinéje plotméje
(Pole & Morrison, 2003; Walford, 2018). McKenna (2018) teigimu, edukacijos
etnografija leidzia atskleisti kasdien¢ Svietimo procesy kuréjy ir dalyviy prakti-
ka identifikuojant platesnius socialinius ry$ius ir santykius, taip pat i§ryskinant
edukacijos subjekty veikme jvairiuose $vietimo procesuose. Kiek kitaip Green ir
Bloome (2004) apibrézia edukacijos etnografija, nurodydami rysius su antropo-
logija, sociologija ir edukologija. Euristiskai, pasak minéty mokslininky, yra du
budai, pagal kuriuos iSskiriami etnografiniai tyrimai edukologijoje: (1) etnografi-
jair etnografiniai edukologijos tyrimai (angl. ethnography of education); (2) etno-
grafija ir etnografiniai tyrimai edukologijoje (angl. ethnography in education).
Pirmuoju atveju prototipiskai jtraukiami antropologai ir sociologai, kurie, $vieti-
ma traktuodami kaip tyrimy laukg adaptuoja tam tikrus teorinius rémus, tyrimo
metodus, istorines savo lauko tradicijas ir patj dalyka ir taip konstruoja supratima
apie edukaciniy procesy reikSmes per vietinés grupés zitiros laukg. Pasak $ios
perspektyvos, edukaciné vieta, pvz., mokykla preliminariai suvokiama kaip fiziné
vieta, taciau etnografinio tyrimo metu tampa tyrimo lauku, veiksmy ir jvykiy lo-
kalizacijos epicentru. Pabréztina, kad §j pozitrj papildancios teorinés prieigos ne-
batinai atitinka tiriamyjy edukaciniy subjekty poreikius, riipescius ar problemas.
Kitokj pozitrj atspindi antroji perspektyva (Green & Bloome, 2004), euristiskai
teigianti, kad edukacijos etnografiniai tyrimai grindziami Zinojimu, kurj pateikia
edukologijos mokslas ir papildo istorikai susiformavusios antropologinés ir so-
ciologinés etnografinés tradicijos, teorinés nuostatos. Sios krypties tyrimus lydi
edukaciniai klausimai, tikslai, priezastys, poreikiai ir problemos, formuojantys

specifinius edukacijos etnografijos bruozus. Pasakytina, kad minétas pozitris
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remiasi nuostata, kad edukaciniai procesai apima abi dimensijas - fizinés vietos ir
intelektinio Zinojimo, kurios yra neatskiriamos tyrimo lauko dalys, atskleidZzian-
¢ios esminius tyrimo klausimus. Green ir Bloome (2004) taip pat pabrézia, kad
edukacijos etnografija atliekama edukologijos srities atstovy, pvz., mokytojy, mo-
kytojy rengimo specialisty, $vietimo administratoriy ir pan., taikanciy etnogra-
fine perspektyva ir etnografinius metodus. Nepaisant pasaulyje placiai taikomy
etnografiniy tyrimy (Pole & Morrison, 2003; Mills & Morton, 2013; Ladner, 2014;
Beach, 2017; Maeder, 2018; ir kt.) ir vis augancios Sios epistemologijos populia-
rumo (Green & Bloome, 1983, 2004; Castanheira, Crawford, Dixon, & Green,
2001; Green, Skukauskaité, & Baker, 2012; Skukauskaité, 2017; Skukauskaité ir
Rupsiené, 2018; Green & Bridges, 2018; ir kt.), Lietuvos edukologai tik pradeda
atrasti etnografija.

Grijztant prie etnografijos tarpdalykiSkumo dera paminéti, kad etnografiniai
tyrimai turi keliolika skirtingy at$aky, o plati etnografinio tyrimo samprata api-
ma tokias perspektyvas kaip autoetnografija (Mendez, 2013), kritiné etnografija
(Beach, 2016), komunikaciné etnografija (Kalou & Sadler-Smith, 2015), feminis-
tiné etnografija (Davis & Craven, 2011), vizualiné etnografija (Lenette & Boddy,
2013), jgalinancioji arba transformaciné etnografija (Robinson, 2005), interneti-
né etnografija (Haverinen, 2015), performatyvioji etnografija (Alhourani, 2017),
reflektyviné etnogratija (Pensoneau, 2006), interakciné arba sgveikos etnografija
(Skukauskaité, 2017; Green & Bridges, 2018). Ieskant tinkamos metodologinés
prieigos, kuri geriausiai atliepty mano tyrimo tikslg ir leisty surinkti kuo daugiau
duomeny, pasirinkta interakcinés (angl. interactional) etnografijos epistemologi-
ja (Castanheira, Crawford, Dixon & Green, 2001; Green, Skukauskaité & Baker,
2012), kuri apibrézia tyrimo teorine prieiga ir metodologinius sprendimus, ko-

kius duomenis rinkti, kaip juos uzradyti, ka ir kaip tirti.
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2.1.4. Interakcinés etnografijos ypatumai

Etnografinio tyrimo atlikimas (angl. doing ethnography) apima konceptualyjj
pamatg, tyrimo vykdyma, interpretavima, radyma ir ataskaitos pateikima, sieja-
mus su placiu, giluminiu ir ilgalaikiu socialinés arba kultarinés grupés studijavi-
mu atliepiant etnografinio tyrimo atlikimo kriterijus, taikomus tam tikroje moks-
linéje disciplinoje (Green & Bloome, 2004). O etnografiniy jrankiy, t. y. metody
ir techniky naudojimas yra labiau susijes su tyrimo lauku. Pasak Green ir Bloome
(2004), $iy tyrimo metody taikymas nebutinai grindziamas kulttros teorijomis,
aiSkinanc¢iomis tiriamos grupés socialinio gyvenimo ypatumus. Tarp $iy dviejy
prieigy egzistuoja tarpiné — etnografinés perspektyvos — prieiga. Ji grindziama
kultaros teorijomis, o tyrimo praktika yra kildinama i§ antropologijos ir / ar so-
ciologijos, taciau pagrindinis démesys sutelkiamas j tam tikros, konkrecios socia-
linés grupés kasdienio gyvenimo arba kulttrinés praktikos aspekta. Interakcinés
etnografijos perspektyva taikoma siekiant pazvelgti j mokykly vadybos kultri-
nius ypatumus, ieSkant atsakymy j pagrindinius interakcinés etnografijos klausi-
mus (Baker, Green, & Skukauskaité, 2008, p. 88): kas, su kuo, kada, kur, kaip, ko-
kiais budais, kokiomis salygomis ir kokios priezastys lemia tam tikras pasekmes.

Grijztant prie interakcinés, arba sgveikos, etnografijos perspektyvos reikia pa-
minéti, kad ji buvo pradéta taikyti Santa Barbaros (JAV - aut. past.) klasés dis-
kurso grupés nariy praéjusio amziaus pabaigoje (Green, Skukauskaité, Dixon &
Coérdova, 2007). Si perspektyva grindziama teoriniais kultiiros antropologijos
darbais (Geertz, 1983; Spradley, 1980), interakcine sociolingvistika (Gumperz,
1982, 1986, 1992) ir diskurso analize (Fairclough, 1993, 1995, 2003; Ivanic, 1994),
ji suteikia galimybe sistemiskai nagrinéti, kaip langua kulttros (angl. languacul-
ture) grupés nariai diskursyviai konstruoja sgveikos ypatumus ir savo socialinio
pasaulio prasmes. Terming langua kultiira pateiké Agar (1994) teigdamas, kad

kiekviena socialiné grupé sudaro savo langua kultirg. Mokslininkas pabrézia
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stipry rysj tarp kalbos ir kultiiros, kuri $iuo atveju pateikiama vir$ Zodyno patei-
kiamy Zodziy reik$miy, atspindin¢iy tik kultaros pavirsiy.

Vis délto logiskai kyla klausimas — koks interakcinés etnografijos i$skirtinu-
mas? Kaip galima spresti i§ paciy $ios etnografijos at§akos kiréjy ir plétotojy dar-
by (Green & Wallat, 1981; Green & Harker, 1982; Green & Bloome, 1983, 2004;
Green, Weade, & Graham, 1988; Green & Meyer, 1991; Green & Dixon, 1993;
Green, Franquiz, & Dixon, 1997; Green, Dixon, & Zaharlick, 2003; Green, Sku-
kauskaité, Dixon, & Cérdova, 2007; Green, Skukauskaité, & Baker, 2012; Bridges,
Botelho, Green, & Tsang, 2015; Katz & Green, 2017; Skukauskaité, 2017), interak-
ciné etnografija, pasitelkdama diskurso analize, atskleidzia sgveikiniy edukacijos
procesy konstravimo ypatumus laike ir esant tam tikroms sglygoms. Si episte-
mologija (Green, Skukauskaité, & Baker, 2012) grindziama trimis pagrindiniais
principais: kultarine praktika, atliekant kontrastine analize ir taikant holistine
perspektyva:

Kultiriné praktika (angl. cultural practices) yra svarbiausias interakcinés etno-
grafijos principas, kuris reiskia, kad tyrimas yra grindziamas kultaros teorijo-
mis, o tyréjas viso tyrimo metu siekia atsiriboti nuo i$ankstiniy nusistatymy ir j
tyrimo lauka jzengia vadovaudamasis emine perspektyva. Stebétojo ,,i§ vidaus®
(angl. insider) perspektyva, pasak Green, Skukauskaité, Dixon ir Cérdova (2007),
padeda tyréjui suvokti socialinés grupés kultirinius ypatumus ir kulttring prak-
tika, kuri kinta laike ir saveiky procese tiek tarp pacios grupés nariy, tiek ir sa-
veikoje su kitais (angl. outsiders). Akcentuotina, kad vienas individas negali Zi-
noti visko, todél kultarinés Zinios priklauso visai grupei (Green, Skukauskaité, &
Baker, 2012). Vadinasi, Katz ir Green (2017) teigimu, laikydamasis interakcinés
etnografijos principy, etnografas negali remtis tik vieno informanto duomenimis
etnografiniame raSyme.

Kontrastiné perspektyva (angl. contrastive perspective) yra vienas pagrindiniy

elementy interakcinés etnografijos tyrime, apimantis tris fazes: (1) duomeny
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rinkimo metoduy, teorijos ir / arba perspektyvos trianguliacijg; (2) kontrastinio
tinkamumo perspektyvos, kuri nurodo i$gyventy atskiry momentiniy jvykiy
funkcinius rysius ir atskleidzia eminius procesus ir praktikas, taikyma; (3) pozia-
rio konflikto (angl. frame clashes) ir esminio tasko (angl. rich point) kaip erdvés,
padedancios identifikuoti kultarinj zinojima ir diskursyvius praktikos ypatumus,
analize (Green, Dixon, & Zaharlick, 2003).

Holistiné perspektyva sujungia anks¢iau minétus du esminius interakcinés
etnografijos elementus, susiedama atskirus jvykius, kultarines praktikas j vieng
visumg arba vaizdinj, atspindintj tiriamos grupés specifinius kultarinius ypatu-
mus (Green et al., 2003). Svarbu paminéti, kad, Green ir kity (2003) nuomone,
etnografiniame tyrime néra vieno pozitrio, kas yra visuma, taciau bendrasis
principas, pasak §iy mokslininkiy, vienijantis visy poziriy atstovus, yra sieti ats-
kiras individualias dalis j bendra visuma, todél vieno individo jvykiui gali buti
taikoma giluminé analizé siekiant i$siai$kinti ir identifikuoti panasiy jvykiy kul-
tarinius elementus.

Remdamiesi Heath (1982) ir Agar (2006) teorinémis jZvalgomis, Santa Barba-
ros klasés diskurso grupés nariai Green, Skukauskaité ir Baker (2012) suformu-
lavo keturis interakcinés etnografijos principus, padedancius sistemiskai anali-
zuoti, kaip individai, gyvendami ir bendraudami tam tikroje aplinkoje ir langua
kultarinéje grupéje, diskursyviai formuoja tam tikrus poziirius, veiksmus ir su-
pratima apie save, savo grupe ir supantj pasaulj.

Pirmasis principas teigia, kad interakciné etnografija yra nelinijinis procesas,
todél tyrime privalu taikyti abduktyvigjg tyrimo logika, kuria remdamasis tyréjas
nagrinéja daugialypes perspektyvas daugybiniuose laiko momentuose (Skukaus-
kaité, 2017). Akcentuojama (Green, Skukauskaité, & Baker, 2012), kad esminiai
taskai (angl. rich point), galintys iskilti bet kuriame tyrimo momente, atlieka pa-
grindinj nurodomajj vaidmenj priesingos krypties (angl. backwards mapping)

ir priekinés krypties kartografijoje (angl. forward mapping) stengiantis suvokti
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langua kultira, kuria iSryskina pozitriy konfliktas (angl. frame clash) tarp to, kas
vyksta tiriamuyjy grupéje, ir tyréjo pirminio suvokimo. Taip tyréjas, taikydamas
rekursine logika, analizuoja istorines ir ateities trajektorijas (angl. roots and rou-
tes), atskleidziancias ,,vidinj“ (angl. insiders) Zinojima, atsirandantj pasikartojan-
¢iy iteratyviy veiksmy metu (Skukauskaité, 2017).

Antrasis principas skatina tyréja atsisakyti etnocentrizmo ir pazvelgti j tiria-
ma grupe ar reidkinj i§ vietiniy (angl. insiders) perspektyvos, sykiu reflektyviai
suvokiant ir atribojant savo nuomone, patirtj. Batent tyréjo eminé perspektyva
ir abduktyviosios logikos taikymas (Heath, 1982) padeda duomeny analizés eta-
pe atskleisti ry$ius tarp diskursyviy pasirinkimy jvairiy sgveiky metu ir pasiekti
visuminj tiriamojo reiskinio suvokimg. Siuo atveju taip pat vertéty atidziau pa-
zvelgti j grupés nariy vartojamus vietinius terminus, kurie suponuoja atsakymus j
tai, ka individai sako ir kaip prasmes isreiskia per savo langua kultirines reik§mes
(Skukauskaité, 2017). Pasak Agar (2006), deréty atkreipti démesj j tai, kad langua
kultiira néra statiskas darinys, priesingai, ji kinta laike. Be to, etnografas jzenges
j tyrimo lauka, atsinesa savaja langua kultira (LC 1), kuri véliau, jvykus tiriamo-
sios socialinés grupés ar individo ir tyréjo langua kultiry susidarimui, virsta nau-
jaja langua kultara (LC 2). Kitaip tariant, Sis diskurso reik§més ir veiksmo rysys
suponuoja, kad individai aktyviai konstruoja savo socialing realybe ir produkuoja
reik§mes, padedancias uzmegzti sgveika su kitais.

Treciasis principas, riby pasirinkimas ir atskleidimas, uztikrina tyrimo skai-
drumg ir jpareigoja tyréja nurodyti visus teorinius, metodologinius, technolo-
ginius ir kitus pasirinkimus, - taip apibrézti tyrimo apimtj, kuri lemia vienokiy
arba kitokiy argumenty pateikima duomenims pagristi. Skukauskaité (2017)
akcentuoja, kad siekiant skaidrumo privalu ne tik apibrézti tyrimo ribas, bet ir
nurodyti, kokia teorija grindziama empiriné analizé, taip pat i$samiai paaiskin-
ti, kokiu badu gauti jrasai ir kaip jie transkribuoti, kokie kriterijai taikyti anali-

zuojamy jrasy pasirinkimui, ir jvardyti faktorius, lémusius reik§miy ir prasmiy
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konstravima, ir galiausiai, pasak mokslininkés, privalu aptarti jrasy archyvavi-
mo klausimus. Vertéty atkreipti démesj j tai, kad interakcinés etnografijos atveju
jrasai néra duomenys, nes duomenis kuria tyréjas, atlikdamas tam tikrus spren-
dimus, apibrézdamas ribas, teorines perspektyvas, kad rasty atsakyma j tyrimo
klausimus (Skukauskaité, 2017). Todél tyrimo riby numatymas ir apsisprendimas
dél jrasy gavimo, analizés, atrankos ir archyvavimo buidy yra esminiai Zingsniai
pateikiant etnografinj apradyma, vaizduojantj langua kultiros reik§mes.

O ketvirtasis principas, rysiy paieska, primena, kad norint suprasti langua
kultiirg reikia atsizvelgti j jvairy kontekstg — sociopoliting sistemg, ekonomine
aplinka, visuomenés pokycius, politika, vietinj kontekstg — kuriame Zmonés gy-
vena, kalba ir kuria savotiska pasaulio, kultiiros, saves ir savo veiksmy sampratg
(Green, Skukauskaité, & Baker, 2012). D¢l §iy priezasciy etnografas, pateikdamas
interpretacijas ir aiSkindamas langua kultiros reik§mes, privalo remtis moksli-
ne literatdira, atspindin¢ia minétus kontekstus (Skukauskaité, 2017). Be to, reikia
pastebéti, kad $iy kontekstiniy aplinkybiy vidiniai grupés nariai nepastebi, todél
tyréjui svarbu visy pirma atlikti retrospektyvia socialinés grupés istoring analize,
kuri gali atskleisti svarbias kontekstines aplinkybes ir jy pradzig, leidziancig tiks-
liau identifikuoti, kaip konstruojama tyrimo dalyviy langua kultara.

Apibendrinant teigtina, kad interakciné etnografija yra tyrimo epistemologija,
sujungianti tyrimo metodus ir teorines perspektyvas, kurios skatina atskleisti ir
apradyti, kaip socialinés grupés nariai, budami tam tikroje aplinkoje ir langua
kultarinéje grupéje, konstruoja nauja Zinojima, reik§mes ir prasmes, pozitrius,
veiksmus ir supratimg apie save, savo grupe ir juos supantj pasaulj veikiant isto-
riniam, politiniam ir kultGriniam kontekstams. Taigi, interakcinéje etnografijoje,
kaip ir kitose etnografijos at$akose, tyréjo vaidmuo yra ypac svarbus, nes taiky-
damas eming perspektyva tyréjas pazjsta kultirines praktikas, artefaktus, nau-
dojamus tam tikroje socialinéje grupéje kaip svarbus narystés minétoje grupéje

pozymis (Skukauskaité, 2017). Taikant §ig epistemologija pagrindiniu etnografo
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tikslu tampa socialinés elgsenos stebésena: kg nariai sako ir daro, su kuo, kokio-
mis salygomis, kada ir kur bei kokius artefaktus panaudoja ir kokios $ios elgsenos

pasekmeés grupei bei atskirai kiekvienam individui.

2.2. Tyrimo procesas

2.2.1. Tyréjo vaidmuo

Kokybiniuose tyrimuose tyréjo vaidmuo yra labai svarbus, nes, pasak Mur-
chison (2010), tyrimo duomeny, informacijos surinkimas ir analizé pirmiausia
patiria penkiy pagrindiniy tyréjo pojuciy filtra. Todél galima pritarti Pole ir Mor-
rison (2003) teiginiui, kad tyrimas prasideda nuo tyréjo, kuris pasirenka nagriné-
jama tematika, konceptualyji pagrinda, metodologija, informantus ir t. t.

Pole ir Morrison (2003) manymu, pagrindiné edukacijos etnografijos tyréjo
uzduotis — apragyti tiriamos socialinés grupés kultiirg, kuriag Goodenough (1981)
grindzia antropologijos studijomis. Minétas antropologines jzvalgas Green ir
Bloome (1983) pasiulé adaptuoti edukacijos etnografijoje ir tyréjo vaidmenj
susiejo su suvokimo konstravimu, specifiniy kultariniy désningumy (angl. pat-
terns), struktariniy normy, procesy, kaitos identifikavimu tam tikros socialinés
grupés kasdienio gyvenimo patyrimuose. Nors Maeder (2018) i$ dalies pateikia
kiek kitokig perspektyva teigdamas, kad edukacijos etnografas konstruoja kulta-
rinius mokslo pradmenis arba abstrak¢ia teorija, nusakancia taisykles ir normas,
kurias i$mano visuomenés, bendruomenés arba atskiry grupiy nariai ir realizuoja
per tam tikrg kultarine praktika, pvz., jprocius, paprocius, tradicijas, vis délto
svarbus aspektas vienija abu pozitrius — grieztai apibrézta tyrimo teoriné prieiga,
kuri formuoja duomeny rinkimo ir interpretavimo principus ir leidZia sujungti
tiriamo socialinio organizmo veiklos, praktiky ir kultariniy ypatumy pavienius
elementus j atskirg paveiksla, pateikdama nauja mokslinj Zinojima.

Atlikdamas etnografinj tyrima, pasak Spradley (1979), tyréjas gali uzimti keleta
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pozicijy, kurios neretai kinta skirtingose tyrimo stadijose. I$skiriamos (Spradley,
1980) penkios tyréjo pozicijos: visisko, aktyvaus, nuosaikaus, pasyvaus dalyvavi-
mo ir nedalyvavimo. Sias pozicijas vienija pagrindinis aspektas - tyréjo jsitrauki-
mo laipsnis (angl. degree of involvement), kuris varijuoja kontinuume tarp tyréjo,
esancio tyrimo veikéju ,,i$§ vidaus“ (angl. insider) arba stebétoju ,,i§ iSorés“ (angl.
outsider) (Spradley, 1980). Svarbu paminéti Spradley (1980) jzvalgas, kad priklau-
symas tiriamyjy socialinei grupei lemia tyréjo jsitraukimo laipsnj nuo pasyvaus
stebétojo iki aktyvaus dalyvio, kuris yra glaudziai susijes su konstruojamais jvy-
kiais ir yra svarbi $io proceso dalis. Be to, Beach (2017) pripazjsta, kad tyréjas
yra lemiamas veiksnys atliekant tyrimg - stebint tyrimo veikéjus (angl. actors),
vietas, laikg, veiksmus, jvykius ir kitus kasdienio socialinio gyvenimo aspektus, o
véliau juos analizuojant ir pateikiant etnografinj aprasyma. Pasak Maeder (2018),
etnografas tiek verbaliniu, tiek neverbaliniu budu pakreipia tyrima ir etnografinj
aprasymga subjektyvaus tyréjo asmeninio patyrimo ir intereso linkme. Todél gali-
ma teigti, kad tik nuo tyréjo priklauso, kokie tyrimo duomenys bus pateikti, kaip
bus konstruojamas socialinis tyrimo veikéjy gyvenimas, kokios istorijos papildys
etnografinj apragyma.

Grijztant prie monografijos autorés kaip tyréjos pozicijos reikia pripazinti, kad
ji buvo kintanti, todél, remiantis Spradley (1980) jsitraukimo laipsnio kontinuu-
mu, tyrimo metu buvo balansuojama tarp pasyvaus (angl. passive participation)
ir nuosaikaus (angl. moderate participation) tyréjo vaidmeny. Siy vaidmeny kaita
priklausé nuo tiriamuyjy, tyréjos santykio su jomis ir stebétos veiklos pobudziu.
Pasyvus dalyvavimas apsiribojo, Spradley (1980) terminais, ,,pasyviojo posto” uz-
émimu, kuris jgalina stebéti ir uzrasyti tai, kas vyksta i§ praeivio, zitirovo arba liu-
dytojo perspektyvos. O nuosaikusis dalyvavimas apémé pereiga tarp pasalietés ir
vietinés. Nepaisant to, kad tyrimo metu tyréja nebuvo mokyklos vadové, vis dél-
to bendra veikla su tyrimo veikéjomis arba spontaniskas j(si)traukimas j nepla-

nuoty veikla leido tapti tos pacios socialinés grupés nare ,,i§ vidaus®, dalyvaujant
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jvairiose edukacinése sgveikose ir kartais tampant pasyvia, tarsi nematoma ty pa-
¢iy tyrimo veikéjy kasdienés veiklos stebétoja.

Tenka pripazinti, kad atliekant tyrimga susidurta su jvairiais sunkumais ir is-
$ukiais. Visy pirma i$ankstiniy nuostaty ,.atsine$imas® j tyrimo laukg — subjek-
tyvus Zinojimas, kg veikia mokykly vadovai, kokios jy funkcijos, kasdiené veikla.
Taciau jau po pirmyjy stebéjimo dieny poziiris tiek j tyrimo veikéjas, tiek i patj
tyrimo procesa kito. Ta stipriai paveiké tyrimo lauko uzrasy pildymas, kuriuose,
remiantis Emerson, Fretz ir Shaw (1995) patarimais, visy pirma reikia apragyti tik
tai, kas tg dieng vyko, atsisakant jvykiy interpretavimo.

Taigi, akivaizdu, kad tyréjui, pasirinkusiam taikyti kokybiniy tyrimy meto-
dologija, keliama daug reikalavimy pagrindziant temos pasirinkima, aktualizuo-
jant problema ir formuluojant pagrindinj tyrimo tiksla, kuris neretai nulemia ir
taikomg tyrimo strategija ir tinkamy metody duomeny rinkimui panaudojima.
Beach (2017) teigimu, etnografinis tyrimas — ,tarsi laivo vedimas j atvirg jara,
tuo paciu metu baigiant jj projektuoti ir konstruoti® (p. 15). Dél to siame kelionés
etape ypac svarbus tyrimo duomeny rinkimo procesas, kuris aptariamas kitame

skyrelyje.
2.2.2. Duomeny rinkimas

Mokslinio tyrimo atlikimo sékmé didele dalimi priklauso nuo tinkamo tyri-
mo duomeny surinkimo. Pasak Spradley (1980), etnografinio tyrimo duomeny
rinkimo procesg lemia tinkama veikéjy (angl. actors) atranka, duomeny rinki-
mo metodai ir pats tyrimo proceso organizavimas. Toliau pateikiama, kaip buvo
renkami, arba, etnografiniais terminais kalbant, konstruojami tyrimo duomenys
buinant vienerius metus tyrimo lauke.

Kalbant apie skirties nubrézimg tarp duomeny rinkimo ir analizés galima
teigti, kad tai yra susitarimas, suteikiantis aiSkumo, ir i§sklaidantis abejones, kad

tyrimo lauke vyke jvykiai néra persmelkti vien tik tyréjo subjektyviy sprendimy,
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pasirinkimy ir interpretacijy. Monografijos autoreé laikosi pozicijos, kad duome-
ny rinkimas ir duomeny analizé yra dialektiniai procesai, prasidedantys tyréjui
esant tyrimo lauke ir vykstantis paraleliai, darantys jtaka vienas kitam. Todél daz-
nai (Van Maanen, 2011) etnografijoje kyla klausimas - kas sudaro etnografinius
duomenis? Nepaisant etnografo pedantisko kiekvieno socialinio jvykio detaliy
fiksavimo, tai, kas atgimsta etnografiniame aprasyme, negali buti laikoma tapaciu
jvykiui, nes yra kuriamas ir egzistuoja tik vyksmo momentu, dél to jis tampa jra-
$u, reprezentuojanciu jvykj, kuris véliau gali bati (re)konstruotas (Geertz, 1983).
Tuo remiantis, kiekvienas momentinis jvykis konstruoja tyrimo duomenis, kurie

interpretacijos ir analizés metu transformuojami j etnografinj aprasyma.
2.2.3. Tyrimo dalyviy stebéjimas

Dalyvaujamas stebéjimas yra neatsiejama etnografinio tyrimo dalis ir vienas
seniausiy duomeny rinkimo metody, pasitelkiamas atliekant Zmoniy elgesio ir
organizacijy tyrimus, kai rapimus atsakymus ar duomenis sunku gauti interviu
metu, nes patys tiriamieji nezino konkreciy atsakymy (Hammersley & Atkinson,
2007). Batent dalyvaujamas stebéjimas suteikia galimybe pamatyti, i$girsti ir pa-
justi mokyklos organizacinés kultiiros elementus, mokykly vadovy elgesio, jpro-
¢iy désningumus jvairiose edukacinése saveikose per fizinés tiriamyjy aplinkos
pazinimg, konkreciy jvykiy detales, tarpusavio santykius, kuriuos charakterizuo-
ja tiek verbaliné, tiek ir neverbaliné komunikacija, leidZianti atskleisti ir aprasyti
$ios socialinés grupés kuriama langua kulttra.

Pasak Pole ir Morrison (2003), dauguma tyréjy intuityviai Zino, kas yra stebé-
jimas, o edukacijos etnografijos stebéjima, pasak mokslininky, sudaro:

kalbésenos mokymasis, specifiniy kalbos priemoniy ir Zargono studi-
javimas, fiksavimas, kokig jtakq situacijai daro tai, kg Zmonés kalba,
informanty issidéstymo vietos Zyméjimas, santykiy kiirimas, tapimas

draugais, socialinio gyvenimo isgyvenimas kartu (p. 19). o3
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Spradley (1980) i$skiria penkis dalyvaujamo stebéjimo btudus: nedalyvavima
(angl. nonparticipation), pasyvy dalyvavima (angl. passive), nuosaiky dalyvavi-
ma (angl. moderate), aktyvy dalyvavima (angl. active) ir visiska dalyvavima (angl.
complete), taip pat tris tyréjo jsitraukimo laipsnius: nejsitraukimo (angl. no invol-
vement), nezymaus jsitraukimo (angl. low) ir stipraus jsitraukimo (angl. high).
Monografijos autoré, atlikdama disertacinj tyrima, kurio duomenimis remiasi,
uzémeé nuosaikios dalyvés pozicija, todél kintant tam tikroms situacijoms i$ ,,ste-
bétojos“ arba ,,praeivés” pozicijos, kai yra stebima tik mokyklos vadovy veikla,
skirtingy edukaciniy saveiky metu ir kitiems dalyviams neZinant tyréjo statuso,
tapdavo aktyvesne $§iy situacijy dalyve, atskleisdama savo vaidmenj ir aktyviai
dalyvaudama tam tikroje veikloje, jvykiuose, j kuriuos buvo jsitraukiama sagmo-
ningai arba spontaniskai buvo jtraukiama tyrimo veikéjy.

Pabréztina, kad stebéjimas neapsiriboja tik tyréjo vaidmens numatymu. Spra-
dley (1980) identifikuoja tris stebéjimo tipus: apraomajj (angl. descriptive), su-
telktajj (angl. focused) ir atrankinj (angl. selective), kurie priklauso nuo tyrimo
klausimo. Vis délto dazniausiai, o ypac kai tyréjas nezino arba turi mazai teori-
nés, empiriniais tyrimais grjstos informacijos, pasirenkamas aprasomasis tipas.
Aprasomajj dalyvaujamajj stebéjima sudaro didysis (angl. grand-tour) ir mazasis
(angl. mini-tour) stebéjimo ratai, Spradley (1980) lyginami su ,,dideliu kambariu,
kuriame yra nesuskai¢iuojama galybé dury, uz kuriy slypi mazesni kambariai ir
kuriuos atrakina mazojo rato stebéjimas® (p. 79). Kiekvieno stebéjimo rato es-
miniai komponentai - erdvé, veikéjai, veikla, objektai, veiksmai, jvykis, laikas,
tikslas, emocijos (Spradley, 1980) — Zymimi lauko uzrasuose (angl. fieldnotes) ir
tyréjos dienorastyje. Be to, kaip jau minéta, tyrimo dalyviams sutikus, dalyvauja-
mas stebéjimas buvo fiksuojamas vaizdo arba garso jra§ymo jranga.

Atliekant dalyvaujama stebéjima vadovautasi ne tik esminiais interakcinés
etnografijos principais, bet ir viename jy - rysiy paieskoje (Green, Skukauskaite,

& Baker, 2012) - akcentuojamoje teorijos ir vyraujanciy kontekstiniy aplinkybiy
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derme. Dél to stebéjimas buvo gristas Wolcott (2001), kuris atliko pirmajj edu-
kacijos etnografinj tyrima apie mokyklos vadova (Wolcott, 1973), pateiktomis
taisyklémis:

1. Pastaby dienorascio pildymas kiekvieno stebéjimo metu, jeigu nejmanoma
i$ karto, tada po stebéjimo.

2. Nuolatinis grjzimas prie tyrimo klausimo ir stebéjimui iskelty tiksly, uzda-
viniy leidzia nenukrypti nuo atliekamo tyrimo tikslo ir susikoncentruoti j
jvykius, vykstancius ¢ia ir dabar.

3. Nuolatiné uzrasy ir pastaby refleksija.

4. Kartografiniuose zyméjimuose fiksuoti dalyviy, tyréjo ir kity veikéjy padé-
tis, erdve, vieta ir kitus objektus.

5. Vengti iSankstiniy vertinimy ir interpretacijy, Zymeéti tik tai, kas i§ tikryjy
vyksta, nurodant data, laikg, trukme, dalyviy nuotaikas, reakcijas, sgveika,
ieSkant bendry kodavimo principy $ioms veikloms fiksuoti.

6. Pradéti pirminj etnografinj aprasyma esant vis dar tyrimo lauke — atskirus
epizodus sujungti, placiau aprasyti.

Kitas svarbus akcentas — informanciy skaicius. Preziumuojant Ladner (2014),
gera ir reprezentatyvi imtis ne visada tapati jos dydziui ir atsitiktinei atrankai,
daug svarbiau yra informanty patirtis ir tiriamos srities iSmanymas. Etnogratinio
tyrimo atveju nedidelé imtis pateisinama, nes pagrindinis tikslas néra surinkti
kuo daugiau statistiniy duomeny, juos jvertinti ir gautus rezultatus, i$vadas pri-
taikyti visai populiacijai. Tyrime svarbiausia - kokybé, t. y. stebéjimo metu, kaip
ir viso empirinio tyrimo metu, surinkti duomenys turi padeéti atskleisti tiriamo
reiskinio ypatumus.

Tyrimo lauko uzrasus papildé vaizdo jrasai. Didziaja filmuotos medziagos
dalj sudaro jvykiy fiksavimas informanciy mokyklose. I§ pradziy stengtasi fik-
suoti visg mokykly vadovy darbo dieng, véliau, remiantis Van Maanen (2011)
sitllymu po filmavimo perziaréti jradg ir pasizymeéti svarbiausius momentus,

palaipsniui pradéta fiksuoti tik esminius jvykius, atskleidziancius tyrimo tiksla.
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Dera pripazinti, kad vaizdo jrasy darymas padéjo lauko uzrady turiniui. Turint
galimybe i§ naujo apsvarstyti saveikas uzfiksavusius jrasus, detaliai ir kruopsciai
transkribuoti pokalbius, lauko uzrasuose nustota nuosekliai zymeéti visas jvykiy
detales ir daugiau démesio skirta individy fiziniy veiksmy, gesty, mimikos ir
pan. apraSymui, kuriuos fiksuoti buty prireike keliy vaizdo jraymo priemoniy.
Vis délto reikia pripazinti, kad filmavimas nevyko labai sklandziai, daznai tam
priestaravo ne pagrindinés tyrimo veikéjos, bet kiti asmenys, ypac kolegos - kiti
mokykly vadovai.

Apibendrintina, kad kiekvienos savaités jragai buvo archyvuojami asmeninia-
me tyréjos kompiuteryje, uzkoduojant prieiga. Pries perkeliant vaizding medziaga
j archyva ji buvo perziarima ir uzpildoma lentelé (Zr. 2 priedg). Reikia paminéti,
kad uzrasai buvo skirtingi tiek turinio, tiek apimties pozitriu. Tam jtakos turéjo
tiksuoti jvykiai: jei tyrimo dalyviai kalbéjosi apie tyrimui neaktualias temas, pvz.,
sodininkyste, pazymimi buvo tik pagrindiniai faktai, taciau pastebéjusi eduka-
cines saveikas, kuriose i§ryskédavo tyrimo tikslg atspindintys jvykiai, pokalbiai
transkribuoti ypac atidziai. I$ viso per praleistus metus tyrimo lauke archyvuota
50 vaizdo / garso jrasy. Vaizdo jrasai sudaro 198 valandas ir 23 minutes interakci-
niy duomeny, kurie buvo perziaréti ir dokumentuoti / transkribuoti. Uzrasuose
transkribuotos apie 22 valandos pokalbiy.

Bunant tyrimo lauke reguliariai rinkti dokumentai, jvairas artefaktai, papil-
dantys stebéjimo metu surinktus duomenis ir interakcinius jragus. Mokykly va-
dovy kabinetuose atkreiptas démesys j nuotraukas, paveikslus, objektus ir jy is-
déstyma ant darbo stalo, jvairius uzrasus, jrasus darbo kalendoriuje, aksesuarus.
Dazniausiai artefaktams fiksuoti naudotas skaitmeninis fotoaparatas, siekiant
turéti ne tik vaizdingus apraSymus, bet ir vizualia medziaga, kurig galima bet
kada perzvelgti, sugrjzti prie konkreciy jvykiy ir detaliy, ypac tais atvejais, kai

neturima vaizdo jrasy.
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2.2.4. Duomeny trianguliacija: interviu, virte pokalbiais

Siekiant papildyti tyrimo duomenis ir atliepti interakcinés etnografijos reika-
lavimg - trianguliacijg — lauko uzra$us, jrasus ir dokumentus papildo interviu su
mokykly vadovémis. Reikia pripazinti, kad tiek pac¢iame tyrimo lauke, tiek uz jo
riby dalyvauta daugybéje pokalbiy - neformaliy interviu - su mokykly vadové-
mis ir kitais jvairiy edukaciniy sgveiky dalyviais, kurie leido atskleisti tam tikras
ju biografijy detales, mokykly konteksta ir istorija, socialing ir kultaring dinami-
ka, tyrimo dalyviy Zitros taska ir nuomong apie vykusius jvykius, kuriy dalyve
tapo monografijos autoré. Sie neformaliis pokalbiai kruops¢iai fiksuoti lauko uz-
rasuose.

Siekiant pateikti visuminj tyrimo kontekstg ir kuo platesnj etnografinj apra-
$yma, atlikti formalieji interviu su mokykly vadovémis. Green ir Bloome (1983,
2004) nurodo, kad interakcinéje etnografijoje interviu neapsiriboja viena sia sg-
voka. Tai, kas vyksta tarp tyréjo ir informanto kalbiniu aspektu, $iy mokslininky
supratimu, yra jvardijama interviu pokalbiu (angl. interview conversation), nes
kalbéjimo akto rezultatu $iuo atveju tampa pokalbis, kuris néra i§ anksto supla-
nuotas ir gali pakrypti skirtinga linkme. Skukauskaités (2017) teigimu, etnogra-
finio interviu metu dalyviai ir tyréjas kartu konstruoja pokalbj, kuriame atsispin-
di langua kultiros reik§més. Vadovaujantis Spradley (1979) metodika, interviu
papildo dalyvaujamo stebéjimo metu surinktus duomenis, i$aiskinant kultarinio
zinojimo reik$mes, slypincias nematomoje fenomeno puséje. Todél $is metodas
leido nuodugniau pazvelgti ir geriau suprasti tam tikrag mokykly vadovy elgesj
skirtingose saveikose, taip pat padéjo issiaiskinti vaizdo medziagoje uzfiksuotus
ypatumus juos pakomentuojant, paaiskinant ar papildant. Cia deréty atkreipti
démes;j j tai, kad dauguma kokybiniy tyrimy atliekami taikant stebéjimo arba
interviu metodus, taciau etnografiniame tyrime svarbu akcentuoti, kad minéti

metodai yra grindziami kulttiros teorijomis ir emine perspektyva (Katz & Green,
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2017), kuri i§ esmés atskiria etnografine epistemologija (Green, Skukauskaité &
Baker, 2012) nuo kity kokybiniy prieigy.

Interviu pokalbiai organizuoti remiantis Spradley (1979) nurodymais, o klau-
simai pateikti pagal mokslininko i$skirtus tris etnografiniy klausimy tipus. Pir-
miausia, vadovaujantis Spradley (1979), interviu pokalbiai pradéti nuo apibadi-
nanciyjy klausimuy, kurie susije su vykstancia veikla, Zzmonémis, objektais, jvykiais
ir t. t. Sie klausimai, pasak Spradley (1979), skiriami j didZiojo (angl. grand-tour)
ir mazojo (angl. mini-tour) rato klausimus (analogiskas skirstymas pateikiamas
stebéjimo metu - aut. past.). Didziojo rato klausimai apima bendraja informaci-
ja, susijusig su tam tikru reigkiniu, jvykiu ir pan., pvz.: ,,Papasakokite, kg kasdien
veikiate kaip mokyklos vadové®; ,, Apibudinkite pasiruosimo mokytojy tarybos
posédziui veiklas®. O mazojo rato klausimai labiau susije su konkrecia veikla, na-
taraliai kyla i§ aptariamos situacijos ar jvykio, pvz.: ,,Jis minéjote, kad vakar daly-
vavote pokalbyje su savivaldybés administracijos direktoriumi, gal galite daugiau
apie tai papasakoti, kas konkreciai jvyko?“. Akcentuotina, kad kai kalbama apie
konkrecius jvykius, Spradley (1979) sitlo pateikti pavyzdZiy (angl. example qu-
estions) ir patirties klausimy (angl. experience questions), kaip antai: ,Gal galite
pateikti situacija kaip naujai paskirta mokyklos vadové mokosi i§ labiau patyru-
sios?®. Taciau, pasak minéto mokslininko, siekiant issiaidkinti $iai socialinei gru-
pei budingg kalba, deréty pateikti vietinés kalbos klausimy (angl. native language
questions), pvz.: ,Galbut mokykly vadovy bendruomenéje minétg reiskinj jvardi-
jate kitaip?“; ,,Gal Zinote, kaip jus vadina kolektyvo nariai / kolegos?“

Vélesniame tyrimo etape, jgijus daugiau informanty pasitikéjimo ir uzmez-
gus pakankamai draugiskus santykius, vadovaujantis Spradley (1979), pateikti
struktiriniai klausimai (angl. structural questions), leidziantys tyréjui atskleisti
specifinius tiriamos srities ypatumus, t. y. pagrindines informanto kultarines
zinias. Tyrime, pajutus artimesnj santykj su mokykly vadovémis, pateikti tokie

struktariniai klausimai, pvz.: ,Prasyciau jvardyti jasy veiklos vertinimo etapus.“
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Pasakytina, kad tie patys struktariniai klausimai gali bati pateikiami keletg karty.
Tame paciame tyrimo etape (Spradley, 1979) j interviu pokalbj jtraukti kontras-
to klausimai (angl. contrast questions), kurie suteiké galimybe atskleisti prasmés
dimensijas apibiidinant savo pasaulio objektus ir jvykius. Todél siekiant iSplésti
tiriamo lauko apras$yma, prasyta informanty atsakyti j klausimg: ,,Kaip save pir-
miau jvardytuméte: kaip pedagoge ar mokyklos vadove?®

Apibendrinant teigtina, kad tyrimo lauke iSbuta 67 savaites, stebéta per 540
val. jvairiy jvykiy, i$ viso atlikti aStuoni interviu su trimis skirtingomis informan-
témis, kurie sudaro 17 val. ir 46 min. garso jrasy duomeny. Panasiai, kaip ir lauko
uzra$ai ir interakciniai jrasai, naudota $abloniné lentelé (Zr. 3 priedg) interviu

transkribavimui.
2.2.5. Etika

Etinis tyrimo aspektas labai svarbus socialiniuose moksluose, ypac tiriant vi-
suomenei jautrius atvejus (Ladner, 2014). Labai svarbu laikytis etikos principy,
kurie uztikrinty, kad nebuty pazeistos tyrimo dalyviy teisés, konfidencialumas, o
ir pats tyrimas buty atliktas ir pateiktas korektiskai. Tyréjui, taikan¢iam ir auto-
etnografijos elementus, §is reikalavimas yra ypac aktualus, todél toliau $iame sky-
relyje pateikiamos pagrindinés tyrimo etikos nuostatos, kuriomis vadovautasi.

Kalbant apie tyrimo atlikimg tenka pripazinti, kad jzengti i mokyklos vadybos
sritj néra lengva, nes tai yra uzdara, nelinkusi viesintis ir atvirauti socialiné Zzmo-
niy grupé, kurioje visi nariai dazniausiai vieni kitus pazjsta. Todél tinkamy ir no-
rinciy tyrime dalyvauti informanciy paieska buvo sudétinga dél nenoro atskleisti
mokykloje vyraujancios vadybos kulttros, taip pat dél grésmés buti atpazintai
kolegy. Dera pazyméti, kad atliekant etnografinj tyrima labai svarbu jgyti ir is-
laikyti informanty pasitikéjimg (Spradley, 1979). To pasiekti padeda pasirasomas
informuoto asmens sutikimas, konfidencialumo ir anonimiskumo uztikrinimas

ir tyréjo SaliSkumo jvardijimas (Creswell, 2015). D¢l to tyrime grieztai laikomasi
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etikos normy - pasiradyti informuoto asmens sutikimai, kuriuose jvardytas ty-
rimo tikslas, trukmé, tyrimo atlikimo detalés, duomeny saugojimas (tik tyréjui
prieinamose uzkoduotose laikmenose) ir konfidencialumo bei anonimiskumo
uztikrinimas. Pastebétina, kad informuoto asmens sutikimai buvo pasirasyti ne
tik su pagrindinémis tyrimo veikéjomis — mokykly vadovémis, bet su visais tyri-
mo lauke buvusiais asmenimis — edukaciniy sgveiky dalyviais: mokiniais, tévais,
mokytojais, kity mokykly vadovais, Svietimo institucijy darbuotojais.

Tenka pripazinti, kad etnografinis raSymas yra sudétingas procesas, lemiamas
jvairiy subjektyviy veiksniy, kuriy etnografas negali kontroliuoti dél primesty
apribojimy (Van Maanen, 2011), todél siame darbe moraliniai ir instituciniai
jsipareigojimai ne visada leido procesus aprasyti taip, kokie jie yra i$ tiesy, nes
dalyvaujamo stebéjimo metu per nuosirdzig komunikacija buvo jgytas nuosir-
dus pasitikéjimas, kuris skatino dalytis labai asmeniska ir intymia patirtimi, kuri
perkelta j tekstg ne tik leisty lengvai identifikuoti tyrimo veikéjas, bet ir tam ti-
krais atvejais rizikuoty pazeisti tiriamos bendruomenés stabilumg. Pasakytina,
kad viso tyrimo metu tyréja lydéjo skirtingo pobtidzio moraliniai atsakomybés
klausimai - fizinio buvimo lauke metu ir raant etnografinj pasakojima. Pirmuo-
ju atveju sékmingam buvimui lauke jtaka daré tam tikry taisykliy laikymasis:
buvimas nematomam, kai to reikia, arba aktyvus dalyvavimas jvairioje veikloje
islaikant distancijg ir nepadarant jtakos jvykiy nataraliai eigai. Pasak Van Ma-
anen (2011), etnografo moraliné atsakomybé lauke yra dviguba - atsakomybé
prie$ sutiktus Zmones ir atsakomybé savo mokslinei disciplinai. Todél buvimas
tyrimo lauke ir siekis pazinti vieting kulttirg jpareigoja elgtis pagal kity sukurtus
standartus nepaisant nuolat lydimo kontrolés jausmo, nes priesingu atveju jgytas
pasitikéjimas gali buti bent kada sugriautas nuviliant pasitikéjusius Zzmones.

Apibendrinant svarbu akcentuoti, kad etiniy principy laikymasis atskleidzia
etnografinio tyrimo dialogi$kuma, nes ne tik etnografas stebi, bet tuo paciu

metu ir jis pats yra stebimas. Todél tyrimo metu jgytas Zinojimas néra vien tik
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etnografo arba tik veikéjy, bet istorija kuriama ir gltidinti tarpusavio santykiuose,
atskleidzianti duomeny kontekstualuma ir vykusios komunikacijos dinamisku-
ma (Pole & Morrison, 2003). Van Maanen (1998) teigimu, tyrimo laukas negali
buti atsietas nuo socialiniy santykiy, todél galutinis etnografinis apraSymas yra
sukonstruoty tyrimo duomeny pateikimas per tyréjo ziaros lauka, atspindintis

vykusius abipusius saveikos ir komunikacijos procesus.
2.2.6. Duomeny analizé

Tyrimo duomeny analizé - vienas svarbiausiy tyrimo etapy. Etnografijoje
viena i$ centriniy analizés dimensijy yra atskleisti kultariniy nariy, arba vieti-
niy (angl. insider), perspektyva (Hymes, 1982; Spindler, 1982; Zaharlick & Green,
1991). Siekiant daugiau tikslumo galima pasinaudoti Agar (2013) posakiu, kad
etnografiné analizé panasi j bandyma iSversti ir paaidkinti, arba tiesiog reprezen-
tuoti, vidiniy grupés nariy perspektyva iSorés (angl. outsiders) atstovams, atsklei-
dziant, kaip tam tikros socialinés grupés nariai naudoja ir dalijasi jai reiksSmingais
simboliais. Taip etnografija tampa deskriptyvia teorija, konstruojancia bendruo-
meniy praktikas, bet neiSskiriancia atskiry individy, kitaip tariant, etnografija
atskleidzia kultarinius socialiniy bendruomeniy pradmenis, t. y. kas ir kaip vyks-
ta tam tikroje kultarinéje grupéje (Zaharlick & Green, 1991; Blommaert & Jie,
2010).

Minétas poziris paragino atsakyti j pagrindinj etnografinj klausima, kas ¢ia
vyksta, kuris tapo esminiu analizés vienetu (Heath & Street, 2008). Kitaip tariant,
etnografinio stebéjimo metu fiksuoti jvykiai padeda atsakyti j rapimus interakci-
nés etnografijos klausimus: kas ir kg veikia? su kuo? kam? kada? kur? kaip? Reikia
pastebéti, kad, remiantis Bloome ir kt. (2004), jvykis yra susijusiy veiksmy seka ir
veikéjy reakcijos j tarpusavio sgveika. Todél atliekant duomeny analiz¢ koncen-
truojamasi j klausimus, kaip tyrimo veikéjai supranta prasmes ir kaip socialiniai

veiksmai atsispindi greta jvykiy kuriamuose tekstuose. Cia verta atkreipti démesj
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i Hammersley ir Atkinson (2007) jspéjima, kad etnografinis aprasSymas gali pa-
virsti ,fragmentuotu kultiiros atspindziu® (p. 155), jei apnuoginti tyrimo veikéjy
veiksmai ir veikmé pateikiami segmentuotai, dekontekstualizuojant ir / arba re-
konstektualizuojant jvykius, taigi taip iSkraipant kultrines tam tikros socialinés
grupés kuriamas reik§mes ir prasmes. Dél to { duomeny analize $iame darbe Zvel-
giama kaip i sisteminj, bet ne atomistinj procesa (Emerson, Fretz, & Shaw, 1995).

Van Maanen (2011) manymu, etnografiniame tyrime duomeny analizé pra-
sideda dar bainant tyrimo lauke ir darant lauko uzrasus. Siame etape privalu nu-
spresti, ka stebéti ir uzrasyti, taip pat ka atmesti ir ko nejtraukti. Iskilusig dilema
Crang ir Cook (2012) rekomenduoja spresti nuolat sugrjztant prie pagrindinio
atliekamo tyrimo klausimo. Taip pat, vadovaujantis Miles, Huberman ir Saldana
(2014), lauko uzrasai nuolat buvo papildomi teorinémis pastabomis, kurios tap-
davo uzuominomis interpretuojant jvykiy metu jzvelgtas reik§mes ir prasmes.
Be to, lauko uzrasy i$samuma uztikrina tyréjo spontaniskos ir netikétai kilusios
pastabos (angl. jottings) apie tiriama fenomeng (Emerson, Fretz, & Shaw, 1995).
Todél jvykio metu ar i§ karto po jo buvo pasizymimas Zodis arba frazé véliau pa-
deda atkurti vaizdingg ir turiningg jvykio paveiksla.

Taip pat viso tyrimo metu buvo rasomos kassavaitinés analitinés atmintinés
(angl. memos), kurios, pasak Miles ir kt. (2014), nepaisant tapataus tikslo - gairiy
link nuodugnesnio konceptualaus suvokimo, — nuo spontanisky pastebéjimy ski-
riasi maziausiai dviem aspektais. Pirmiausia, atmintiniy ra§ymas yra planuotas
procesas (Miles et al., 2014), todél tam dazniausiai skirdavau vieng savaitgalio
pusdienj. Antra, analitiniy atmintiniy ragymas grindziamas sisteminiu didesnio
duomeny kiekio perzvelgimu, refleksija ir selekcija etnografiniam apraSymui
(Miles et al., 2014). Tai reidkia, kad tyréjas koncentruojasi i dviejy trijy savai-
¢iy sukonstruotus duomenis, dar kartg atidziai perskaito lauko uzrasus, trans-
kribuotus pokalbius, perzvelgia surinktus dokumentus ir artefaktus, pasizymi

komentarus, i§ kuriy gimsta analitinés atmintinés, Saldana (2016) prilyginamos
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neformaliam arba pirminiam kodavimui. Atsizvelgdamas j tai, tyréjas raydamas
analitines atmintines biina nuolatiniame ir nenutrikstamame lyginimo procese
(Hammersley & Atkinson, 2007). Svarbu pastebéti, kad monografijos autoré prie
atmintiniy grjzo ir uzbaigusi disertacinj darba, t. y. i§ naujo buvo vertinami su-
rinkti duomenys, atmintinés, permastant tyrimo radinius ir sutelkiant démesj j
mokyklos vadybos kultiirg. Hammersley ir Atkinson (2007) teigimu, analitiniy
atmintiniy radymas, prasidéjes dar esant tyrimo lauke, yra nesibaigiantis, nes gali
bati tesiamas rasant galutinj etnografinj apradyma ir net naudojamas kaip atmin-
tiniy fondas tolesniems darbams.

Dera pripazinti, kad vos tik atvykus j tyrimo lauka, uzradai ir atmintinés buvo
labai platas ir atviri. Vis délto, bégant laikui, pasak Crang ir Cook (2012), ,,per-
filtravus piltuvéliu® (p. 135) atmintines, pastebéjimus tyrimo lauke, uzrasai tapo
labiau koncentruoti. Todél kaskart i§ naujo perzvelgus duomenis, radytas atmin-
tines ir rasant naujas buvo sugeneruota vis daugiau uzuominy, preliminariy in-
terpretacijy ir naujai kylanciy klausimy. Batent taikant rekursing logika iskyla
naujos idéjos atmintinéms ir potencialiai analizés kryp¢iai (Saldana, 2016).

I8éjus i$ tyrimo lauko kitas labai svarbus zingsnis - sisteminis kodavimas, tai-
komas tiek lauko uzrasams, tiek transkribuotiems pokalbiams (Crang & Cook,
2012). Kaip jau minéta, pirminis neformalusis kodavimas buvo pradétas dar ba-
nant tyrimo lauke, todél i$ jo i$éjus remtasi pirminio kodavimo nuorodomis ir
jzvalgomis gilintis j jau i$skirtus elementus. Saldana (2016) teigimu, kodavimas -
pagrindinis procesas, naudojamas jvykiams kategorizuoti ir grupuoti duomeny
rinkinyje, kuris véliau bus naudojamas etnografiniam aprasymui sukurti. Tac¢iau
kodavimui néra naudojama kiekviena uzrasy pastraipa arba transkribuoto teks-
to eiluté. Taip yra todél, kad tokiu atveju kodavimas gali tapti sunkiai valdomu
ir griozdisku procesu (Sipe & Ghiso, 2004), lemti jvykiy fragmentacija. Todél,
vadovaujantis Saldana (2016), naudoti apibendrinti kodai, kurie ,,sugrupuoja di-

desnius duomeny segmentus tarpusavyje“ (p. 23). Vadovaujantis Hammersley ir
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Atkinson (2007), kodai grupuojami j analitinius indeksus. Tokiu atveju tyréjas,
uzuot zyméjes kodus lauko uzrasy, atmintiniy ar transkribuoty teksty parastése,
sukuria vieng dokumenta, kuriame fiksuoja iskylanc¢ius naujus kodus, nurody-
damas detalig jy pagrindimo / i$nirimo vieta. Pasak Saldana (2016), taip tyré-
jas nuolat grizta j lyginimo, grupavimo ir diferencijavimo procesa, kuris jgali-
na konstruoti konceptualius kodus ir subkodus. Reikia pripazinti, kad §i analizé
turi paraleliy su klasikine grindziamaja teorija (Glaser & Strauss, 1967; Glaser,
1978, 1998, 2006, 2010 ir kt.) dél kodavimo proceso panasumy - pradedant pir-
miniu, deskriptyviu kodavimu ir baigiant aukstesnio lygio konceptualiyjy kody
ir subkody i$skyrimu, panaudojant grupavima, diferencijavima ir nuolatinj lygi-
nima. Remiantis $ia grindziamosios teorijos kryptimi, (Hammersley & Atkinson,
2007) taikant rekursine logika, analizuoti duomeny vienetai, sudarytas analitinis
indeksas ir nuolatinis atmintiniy raSymas, jtrauktas konceptualiyjy Zemélapiy su-
darymas ir schemy kodavimas. Tai padéjo pereiti j antrojo rato kodavima, kurio
metu yra kuriamas antrasis analitinis indeksas ir tesiamas atmintiniy raSymas
(Saldana, 2016). Siame etape tesiamas koncentruotas, teorinis ir asinis kodavi-
mas, derinamas su kontrastinés analizés metodu, - taip iSskiriami esminiai kodai,
pagristi konceptualiais panasumais, tarpusavio rys$iais ir jungian¢iomis centriné-
mis temomis. Saldana (2016) teigimu, antrojo rato kodavimas ir testinis analiti-
niy atmintiniy ragymas padeda sukurti pradinj radiniy plana, kuris tampa pirmi-
niu etnografinio aprasymo juodrasciu.

Duomeny analizei taip pat buvo pasitelkta diskurso analizé (Bloome, 2003;
Bloome et al., 2004; Bloome et al., 2009; Bloome & Carter, 2013), kuri leidzia
pamatyti, kaip kalbiniais jrankiais yra konstruojami kasdieniai jvykiai ir socialiné
praktika. Dera paminéti, kad darbe vadovaujamasi Gee (1999) platesniu pozii-
riu j diskurso apibréztj, kad kalba yra vir$ sakinio lygmens. Be to, Gee (1999,
p. 6) isskiria du diskurso tipus - diskursg ,,i$§ mazosios d“, parodantj kaip kalba

formuoja ir atspindi tapatybes, ir diskursg ,i§ didziosios D¢, atskleidZiantj, kaip
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individas yra pozicionuojamas pasaulyje arba tam tikruose specifiniuose kon-
tekstuose. Siame darbe pasitelktos abi diskurso risis, nes, pasak Gee (1999), ,,ma-
zosios d“ diskursas (kalbos vartosenos) yra persmelktas neverbaliniy elementy,
kurie konstruoja tapatybe ir padeda jai atlikti atitinkamus vaidmenis skirtinguose
socialiniuose kontekstuose, t. y. iSauga j ,didziosios D* diskursa.

Vienas esminiy elementy, lydin¢iy diskurso analiz¢, — pokalbiy transkribavi-
mas. Todél yra svarbu paminéti tyréjos pozitrj j transkribavimg kaip priemone,
galincia perteikti socialiniy jvykiy vaizdinius ir ten vyravusias kontekstines aplin-
kybes. Siame darbe vadovaujamasi Green, Franquez ir Dixon (1997) ir Edwards
(2001) poziiriu, pasak kurio, transkribuotame pokalbyje gali atsispindéti tik ke-
letas uzrasytoje kalboje vartoty aspekty, nes néra jmanoma dokumentuoti kie-
kvieno kalbinio niuanso. Labai svarbu pastebéti, kad transkriptas i§ tikryjy tik
reprezentuoja jvykj, tac¢iau néra pats jvykis (Green, Franquez, & Dixon, 1997).
Minétg reprezentacija konstruoja tyréjas, stengdamasis atliepti ir atsizvelgdamas
j savo vykdomo tyrimo tiksla. Vadovaujantis Gee (1999) pozitriu j diskurso ana-
lize, ypa¢ daug démesio darbe skirta apibrézti, kaip kalba konstruojama ir kaip ji
funkcionuoja, j transkribuotus pokalbius jtraukiant veikéjy vartotus lingvistinius
elementus: loginius fraziy kir¢ius, pauzes, nutyléjimus, pakartojimus, be to, api-
brézti intonacijy kaitos kontiirai. Véliau transkribuoti pokalbiai buvo skaidomi
j maziausius prasminius siunc¢iamos Zinios vienetus (angl. message units), kuriy
ribos nubréziamos prozodiskai arba neverbaliniais elementais. Visos minétos se-
gmenty pateikimo priemonés leido atskleisti, kaip kalba veikia mokykly kultaros
(re)formavimo procesg.

Analizuojant tyrimo duomenis laikytasi aiskios rekursinés logikos, leidzian-
¢ios atlikti nuoseklius zingsnius, kurie uztikrina tyrimo kokybe. Vis délto tik pats
tyréjas subjektyviai nusprendzia, kuriuos esminius duomeny vienety elementus
jtraukti j etnografinj aprasyma. Todél kalbant apie tyrimo kokybe labai svarbus

yra tyrimo rezultaty patikimumas, kuris aptariamas kitame skyrelyje.
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2.2.7. Rezultaty patikimumas ir validumas

Tyrimo rezultaty patikimumo ir validumo uztikrinimas yra svarbus kiekvieno
mokslinio darbo elementas. Atliekant mokslinius tyrimus kyla mokslinio objek-
tyvumo ir duomeny vertingumo klausimy, kurie siejami su standartizuotu ty-
rimo objekto ir radiniy nuolatinumu, nekintamumu neatsizvelgiant j skirtingus
tyrimy kontekstus (Creswell, 2015). Tac¢iau toks pozitris netinka kokybiniams ty-
rimams, kurie atskleidzia Zmogiskosios patirties reiskinius (Denzin, 2017), kurie
dél kontekstualiy aplinkybiy ir individualios prieigos nei$vengiamai kinta (Flick,
2018). Etnografiniam tyrimui jprasti tyrimo validumo kriterijai nebudingi, nes
pagrindinis etnografinio tyrimo duomeny $altinis - tyrimo veikéjy stebéjimas,
kuriame pats tyréjas tampa vienu i§ tyrimo instrumenty (Spradley, 1979). Kaip
jau minéta skyrelyje apie tyréjo vaidmenj, visi tyrimo duomenys yra konstruoja-
mi per tyréjo suvokimo prizme ir subjektyvy pazinima bei Zinojima. Pasak Flick
(2018), panasia duomeny selekcija remiasi visi kokybiniai tyrimai, taciau $i ten-
dencija labiausiai iSryskéja etnografiniame tyrime.

Crangir Cook (2012) pabrézia, kad etnografiniame tyrime validumo uztikrini-
mas negali buti siejamas su mechanisku procesu arba statistika paremtais duome-
nimis, nes pati etnografinio tyrimo prigimtis yra nattralistiné (angl. naturalistic
inquiry). Remdamasis $iuo principu, etnografas fiksuoja tiriamos grupés Zmoniy
natiiralaus elgesio formas, verbalinj ir neverbalinj elgesj, jy tarpusavio sgveikas.
Sis kriterijus taikomas ir $iame darbe, kuriame siekta fiksuoti tyrimo objektg tik
natdraliomis sglygomis, nedarant jtakos tam, kas vyksta, siekiant atskleisti nata-
ralig informanty elgseng per daugialypes edukacines sgveikas, stengiantis pateikti
aisky, sklandy etnografinj aprasyma, nevengiant atskleisti asmeniniy jzvalgy ir
patir¢iy, kad skaitytojas mintimis nusikelty j apraSomy jvykiy epicentra.

Grijztant prie tyréjo subjektyvaus ziaros tasko reikia pasakyti, kad Van Maa-
nen (2011) pataria validumo dilemg spresti dalyviy patikra (angl. member checks),
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t. y. pateikti informantams bent dalj etnografinio apradymo siekiant jsitikinti,
ar tyréjas taip pat suvokia ir vertina tiriama socialinj pasaulj. Reikia akcentuo-
ti, kad informanty nuomonés pateikimas glaudziai siejasi su etikos principais,
nusakanciais tyrimo veikéjy balsg ir veikme tyrimo radiniy aptartyje. Svarbu is-
vengti konflikto tarp konstruktyvios kritikos, tiesos sakymo ir draugisko santykio
i$laikymo (Crang & Cook, 2012). Siame tyrime sulaukta tiksliy tyrimo veikéjy
pastaby, papildymy ir paaiskinimy ne tik atliekant disertacinio tyrimo duomeny
analize, bet ir konsultuojantis su informantémis dél duomeny perkeliamumo ir
tinkamumo, siekiant Sios monografijos tikslo — atskleisti mokykly vadybos kul-
taros ir autentikos mokyklos vadovo lyderystés ypatumus.

Tyrime vadovautasi bendromis rekomendacijomis kokybiniams tyrimams.
Pasak Creswell (2015), kokybiniy tyrimy validuma uztikrina detalus metodolo-
ginio kelio apraSymas, apimantis sprendimg taikyti vienokig ar kitokia tyrimo
strategija, pristatant jos iSskirtinumg ir savitumg, apibréziant tyréjo vaidmenj,
tiriamyjy atranka, duomeny rinkimg, analize ir tyrimo etikos principus. Sioje
monografijos darbo dalyje iSsamiai aptariami minéti aspektai, todél galima teigti,
kad iSsamus etnografinés epistemologijos (Green, Skukauskaité, & Baker, 2012)

taikymo aprasymas uztikrina i$orinj tyrimo validuma.
2.2.8. Tyrimo ribotumai

Atliekant tyrimg vadovautasi subjektyvia tyrimo logika — nagrinéta individuali
mokykly vadoviy patirtis ir nesiremta objektyvaus pazinimo samprata (Creswell,
2012). Atliktas etnografinis tyrimas néra apibendrinamojo pobtudzio. Dél Sios
priezasties tyrimo radiniai ir i§ jy kylancios i$vados neturéty buti generalizuo-
jami ir pritaikomi visai populiacijai. Taciau tam tikri désningumai ir ypatybés
galéty leisti daryti jzvalgas, apibendrinancias vyraujancias tendencijas mokykly
vadybos kultiroje.

Nepaisant to, kad duomeny konstravimo metu stengtasi surinkti kuo daugiau
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jvairiy duomeny, padedanciy atskleisti pagrindinj tyrimo tiksla, vis délto tam ti-
kri apribojimai gali bati i$skirti: tyrimo lauko neapribojus viena informante ir at-
likus skirtingy tipy (Spradley, 1979) dalyvaujama stebéjima, dél jvairiy priezasciy
(informanciy nesutikimo, kity veikéjy prieStaravimo) skirtingose tyrimo vietose
surinktas nevienodas kiekis duomeny. Kitas tyrimo ribotumas yra susijes su im-
timi. Todeél renkantis informanciy skaic¢iy remtasi Ladner (2014) jzvalgomis, kad
gera ir reprezentatyvi imtis ne visada tapati jos dydziui ir atsitiktinei atrankai,
daug svarbiau yra informanty patirtis ir tiriamos srities i$manymas. Taip pat ri-
botumu galima jvardyti selektyviai pasirinktas tyrimo radiniuose analizuojamas
saveikas, i§ kuriy ne visas stebétas pavyko pateikti darbe. Galiausiai §io tyrimo
apribojimai siejami su ribota metodologine patirtimi, nes edukacijos etnografija
tik pradeda Zengti pirmuosius zingsnius Lietuvos mokslo pasaulyje (Stonkuviene,
2005; Zygmantas, 2011). Todél reikia pripazinti, kad, nepaisant monografijos au-
torés galimybiy mokytis ir konsultuotis su vienais Zymiausiy pasaulio edukacijos
etnografy - Judith Green, Denis Beach, Cristopher Maeder, Audra Skukauskai-
te, Laurie Katz, David Bloome - §is etnografinis ragymas téra kelio pradzia link

etnografinés epistemologijos plétotés Lietuvos edukologijos tyrimuose.
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3. TYRIMO RADINIAI

Atlikus mokslinés literatiiros analize ir pagrindus tyrimo metodologija, toliau
pateikiami disertacinio tyrimo metu atlikto tyrimo radiniai, j kuriuos zvelgiama
ne per lyties nelygybés ir tapatumo konstravimo prizme, bet siekiant atskleisti
mokykly organizacing kulttrg per autenti$ka mokyklos vadovo lyderyste. Mo-
nografijoje siekiama suprasti, kaip autentiSki mokykly vadovai (re)formuoja
mokyklos kulttira. Nors etnografinis tyrimas atliktas keliose mokyklose, vienose
tyréja praleido daugiau laiko, kituose maziau, taciau pamatytos, isgirstos ir kartu
iSgyventos istorijos neskirstomos j svarbias ir maziau svarbias, ilgas ar trumpes-
nes. Sig nuostatg nuléme pasirinkta interakcinés etnografijos epistemologija, kuri
neidskiria jvykiy linijiniskumo, o kiekvienai jvykusiai sgveikai suteikia reik§me ir
prasme konstruojant zmogaus socialinj pasaulj. Toliau $iame skyriuje pateikiami
interakcinés etnografijos tyrimo apie mokyklos kultirg radiniai, kuriy analizei
pasitelkti diskurso analizés elementai (Bloome, 2003; Bloome et al., 2004; Bloome

et al., 2009; Bloome & Carter, 2013).

1 pav. Kelty mazgas
(autorius: nezinomas)

Vos patekus | tyrimo lauka mokykly vadyba labiausiai asocijavosi su kelty
mazgu (1 pav.) - sudétinga ir painia struktara, kurios susipynusios gijos tarsi at-
kartoja ta patj rasta, taciau sykiu jungiasi j didesnj darinj palikdamos tam tikrus
désningus tarpus. Susipynusios gijos yra jvairialypés, jos apima ugdymo progra-
mas, rezultatus, nubréztus ugdymo kokybés etalonus, vadybos sistemas, eduka-

cing aplinka, rupestj ugdytiniais, pedagogy profesinj tobuléjima, pasitikéjimo
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kiarima tarp mokyklos, bendruomenés ir steigéjo. Gijy sumezgimas j vientisg ir
darny karinj reikalauja lyderystés ir profesinio meistrisSkumo, kuris i$ tikryjy ir
nubrézia gijy vijimosi trajektorijas. Minétos savybés ne tik atspindi struktaros
désninguma, bet gali formuoti teigiamai arba neigiamai veikiamus intarpus tarp
paciy gijy.

Dazniausiai mokykly vadyba tiriama efektyvumo aspektu, apibréziami mo-
kyklos vadovy vaidmenys ir vadybos funkcijy raiska $vietimo kaitos kontekste
(Meckauskiené, 2010; Indragiené ir Merfeldaité, 2010; Hagreaves, Boyle, & Har-
ris, 2014; Zelvys, 2014; Marzano, Waters, & McNulty, 2014; ir kt.), apibiidinamos
mokyklos vadovo kompetencijos ir jy ugdymo galimybés (Melnikova, 2014; Zel-
vys, 2016; ir kt.). Sioje monografijoje atkreipiamas démesys ne j tai, kaip sékmin-
gai vadovauti mokyklai ir valdyti joje vykstancius jvairius procesus. Svarbiausia
tai, kaip autentiskas mokyklos vadovas lyderis (re)formuoja mokyklos kultara.
Ypatinga domé skiriama tam, kaip veikiant skirtingoms sgveikoms kinta moky-
klos kulttra ir mokyklos vadybos ypatumai, t. y. kaip ,,didziosios D diskursas
(Gee, 2001; Rymes, 2015) formuoja §j procesa. O mokyklos vadovy autentiska ly-
derysté gali buti siejama su Mead (1934) savasties konceptu, t. y. tuo, kad tapatybé
ir autentiskas mokyklos vadovas formuojasi veikiami aplinkos ir tampa sociologi-
nés savasties dedamaja, vadinama manimi (angl. the me), taip pat apima ir labiau
individualy démenj as (angl. the I). Todél Zmoniy sgveika galima tik dél savasties,
kuri jgalina individa reflektyviems ir introspekciniams veiksmams. Taip Zmogus
tampa savo veiksmy objektu, sukurtu socialiniy sgveiky metu (Mead, 1934). D¢l
to $iame darbe buvimas mokyklos vadovu gretinamas su individy pazinimu, kaip
jie egzistuoja ir elgiasi savo dabartiniuose, ,,didziosios D“ diskurso veikiamuose,
kontekstuose - Lietuvos $vietimo sistemoje, bendrojo ugdymo mokyklose.

Monografijoje vadovaujamasi socialinio konstravimo perspektyva (Berger ir
Luckmann, 1999), todél teigiama, kad individai atsidire tam tikrose visuome-

nés sukonstruotose socialinése ir kultarinése pozicijose negali saveikauti visiskai
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laisvai, t. y. jy veikmé profesinéje veikloje yra ribota. Analizuojant tyrimo duome-
nis atsizvelgta j tai, kad Zmogus turi ne vieng stipriau ar silpniau iSreikstg tapatybe
(Tajfel, 1974, 1978). Monografijos kontekste teigtina, kad mokyklos vadovas gali
veikti autentiskai, identifikuoti save kaip bendruomenés lyderj arba patirti tam
tikrg profesine devalvacija negalédamas atsisakyti mokytojo vaidmens. Vis délto
démesys koncentruojamas ne j individo asmenine ar socialine istorija, bet j au-
tentiska vadovo lyderyste. Todél, siekiant suprasti, kaip mokykly vadovai pavei-
kia mokyklos kultiirg, nederéty zvelgti i §j reiskinj per grieztai jrémintg istorinj
konteksta, t. y. minétam procesui néra naudojama istorinio konteksto samprata,
kuri padéty labiau pazinti asmenybés raidos etapus. Prieingai, remiantis Abrams
(1982, p. 16) siekiama ,,suprasti rysius tarp individo profesinés veiklos ir asme-
ninés patirties, sgveikaujanc¢iomis su dabartiniu momentu vyraujanc¢iomis struk-
taromis, kurios néra baigtinés ir yra nuolat konstruojamos laike®. Dél to $iame
skyriuje teigiama, kad $iy struktary konstruojama tikrove mokykly vadovai jvai-
rialypiy saveiky metu dalijasi su kitais per vykstancius ,nuolatinius ir abipusius
iSraiskos aktus“ (Berger ir Luckmann, 1999, p. 28), kuriy vienas svarbiausiy ele-
menty yra kalba. Kitaip tariant, kalba tampa jrankiu, padedanciu atskleisti tai, kg
ir kodél individai, taip pat ir mokykly vadovai daro, o ne kas jie yra (Widdicombe,
1998).

Nepaisant to, kur esi, mokykloje ar uz jos riby, pokalbiai su kolegomis,

ypac bunant didesniame biiryje, nuolat buvo tik apie mokyklos reika-

lus. Kartais imdavo atrodyti, kad mes ne Zmonés, o kazkokie robotai,

masinos, neturintys pomégiy, artimyjy, jausmy. Tada apimdavo ne-

viltis ir slaptas troskimas, kuris ar kuri isdrjs pasakyti, kaip jauciasi ne

dél jvesty kadencijy, bet todél, kad gera biiti kartu tarp bendraminciy.

Deja, niekas nerizikavo pasirodyti neprofesionaliu. A$ taip pat. (I$ ty-

rimo lauko, interviu su Laima, 2019-03-15)".

1 Aut. past. - tyrimo dalyviy interviu kalba netaisyta.
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Toliau $iame skyriuje pateikiami radiniai, atskleidziantys mokykly organiza-
cing kultiirg per autentiska mokyklos vadovo lyderyste. Pirmiausia aptariama tai,
ka reiskia buti mokyklos vadovu ir tapti autentisku bendruomenés lyderiu, kaip
§j tapsma suvokia mokyklos vadovai ir kaip jj vertina kiti, kaip vertintinas perei-
namas tiltas, jungiantis buvima ir tapimg mokyklos vadovu. Reikia pabreézti, kad
$ig kelione lydi jvairios socialinés saveikos, padedancios atskleisti buvimo geru
vadovu koncepta, profesinj pasitenkinimg. Galiausiai, vadovo tapsmo autentisku

lyderiu daugiasluoksniskumg pagrindzia daroma fiziniy objekty, profesiniy aso-

ciacijy, bendruomenés, taip pat lyc¢iy nelygybés ir galios santykio jtaka.

Karjeros pasirinkimas. Pasak tyrime dalyvavusiy mokykly vadovy, impulsas

zengti j $vietimo vadybos lauka nekilo vien tik i$ troskimo buti vadovu. Priesingai,
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3.1. Mokykly vadovy tapsmas autentiskais bendruomenés lyderiais

3.1.1. Buvimas mokyklos vadovu: nuo pradzios iki dabar

Visg dieng blaskiausi po kabinetg. Kq veikti? Nuo ko pradéti? Kriva
neaiskiy dokumenty... Administracinis darbas. Nesijauciu tapusi di-
rektore, bet turiu atlikti $j darbg. O kaip mokymas? Man patiko dirbti
mokytoja, kodél turéciau visiskai atsisakyti pamoky. Negaliu staiga
pamirsti, kuo buvau, ir tapti, kuo dar nezinau, kad esu. (I§ tyrimo

lauko, interviu su Gintare, 2019-09-20).

Pradedu dirbti, bet komandos dar neturiu. Puiku! Galésiu suburti
Zmones, su kuriais kursime kartu. Kg dar turiu padaryti? O taip, dau-
gybé darby, kuriy net nejsivaizdavau, kad reikés daryti. Ir daugelis jy
man tikrai nepatinka. Bet kad jau ryZausi Siai avantiirai - privalau.
Turiu pateisinti pasitikéjimg mano profesionalumu. (IS tyrimo lauko,

interviu su Laima, 2019-03-22).
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vadovavimas mokyklai nebuvo pirminis tikslas. Sprendimas keisti karjeros kryptj
atéjo palaipsniui, susiklos¢ius tam tikroms gyvenimo aplinkybéms, kitaip tariant,
tiesiog jkrito arba neturéjo pasirinkimo, nes jauté poreikj kurti mokyklg savaip. Ne-
priklausomai nuo tapimo vadovu aplinkybiy, mokykly vadovai pabrézé stipry at-
sidavima naujam darbui ir meile naujajai profesijai. Nepastebéta jokiy indikacijy,
kad pagrindinis motyvacijos vedlys buvo siekis uzimti aukstesn¢ ar vyraujancia
pozicija. I8ryskéjo tai, kad tapimas vadovu tapo natiraliu karjeros raidos etapu
pajutus, kad mokytojo darbas jau nebepatenkina vidinio profesinio poreikio, o
noras plétoti savo mokyklos strategine vizija inspiruoja veiklos pokytj. Laimos
teigimu, nepaisant patekimo j naujg profesine sritj, noras kurti savo mokyklg buvo
stipresnis nei nezinomybé ar nesaugumas, o galimybé daryti tai, kg tuo metu no-
réjo, suteiké savotiskg stabilumo jausmgq. Kaip galima matyti, jau pasirenkant nau-
ja karjeros keliag mokyklos vadova $iam sprendimui didzigja dalimi inspiravo au-
tentisSkumo isskleidimas, noras (re)formuoti mokyklos kultiirg jnesant savasties.
Kiekvienas miisy zinome, kokig svarbig vieta gyvenime uzima darbo veikla.
Darbas yra arba bent jau turéty buti ta vieta,  kurig norisi ateiti ir kasdien su-
grjzti. Net yra sakoma, kad ,,einu j darbg kaip j $vent¢” ar ,,mano darbas — mano
hobis®. Tai parodo, kiek daug mums reiskia darbas ir profesiné veikla, kuri uzima
labai didele Zmogaus gyvenimo dalj, kokia tai svarbi erdvé, kuria neretai dalija-
meés su artimais ir svetimais Zmonémis. Darbas, remiantis Ibarra (1999), formuo-
jair atspindi individo ,,socialinj ego®, kuris padeda apibrézti ir profesing tapatybe.
Sutherland ir Markauskaite (2012) nurodo, kad profesiné tapatybé arba profesinis
autentiSkumas — svarbus kognityvinis mechanizmas, veikiantis darbuotojy nuos-
tatas ir elgseng ir darbo, ir kitokioje aplinkoje. Vis i§ naujo gilinantis j tyrimo
lauko uzragus iSryskéjo tipinis atvejis (angl. typical case) (Mitchell, 1984), kaip
informantai apibtidina save ir jvardija atitiktj su vyraujan¢iomis kryptimis ir ten-
dencijomis $iuolaikiniy vadybos teorijy kontekste, t. y. paaiskéjo, kaip kito pozia-

ris j buvima vadovu ir bendruomeneés lyderiu, kokig svarbg ir reik§me tam teikia
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asmuo ir kaip jis jautési pasirinkto kelio pradzioje, kaip jauciasi dabar. Tai atsklei-
dzia, kad mokykly vadovams labai svarbu identifikuoti save profesiniame lauke
ir atrasti savajj profesinj tapatuma, bati autentiku savo bendruomenés lyderiu.
Stebéta veikla, sgveika su mokytojais ir kolegomis leidzia teigti, kad saviidentifi-
kacijos procesas néra lengvas, nes vyraujantis kontekstas lemia vadovo autentis-
kos lyderystés raiskos lygj — skirtingose situacijose, atlikdami skirtingg veikla, va-
dovai priskiria arba nepriskiria sau profesionalo sampratg. Svarbu paminéti, kad
profesiniame kontekste mokyklos vadovo profesiné tapatybé néra ir nebuvo su-
prantama vienareik§miskai. Prie§ingai, mokslinéje literatroje nemazai skirtingy
nuomoniy, kvestionuojanciy vadovavima mokyklai kaip profesija, svarstanciy, ar
tai tik viena i$ specialybiy (Whiteman, Scribner, & Crow, 2015; Fitzgerald, 2016),
ar mokyklos vadovas yra tik jstaigos administratorius, o galbut tikras mokyklos
vadovas yra tik bendruomenés autentiskas lyderis. Kyla klausimas, ar mokyklos
vadovas pajégus atlikti visus Siuos vaidmenis. Tyrimo radiniai leidzia manyti, kad
apskritai mokykly vadovai save jvardija profesionalais, tai iliustruoja ir toliau pa-
teikiama interviu iStrauka:

Tai, kg darai, ir yra tavo karjera. Tas momentas, kuris pastiuméjo link

viso Sito, dabar atrodo kitaip. Mano samprata apie vadovavimg kito

visus Siuos metus. Manyciau, buvo trys etapai. Gal bus ir daugiau. Tai,

kas nepakito, - Svietimo vadybos kultiiros siejimas su sovietmeciu ir

kompetencijy trikumas. Ir as is dalies suprantu, kodél kai kurie mo-

kykly vadovai elgiasi neprofesionaliai. Bet is esmés privalai biiti pro-

fesionalu, nes tai susije su gerai atliekamu darbu. Tai ir parodo tavo

profesionalumg. (I$ tyrimo lauko, interviu su Vaida, 2019-08-27).

Vadovauti mokyklai turi patikti, nes kitaip nebiisi profesionalu. Bus
nejmanoma tai padaryti gerai, jei tas nepatiks, nemégsi. Man kol kas

labai patinka. Kaip bus toliau? Nezinau... (I tyrimo lauko, interviu su
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Gintare, 2019-05-14).

Profesionalumas. Sunku pasakyti, kas yra profesionalus vadovas. Ir
tam vien tik mokslo laipsnio nepakanka. Dar reikia atsakomybés pries
tuos, dél kuriy tai darai. As nuolat jauciu tg atsakomybeés jausmg. (I$

tyrimo lauko, interviu su Laima, 2019-03-22).

Abejonés savimi. Vis délto Siuose informanciy zodziuose galima jzvelgti ne-
pasitikéjima savimi, kylancias abejones dél savo profesionalumo. Viena vertus,
saves matymas profesionaly gretose padeda jgyti vieSai pripazjstama mokyklos
vadovo statusg, kita vertus, vidiniai priestaravimai i§duoda nepasitikéjimag savi-
mi: ,<...> nesu tikra, kad mano pokalbis su $ia mama jai padéjo, nemanau, kad
suteikiau profesionalig pagalbg“ (Vaida). Atsiskleidzia paradoksali situacija: nors
buvo jvertintos ir viesai pripazintos kaip geros vadovés, tg liudija jvairais apdova-
nojimai ir nominacijos mokykly vadovy rinkimuose, taciau pacios informantés
vengia save vadinti profesionalémis. Dazniausiai jos save apibuidina vartodamos
leksikg, nusakancig jy veiklos sritis, atliekamas vadovavimo funkcijas: darbg su
bendruomene, susirinkimus ir pasitarimus miesto savivaldoje, rutininius mo-
kyklos vadovo darbus: ,Tai ir buvo mano tipiné paprasto vadovo diena“ (Vai-
da, pirmoji stebéjimo diena); ,,Dazniausiai atlieku tokj paprasta, rutininj darba,
administracinius reikalus tvarkau, nebent jvyksta kazkas nenumatyto, kitaip
sakant, iSkyla ekstremali situacija. Tada jau tenka pasitelkti savo profesionalu-
mga” (Gintaré). Nepaisant kasdien atliekamy rutininiy darby, akcentuojama, kad
vadovéms patinka dirbti $j darba, jos ,mégsta vadovauti® ir ,,savaip strateguoti
ugdyma ir kitus procesus®. Taigi poreikis ,,padaryti kazka daugiau, nes kaip mo-
kytoja ar pavaduotoja jau netilpau savo kabinete... man reikéjo visos mokyklos,
savo mokyklos“ (Laima) buvo patenkintas. Taigi, mokykly vadovy vadybos kul-

tira yra neatsiejama nuo atsakomybeés prisiémimo kuriant savo mokyklos vizija
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pagal sau priimting ugdymo paradigmos samprata. Pasak Caza ir Creary (2016),
atsakomybé yra vienas i§ brandaus bendruomenés lyderio bruozy, kuris uztikrina
lyderio pripazinima, o pripazinimas yra siejamas su individo socializacija tam
tikroje socialinéje grupéje ir suteikia saugumo garantg (Njegovan, Vukodinovi¢
& Dudak, 2017). Todél siekdami pripazinimo mokykly vadovai tapatinasi su ki-
tais, sutikdami elgtis pagal visuomenés ir $vietimo bendruomenés sukonstruotas
taisykles, kai sukuriamas santykis ir saistymosi rysiai su mokyklos bendruomene,
kolegomis, valdzios institucijomis pasitelkiant jvairialypes socialinés interakcijos
ir nuolatinio dialogo formas. Akivaizdu, kad autentiSkumo dimensija paveikia
socialiai sukonstruotos kultiirinés normos — noras pritapti prie tos pacios kulta-
ros atstovy. Panasiy tendencijy pavyko jzvelgti viename mokykly vadovy, salies
mastu pripazinty savo srities auks¢iausio lygio profesionalais, ir Svietimo, sporto
ir mokslo ministerijos specialisty vykusiame pasitarime (1 lent.).

1 lentelé. [rasas A2 (2019-08-22)

Eiluté | Kalbétojas Zinutés vienetas (Green & Wallat, 1981)
1 Ministerijos atstovas: | ponia direktoret vé:luojate j susitikima
2 kur jisy PROFESIONALUMAS
3 | Mokyklos vadové: ar vélavimas susijes su profesionalumu
4 | Mokyklos vadovas: | o kaip jus pati manoteT
5 neprimeskime SVETIMOS nuomonés
6 vadovaukités savo profesionalumo samprata
7 kaip manot kolegosT
8 ar galime turéti SAVO paciy nuomong
9 ir ja vadovautis
10 | Mokyklos vadoveé: Na
11 Em
12 [4 sekundzZiy pauzé]
13 gal turéjau svarbesniy
14 profesiniy reikaly
15 | Ministerijos atstovas: | jei kiekvienas vadovausimés SAVO suopraciu

2 ziaréti 4 priedy ,,Transkripcijos zenkly reik§més“
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16 koks tai bus profesionalumas

17 darysim kaip norésim

18 kokia tada prasmé mums ¢ia rinktisT

19 diskutuoti apie $vietimo ir vadovavimo gerinima
20 manau ¢ia visi esam susirinke profesionalai

21 bent jau pagal visiems suprantamus standartus
22 o gal jus nenorite priklausyti $iam bareliui

23 | Mokyklos vadoveé: noriu [pasakyta tyliai, beveik nejmanoma isgirsti]
24 noriut

25 uztat ir atbégau ¢ia

26 Atsiprasau

27 jei leisite kolegos PROFESIONALAI

28 prisijungiu prie jasy vykstancios diskusijos

Hierarchiné kova. Matyti, kad socialiniai hierarchiniai santykiai i$ryskéja tiek
formalaus, tiek ir neformalaus bendravimo metu — aukstesnj socialinj statusg tu-
rintis Zmogus jgyja vyraujancia pozicijg, imasi lyderystés siekdamas ne tik spres-
ti profesinius klausimus, bet ir pateikdamas asmenine nuomone kaip visuotinai
priimting. Socialiai konstruojamy normy konfliktas iskilo ministerijos atstovui
pateikus savo subjektyvig profesionalumo sampratg (I. A. 1-3), kuriai nepritaré
vienas mokyklos vadovas, pasiiiles kiekvienam vadovautis savo supratimu ir taip
mégindamas apginti j susitikimg pavélavusig vadove, kurios pasiteisinimas apie
kitus, taip pat svarbius profesinius reikalus, buvo nedrasus ir liko neisgirstas. Sioje
situacijoje galima jzvelgti pastangas apeliuoti j kolektyvinj demokratinj balsg (I.
A. 4-9), suteikiant kolegoms progg iSsakyti savo nuomone ir pasipriesinti vyrau-
janciai socialinei hierarchijai. Taciau, stengiantis islaikyti autoritets, iniciatyva i$
karto stabdoma primenant susirinkusiems, kad socialinei grupei dera vadovau-
tis visuotinai pripazintomis ir vienodai suprantamomis normomis, kurios gali
bati jvardijamos $vietimo vadybos kultara. Be to, pokalbio lyderysté jtvirtinama
kvestionuojant kity profesionalumg ir priklausyma konkreciai socialinei grupei

(I. A. 18, 20, 22). Caza ir Creary (2016) teigimu, socialiai sukonstruoty normy
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legitimumo pripazinimas priartina individa prie kolektyvinio profesionalumo
pripazinimo pageidaujamoje socialinéje, kultiirinéje grupéje. Dél $ios priezasties
mokyklos vadové patvirtina norg priklausyti susirinkusiam profesionaly biriui.
Vis délto pripazinta kity, patyrusiy individy nuomoné nepateikia aiskios profe-
sionalo ir profesionalumo apibrézties. Anaiptol, profesionalumo samprata lieka
dviprasmiska ir atvira, tarpstanti funkcijy ir veikly kontinuume tarp tiesioginiy
pareigy atlikimo, profesiniy diskusijy ir dalyvavimo profesiniy asociacijy veiklo-
je.

Mokyklos vadovo elgesys parodo, kad $ioje situacijoje jam buvo svarbus ne
tik mechaniSkas pasiprie§inimas nusistovéjusiai sistemai, autentiskos lyderystés
rai$ka, taciau taip pat ir uzZmegzto rysio, pasitikéjimo islaikymas. Todél galima
teigti, kad sitlymas kiekvienam vadovautis savo jsitikinimais ir supratimu, nesi-
stengti kity jtikinti savo patirties teisumu, ypac jeigu ji nepagrista, neinformaty-
vi ir kartais net seksistiné, skatina kitus veikti, analizuoti esama situacija, spresti
problemas, prisiimti atsakomybe uz savo veiksmus. Vadovaujantis Murakami ir
Tornsen (2017), taip mokyklos vadovas bandé daryti jtaka iSgyventos patirties
epistemologijai (Janack, 1997). Kitaip tariant, pasipriesinimas pritarti aukstes-
nés hierarchinés pozicijos individo sukonstruotai sampratai ir pozicionuojant $ia
sampratg kaip vieng i§ daugelio galimy nuomoniy nubrézia kitg autentiskos ly-
derystés sampratos riba, suteikiancig veikmés laisve kiekvienam iseiti i vienodai
konstruojamo suvokimo riby. Viesas ministerijos atstovo pasisakymo vertinimas
atliko minétos sampratos testavima, atsiejant jos identifikacija nuo vyraujancios
sukonstruotos kultarinés praktikos, sykiu pasiprie$inant §vietimo sistemos kas-
dienybei ir socialiai sukonstruotam Svietimo vadybos laukui.

Nepaisant to, kad néra zZinomi mokyklos vadovo pasipriesinimo sustabaréju-
sioms normoms motyvai, galima teigti, kad profesionalumo sampratos kvestio-
navimas ar net perradymas gali buiti interpretuojamas kaip kaltinimai, provokaci-

ja nepaklusti, stigmatizuojant esamg situacijg. Taip jmanoma daryti jtaka ir jgyti
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pranaSuma prie§ aukstesnes socialines pozicijas turintj individa. Aiskiai i$sakoma
kritika, kuriama nesantaika ir priesiSkumas mobilizuoja asmenis, esancius kitoje
barikady puséje, kartu izoliuojantis nuo tam tikros socialiai stipresnés ir jtakin-
gesnés grupés ir pereinant j kita, potencialiai galin¢ia jgyti didesnés galios (Caza
& Creary, 2016). Vis délto mokyklos vadovés vengimas apginti savo nuomone
suponuoja, kad ji neturéjo stiprios pozicijos ir nebuvo pajégi pasipriesinti vy-
raujanciai kultarai. Dél to ji nepriémé ministerijos atstovo pasitlyto is$ikio save
identifikuoti, priskirti tam tikrai grupei ar izoliuotis kitoje grupéje ir padéti kurti
naujg, galimai stipresne ir jtakingesne. Taigi mokyklos vadovés isgyventa patir-
ties epistemologija (Janack, 1997) buvo netvirta ir daugiavalenté, t. y. kvestionuo-
ta profesionalumo samprata, taciau ir atsisakyta pateikti savo episteming patirtj
arba pritarti kito, esancio tame paciame socialiniame range, mestam is§akiui. Vis
délto mokyklos vadovés pozicija buvo aidkiai nubrézta sutinkant paklusti auks-
tesnéje hierarchinéje pozicijoje esanciam ir paklastant socialiai sukonstruotoms
kultarinéms normoms.

Nepartneriska partnerysté. Kituose stebétuose jvykiuose, kuriuos galima va-
dinti tipiniais atvejais (angl. typical case), iSryskéjo mokyklos vadovy tendencija
abejoti savo profesionalumu ir autentiskos lyderystés raiska. Sios abejonés lydéjo
nuo pat pirmos darbo dienos ir isliko visg laikg profesiniame kelyje. Tokia pati
dinamika budinga ir apibadinant profesionalumo samprata, kuri kito skirtingose
situacijose. Abejonés savimi, savo atliekamo darbo rezultatais, gebéjimu efekty-
viai ir profesionaliai dirbti iSrySkéjo per santykj su Steigéju. Vadovaujantis Crow
ir kt. (2017), mokyklos vadovo ir tiesioginio valdzios atstovo santykis turi bati
grindziamas horizontaliu principu (partneris partneriui), o ne vertikaliu principu
(i8 virSaus i apacia). Tai ypac svarbu kuriant emociskai brandy klimata ugdymo
jstaigose, nes mokyklos vadovas atstovauja itin jautriai mokyklos bendruomenés
aplinkai. Todél supratimas, pagalba ir partneriskas santykis su Steigéju yra ypac

svarbus. Vis délto bendrystés ir bendradarbiavimo tarpinstituciniu lygmeniu
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mokyklos vadovés pasigedo. Nors Laima, didmies¢io mokyklos vadové, savo dar-
ba jvardijo, kaip ,,ypatingai sekinantj®, pastebédama, kad baigiantis darbo dienai,
kartais pasijusdavo labiau teatro artiste nei vadove - ,,tokia masy darbo prigim-
tis, bet ji jautési ,,kolektyvo vertinama“, ir tai jai leido suprasti, kad ,,juda tinka-
ma, bendruomene vienijancia kryptimi® Taigi, Laimos profesionalumas ir auten-
tiskas veikimas $iuo atveju koreliuoja su jos tiesioginémis mokyklos direktorés
pareigomis, kurias jveiklina teigiamos pavaldiniy reakcijos. Ta¢iau nepaisant po-
zityvios bendruomeneés aplinkos ji jauciasi Steigéjo ,apribota ir tarsi jkalinta biu-
rokratinéje masinoje®, negalédama buti lanksti ir priimti bendruomeneés interesus
ginancius sprendimus. Be to, vertikalus institucinis santykis sudaré Laimai jsptudj
tarsi ji ,,nepakankamai tobuléjo profesinéje srityje, nebuvo kvalifikuota®, nors yra

socialiniy moksly daktaré ir tarptautiniu lygiu pripazinta edukologeé:

A$ manau, kad esu profesionalé ir priimu profesionalius sprendimus.
Mano pozinris j tai, kas yra profesionalus vadovas ir ar as atitinku
Siuos reikalavimus, sutampa. O ir iSsilavinimas tikrai aukstesnis nei
ty valstybiniy klerky. Bet vis délto ne visada jauciu, kad Steigéjas apie

mane taip galvoty. (IS tyrimo lauko, interviu su Laima, 2019-05-14).

Labai panasias mintis i§sakeé ir kiti tyrimo dalyviai teigdami, kad Steigéjas nesi-
elge su jais kaip su auksto lygio profesionalais, nors tam tikru karjeros etapu buvo
apdovanoti uz proverzj mokykly vadyboje, nominuoti geriausiais mety mokyklos
vadovais. Tai leidzia manyti, kad kyla ideologinis konfliktas, neatitinkantis kas-
dienés individy socialinés praktikos, kadangi profesionalumo samprata jvairuoja
tarp objektyviais kriterijais gristo poziirio, vyraujanciy stereotipy ir asmeninés
nuomoneés. Sis konfliktas provokuoja pateikti klausimg, kokius kvalifikacinius
reikalavimus turi atitikti mokyklos vadovas, kad valstybiniy institucijy atsakin-

gi asmenys jvardyty juos kaip profesionalus. Reikia pasakyti, kad visos vadovés
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Vadovavimo svietimo jstaigai kompetencijy vertinimo metu buvo jvertintos labai
gerai ir gerai (Kvalifikaciniy reikalavimy valstybiniy ir savivaldybiy $vietimo js-
taigy (i$skyrus aukstgsias mokyklas) vadovams aprasas, 2011). Todél kyla pagris-
tas klausimas, ar atitiktis minimaliems reikalavimams yra pakankama priezastis
bati profesionalu ir ar vyraujantis institucinis kulttrinis kontekstas atitinka buvi-
mo mokyklos vadovu iSankstinius lakescius.

(Ne)patirties problema. I$ry$kinus vieng esminiy profesionalumo ir kvali-
fikaciniy reikalavimy atitikties salyc¢io taska, galima $j sarada papildyti patirties
stoka arba buvimu. Paaiskéjo, kad Gintaré turédama keleriy mety darbo patirties

$vietimo jstaigy vadyboje vis dar jautési nepakankamai profesionali:

Dar negaliu saves vadinti profesionale. Gal taip save galésiu jvertinti
iSeidama j pensijq. Bet noriu manyti, kad bent jau jdedu pakankamai
pastangy, kad suteikciau bendruomenei kazkg vertingo ir naudingo, o
kartu ir Savivaldybé matyty ir jvertinty. (I§ tyrimo lauko, interviu su

Gintare, 2019-05-14).

Gintaré mano, kad vadybos darbo patirties trikumas dar neleidzia saves jvar-
dyti tikra profesionale. Panasiai jauciasi ir Vaida, nemégusi saves jvardyti kaip
profesionalés ir sakydama, kad ji néra ,tobula, o antroji kadencija dar tik jsibége-
ja“ ir dél to jauciasi nepatogiai vartodama $j terming, todél geriau ,,dar pasimo-
kyty ir patobuléty®, nes tarsi jaucia, kad ,,kuo daugiau darau, tuo labiau suvokiu,
kiek dar nezinau® Svarbu paminéti, kad abi vadovés sukaupusios per penkioli-
kos mety pedagoginio darbo staza, daugiau nei penkerius metus dirba vadybos
darbg, baigusios $vietimo vadybos magistrantiiros studijas ir vis dar abejoja savo
profesionalumu. Taip gali buti dél dviejy priezas¢iy: vadovés greiciau pirmenybe
teikia jsipareigojimui veikti nei garsiai kalbéti apie nuveiktus darbus, todél jau-

¢iasi nejaukiai profesionalumo terming siedamos su savimi. Taip pat tam jtakos
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gali turéti ir Steigéjo komunikuojama neigiama konotacija, taip pat viesajame dis-
kurse formuojama nuomong, kad $vietimo nesékmes lydi prasta mokykly vadovy
kvalifikacija.

Moksliniame diskurse dazniausiai diskusija apie mokykly vadovy profesio-
naluma koncentruojasi j formaly universitetinj paruosima ir atlikimg formaliy
vadybos funkcijy, kurios veikia profesinés tapatybés transformacija (Melnikova,
2010, 2014; Meckauskiené, 2010; Hagreaves, Boyle, & Harris, 2014; Marzano,
Waters, & McNulty, 2014; Zelvys, 2016). Vis délto siame tyrime isryskéjo, kad
profesionalumo samprata yra neatskiriama nuo socialiai sukonstruoty normy ir
aukstesnes hierarchines pozicijas uzimanciy individy ar institucijy atstovy pa-
tvirtinimo. Tyrimo radiniai atskleidzia, kad atsakymai j tai, kas yra profesionalas,
mokykly vadovus paskatino save lyginti su $ios sampratos apibréztimi ir atitikti-
mi jai. Nepaisant to, kad savo funkcijy atlikimg jvardija kaip profesionaly darba,
vis délto vadovai neretai saves nedrijsta tokiais jvardyti arba tam tikrose situaci-
jose suabejoja, ar galéty save priskirti profesionalams. Jvertinus tai galima daryti
prielaidg, kad buvimas profesionalu priklauso ne tik nuo individo pozitario, bet

ir nuo to, kaip buvima mokyklos vadovu ir profesionalu suvokia ir vertina kiti.
3.1.2. Buvimas mokyklos vadovu: kity pozitris

Kalbédami arba galvodami apie mokykly vadovus dazniausiai susidarome ne
tik konkretaus vadovo, bet ir visos vadovy bendruomenés vaizdinj, kurj jrémi-
na supanti aplinka ir vyraujantis kontekstas, suformuojamas mokyklos vadybos
kultaros vaizdinys. Tenka pripazinti, kad tie vaizdiniai visy pirma btina susije su
asmenine patirtimi, asmeniniais i§gyvenimais. Neabejotina, kad kiekvienas kitus
vertina pagal save - jei iSgyventa patirtis buvo negatyvi, neretai ja perkelia vertin-
dami kitus, arba priesingai, jei tam tikry jvykiy metu jaustasi gerai, tai kylancios
asociacijos bus labiau teigiamos nei neigiamos (Potter & Wetherell, 1987). Taip

pat asmenj daznai veikia ne tik iSankstiniai jsptdziai ir nuomonés, bet ir aplinka,
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jsisenéje stereotipai. Tai ypac budinga tada, kai su tam tikru rei$kiniu nesusidurta
tiesiogiai. Nezinomumas sukelia atskyrimo nuo kity jausmg, todél poreikis pri-
klausyti ir bati susietam su kitais lemia kity nuomonés priémima ir naujo saves
suvokimo Zzemeélapio braiZzyma. Informanty pasakojimai ir pokalbiai atskleide,
kad vadovo identifikacijg, autentiskg veikima paveikia visuomenéje vyraujantys
stereotipai, kolegy $vietimo sistemos atstovy pozitris, bendruomenéje vyraujanti
ir (per)kuriama kultara.

Visuomenés pozinris. Sakoma, kad pirmasis jspudis yra labai svarbus. Per
pirmasias minutes susidariusi nuomoné daznai islieka visa gyvenima. Vis délto
visuomenéje jsiSaknije stereotipai sukuria iSankstine nuomone, kuri formuoja
pirmajj jspudj dar nesutikus konkretaus Zmogaus. Socialiai sukonstruota realybé
pateikia vaizdinius, kurie suteikia konttira pirmajam jspadziui. Daznai net nepas-
tebima, kad j Zmogy Zvelgiama pro visuomenés uzdétus akinius, uzkertant kelia
bati atviriems kitam ir neleidziant pazvelgti j individa ne tik socialiniy ir kultari-
niy stereotipy suformuotu zvilgsniu, bet ir vertinti kaip unikaly asmenj, atstovau-
jantj savo profesijai. Visuomenéje vyraujanti §vietimo jstaigy vadybos kultiiros
suvoktis sukuria palankia terpe stereotipams ir neigiamam jvaizdziui formuoti.
Ypac¢ tai akivaizdu, kai visuomenéje aukstai vertinami asmenys pateikia stereo-
tipizuotus vaizdinius kaip jkinijancius objektyvius faktus, kurie formuoja Zitros
kryptj zvelgiant j egzistuojancia jvairove, sugretinant kultdrinius ir socialinius
individy skirtumus. Individai, neretai vadovaudamiesi viesai reiskiama autorite-
tingy Zmoniy nuomone, jtiki tokiu biidu pazing vienos ar kitos kulttiros asmeny
bendravimg, veiksmus, elgesj, nuostatas ir vertybes. Sig situacijg iliustruoja salies

politiky pasisakymai apie mokykly vadovus:

Nuolatiniy konflikty skaicius Svietimo jstaigose auga, Svietimo vado-
vams vis daZniau pareiskiami jtarimai dél neskaidraus jstaigos lésy

valdymo, neadekvaciy priemoniy taikymo kolektyvui ir mokiniams,
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didéja tévy, mokiniy bei mokytojy nepasitenkinimas ilgameciy moky-
klos vadovy ir jy suformuotos administracijos piktnaudZiavimu virse-
nybe pries kitus mokyklos bendruomenés narius, kurie negali inicijuoti
pokyciy ugdymo jstaigoje. Esama padeétis Svietimo jstaigose daro nei-
giamg poveikj visai Svietimo sistemai ir reikalauja esminiy pokyciy,
ypac valdymo srityje, siekiant, kad Ziniy suteikiancios Svietimo jstaigos
tapty nuolat besimokancia, kuriancia, tévy, mokiniy, jaunimo, peda-

gogy ir visos visuomenés poreikius atliepiancia institucija.’

Visuomenéje gerbiamo zmogaus pasisakymai daznai interpretuojami kaip ne-
ginc¢ijama tiesa. Taciau Prezidentés pateikiamos priezastys mokykly vadovy ka-
dencijos jvedimo poreikiui néra pagrjstos jokiomis statistinémis ar kity $altiniy
nuorodomis. Tokios frazés kaip ,,esama padétis arba ,visai $vietimo sistemai“
suabsoliutina ir stigmatizuoja visus mokykly vadovus, kurie visuomenés akyse
be jokiy svariy jrodymy tampa ,,neskaidriais jstaigy 1ésy valdytojais®, taikanciais
»neadekvacias priemones kolektyvui ir mokiniams® Kas drjsty abejoti auks-
¢iausius populiarumo reitingus pasiekusio politiko zodziais? Dél $ios priezasties
visuomené mato ne unikaly ir individualy mokyklos vadova, bet ta, kurj kons-
truoja stereotipai, o vadovai, neatitinkantys viesai kuriamo paveikslo, tampa ne
taisykle, bet iSimtimi.

Mokykly vadovy profesionaluma kvestionuoja ir kiti auksti Salies pareigiinai.
Antai 17-osios Lietuvos Respublikos vyriausybés Ministras Pirmininkas, nepavy-
kus sékmingai jdiegti mokytojy etatinio darbo apmokéjimo tvarkos, kaltinimus

meta mokykly vadovams:

Daznai labai tokios naujoveés ggsdina, ir jei dar yra nekompetentingi

3 Lietuvos Respublikos Prezidentiira. Aiskinamasis rastas dél Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymo Nr. I-1489 48,
59 ir 60 straipsniy pakeitimo ir jstatymo papildymo 5 ir 59 straipsniais jstatymo projekto XIIIP-282, 2017-01-06.

114



TYRIMO RADINIAI

mokykly vadovai, o, deja, Sie keli ménesiai parodeé, sunku konstatuoti
tq klausimg, bet taip yra. Pagal jy klausimus, kurie atsiysti SMM, at-

rodo, kaip Zmogus apskritai galéjo ir gali vadovauti mokyklai.*

Viesy asmeny skleidziamas nepasitikéjimas stipriai veikia mokykly vadovy
pasitikéjima savimi, kuria neigiamas konotacijas, susijusias su profesinés tapaty-
bés pajauta. Fink (2016) teigimu, nepasitikéjimas mokykly vadovais kelia jtampa
$vietimo bendruomenés viduje ir pirmiausia jam bidinga pedagogy deprofesio-
nalizacija. Toks neigiamas kontekstas, kuris formuojasi, formuoja visuoting nepa-
sitikéjimo ir nepagarbos mokyklos vadovais kultirg. Akivaizdi tvyranti jtampa,
nuodijanti mokyklos aplinka, atitraukianti vadovy energija nuo ugdymo proceso
pagrindiniy tiksly. Vadovo vaidmuo darosi vis sunkesnis, nes dideliu is§ukiu tam-
pa pasitikéjimo kultaros kiirimas bendruomenéje, kai nepasitikima juo paciu. Tai
tampa reik§minga problema, kadangi nepasiduoti merkantilikam visuomenés
pozitriui pavyksta ne kiekvienam, todél vyraujantis kontekstas lemia mokykly
vadovy tritkumo klausimus. Sig problema jzvelgia ir Svietimo, sporto ir mokslo

ministerija:

Jei jvedamos kadencijos, t. y. sudaromos terminuotos sutartys, turéty
biti numatyti motyvavimo sudaryti tokias sutartis mechanizmai, nes
nestabilumas, menkas atlyginimas (ypac nedideliy, atokiose vietovése
esanciy jstaigy vadovy), negaléjimas pasinaudoti net banko pasko-
lomis, nemotyvuos gabiy, issilavinusiy asmeny rinktis Sios profesijos
<...> ir Sig profesijg padarys dar maZiau patrauklig jaunesniems as-

menims.’

4 https://www.diena.lt/naujienos/verslas/ekonomika/s-skvernelis-mokytoju-algu-apmokejimo-tvarkai-priesina-
si-nekompetentingi-vadovai-878445, BNS inf., 2018-08-30

5  Svietimo ir mokslo ministerijos atsiliepimas j Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymo Nr. I-1489 37, 43, 47, 48,
53, 56, 57, 58, 59, 60, 64, 68 straipsniy pakeitimo ir jstatymo papildymo 5', 56° straipsniais jstatymo projektg Nr.
XIIIP-282, 2017-04-06.
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Nepaisant to, kad tyrime dalyvave vadovai jautési atitinka keliamus kvalifi-
kacinius reikalavimus, buvo uztikrinti ir patenkinti sprendimu rinktis mokyklos
vadovo kelig, vis délto jiems teko susidurti tiek su visuomeneés, tiek su pazjstamy
ir nepazjstamy keliamu klausimu - kodél turint i$silavinima, leidziantj dirbti ki-
tose nei $vietimas srityse, rinkosi palyginti prastai apmokamag ir net valdzios at-
stovy nuvertintg profesinj kelig. Tokiy situacijy metu Gintaré jauté ,labai nema-
lonius jausmus*, nes ,,viduje dziaugési savo sprendimu, naujose pareigose jautési
komfortabiliai, taciau nerado pakankamai stiprybés ir argumenty atremti kritiky
ir skeptiky nuomonés®. O Vaidg labiausiai skaudino viesajame diskurse vyrau-
janti nuomone, kad ,,mokyklos vadovo profesija néra prestiziné, o patys vadovai
pasizymi nekompetencija ir, ko gero, didzioji jy dalis | pareigas pateko ne visai
skaidriais budais®. Susidoroti su tokia vieSa nuomone yra labai sudétinga, nes ti-
riamosios niekada nemané apie prestizinio darbo pasirinkimg, niekada nesiejo
$vietimo srities su nekompetencija ar nelegalaus pasipelnymo $altiniu - ,tiesiog
noréjo dirbti tai, kg geriausiai i$mano, ir buti naudinga savo $aliai, atliekant ypa-
tinga vaiky ugdytojo darbg“ (Vaida).

Svietimo srities atstovy poziiris. Aplinka, kurioje gyvename, dirbame, yra
labai svarbi. Ji Zmones formuoja ir augina, padeda tobuléti ir pasijusti saugiems.
Bent jau i§ pirmo zvilgsnio atrodo, kad taip turéty bati. Taciau priesinga situacija
yra susidariusi §vietimo sistemos vidiniuose sluoksniuose. Tyrimo dalyviai patei-
ké paradoksaliy pastebéjimy, kad sistemg sudaro daug sluoksniy. Nepaisant to,
kad visi atstovauja tai paciai §vietimo sriciai, vis délto buvimas bendrojo ugdymo
mokyklos, o ne ikimokyklinio ugdymo vadovu buvo mazesné blogybé i$ dviejy ir
pridédavo didesnio socialinio svorio. Apskritai, kuo aukstesnés pakopos moky-
klai vadovaujama, tuo aukstesnis statusas jgyjamas $vietimo bendruomenéje. Si
situacija labai ai$kiai atskleidzia, koks gajus stereotipinis mastymas ir kaip kartais

tie, kurie yra vienoje valtyje ir turéty kovoti prie$ tokj mastyma, patys ji skatina
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ir propaguoja. Mokykly vadovai, o kartu ir visa §vietimo bendruomené, neturé-
ty skatinti rasiavimo ir profesijos menkinimo. Prie§ingai, suvokdami neigiama
visuomenés poziirj turéty skatinti pozityvy jvaizdj, bandyti padéti tiems vado-
vams, kuriems reikia pagalbos, o ne astrinti jau esamas problemas ir provokuoti
naujas. Tiek mokslinés literatiiros analizéje, tiek tyrimo radiniuose pabréziama,
kad individui socializacija yra ypa¢ svarbi, nes visuomené konstruoja priklausy-
mo grupei kultiirg. Taciau taip pat pabréztina, kad priklausymas grupei neturi
bati persmelktas stereotipy, sukonstruoty suvarzymy, kurie neleidzia i$skleisti
savo individualumo, autenti$kumo bei brézia atskirties ir izoliacijos trajektorijas.
Tac¢iau minétos situacijos atskleidzia, kad kartais nutinka taip, kad mokyklos va-
dovas, nesulaukes kolegy palaikymo, tiesiog lieka dirbti vienas, abejodamas savo
profesiniu tapatumu, priklausymu profesinei bendruomenei.

Jau paliesta erdvés dimensija — ugdymo jstaigos tipas — neapsiriboja vienu as-
pektu. Svietimo bendruomené suskyla j nevienalyte erdviy mozaika, atribojancia
esancius Cia ir ten, toli ir arti, kuriancia distancijas ir atskirtj. Isaiskéja, kad erdve
mokyklos vadovo profesinéje veikloje yra labai svarbi, ji jgyja didelio ir mazo
pavidala, §j kartg apima provincijg ir miesta, periferijg ir centrg. Toliau pateikia-
mas trumpas Gintarés prisiminimas apie dalyvavima darbo grupés susirinkime

sostinéje:

Kai sakau, kad dirbu mokyklos vadove, tai privercia mane jaustis gerai.
Bet Siuo atveju, kai paklausia, kokioje mokykloje, sutrinku. Asmenis-
kai pirmg kartg susidirriau, kad miesteliy vadovai néra taip gerbiami
kaip didmiescio vadovai. Jauciausi, tarsi bitiau prastesné, nepaisant
to, kad visi turéjome panasy issilavinimq. Supratau, kad mus laiko tik
provincijos vadovais, todél ir buvo misy Cia tik maZuma. (IS tyrimo

lauko, interviu su Gintare, 2019-09-10).

117



MOKYKLY VADYBOS KULTUROS LABIRINTALI

Gintarés nuomone, didZiyjy miesty vadovai, ko gero, néra pajaute tokios dis-
kriminacijos dél gyvenamosios vietos, nes jprastai profesiniais klausimais ben-
drauja su didmies¢iy mokykly kolegomis. Jos asmeniné patirtis rodo, kad jvairio-
se centrinés valdzios rengiamose darbo grupése dazniausiai dalyvauja didziyjy
miesty ir didziyjy mokykly vadovai. Gintaré teigia, kad ,,badama ¢ia, jauciasi tar-
si esanti ten®. Tai reiskia, kad ta erdvé, kurioje kasdien dirbama, yra tarsi savaime
suprantama, taciau atsidirus kitoje situacijoje, kitame kontekste, $i erdvé lieka
svetima ir tolima. Paradoksalu, bet tuo paciu metu cia tampa ten, tarpusavyje
nesgveikaujanciais objektais, jkalinanciais mokyklos vadovus neaiskioje erdvéje,
kuri netampa Buber (1937/2003) apibréztu tarp. Grjztant prie Gintarés pozicio-
navimo $vietimo sistemos erdvéje reikia pasakyti, kad pakliuvusi j tokig padétj ji
,nezinojo nei kur, nei kodél, nei kuo yra“ Si situacija atskleidZia dreifuojantj mo-
kyklos vadova, kai net grieztai sukonstruotose socialinése normose neatrandama
sava vieta, nors esama savame profesiniame lauke, kartu su kitais kolegomis, vie-
name $vietimo vadybos lauke, kuriame kiekvienas jo narys turi atrasti savo vieta.
Taigi, nesaliSka erdvé, kurioje visi subjektai turéty buti vienodai svarbus ir turéti
tokias pacias teises, tampa izoliuojanti, atskirianti ir i$skirianti.

Bendruomenés poziiiris. Mokyklos bendruomené tiek struktariniu, tiek soci-
aliniu aspektu yra vienas kompleksiskiausiy organizmuy, kadangi ja sudaro skir-
tingo amziaus, i$silavinimo, pozitrio j gyvenimg ir §vietimo sistemg, vertybes
asmenys. Taciau visg bendruomene¢ jungia kryptinga veikla siekiant jgyvendinti
mokyklos misijg ir priartéti prie bendrai sukurtos vizijos. Pagrindiné jungtis $io-
je procesy grandinéje — mokyklos vadovas, tampantis autentisku bendruomenés
lyderiu. Tai, kokj vadova mato bendruomené, koks yra bendruomenés ir vadovo
santykis, lemia mokyklos savito kelio kryptj. Visos tyrimo dalyvés i§skyré, kad
savo bendruomenése jauté i§skirting pagarbg tiek i§ mokiniy, tiek i$ jy tévy, taip

pat dirbanciy pedagogy ir kito personalo:
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Labai nustebino tévai ir vaikai. Buvo ir keista, bet kartu ir labai ma-
lonu, kai uzéje klausdavo patarimo ir atvirai pasakydavo, kad vertina
mano nuomong, nes pasitiki manimi kaip vadove ir kaip profesionale.

(Is tyrimo lauko, interviu su Gintare, 2019-05-14).

Taigi, vadovams bendruomenés nariy nuomoné yra labai svarbi. Butent tai,
kaip yra vertinami artimiausiame rate, yra reikminga vadovo autentiskumui, nes
nubrézia galimy jtampy laukus arba juos pasalina. Be to, mokykly vadovy padétj
stiprina ir teigiamas mokyklos bendruomenés pozitris j dabartinius vadovus ir
pasiryztancius jais tapti naujai. Jie vadinami ypac drasiais Zmonémis, nepabiigu-
siais mesti i$$ukio $vietimo sistemoje vyraujan¢iam chaosui ir neapibréztumui.

Ir vis délto kiekviena mokykla, nepaisant to, koks joje vadovas ir kaip ilgai jis
vadovauja, yra tam tikra unikali mikrosistema, turinti savo taisykles ir vertybines
nuostatas, atmosferg ir kulttirg, formuojama jos bendruomenés nariy. Vadinasi,
mokyklos bendruomené (re)formuoja mokyklos kultiirg, kuri yra galingas jran-
kis pateikiant pageidaujamo elgesio taisykles ir normas, taip pat lemia vykstancias
saveikas ir suteikia ryskius kontarus individo tapatumo formavimuisi. Kalbant
apie mokyklos kultiiros ir mokyklos vadovo santykj svarbi Zelvio (2003) i$saky-
ta mintis, kad ,,ne vadovas pakeicia kultira, bet mokykla privercia jj prisitaikyti
prie susiklosciusiy normy ir tradicijy” (p. 7). Monogratijos autorei teko nemazai
diskutuoti su profesoriumi, ar i$ tikryjy mokyklos kulttra pasiglemzia vadova.
Dazniausiai - taip, nebent vadovas, pirma kartg susidires su kultariniu skirtumu,
aiskiai i$vie$ina, kad nuo $iol bus kitaip ir $ios nuostatos pirmiausia grieztai laiko-
si pats. Stebint tyrimo dalyvius pavyko fiksuoti Mitchell (1984) jvardijama kritinj

atveji (ang. critical case), kurio baigtis lémé mokyklos kulttiros kisma:

119



MOKYKLY VADYBOS KULTUROS LABIRINTALI

2 lentelé. Jrasas B (2019-10-24)

Eiluté | Kalbétojas | Zinutés vienetas (Green & Wallat, 1981)

1 Vadoveé 1 tau buvo paprasciau atéjus vadovauti

2 nebuvo praeities $leifo ar $esélio

3 | Vadové2 kodél taip sakai

4 | Vadovél mano mokykloj buvo tokia stipri kultara

5 nusistovéjusi sustabaréjusi

6 VADOVE ta kuri buvo pries mane

7 vadovavo kelis deSimtmecius

8 | Vadové2 | na taip visi Zinojo ko laukti ir tikétis

9 | Vadovél ne ne tai

10 kolektyvas noréjo kad bity taip:: kaip buvo

11 bet a$ kai kuriais dalykais turiu savo jsitikinimus ir nuostatas

12 | Vadoveé 2 irkg tut

13 ka darei

14 | Vadovél manau aiskiai i§déstyti reikalavimai padeda isvengti tolesniy
nesklandumy

15 [4 sekundziy pauzé]

16 mane glumino kazkoks keistas ir nematomas ruo$imasis atestacijos
posédziui

17 kai suzinojau... kad ruosiama puota

18 grieztai uzdraudziau XXX

19 turi vykti kaip priklauso

20 be jokiy uzstalés pasisédéjimy

21 méginimy jsiteikti

22 | Vadoveé 2 ir kaipT

23 | Vadovél viskas baigési [juokiasi]

24 kaip mano pavaduotoja sako

25 dabar nebeturim net valdigkos kavos

26 bet turim vadova kurj gerbia uz zodzio laikymasi

Sioje trumpoje saveikos situacijoje atsispindi mokyklos kultiros dinamika.

I§ pradziy aptariama vadovavimo pradzia - zengimas j mokyklos kultiirg. Pasak

vadoviy, pirmieji zZingsniai gali buti lengvi arba sudétingi. Galima manyti, kad

tai lemia kultaira, kurig konstravo buves mokyklos vadovas (B. 1, 6). Tolesnés

interakcijos detalés atskleidzia, kad galimi du sustabaréjusios kultiiros aspektai:
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zinojimas, kaip bus toliau, ir noréjimas, kad buty taip, kaip anksciau (B. 8, 10).
Taciau nauja vadové pasipriesino galimoms alternatyvoms, nes kitaip vertino si-
tuacija, kuri, perteikiant jos vertybes ir nuostatas, pradéjo formuoti naujaja mo-
kyklos kultiirg (B. 11). Taigi, vadové paskatino naujus bendravimo standartus, kai
esant netikrumui ir abejonéms laiku pasitelkiama komunikacija, i$siaiskinama,
kas vyksta, ir grieztai nubréziamos ribos, koks elgesys yra priimtinas ir pageidau-
jamas (B. 14, 17-21). Taciau, vadovaujantis jau gyvenimo taisykle tapusiu I. Niu-
tono désniu, kad veiksmas lygus atoveiksmiui, tokia griezta vadovés pozicija turé-
jo pasekmiy. Mokyklos bendruomenés nariai turéjo teis¢ rinktis, kaip reaguoti ir
kokj sprendimg priimti. Sj karta kolektyvas pasirinko pritarti naujosios vadovés
vertybinei skalei ir i§sakytas pastabas suprato tiesmukai, nutrauké ilgus metus
gyvavusig tradicija vadovg pamaloninti nedidelémis dovanélémis, vai$émis. Sis
jvykis iliustruoja kritinj atvejj: mokyklos vadovei susidirus su nepageidaujamu
puoseléjamos kultiiros elementu jvyksta konfliktas, po kurio kulttra transfor-
muojasi ir tai, kas buvo anksciau ir noréta, kad buty toliau, keiciasi j tai, kaip yra
dabar ir bus ateityje.

Grijztant prie bendruomenés pozitrio reikia pasakyti, kad minétas jvykis ilius-
truoja pagarbos vadovui jtvirtinima ir stiprinimg. Nors pirminé reakcija, pradé-
jus dirbti naujam vadovui, biina pozityvi ir siejama su pagaliau pasibaigusiu tar-
puvaldziu ir nezinomybe, kaip bus, taip pat padéka uz ryztg imtis labai atsakingo
darbo, bet visi kiti vadovo sprendimai lemia pozitrio jtvirtinimg arba kaita nei-
giama linkme. Teigiamas bendruomenés pozitris yra labai svarbus kuriant dialo-
giskus santykius tarp vadovo ir kiekvieno bendruomenés nario, gerbiant Zmoniy
skirtybes, priimant ir vertinant visus, taip pat stengiantis jsipareigoti bendrai mo-
kyklos vizijai.

Teigtina, kad kity pozitris stipriai veikia mokykly vadovy saves poziciona-
vimg tiek mokyklos lauke, tiek ir visame Svietimo sistemos kontekste. Tokiomis

aplinkybémis vadovo autenti$ka lyderyste paveikia kity sukonstruoty vaidmeny
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priémimas. Sig situacija labiausiai paaiskina simbolinio interakcionizmo atstovai
(Mead, 1934) teigdami, kad individai vertina pasaulj kity akimis, todél implicitis-
kai j savo profesing veiklg perkelia kity sukurtus kanonus. Vis délto tyrimo metu
pastebéta, kad nors $vietimo sistema supa neigiamos konotacijos, vyraujantys
stereotipai, mokykly vadovai stengiasi atrasti ir ilaikyti savo autentiska lyderyste,

nors ir kyla abejoniy, taip pat klausimas, kas i$ tiesy a$ esu.
3.1.3. Profesiné devalvacija: mokyklos vadovas ar mokytojas?

Tapatybiy vaivoryksté. Neretai asmuo patenka j tokia situacija, kai atrodo, kad
save reikia surinkti tarsi i§ mazy gabaléliy ir sudéti j vientisa, kad ir marga, mo-
zaikg. Sykiu pasineriama j egzistencinio klausimo ,kas a§?“ atsakymo paieskas,
kurios atrodo beviltiskos ar net beprasmiskos. Tac¢iau tokios situacijos taip pat
padeda priimti svarbius sprendimus ir atrasti savyje jégy pripazinti, kad nesame
monolitiski, o masy savastj sudaro daug tapatybiy, taip iSskleidziant ir asmens
autentiskuma. Su tokiomis situacijomis susiduria ir mokykly vadovai, kurie iesko
atsakymo j klausima, su kuria pozicija labiau sieti savo profesing veikme — mo-
kytojo ar mokyklos vadovo. Tyrimo metu nustatyta, kad informantés tam tikru

metu profesiniame kelyje i$gyveno tapatybés délionés etapa:

Labai mégstu Ziireéti pro savo kabineto langqg. Toks grazus upés slénis.
Tik dabar pastebéjau, kaip graziai teka saulé ir kokie nuostabiis biina
saulélydZiai. Bet labiausiai patinka zvelgti pro langqg po lietaus, kai
nusvinta saulé. Tada matau vaivorykste. Atsiveria tiek daug spalvy,
kurios kasdien mane lydi direktorés darbe. IS tikryjy tai ne jos lydi, tai
mano spalvos. As, mokyklos direktoré, ir esu vaivoryksté. Turiu tiek
vaidmeny ir juos atlikdama privalau suZibti tarsi vaivoryksté. (I§ tyri-

mo lauko, interviu su Gintare, 2019-05-14).
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Mokyklos vadovés profesiné tapatybé yra lyginama su vaivorykste. Vaivoryks-
tés metafora labiausiai atspindi tai, koks nevienmatis yra zmogus. Interakcinés
etnografijos tyrimo metu stebéti jvykiai padeda $ios profesinés tapatybés vaivo-
rykstés spalvoms priskirti skirtingus elementus: raudona - diskurso jvairové, ro-
ziné — dialogas, oranziné - apdairumas, geltona - reflektyvumas, zalia — profesio-
nalumas, mélyna - veikmé ir violetiné - autoritetai. Sie skirtingi elementai nubre-
zia mokyklos vadovy profesinés tapatybés jtaky laukus, kurie isryskéja skirtingy
saveiky metu. Panaudotas spalvy kodavimas atskleidzia, kad mokyklos vadovy
profesiné tapatybé susideda i§ struktiriniy ir performatyviy principy (Butler,
1990). Kaip antai diskurso jvairové budinga skirtinguose kontekstuose apimant
platy autoritety pozicijy spektra. Anksc¢iau minéta, kad skirtinguose visuomenés
sluoksniuose vyrauja nevienodi pozitriai j mokykly vadovus, stiprinantys arba
silpninantys profesing pajauty. Pasak simbolinio interakcionizmo ir socialinio
konstravimo teoretiky (Mead, 1934; Berger & Luckmann, 1999), individy elgseng
lemia sukonstruota socialiné aplinka, pagal kurios kanonus elgiamasi tam tikrose
iskilusiose situacijose. Todél mokykly vadovai daznai susitapatina su vyraujanciu
diskursu arba stengiasi pateikti paaiskinimus, kodél yra kitaip nei tikétasi. Sioms
socialinéms sgveikoms batini kiti vaivorykstés elementai — dialogas ir apdairu-
mas - siekiant jvertinti vyraujantj diskursg ir pateikti konstruktyvius, motyvuo-
tus paaiSkinimus. Akivaizdu, kad mokykly vadovy profesiné veikmeé taip pat yra
susipynusi su kitais elementais, kurie jg palaiko, augina arba priesingai - slopina.
O reflektyvus pozitris i profesinj lauka, profesine veikme skatina vis i§ naujo ap-
mastyti saviidentifikacijos klausimus, taip tampant tiek pasyviu, tiek ir aktyviu
profesinés tapatybés konstravimo agentu.

Taigi, vaivorykstés metafora atskleidzia profesinés tapatybés daugiasluoksnis-
kuma ir i$ryskina visy jos dedamuyjy, kurios skirtingy saveiky metu tampa vyrau-
janc¢iomis arba pasyviai konstruojanc¢iomis profesine tapatybe, glaudziai supin-

klintus rysius. Kiekviena dedamoji turi savo ypatumus, vietg ir prasme profesinés

123



MOKYKLY VADYBOS KULTUROS LABIRINTALI

tapatybés konstravimo procese. Todél mokyklos vadovui susitapatinus su atlie-
kamu vadovo vaidmeniu profesine tapatybe pradeda veikti visos vaivorykstés
spalvos, kuriy ryskumas priklauso nuo kontekstiniy aplinkybiy. Taciau, be jau
minéty kontekstiniy aplinkybiy, tyrimo metu iSryskéjo dvi (ne)susiejamos skir-
tys — mokytojas ir / ar vadovas.

Mokytojas. Tapimas mokyklos vadovu, pasirodo, yra nuolatinis ir kasdienis
procesas. Pats pirmasis tapsmo etapas yra susijes su santykiy erdvés i§plétimu -
i$ intymios, grieztai apribotos klasés teritorijos persikeliama j didele, neribota
ir viesa mokyklos erdve. Kaip zinoma, kiekvienas mokyklos vadovas i$ pradziy
yra dirbes pedagoginj darbg, apsiribojusj dazniausiai paciy kurta klasés ar ka-
bineto erdve, kurioje vyko edukaciné sgveika tarp mokytojo ir mokinio, jprastai
lydima artimo santykio karimo. Nepaisant ribotos erdvés, pedagogas klaséje turi
pakankamai didele¢ autonomija dirbti taip, kaip nori, taikyti pasirinktus mokymo
metodus ir jvairias ugdymo turinio jgyvendinimo formas. Sykiu pedagogas turi
laisve pasirinkti, kur i$ tikryjy baigiasi erdvé ir kada ja padidinti arba sumazin-
ti tiesiog uzdarius kabineto duris ir taip atsiribojus nuo mokyklos problemy ir
jvykiy, vykstanciy anapus saugios erdvés. O buvimas mokyklos vadovu reikia

visada atviras kabineto duris j platy ir jvairiaspalvi mokyklos pasaulj:

Buidama mokytoja apsiriboji tik tuo, kas vyksta klaséje. Netgi susiti-
kimai su tévais ar administracija vis tiek buvo susije su tavo darbu
klaséje, tavo mokiniais, kuriuos visus gerai paZjsti. Apskritai, galéjai
visiskai nesidométi, kas vyksta uz tavo kabineto dury ir niekas nebii-
ty pasikeite kasdieniame darbe. Negaliu pasakyti, kad tapimas vadove
daug platesnj darbo laukg, j kurj kazkas pastoviai jsiterpia. (I8 tyrimo

lauko, interviu su Gintare, 2019-09-10).
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Nors dar budama mokytoja daznai imdavosi lyderystés, o prie§ tapdama va-
dove dirbo direktoriaus pavaduotoja ugdymui, Gintaré pripazino, kokia buvo
»haivi, manydama, kad Zino, kaip funkcionuoja mokykla® Ji nesitikéjo, kad tik
tapus vadove uzgrius lavina darby ir reikés spresti ne tik administravimo, bet ir
konflikty valdymo, nederamo mokiniy elgesio ir pedagogy etikos problemas. Su
panasiais is$tukiais susidaré ir Laima, kuri buvo jsitikinusi, kad gerai i$mano mo-
kyklos vadyba, nes kelerius metus dirbo direktoriaus pavaduotoja ugdymui, be
to, buvo atsakinga uz mokytojy lyderystés projekty vykdyma. Matyti, kad Laimos
veikla iki tampant vadove neapsiribojo tik vienu kabinetu, ta¢iau, pasak jos, tapi-
mas direktore pareikalavo j viska zvelgti ,,ne tik giliau, bet ir placiau, nepaisant to,
kad visada sakydavau, jog dramblj reikia valgyti po gabaliuka, bet dabar dramblys
uzgriuvo visas®. Taigi, tapimas vadovu atnesé daug netikétos veiklos ir atsako-
mybés, kuri atrodé svetima ir tolima. Be to, naujy vadybos funkcijy atlikimas
konfrontavo su ugdytojo vaidmeniu, kuris iki tapimo direktore buvo pagrindiné

buvimo mokykloje priezastis:

Zongliravimas tarp mokytojo darbo ir vadovavimo mokyklai man kélé
papildomy jtampy. Vienas darbas uzgoZdavo kitg, turéjau aukoti vie-
ng dél kito. Negaléjau saves jvardyti nei mokytoja, nei vadove, nes ne-
turéjau pakankamai jégy ir noro abu darbus atlikti gerai. Reikia orga-
nizuoti ugdymo procesq, bendrauti ne tik su tévais, bet ir su mokytojais
spresti juos uzgriuvusias problemas, o ¢ia dar kondicionierius neveikia
ir a$ pamokoje. Pamoka man buvo svarbiausia. Argi visa tai suderina-

ma? (I8 tyrimo lauko, interviu su Laima, 2019-09-26).

Taigi, skirtingy vaidmeny atlikimo epizodai veiké mokykly vadovy profe-
sinés tapatybés suvoktj. Vidinis vaidmeny konfliktas neleido saves priskirti né

vienai atstovaujamai profesijai. Sig biisena lydéjo nusivylimas, kuris atskleidzia,
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kad vadovy darbe jsivyravo pareigy ir vaidmeny hierarchija, kuri kito keiciantis
kontekstui. Laimos klausimas, ar tai suderinama, parodo, kad buvusi situacija jos
netenkino, nes nepavyko suderinti visy vaidmeny. Tac¢iau kaip prioritetiné sritis
jvardijama pamoka. Tai suponuoja mintj, kad vadovés dramatiskai i§gyveno per-
¢jimg nuo mokytojos link vadovés. Naujos pareigos sukaré fizing distancija tarp
mokinio ir direktorés, panaikino buvusj asmeninj ir artimg ry$j. Sis momentas
atskleidzia, kaip pedagogai jsitraukia j vaiko gyvenima, kaip jis tampa artimu, su
kuriuo norisi bendrauti ir uz kurj tampi atsakingas. Mokytojo darbas yra neat-
siejamas nuo asmeniskumo, o vadovo ir mokinio santykiai yra labiau formalis,
dirbtinai nuosirdus, suskirstyti j atskiras kategorijas, kuriy svarbiausia tampa dis-
ciplina ir ugdymosi rezultatai. Tapsmas direktore yra lydimas vidinio vaidmeny
konflikto, kai kinta mokytojo ir mokinio, taip pat mokytojo ir buvusiy kolegy
santykis. Tyrimo metu nustatyta, kad $is tapsmas lydimas dramatiSkos santykiy
kaitos, kuri sukairé naujas kategorijas, eliminavo anksc¢iau vyravusig jaukig ir in-
tymig atmosfera, leidusig pazinti kiekvieng mokinj asmeniskai. O tapimas vadove
kareé fizine distancijg, atribojusia nuo neformaliy santykiy su ugdytiniais. Pasak
Gintarés, ,,santykiai su mokiniais déliojosi j kazkokias atskiras ir svetimas lenty-
nas disciplinos sekcijoje®. I8 tikryjy, baimé buti nusiystam j direktoriaus kabineta
mums primena jtemptus, dalykinius ir dirbtinai nuo$irdzius santykius. Laima,
tapusi viena i§ administracijos komandos nariy, teigia nutolusi nuo vaiky ir, kaip
jai atrodé, vaikai brézé nematomas sienas tarp saves ir jos. Ta patj i§gyveno ir Gin-
taré, kuriai, pirmiausia tapus direktoriaus pavaduotoja ugdymui, labiausiai sti-
go artimy ir $ilty santykiy su mokiniais, kurie pradéjo elgtis kitaip nei anksciau.
Tapus vadove susitikimai su mokiniais retéjo, o vykstanti sgveika virto ribota,

fragmentiska ir nenuosirdzia:

Buidama vadove tu pasiilgsti vaiky, nes kaip vadové tu jiems jteiki pa-

gyrimo rastus arba peiki uz nederamgq elgesj. Arba matai juos vedant
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renginius ir panasiai. Bet tikrai nevyksta sgveika, kuri vykdavo klaséje.
Vis dar ilgiuosi Siy santykiy. Bet suprantu, kad tokia yra vadovavimo

kaina. (I8 tyrimo lauko, interviu su Gintare, 2019-09-10).

Vaida taip pat pasakoja, kad tapimo mokyklos vadove procesas buvo labai su-
détingas, nes jg visada siejo ypatingas rySys su mokiniais, o ji visada jautési esanti
ju drauge. Taciau tapus vadove glaudzius santykius émé griauti galios ir valdzios

jéga, baimé neatlikti direktorei priskiriamy pareigy. Vaida teigia:

Daug sunkiau dél bendravimo su mokiniais. AS pripratusi biti jy
drauge. Biidama mokytoja, buvau jy draugé. Jie Zinojo, kada mes rim-
tai dirbame ir kada galima juokauti. Buvo lengviau, kai juos asmenis-
kai pazinojau, o dabar nepaZjsti visy. Staiga atsirado beveik tiikstantis
svetimy veidy. Ir mokiniai j tave Zitiri arba kaip j direktorg, arba kaip
mokytojg. Jiems néra, kad vienoje situacijoje tu tas, o kitoje kitas. Vai-
kai taip prisitaikyti nemoka. Jiems buvo sunku ir man nebuvo lengva.
Bijojau tapti jy drauge, nes tarp direktoriaus ir mokinio lyg ir turéty
bati distancija, islaikanti mano autoritetg. (IS tyrimo lauko, interviu

su Vaida, 2019-12-13).

Akivaizdu, kad mokyklos vadovo profesija eliminavo vieng svarbiausiy peda-
gogo profesinio pasitenkinimo aspekty — pazinti ugdytinj ir padéti jam isskleisti
savo individualuma, atrasti save kaip isskirtine asmenybe.

O mokyklos vadovo ir darbuotojy santykius Whiteman ir kt. (2015) sieja su
organizacijos kultira ir auks$tu vadovo profesionalumu, kuris leidzia laviruoti
tarp adaptyvios ir rezistencinés pozicijos. Mokykly vadovés anksc¢iau trumpiau ar
ilgiau dirbo mokytojomis, todél tarp lygiaverciy kolegy nereikéjo uzimti vienos

ar kitos pozicijos, kadangi jas vienijo tas pats tikslas, darbo pobiudis ir buvimas
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kitoje, ne vadovo ir administracijos, puséje. Taciau tapus vadovémis $is santykis
pasikeité, mokytojos j mokyklos vadoves Zvelgé ne kaip j koleges ar drauges, bet
labiau kaip j biurokrata, atsakingg uz darbuotojy samdyma, atleidima, mokytojy
veiklos vertinimg. Todél siekdamos islaikyti mokyklos bendruomenéje palanky
ir darny mikroklimata, vadovés negaléjo tapti pernelyg artimos arba per daug
priesiskos kolektyvo nariams. Dél $ios priezasties kiekviena vadové ieskojo budy,
kaip laviruoti stengiantis islaikyti darnius santykius. Gintaré pasakojo: ,,<...> ta-
pusi vadove, tapau antagoniste, jei nesugebédavau islaviruoti kurdama santykius
su kolektyvo nariais“ Todél norédama visiems deklaruoti savo uzimama pozicija
ir stengdamasi sustiprinti savo profesinj tapatuma paprasé j ja kreiptis ne vardu,

bet direktore:

Dar dirbdama pavaduotoja pastebéjau, kad mokytojos jau tampa
nebe kolegémis. Mes atsiduriame kitose barikady pusése - as vado-
vé, jy darbdavé, o jos mano pavaldinés ir viskas. ISnyksta draugiskas
santykis. Lieka tik darbinis. Noréjau su visais ir kurti tik darbinius
santykius, atsiriboti nuo draugysciy. Taigi, savo pavaduotojy taip pat
paprasiau mane vadinti Direktore. (IS tyrimo lauko, interviu su Gin-

tare, 2019-09-19).

Sis momentas i§ tiesy atskleidzia, kaip stipriai profesinés tapatybés pajauta pa-
veiké naujas santykiy konstravimas toms vadovéms, kurios pradéjo vadovauti tai
paciai mokyklai, kurioje anksc¢iau dirbo mokytojomis. Organizacijos kulttros ir
darbuotojy santykiy formavimo tema yra atlikta nemazai tyrimy, atskleidzianciy,
kad galios santykis padeda uzimti vyraujancia pozicija, bet sugriauna artimus ir
draugiskus kolegy santykius, taip pat padeda socializacijai. Panasiai nutiko Lai-
mos atveju. Nepaisant to, kad Laimai patiko naujos vadybininkés pareigos, tac¢iau

netikrumg ir abejojima savimi kélé pasikeites mokytojy poziiris:
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Manau, tai buvo sudétinga tranzicija. PerZengti linijg nuo mokytojos
link vadovés reiské pasikeitusj Zmoniy poziirj. Ne tai, kad jie j tave
Zitiri kaip j priesg, bet vis délto pasitaikydavo, kai jy akyse tapdavai
priesu. Ir manau, kad ne tik man buvo sunku, bet ir kolektyvui buvo
sunku. Pries tai mes buvome draugémis, o dabar as buvau vadove ir
jos tikéjosi, kad nubréziu tq linijg, kurios i tikryjy bréZti nenoréjau, o
kartais gal ir nesugebéjau. (I tyrimo lauko, interviu su Laima, 2019-

10-11).

Laima teigia, kad savo darbe, nors jautési tarsi bty iSstumta j pakrasc¢ius vos
tapusi vadove, ji vis tiek neprarado pozityvumo ir optimizmo. Kritiniu tagku, pa-
déjusiu suvokti savo profesing tapatybe ir paskatinusiu keisti situacija, ji jvardija

jsivyravusig tylg jéjus j patalpa:

Keisciausia buvo pajausti tg tylg, kai jeidavau ir mokytojos nutildavo.
Tg patj ir as dariau, kai jeidavo direktoré. Nesvarbu, kg kalbédavome,
visos mokytojos nutildavo. Ir Stai dabar jos tyli. Pagaliau supratau -
as jau ne mokytoja, esu vadové. Ir turiu su tuo susitaikyti bei pradéti
elgtis taip, kaip ir dera vadovei. Taigi apsimeciau, kad tyla manes ne-

trikdo. (IS tyrimo lauko, interviu su Laima, 2019-10-11).

Vos tik tapusios direktorémis, tyrimo dalyvés patyré saviidentifikacijos ir
atliekamy vaidmeny kriz¢. Savaime suprantama, kad pasikeites santykis su mo-
kiniais ir mokytojais neigiamai veiké vadoviy profesine tapatybe, taciau sykiu pa-
stiméjo priimti ryztingus sprendimus, atsiriboti nuo buvusios profesijos ir tapti
mokyklos vadove ne tik formaliai jsiregistravus atitinkamose institucijose, bet ir

suvokti save jZengusig | nauja profesinj kelig. I§ esmés §is tapsmo procesas galéty
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bati jvardijamas peréjimu i$ vienos kulttrinio lauko pusés j kita, nors ir toje pa-
¢ioje organizacinéje kulttroje.

Vadovas. Nepaisant to, kad vadovavimo mokyklai pradzia baina kitokia nei
tikétasi, vis délto profesinés tapatybés luzis yra neiSvengiamas. Daug mety dirbtas
prasmingas ir jkvepiantis pedagoginis darbas, leides sukaupti nemazai profesinés
patirties, padeda suprasti, kad vadovavimas, kaip ir mokytojavimas, neissitenka
tipiSkame vadybos cikle, kurj sudaro planavimas, organizavimas, jgyvendinimas
ir kontrolé, tai yra nuolatinis ieskojimas ir nei$senkantis kiirybinis procesas. Si
profesinio gyvenimo postkio suvoktis gali buti laikoma pradzia arba atskaitos
tasku, kai mokykly vadovai gali pripazinti, kad save mato direktoriaus pozicijoje
ir vaidmenyje, taip pat gali sgmoningai jvardyti profesinés tapatybés konstravimo
proceso pradzig. Vis délto néra lengva nusakyti, kada jvyksta $is lazis, kai galima
konstatuoti, kad ne tik de jure, bet ir de facto pradedama elgtis ir jaustis tikruoju
vadovu ir bendruomenés autentisku lyderiu. Kiekvienu individualiu atveju pra-
dzia buana kitokia ir mokyklos vadovo profesinis kelias prasideda jvairiai. Vie-
niems jis siejamas su miesto mero rankos paspaudimu, pasirasyta darbo sutar-
timi arba i$vysta savo pavarde lenteléje ant kabineto dury, kitiems - su pirmaja
atlikta uzduotimi. Esminé salyga, lemianti mokyklos vadovo profesinés tapatybés
konstravimo pradzig, - pripazinimas, t. y. socialiai sukonstruota, bendra norma,
tapusi pripazinimo ir jvertinimo jrankiu. Toliau pateikiama dviejy mokyklos va-
dovy pokalbio dalis, kurig galima jvardyti viena i§ parodomojo atvejo (angl. re-
presentative case) iliustracijy (Mitchell, 1984), kai mokyklos vadovei reikia isgirsti
kito asmens patvirtinimg ie$kant atsakymo j klausima, kas a$ esu:

3 lentelé. Jrasas C (2019-05-03)
Eiluté | Kalbétojas Zinutés vienetas (Green & Wallat, 1981)

1 Mokyklos vadovas | tai kas jis esatet

Mokyklos vadové | kas a$ esu

2
3 o gal ne kas esu [kikena]
4

bet kuo save pristatau
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5 | Mokyklos vadovas | hm... nepamenu kas saké

6 a$ niekada NESU tuo kuo ESU bet negaliu sau leisti bati kuo
NORIU

Mokyklos vadové | tikra tiesa lyg ir direktoré esu
bet ne visada ja jauciuosi [kikena]
Mokyklos vadovas | neseniai buvau tarptautinéj konferencijoj

10 man r'ﬁpéjo ar yra kitosg $alyse toks zodis kurio mes neturim
ir kuris nusako kas tu esi

11 | Mokyklos vadové | kaip tapatybé identitetasT

12 | Mokyklos vadovas | ne::: ne tai

13 $ie zodziai nieko nenusako!

14 tai toks zmogus i§ Afrikos sako mes turim

15 n dui m dem

16 Mokyklos vadové | Oho: n dui::: m dem:: tuoj:::: uzsirasysiu kad nepamirséiau
[kvatodamal]

17 Mokyklos vadovas | n didzioji apostrofas dui tada m didZioji apostrofas dem
taip n dui m dem

18 | Mokyklos vadové | klausykit vél turésiu kg metus laiko cituoti [juokiasi]

19 o kq tai reiskiaT

20 | Mokyklos vadovas | labai paprasta ka nesioju déviu apsirenges tuo ir esu

21 | Mokyklos vadové | ¢ia tiesiogine prasmeT [nustebusi]

22 | Mokyklos vadovas | taip: taip! visai paprastai

23 mes dedameés tokie europieciai arba savo $alies patriotai

24 o paziarékimeT kg nesiojameT CHINAT CHINAT tai koks
¢ia identitetas T

25 | Mokyklos vadové | reikia pasiziaréti ka a$ apsivilkus [kikena]

26 mano $varkas! ahat a§ déviu UNIFORMA

27 | Mokyklos vadovas | tai a$ ir sakau n dui m dem

28 tu ir esi mokykla

29 | Mokyklos vadové | taip iSeina kad DIREKTORE

30 | Mokyklos vadovas | kaip matai

Pokalbyje dalyvavo Gintaré ir j jos vadovaujamg mokyklg atvykes to pacio

miesto meno mokyklos vadovas. Vizitas buvo kartu draugiskas ir dalykinis - va-

dovas atne$é reklaminiy lankstinuky, kviecianciy vaikus mokytis dailés, ir pa-

siteiravo, kaip sekasi vadovauti. Nuo pirmy vizito minuciy vyraujantis vadovy

131



MOKYKLY VADYBOS KULTUROS LABIRINTALI

bendravimo tonas buvo draugiskas. Vis délto §vietimo bendruomenés sukons-
truota nuomoné, kad $is vadovas yra tarsi balta varna, paveiké ir Gintare, kuri j
kolega zvelgé labiau kaip j dvasinj mentoriy, su kuriuo galéjo pasikalbéti egzis-
tencinémis temomis, taciau niekada nesikreipty, jei iskilty vadybos sprendimy
dilema. Vykusj pokalbj nuspalvino keletas skirtingy nuotaiky spalvy - Gintaré i§
pradziy j viska zvelgé kaip i zaidima, tai iliustruoja nuolatinis kikenimas (C 3, 8,
16, 18, 25). Taciau tokia reakcija gali parodyti ne tik nertpestinguma, bet ir ne-
pasitikéjima savimi kalbant labai svarbiu profesinio tapatumo klausimu. Galima
manyti, kad Gintaré neiddrjsty kvestionuoti savo profesinés tapatybés kity mies-
to vadovy akivaizdoje bijodama pasirodyti silpna ir savimi nepasitikinti. Meno
mokyklos vadovas elgési priesingai - jis savimi pasitiki ir jam visi$kai neripi,
ka kiti apie jj galvoja, todél nereikia ir apsimetinéti. Pokalbio metu matyti rim-
tas jo nusiteikimas ir rapestis (C 17) nuosirdziai dalijantis patirtimi. Akivaizdu,
kad direktorius atkreipia démesj i Gintarés abejones, todél ja palaiko ir pastiprina
pasitikéjima profesine tapatybe (C 27-28, 30). Galiausiai matyti kilusios jtam-
pos dél profesinés tapatybés suvokties i§sklaidymas padedant Gintarei atsakyti j
klausima, ,,kas a$ esu, bet ne kuo save pristatau“ (C 2, 4, 29). Vos tik nuskambéjus
patvirtinimui, kad yra direktoré, justi vyravusios jtampos atoslagis, nukreipiantis
pokalbj kita linkme, t. y. grjiZtama prie pagrindinio meno mokyklos direktoriaus
vizito tikslo - dailés pamoky.

Tenka pripazinti, kad banant tyrimo lauke daugiau neteko pastebéti né vienos
vadovés vieSai su kitais diskutuojant apie savo abejones, kuo ji yra. Todél sie-
kiant i$siaiskinti, kada vadovés i$ tikryjy pasijauté esancios direktorémis, teko §j
klausimg pateikti interviu metu. Gintaré, prisiminusi pokalbj su meno mokyklos
vadovu, patvirtino, kad pokalbis buvo labai svarbus jtvirtinant mokyklos vadovés
profesine tapatybe. Minétas pokalbis vyko praéjus Siek tiek daugiau nei viene-
riems metams nuo Gintarés direktoriavimo pradzios. Taigi, visus metus Gintaré

savimi abejojo. Pasak jos, ,,reikéjo pasikalbéti su kazkuo, kuo galiu pasitikeéti ir
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kas neklausdamas supras mano abejones ir klajones® Ji pripazjsta, kad buvo ,la-
bai svarbu iSgirsti, kg mano autoritetingas zmogus, ne tas, kuris turi galios pozi-
cijg, bet tas, kuris mato situacijg i$ tikryjy ir sako taip, kaip yra® Interviu metu
paklausus Gintareés, ar tai buvo tas momentas, kai ji pasijuto jau esanti direktore,
gavau patvirtinima: ,,<...> jau kurj laikg émiau save matyti ir jvardyti tikra direk-
tore, bet reikéjo, kad kazkas kitas garsiai tai pasakyty.”

Dar vienu profesinés tapatybés konstravimo lazio parodomojo atvejo (angl.
representative case) iliustraciniu jvykiu galima jvardyti Vaidos nurodytg atskaitos
taska — ugdytinio svarbos pajauta. Mokytojo ir vadovo vaidmeny atskyrimg ji sie-
ja su atstovavimu. Pastebéjusi, kad mokyklos mokytojos iskilusiose konfliktinése
situacijose dazniau paiso savy, bet ne mokiniy interesy, Vaida pajauté takoskyra
tarp saves ir mokytojy. Tokiose situacijose ji jauté, kad liko viena ir kad ji vienin-
telé gali nedalidkai atstovauti ugdytiniams. Todél nusprendé keisti vyravusia or-
ganizacine kulttirg, kai vadovo pareiga buvo besalygiskai pritarti mokytojui, taip
prarandant didziausios bendruomenés dalies — mokiniy - pasitikéjima. Pranc-
kinienés teigimu (2016), pasitikéjimu grindziama mokyklos kulttira tampa pa-
lankia terpe, i$skleidzianc¢ia mokykly vadovy profesine veikme (angl. professional
agency). Todél, Vaidos teigimu, labiausiai atliekanti direktorés pareigas ji jautési

priimdama sprendimus, grjstus jsitikinimu, kad mokiniams tai bus naudinga:

Juk mokykloje direktorius yra dél vienos prieZasties, kad bity geriau
vaikams. Tie likusieji itkio ir nemaloniis administraciniai reikalai gali
bati issprendZiami kity asmeny. Bet vadovas turi matyti, jei kaZkas
yra naudinga vaikams, tai ir turi tai daryti. Ir jei as abejoju dél vaiky
gerovés, nedarau. Todél ir mokytojos Zino, kad riba yra vaikai. Taip ir
atsiskyriau Siuos vaidmenis. ISsigryninau, kodél as cia. Toks buvo atsa-

kymas. (I8 tyrimo lauko, interviu su Vaida, 2019-12-13).
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O Laimos atvejis, iliustruojantis profesinés tapatybés konstravimo pradzios
parodomajj atvejj (angl. representative case), apsiriboja i$nykusiu poreikiu tarp
mokytojy turéti artimy draugy. Vadovai turi ypatingg ir daug pastangy reikalau-
jancig pareiga jkveépti ir jgalinti mokytojus siekti bendros mokyklos vizijos. Todél
pakite draugiski santykiai gali vadova jstumti j pazeidziama ir izoliuotg pozicija.
Taciau, pasak Laimos, ,direktore pasijauti tada, kai atriboji visas draugystes ir
sukuri solidarumo ir bendrumo jausma kolektyve“ Bendraudama su kitais mo-
kykly vadovais Laima atskleidé efektyvaus mokyklos darbo garantg — darniai ir
bendruomeniskai dirbantj kolektyva, kurj buria ir formuoja vadovas, tapgs au-
tentiSku bendruomenés lyderiu. Reik§mingu i§$ukiu tampa tai, kad kiekvienas
kolektyvo narys yra labai skirtingas, individualus, todél vadovas islaikydamas
saugia draugiskumo distancija turi atrasti tinkamiausius badus darbuotojui mo-
tyvuoti ir paskatinti. Tai, kas tinka vienam, gali visai netikti kitam. Su vienais
pakanka paprasto ir nuosirdaus pokalbio, puikios praktikos konstatavimo, grjz-
tamojo rysio suteikimo. Su kitais reikia ilgai ir nuosekliai dirbti aiskiai nubréziant
kompetencijy ir atsakomybeés ribas. Todél nenuostabu, kad savaime susiformavo
dvi stovyklos — mokytojy, buvusiy kolegy, ir vadovés, kuri turéjo uztikrinti efek-

tyvy mokyklos darba, jtikinti savo vizijos prasmingumu ir jai jpareigoti kitus:

Buinant mokytoja daug lengviau pasakyti, kolegos, darome taip. Kaz-
kaip savaime atrodydavo, kad siekiu gero visiems kolegoms. O biunant
vadove pajutau, kad turiu jtikinti mokytojas savo sprendimy teisumu
ir tikslingumu. Neuzteko pasakyti, kad direktoré taip galvoja. Turéjau
pati jtikéti, kad esu direktoré ir atrasti skirtingus kelius j kiekvieno mo-

kytojo vidy. (I8 tyrimo lauko, interviu su Laima, 2019-10-11).

I$ $iy parodomojo atvejo (angl. representative case) epizody galima isskirti dvi

iSryskéjusias problemas. Pirmoji — vadovo santykis su mokytojais ir mokiniais.
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Tai tampa klittimi atrasti profesing tapatybe, nes, jgijus stereotipinj mokyklos
vadovo, kontrolieriaus ir baudéjo, vaidmenj, prarandamas artimas santykis su
vaikais. Antroji — naujai besiformuojanti mokyklos organizaciné kulttra, bre-
zianti naujas vadovo ir mokytojy bendravimo ir bendradarbiavimo trajektorijas,
atskleidusi motery mokykly vadoviy patiriama socialinio ir profesinio tapatumo

devalvacijg uzimant silpnesne ir labiau pazeidziama silpnosios lyties pozicija.
3.1.4. Maskulistiné mokyklos vadybos kultara

Kalbant apie $vietimo jstaigy vadybg igirstame daug mokykly vadovy istorijy,
kuriy vienos sukrecia, kitos privercia didziuotis arba nusivilti mokykly vadovais.
Daznas esame girdéje pasakojimy, kad mokykloje dirba per ,, minkstas“ arba la-
bai ,kietas“ vadovas. Taip pat neretai $vietimo bendruomenéje vyrauja nuomone,
kad ugdymo jstaigai susidiirus su problemomis, jas gali i$spresti tik ,,stipri ranka®
Kai kurie miisy net nesuvokia, kad po $iomis etiketémis slepiasi lyties galia, griez-
tais kontdrais tapanti maskulistinj mokyklos vadovo paveiksla. Todél $iuolaikiné
iSsivysciusi visuomené turéty stengtis uztikrinti, kad kiekvienam individui buaty
suteikiamos vienodos salygos skleistis profesinéje veikloje, o profesionalumas ir
darbo rezultatai buty siejami su darbo kokybe, jgyvendintais tikslais, bet ne su
»stipriosios” arba ,,silpnosios® lyties stereotipais.

Stereotipy naratyvai. Tyrimuose apie moteris mokykly vadoves vyrauja du
naratyvai - motery ir vyry pozitris. Dauguma feministiniy perspektyvy remiasi
opoziciniu diskursu, atskirianciu vyriskaja lyderyste nuo moteriskosios (White,
2015). Vadovaujantis $ia prieSpriesa, vyras vadovas stereotipiskai siejamas ne su
emociniu, o su racionaliu, analitiniu, hierarchiniu, kontroliuojanciu ir strategi-
niu mastymu pasizyminciu vadovavimo stiliumi, o moterys vadovés apibudi-
namos kaip bendradarbiaujancios, dirbancios komandoje, intuityvios ir empa-
tiskos. Tyrimo metu vertikali vadybos hierarchijos diskurso stebésena atskleidé

labiau bendradarbiavimu grjstus horizontalios vadybos bruozus, kurie i$ryskino
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vyraujancius vyri$kojo ir moteriskojo pozitrio j mokykly vadovus naratyvus. Pa-
sak Crow ir kt. (2017), mokykly vadovai profesinés tapatybés konstravimg mode-
liuoja ir elgiasi pagal dinamiskus désningumus, kintancius priklausomai nuo vy-
raujancio diskurso, puoseléjamos organizacinés kultaros ir politinio tono, grjsto
praeities ir ateities projekcijomis.

Pirmasis motery pozirj i vadoves moteris iliustruojantis tipinio atvejo (angl.
typical case) jvykis yra Gintarés prisimenama jos mamos reakcija, pranesus keti-

nimus tapti mokyklos vadove:

Kai ketinau tapti mokyklos vadove, mama paklausé: ,, Ar ketini vado-
vauti pradinei mokyklai?“ As atsakiau jai, kad niekada nedirbau su
pradinukais, taigi kodél turéciau vadovauti pradinei mokyklai. ,Na,
todél, kad esi moteris.“ AS dar kartg papriestaravau ir grieZtai pa-
sakiau, kad nevadovausiu pradinei mokyklai, nes niekada nedirbau
pradinése klasése. Bet Zinojau, kg mama noréjo pasakyti. Tai buvo pa-
tarimas rinktis tai, kas labiau pridera moterims, - jei jau vadovauti,
tai moteriskesnei institucijai. (I§ tyrimo lauko, interviu su Gintare,

2019-09-20).

Taigi, visuomenéje vis dar gajus stereotipas, kuriam pritaria ir nemaza dalis
motery, kad moterys yra tinkamos uzimti tik tokias pozicijas, kurios atitinka so-
cialinius ltikescius, susijusius su lytimi. Todél net vadovaujanti moteris yra sieja-
ma su rapescio kitais dimensija (Noddings, 1984) ir neatsiejamu motinos ir $ei-
mos sergétojos vaidmeniu, kurj privalo derinti su karjera. Vaida prisimena, kaip
konkurso j mokyklos vadovo pareigas metu teko jtikinti komisijos nare, kad gebés
derinti motinyste ir darba. I$ tikryjy minétas pokalbis jvyko vos pasibaigus kon-
kursui. Vaidos manymu, $io klausimo jai nepateiké konkurso metu (aut. past. -

konkurso j mokykly vadovus metu visiems pretendentams turi buti pateikiami
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tie patys klausimai), nes kitas pretendentas buvo gerai Svietimo bendruomenéje
zinomas vyras, nors ir turéjes nepilnameciy vaiky. Vaidos dziugesj laiméjus kon-
kursg aptemdé komisijos narés abejonés ne jos profesionalumu ar kompetencija,

bet gebéjimu buti vadove vien dél to, kad yra moteris, Zmona ir mama:

Vis dar su litidesiu ir tam tikra nuoskauda prisimenu tos moters Zo-
dzius: ,,AS vis dar esu jsitikinusi, kad jums nepavyks derinti visko: Sei-
mos ir darbo. Jisy tokie maZzi vaikai, esate labai jauna, reikéjo uzleisti
Sig vietq labiau patyrusiam vyrui ir ramiai vaikelius uZsiauginti.“ (I8

tyrimo lauko, interviu su Vaida, 2019-12-13).

Kad ir kaip buty keista ar netikéta, moteriskajame pozitrio j moteris vadoves
naratyve eliminuojama moteriskojo solidarumo sgvoka (Lather, 2007), nes pacios
moterys identiskose situacijose buvo labiau nei vyrai linkusios smerkti ir kriti-

kuoti. Laima prisimena, kaip istikus bent kokiai nesékmei reaguodavo kolegés:

Nemaloniausia biidavo pastebéti, kad kolegés tarsi laukdavo, kada su-
klysi, ir atsiras proga paZeminti, tyliai pasijuokti ir pasimégauti. To ne-
teko sulaukti is vyry, kurie tiesiai Sviesiai pasakydavo, kas negerai. Jie
niekada tyliai nesimégavo tavo nesékme. (I§ tyrimo lauko stebéjimo,

pokalbis su rajono vadovais 2019-09-26).

Si situacija atskleidZia, kad tam tikrais atvejais vyraujantis $vietimo vadybos
stereotipy naratyvas kuria gana stati$kg ir nejautrig problemoms $vietimo siste-
ma, trukdancig Zzmogiskam ir kokybiskam darbui. Nustatyta, kad moterys pir-
miausia i$naudodavo emocinj faktoriy isreiskiant lyties pagrindu grjsta kritika,
o po to, ieSkodamos sgjungininky savo nuomonei jtvirtinti, kompetencijos ir

profesionalumo klausimus siedavo su negebéjimu derinti ,,moteriskas pareigas®
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ir profesines funkcijas: ,,<...> i§ pradziy pastebédavau zvilgsnius ir paslépta ki-
kenimg, o tada tariamos uzuojautos standarting fraze, kad sunku viska padaryti
gerai, nes juk ir vaikai, ir vyras, o dar pagyvene tévai atima daug laiko ir energijos*
(Vaida). Nors, i§ vienos pusés, yra savaime suprantama, kad profesinés klaidos
turi bati vertinamos kritiSkai, taciau tai neturi tapti rafinuoty paty¢iy ir diskrimi-
nacijos pagrindu. Sios situacijos parodo $vietimo vadybos kultiiros skaudulius.
Todél tokios istorijos turéty kurti precedentus siekiant profesionalesnés ir efekty-
vesnés mokykly vadybos. Tai ypac aktualu dabar, kai pastaruoju metu, remiantis
Lietuvos statistikos departamento duomenimis, motery mokytojy ir motery di-
rektoriy santykis sparciai kinta, daugéja vadovaujanciy motery. Taciau, atrodo,

paciy pedagogiy $is statistinis $uolis nedziugina:

Labai nustebau, o gal net ir jsizeidZiau, kai ne kartq teko isgirsti, jog
mokytojos tikéjosi vadovo vyro. Daug kam nebuvo paslaptis, kad j Sig
mokyklg vadovauti verzeési jtakingas $vietimo veikéjas. Suprantu ir to-
kig mokytojy pozicijg. Taciau prabégus keleriems metams, kai sugebe-
jau jrodyti savo profesionalumg, vis dar litidina isgirdus, kad ilgimasi
vadovo vyro. IS pradziy galvojau, kad abejojo mano kompetentingu-
mu, bet dabar suprantu, kad pasigendama tiesiog kitos lyties atstovo.

(I8 tyrimo lauko, interviu su Vaida, 2019-12-13).

Vaida atvirai pasakoja, kokiy jausmy jai sukelia mokytojy ir kity kolegiy stere-
otipinés nuostatos, priverciancios atsidurti ties dviejy dilemy sprendimu - jvaiz-
dzio formavimo ir visavertés profesinés tapatybés konstravimo. Vis délto socialiai
sukonstruotos normos ir patiriamas spaudimas atitikti Sias normas ir bendruo-
menés, o kartu ir visuomenés ltkescius privercia Vaidg apsispresti neapsiriboti
vien tik etiniu ripesciu siekiant vadybos sprendimy efektyvumo jgyvendinimo

kaitos. Todél, pasak Metiu ir Obodaru (2008), vadové siekdama patirti profesine
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sékme ir pripazinimg perima maskulistinés elgsenos elementus ir taip atsisako
sukurtiems visuomenés likes¢iams priestaraujanciy ir nereikalingy moterisku-
mo bruozy, stengiasi vartoti grieztesne leksika, atsiriboti nuo emocijy, pasirinkti
grieztesnj, solidziy atspalviy aprangos stiliy.

Grijztant prie vyri$kojo pozitrio j mokykly vadoves moteris naratyvo akcen-
tuotinos kelios paralelés su motery poziariu: moteris vadové traktuojama kaip
silpnosios lyties atstové, pasizyminti labiau emocionalumu nei racionalumu. Vis
délto esminis skirtumas - vyriskojo pozitrio naratyvas grindziamas didesnés
galios ir auk$tesnés visuomenéje uzimamos hierarchinés pozicijos, o moterisko-
jo pozitrio naratyvas apima lygiavertes galias ir lyties diskriminacijos pozicijas.
Vyraujantis $vietimo sistemos diskursas néra palankus vadovéms moterims dél
kuriamy neigiamy asociacijy ir konotacijy. Be to, viesai reikiama valstybés pa-
reigliny nuomoné, kaip antai 17-osios Lietuvos Respublikos Vyriausybés vadovo
pasisakymas, kodél vyriausybéje néra daugiau motery, grindziamas ne kompe-
tentingumo klausimais, bet trumpu atsakymu, kad ,,moteris mes mylime“. Toks
Salies Vyriausybés vadovo naratyvas pakursto ir auksty Svietimo sistemos parei-
giny, taip pat zinomy Lietuvos mokykly vadovy nuomone, kurig teko fiksuoti
dalyvaujant pokalbyje ir vienai atlikto etnografinio tyrimo dalyvei:

4 lentelé. Jrasas D (2019-03-12)

Eiluté | Kalbétojas Zinutés vienetas (Green | Lingvistiné funkcija
& Wallat, 1981) TAV (inicijavimas-atsakymas-
vertinimas)
1 Svietimo sistemos | taigi jau kazkas yra sakes
pareigtinas (SSP)
2 kokia politiné situacija inicijavimas
3 problema 1
4 Valentinas jau saké
5 Vadové vyry triakumas atsakymas
mokykloje

6  https://www.lrytas.lt/lietuvosdiena/aktualijos/2019/01/15/news/isskirtinai-vyriska-s-skvernelio-vyriausybe-su-
sidomejo-ir-uzsienio-ziniasklaida-8878706/
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SSp butent vertinimas
taigi kas iS to inicijavimas
as jau sakiau reikia keisti | inicijavimas
situacija

9 Vadové em... na... atsakymas
10 Ssp kaip manot

11 Vadovas nezinau atsakymas
12 ar pakeis situacijg atsakymas
13 Vadové jei tik tai bty problema

14 SPS ji daug ka padéty spresti | vertinimas
15 rimtas ir stiprus sakyciau | vertinimas

grieztas vyriskas ryztin-
gumas tai ko reikia

16 ka kiti sako

17 truksta grieztos politikos

18 kazko kas atsispirty vertinimas
nepaliaujamam riipesc¢iui

19 ir

20 vyriskai pradéty vykdyti
reformas

21 kad ir etatinio jvedimas

22 ar girdéjot vyry skundy | inicijuoja

23 Vadovas pasialymy atsakymas

24 XXXXXXXXX atsakymas

25 Ssp batent konstruktyvis vertinimas
sitlymai

26 tai koks racionaliausias | inicijuoja
sprendimas $vietime

27 Vadovas tada iSeina kad pasi- atsakymas
kliauti vyriska logika

28 Ssp pagaliau vyras vyrg vertinimas
suprato

nes praeitg kartg nebuvo | vertinimas
apie kg su tom moteré-
lém kalbéti

Nepaisant to, kad pokalbis vyko apie §vietimo sistemos problemy sprendima,
vis délto vyraujantys stereotipai ir diskriminacija lyties pagrindu $ias problemas

tik gilino. Pokalbio metu vyraves $vietimo specialistas naudojosi savo galia ir
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jtaka, grieztai kontroliavo vykusj pokalbj, jspraudes jj j inicijavimo-atsakymo-
vertinimo (IAV) (angl. IRE-initiation-response—evaluation) rémus, primenancius
tardyma ir parodancius galios pozicijos virSenybe (Mehan, 1985). Taip inicijuoja-
ma sgveika yra jprasta galios diskursui, nes didesn¢ galia demonstruojantis asmuo
inicijuoja klausimy, j kuriuos atsako zemesnes hierarchines pozicijas uzimantis
asmuo, pateikimg, o po to iniciatorius atsakyma jvertina. Sioje situacijoje aukstas
pareigas uzimantis §vietimo sistemos pareigtinas naudojo IAV prieigg siekdamas
identifikuoti politinj diskursg, apimantj mokykly vadoves moteris ir jy jtaka bei
padétj Svietimo sistemoje.

Saveikos pradZioje prisimenami Svietimo, mokslo ir sporto ministerijos at-
stovo zodziai vartojami IAV logikai pagristi, t. y. jzengiama j vyraujantj politinj
motery diskriminavimo dél Iyties konteksta. Sia logika remiantis sukuriama po-
kalbio strategija ir nustatoma pagrindiné saveikos asis - inicijuojama aptariama
tema pateikiant klausimus, kuriy atsakymy tinkamumg vertina pats iniciatorius.
Tokiu budu, pasitelkiant galios ir hierarchinés vyraujancios pozicijos pagalba,
iniciatorius sprendzia, kad esminé sgveikos salyga yra tinkamo atsakymo pa-
teikimas, pritariantis iniciatoriaus nuomonei ir kartu $vietimo sistemoje vyrau-
jantiems stereotipams. Naudojama strategija néra naudojama galimy atsakymy
paieskai, kuri jgalinty transformuoti maskulistinj pozitrj ir diskriminacine kul-
targ. Taigi, vertinancioji ir kontroliuojancioji pokalbio dimensija bei IAV pokal-
bio struktiira, lemianti tinkamo atsakymo pateikimg, panaikina pasiprie$inimo
stereotipams galimybes. Sj jvykj charakterizuoja organizuotas detaliy klausimy
pateikimas ir galios pozicijos panaudojimas jtvirtinant esama kulttirinj Zinojima,
kuris $iuo atveju labiau dehumanizuoja atskirg individy grupe, ja marginalizuoja
ir sykiu kuria tam tikrg jtampg ir nepasitenkinima visuomenéje. Reikia paminé-
ti, kad, be pokalbyje dalyvavusios mokyklos vadovés, patalpoje buvo dar kelios
moterys, tac¢iau né viena i$ jy nepriestaravo jsivyravusiam diskursui, todél galima

teigti, kad galios pozicijos demonstravimas $iuo atveju varzé ir neskatino motery
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teisiy lygybés.

Minétas jvykis gali bati priskiriamas tipiniam vyriSkojo pozitrio j mokykly
vadoves naratyvo atvejui. Atliekant etnografinj stebéjima pavyko uzfiksuoti ne
vieng jvykj, iliustruojantj vyry poziirj j mokykly vadoves moteris. Vienas jy jvy-
ko Laimai vedant mokymus mokykly vadovams viename Siaurés Lietuvos mieste.
Panasig stereotipine nuomong apie moteris vadoves isreiské mokymuose dalyva-
ves zZinomas ir greic¢iausiai nemazg galig ir autoriteta miestelyje jgijes mokyklos
vadovas. Nepaisydamas to, kad didzioji dalis susirinkusiy mokymy dalyviy buvo
moterys, mokyklos vadovas garsiai deklaravo, kad tokio tipo veikla jam nepriim-
tina, nes jis turintis ir svarbesniy reikaly, todél ideings ir paliekgs moteris vadoves,
kurios gali skirti laiko ,,nerimtiems” ugdymo gerinimo ir vadovy veiklos efekty-
vumo didinimo klausimams. Si situacija dar kartg jrodo, kad $vietimo sistemoje
vis dar egzistuoja horizontalioji ir vertikalioji segregacija, formuojanti ,,moteris-
kas® ir ,vyriskas“ veiklos sritis bei savo ruoztu skatinanti ly¢iy asimetrija, profesi-
nés tapatybés nevientisuma, galimg jos performatyvuma, siekiant atliepti sunor-
mintus ly¢iy vaidmenis. Vis délto siekiant efektyvaus $vietimo jstaigy valdymo
reikia atsisakyti vyraujanciy stereotipy ir mokykly vadovus vertinti ne pagal jy
lytj, bet pagal kompetencijas. Taciau dabartiné situacija $vietimo jstaigy vadyboje
yra kitokia ir moterys vadovés turi jrodyti savo tinkamuma vadovauti ir i§sikovoti
savo vietg Sioje sistemoje.

Kova dél pozicijos. Naujo zmogaus jzengimas i bet kokig bendruomeng jnesa
savotiskos sumaisties, netikrumo ir nezinomybés jausma. Tikriausiai kiekvienas
turi patirties, kai j darbo kolektyvg ateidavo naujas Zzmogus arba patys tais nau-
jokais buvome. Ir §i patirtis — tiek viena, tiek kita - ne visada btina teigiama ar
maloni. Pirmieji susitikimai dazniausiai biina pazyméti tolesnio bendro profesi-
nio kelio trajektorijomis, kurios atspindi jtakos zonas ir nurodo tam tikras veiklos
pozicijas. Vaidos teigimu, po jos paskyrimo j mokyklos vadoves buvo aisku, kad

jai reikés jrodyti, jog yra ne prastesné vadové nei kad bendruomeneés lauktas kitas
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pretendentas j vadovus:

Is tikryjy tai is karto po konkurso supratau, kad turésiu jdéti dvigu-
bai daugiau pastangy, jog jrodyciau mokyklos bendruomenei ir gal net
Steigéjui, kad galiu vadovauti Siai mokyklai ne prasciau nei tai biity
dares mano varZovas. Dar susitikimo su bendruomene metu jutau pa-
laikymg savo issakytoms idéjoms, bréZiamai vizijai. Taciau jutau ir tg
BET... viskas buity gerai, jei biciau vyru arba bent jau neturéciau ma-
Zameciy vaiky, nes kaip galésiu sutelkti bendruomeneg, jei mano vaikai

susirgs. (IS tyrimo lauko, interviu su Vaida, 2019-12-13).

Lather (2007) nurodo $vietimo institucijy vadybos kultaros lauke gajy ten-
dencingg poziirj, kad vadovo pareigas einanti moteris yra tam tikras rizikos
faktorius, nes visuotinai priimta manyti, kad moterys pirmiausia riipinasi $eima,
vaikais ir tik po to profesine veikla. Vis dar placiai paplitusi nuomoné, kad vaiky
prieziiira yra moters prerogatyva, todél jiems susirgus ar istikus kitoms proble-
moms moteris vadové apleis savo darbines pareigas. Vaidos teigimu, vos tik pra-
déjusi dirbti direktore ir jsisukusi j darby karusele, paprasé savo mamos atvykti
ir padéti rapintis Seima tam, kad i$sklaidyty bendruomenés abejones jos atsida-
vimu ir profesionalumu.

Seiminiy jsipareigojimy ir darbo derinimo nepakako siekiant jgyti bendruo-
menés parama, pasitikéjimg ir tapima $ios bendruomenés priimta ir patvirtinta
lydere. Vaida ilgai analizavo esamag situacija ir bendruomeneés lakescius ir supra-
to, kad bendruomenéje vyravo rizikos baimé. Tiek pedagogai, tiek tévai tikéjosi
teigiamy pokyc¢iy mokykloje, kurioje jau kurj laika buvo jsivyravusi stagnacija.
Poky¢iy lukesciai buvo siejami su idealu stipraus vyro vadovo, kuris, tikéta, kitaip
nei moteris vadove, pasirys rizikuoti ir keisti mokyklos vizija atsizvelgdama j nau-

jaja $vietimo paradigma. Tai supratusi Vaida, norédama isskleisti bendruomenei
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autentiska savo lyderyste, nusprendé organizuoti mokyklos strategijos ir vizijos
kiarimo procesg kartu su visa bendruomene: ,,<...> maniau, kad jei savaitei visi —
tévy ir vaiky atstovai, mokytojai — i§vyksime ir turésime supervizijas, kuriy metu
kartu diskutuosime, barsimés ir pagaliau rasime bendra, visy musy kartu sukurta
vizija ir kelius jai pasiekti, ir jei pavyks suvaldyti visg §j procesa PACIAI, tada ti-
krai tapsiu viena i§ jy.“ Sis sprendimas ir drasa rizikuoti buvo lemtingas stengian-
tis jgyti ir jtvirtinti savo pozicijas mokyklos bendruomenéje. Nepaisant didelio ir
sunkaus darbo ruosiantis ir jgyvendinant bendruomenés vizijos kiirimo plana,
Vaidai pavyko jrodyti bendruomenei, kad dél jos ji gali visai savaitei palikti $ei-
ma, gali priimti svarbius ir racionalius sprendimus, gali ir nebijo rizikuoti kartu
prisiimdama atsakomybe uz visas pasekmes. Sis jvykis tapo kritiniu atveju (angl.
critical case), padéjusiu jgyti naujg statusg bendruomenéje, iSsikovoti pripazini-
ma ir tiesti tiltus link kitokios mokyklos kultiros.

Kitas jvykis, atskleidziantis, koks svarbus mokykly vadovéms konstruojant
savo profesing tapatybe kity pripazinimas, papasakotas Gintarés pirmojo susiti-

kimo tyrimo lauke metu:

Pradéjusi dirbti mokyklos vadove jauciau Siokj tokj nepasitikéjimg.
Juk esu jauna moteris, dviejy nedideliy vaiky mama, didelés patirties
vadybiniame lauke neturéjau, juolab nebuvau padariusi grandioziniy
darby. Jauciau pastovy lyginimg su buvusiu direktoriumi. IS tikryjy
mokyklg radau labai neblogame stovyje, viskas buvo kaip ir sustyguo-
ta, iikis sutvarkytas pagal finansines galimybes visai neblogai. Jutau,
kad kolektyvas jauté pagarbg buvusiam vadovui, jo atliktiems dar-
bams. Dar jauciau, kad abejoja mano vizija, abejoja gebéjimu tvarky-
tis ne kg prasciau. Turéjau sugalvoti strategijg, kg ir kaip darysiu, kaip
jiems jrodysiu, kad nesu prastesné. Todél garsiai deklaravau, kad savo

apsiurusj kabinetq atnaujinsiu tik tada, kai nusipelnysiu, kai nuveiksiu
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mokyklai ne vieng gerg darbg. Taip ir padariau, kiiriau naujas eduka-
cines erdves, laboratorijas. Déjau dideles pastangas. Ir dabar sau galiu
pasakyti, kad as geresné direktoré nei X. (I tyrimo lauko, interviu su

Gintare, 2019-05-03).

Gintaré pasakoja tai, kaip jai pradéjus dirbti buvo svarbu jgyti bendruomenés
pasitikéjima jrodant, kad yra ne prastesné vadové nei kad buves direktorius ir kad
ji galinti daryti ne prastesnius darbus, o gal net ir geresnius. Vertinant Gintareés
istorija, kurig ji papasakojo pirmaja atliekamo tyrimo valanda, galima teigti, kad
bati pripazintai ir galéjimas garsiai istarti, kad jau jgijo svarig pozicija bendruo-
menéje, Gintarei buvo labai svarbus. Trumpame pasakojime daug karty paminé-
tas zodis ,jausti®. Tai parodo, kokia svarbi emociné btklé ir emocinis komfortas.
Nepaisant to, kad tiesiogiai bendruomenés nariai nejvardijo lakesciy ir stereotipy
keliamy abejoniy, vis délto Gintaré jauté ir i§gyveno Sias emocijas. Todél, siekda-
ma sugriauti nusistovéjusj dogmatinj mastyma, uzsibrézé ambicingus tikslus —
tapti ne tik tokia pacia gera vadove, bet dar geresne nei buves direktorius. Harri-
son (2014) teigimu, $vietimo vadyboje aptinkama aiskiai iSreiksta patriarchaliz-
mo sistemos ir tradiciniy vaidmeny reprodukcija, leidzianti vadovams vyrams
tiesiog uzimti socialiai sukonstruota gero vadovo pozicija be iskirtiniy pastangy,
o moterys, siekdamos jgyti tokig pacig pozicija, privalo jrodyti, kad néra prastes-
nés nei vyrai dirbdamos kelis kartus daugiau ir efektyviau.

Vaidos ir Gintarés papasakoti jvykiai $iek tiek skiriasi, taciau orientuojasi i
tg patj taska — pagarbos, pasitikéjimo ir svarios pozicijos i$sikovojimg mokyklos
bendruomenéje. Tokie momentai leidZia suvokti, kad j mokyklos vadova Zvel-
giama ne kaip j individualig asmenybe ir savo srities profesionala, taciau kaip j
i$ anksto sukurtg vaizdinj - baltaodj, vyriskos lyties, vidutinio amziaus subjekta.
Atsizvelgiant j tai galima teigti, kad bendruomené, turédama iSankstinius stereo-

tipy suformuotus likesc¢ius, mokyklos vadova suvokia kaip forma, kurig pakeisti
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tampa ne visada jveikiama naujo vadovo uzduotimi.

O Laimos iskovota pozicijg jrodantis kritinis atvejis (angl. critical case) néra
tiesiogiai susije¢s su mokyklos bendruomene. Laimos papasakotas jvykis parodo,
kaip bejégis ir neturintis galios subjektas — moteris - jeina j galia ir jtaka pasizy-
mincig, ypa¢ maskulisting ir patriarchaling, i$skirtinai vyriska sritj — statybas. Ba-
tent netikétas patekimas j mokyklos statybos darbus Laimai suteiké proga jrodyti,
kad moteris néra prastesné nei vyras, nepaisant atliekamo darbo srities. Si situaci-
ja taip pat priverté jvertinti profesionalumo aspekta, kai turimos kompetencijos,
racionaliis ir strateginiai sprendimai yra svarbesni nei individo lytis. Taciau i$

pradziy Laima jauté nusivylima ir frustracija dél priskiriamo vaidmens pagal lytj:

Buvau vienintelé moteris prie stalo ir dar menininké tarp statybinin-
tikrai nebuvo paskutinis. Tai, kg sakiau, retai sulaukdavo pritarimo.
Taciau jei tg patj pakartodavo vyras statybininkas, tik kitais ZodZiais,
visi kaip mat pritardavo. (I§ tyrimo lauko, interviu su Laima, 2019-

05-14).

Laimos atvejis parodo, kaip ji jautési, patyrusi sunkumy mégindama jgyti kity
zmoniy pagarba ir jtikinti juos, kad kaip moteris ji galéjo susidoroti su techniniy
sprendimy, kurie nuolat buvo bandomi permesti kolegoms vyrams, priémimu.
Laima pastebéjo, kad isskirtinai vyriskoje kompanijoje vyrauja tam tikra speci-
finé kalba ir kalbéjimo tonas, maniera: ,,<...> stengiausi stebéti, kaip kalba mano
kolegos vyrai, kokig leksikg vartoja, bei analizuoti, kg a$ pati sakau, ar vartoju
tinkamus zodzius.“ Taip Laimai pavyko stebéti vietinj konteksta, paprocius, o tai
leido pazinti vyraujancig kultairg ir palaipsniui nors $iek tiek priartéti prie ,,savy*
rato. Berger ir Luckmann (1999) teigimu, kalba visuomenéje funkcionuoja kaip

socialinio bagaZzo ir instituciniy Ziniy perdavimo mechanizmas, kurj individai
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naudoja skirtingy saveiky metu, atskleidziantis tai, kg ir kodél jie daro. Todél ga-
lima teigti, kad kalba ir pokalbis su kitu ne tik padeda kurti geresne atmosfera, bet
sukuria prielaidas darbui kartu, siekiant i$ryskinti kylancias ir esancias problemas
ir susitelkti jas spresti. Remiantis tuo, kad profesinéje srityje santykiai turéjo buti
grindziami lygiateisiSkumu ir profesionalumu bei kompetentingumu, Laimos ir
statybininky santykiai turi bati grindziami horizontaliu principu (lygus su lygiu),
o ne vertikaliu principu (i$ vir§aus j apacia). Todél pasinaudojusi kalbéjimu kaip
organizuotu, socialing tvarka turinciu fenomenu, kalbg, arba kalbos aktus (Bakh-
tin, 1953/1986; Austin, 1962), Laima panaudojo kaip jrankj profesinei tapaty-
bei konstruoti ir savo pozicijai jtvirtinti. Butent iSanalizavusi vyraujancia kalba
ir pradéjusi vartoti tai socialinei grupei badingas frazes, Laima po truputj tapo
lygiaverte nare: ,,<...> pastebéjau, kad kalbédama tuo paciu Zargonu, atsisakiusi
minkstos ir $velnios leksikos, i$vedziojimy, tapau dazniau girdima, o ,,sava“ jaus-
tis pradéjau, kai darby vykdytojas stipriai paspaudes rankg pasaké ,,zdorov, bose.”

Nepaisant to, kad kiekviena mokyklos vadové rado savo kelia, kaip jsitvirtin-
ti skirtingose bendruomeneése ir aplinkose, i$sikovodama savo pozicija ir pagar-
ba, Sie tipiniai ir kritiniai atvejai parodo, kiek dar daug misy visuomenei, miisy
$vietimo sistemai reikia dirbti stereotipy lauzymo ir diskriminacijos eliminavimo
srityje, kad remdamiesi vien tik Zmogaus profesionalumu ir kompetencija, auten-

tisku veikimu, nepaisant lyties buty galima teigti, kad vadovas yra geras.
3.1.5. Buvimas ,,geru“ mokyklos vadovu

Mano nuomone, geras mokyklos vadovas yra tas, kuris Zino, kg, kodél
ir kaip daro. Geras vadovas atliepia visy litkescius, atsizvelgdamas j
skirtingg auditorijg, todél nuolat tobuléja, iesko tinkamiausiy priei-
gos budy ir metody... Galvoju, kad esu gera vadové. Visi geri vadovai

nesustoja mokytis. (I tyrimo lauko, interviu su Vaida, 2019-12-13).
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Ko gero, vienas dazniausiai kylanciy klausimy, kurj neretai pateikia ir patys
vadovai, — ar esu geras vadovas. Geros mokyklos koncepcijoje (2015) apibrézia-
ma geros mokyklos samprata, apimanti lyderystés ir vadybos sritis, kuriy esmi-
niai bruozai yra vienijanti ir jkvepianti vizija, dialogu grjsta kultara, pasidalyta ir
jgalinanti lyderysté, veiksmingas administravimas ir karybiskumas, lydimas vei-
kmeés iSskleidimo. Taigi, samprata geras yra labai plati ir aprépia platy profesiniy
ir asmeniniy savybiy spektra. Stengiantis i$gryninti gero vadovo sampratg issiais-
kinta, kad ji yra neatsiejama nuo sékmés profesinéje srityje ir pasitenkinimo savo
profesine veikla.

»Gero“ vadovo samprata. Kiekvienas mokyklos vadovas - skirtinga ir unikali
asmenybé. Vieni profesine veiklg sieja su atvirumu supanciai aplinkai, atviriau
demonstruoja veiklos rezultatus. Kiti — uzsidare savo veikloje, atsiriboj¢ nuo i$o-
rinés komunikacijos, tvirtai slepiasi po savo sukonstruotu Sarvu, kurj galbit jgijo
tam tikros neigiamos patirties metu. Taciau kiekvienam vadovui labai svarbu bati
savo bendruomenés autentisku lyderiu ir atitikti savoje bendruomenéje, taip pat
ir visuomenéje, priimting gero vadovo samprata. Vis délto gero vadovo apibréztis
néra lengvai jvardijama, ji grei¢iau numanoma, jauciama nei lengvai apibrézia-
ma. I$siaiSkinta, kad buvimas geru vadovu siejamas su vie$u pripazinimu, kurio
link keliaujantis vadovas iSgyvena nuolatine kaitg, kurios metu patenka j tapsmo
geru vadovu procesg. Tyrimo dalyviai identifikavo keleta bendry minéto proceso
bruozy, taikliausiai ir i$samiausiai apibadinanciy gerg vadova: gebéjima organi-
zuoti jvairig veikla, puiky savo profesinio lauko iSmanyma, autentiskos lyderystés
rai$ka, pasitikéjimo ir pagarbos bendruomenéje ir uz jos riby jgijima, lankstuma
ir gebéjima prisitaikyti prie kintanciy darbo salygy. Nors ir santiiriai save vertino,

visos tyrimo dalyvés jsivardijo kaip geros vadovés:

Meéginu biiti gera vadove. Bet is tikryjy tik baigusi karjerg galésiu pa-

sakyti, kad buvau tikrai gera vadove. Nes nuolatos esu kaitos procese.
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Tikiuosi, kad nepaliauju tobuléti. (I§ tyrimo lauko, interviu su Vaida,

2019-08-27).

Vaida, pasakodama apie savo profesinj kelia, jvardija daug profesiniy poky-
¢iy - pasitikéjimg savimi stiprinanc¢ig mentorystés patirtj, kuri leido pasijusti
drasesnei, aktyvesnei, ryztingesnei ir kt. Taciau taip pat pro akis nepraslysta ir pa-
sitikéjimo savimi stygius. Vaida jsitikinusi, kad vidinis profesinis augimas yra ne-
nutritkstamas procesas, todél nedrjsta saves jvardyti Sioje karjeros stadijoje gera
vadove, nors kity jvykiy metu buvo uzfiksuota, kad i§ esmés Vaida savo veikla
vertina gerai. Tai liudija refleksyvy patirties apmastyma, siejama su ilgalaike pers-
pektyva matuojant veiklos rezultatus tik pasibaigus karjerai, kai galima jvertinti
priimty sprendimy pagrjstuma laiko kontinuume. Sig Vaidos nuomone iliustruo-
ja Saarukka (2017) mintis, kad vadovavimas mokyklai yra testinis procesas, kurio
efektyvumas gali buti vertinamas tik ilgalaikéje perspektyvoje.

Vertindamos atitiktj gero vadovo sampratai tyrimo dalyvés buvo atviros ir pri-
pazino savo stiprigsias puses ir tobulintinas sritis. Moterys pripazino, kad veiklos
rezultatus jprastai vertinusios labai savikriti$kai ir nors i§ esmés priskyré save
gery vadoviy gretoms, profesinius pasiekimus nuolat lygino su kity vadovy pa-
siekimais ir skaudziai i$gyveno, kai bendruomenés nariai kitais pasitikéjo labiau

nei jomis:

Visada zaviuosi, kai kiti dalijasi savo patirtimi. Noréciau Zinoti dau-
giau, kg kiti vadovai daro. Labai nesmagu, kai kolektyvas pamini, jog
tos ar kitos mokyklos vadovas kazkg daro kitaip ir geriau nei mes... nei

as. (I8 tyrimo lauko, interviu su Gintare, 2019-05-03).

Taigi, Gintarés doméjimasis kity vadovy veikla susijes su nepakankama komu-

nikacija ir sgveika su bendruomene. Tai rodo, kad tarp mokyklos bendruomenés
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ir vadovés tvyro jtampa, o veiklos vertinimas siejamas ne su pasiektais rezultatais,
atliepianciais vietos bendruomenés poreikius, bet su lyginimu, kaip vadovauja ir
kokius sprendimus priima kity mokykly vadovai. Tokia situacija neigiamai veikia
autentiskos lyderystés raiska, nes stengdamasi atliepti bendruomenés likescius ir
tapti gera vadove Gintaré atsisako individualumo, abejoja savo sprendimy pagrijs-
tumu ir kopijuoja kity priimamus sprendimus.

Laima, dalydamasi savo profesine istorija su kitais mokykly vadovais, buvo
linkusi pasitelkti savianalizg ir veiklos sprendimus grijsti iSgyventa patirtimi, jgyta

mokantis i$ klaidy:

I savo asmeninés patirties, as esu daug geresné vadové nei buvau pries
penkerius metus ar pries desimt. Tu negali jveikti patirties... as visada
siekiau buiti gera vadove. Tai yra tai, kg as darau, ir biity neprotinga
Zitréti, kokia buvau praeityje ir nieko nedaryti dabar. (I tyrimo lauko

stebéjimo, Laimos pokalbis su rajono vadovais 2019-09-26).

Crow ir kt. (2017) teigia, kad mokyklos vadovai save analizuoja trimis pagrin-
diniais aspektais: profesionalumo (profesiniu Zinojimu), privatumo (patirtiniu zi-
nojimu, kuriuo vadovaujasi intuityviai ir nelinke dalytis viesai) bei asmeniskumu.
Sioje Laimos patirtyje aiskiai juntamas asmeniskumas, dalijimasis savo patirtimi,
kuris susipina su profesionalumu, t. y. profesionaliu pozitriu j susiklosciusig situ-
acijg, problemy sprendima, darba su ugdytiniais, bendruomene ir i§orés aplinka.
Taciau pokalbyje su vadovais Laima sake, kad ,,yra tokiy dalyky, iSgyvenimy, ku-
riuos pasilieku tik sau, i jy pasimokau, bet dalytis negaliu, nes tam tikrus dalykus
profesinéje veikloje reikia iSgyventi... jy neiSmoksi ir neperteiksi“. Tai rodo, kad
Laima, kaip ir kiekvienas i§ musy, turi nusibrézusi tam tikras ribas, pazenklin-
tas skaudziy arba itin asmeniniy i§gyvenimy, kuriais nesidalijama dél pavojaus

bati nepripazintam, kitokiam arba silpnam, taip pat neatitinkanc¢iam visuotinai
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suprantamos gero vadovo sampratos.
Dar vienas aspektas, apibréziantis gero vadovo sampratg, i$ryskéjo kalbant

apie dialogiska vadoviy santykj su mokyklos bendruomenés nariais:

Sunku apibrézti. Geras vadovas? AS net neZinau... galbit, tas, kuris
atskleidzia tiek mokiniy, tiek personalo potencialg. Svarbu, kad vykty
dialogas, vykty abipusé sqveika, suteikianti progg visiems tobuléti. (IS

tyrimo lauko, interviu su Vaida, 2019-12-13).

Siame Vaidos pasakojime atsiskleidZia vienas svarbus faktas — abipusé sgveika
ir dialogas. Mokyklos vadovo darbe labai svarbu, kad tas, su kuriuo bendraujama,
aiskiai jausty, kad jis nuosirdziai rapi vadovui. Todél saveikai uztikrinti, rapesciui
parodyti svarbus dialogas, kai ne tik mokyklos vadovas nurodo ar jsako, bet ir
isklauso bei sialo lygiavertj dialoga. Vaidos manymu, tik glaudis bendruome-
nés santykiai gali uztikrinti kokybiskus ir efektyvius mokyklos veiklos rezultatus,
nes ,,nematymas kiekvieno, kuris yra be galo svarbus, sukuria dideliy problemuy,
todél mano mokykloje kiekvienas yra matomas - tiek mokytojas, tiek mokinys®.
Kaip jau buvo minéta, matyti aiskiai i§ryskéjusi santykiy svarba, kuri sudaro sa-
lygas abipusiam tobuléjimui. Vis délto Crow ir kt. (2017) pastebi, kad mokyklos
vadovo ir bendruomenés santykiai turi islikti profesionalis, taciau tg profesio-
nalumg batina derinti su autentisku veikimu, taip randant atskirg prieiga prie
kiekvieno bendruomenés nario. Pasak Vaidos, ,profesionaliai kuriami asmeni-
niai santykiai“ padeda atskleisti bendruomenés potencialg. Batent tokie santykiai
turi bati kiekvieno gero mokyklos vadovo prioritetas, nes tik jgijes bendruomenés
pasitikéjima jis gali pasiekti jam, kaip vadovui profesionalui arba geram vadovui,
keliamus tikslus.

Kalbédama apie geram vadovui keliamus tikslus Gintaré jvardija, kad tiksly

formulavimas ir sékmingas jy jgyvendinimas yra tarsi indikatorius, nurodantis,
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kad dirbi gerai:

Kai tik pasiekdavau uzsibréZtus tikslus, tada galédavau pasakyti, kad
buvau gera vadove ir mokyklai vadovavau gerai. Net jeigu ir kolekty-
vui ne visai patikdavo mano veiklos biidai ar metodai. Bet jei tai pade-
da pasiekti mano tikslus, reiskia tai yra geriausia. Juk bendruomené ir
vertina gerai tik tada, kai parodai, jog jgyvendinai uzsibréztus tikslus.

(I8 tyrimo lauko, interviu su Gintare, 2019-05-03).

Gintaré mokyklos vadovo veiklos vertinimg sieja su tiksly jgyvendinimu. Ne-
paisant to, kad, jos nuomone, tikslas pateisina priemones, vis délto galima jzvelgti,
koks svarbus yra bendruomenés pripazinimas. Todél teigtina, kad mokyklos va-
dovo profesinéje veikloje reik§minga saveika su bendruomene ir kitais dalyviais,
kurie vadovo veikloje taip pat dalyvauja ir turi daugiau ar maziau jtakos vadovo
veiklos efektyvumui. Kalbant apie minétg saveika, kyla daug ir jvairiy klausimy.
Visy pirma, keltinas klausimas, kokius vaidmenis $ioje sgveikoje prisiima vadovas
(o gal tie vaidmenys primetami?). Kokig jtaka kiti dalyviai turi gero vadovo vei-
klos efektyvumui? Atrodo, kad, pradéjus kalbéti apie mokyklos vadovo santykj su
kitais, svarbos nebetenka vadovo veiklos nepriklausomo tikslingumo klausimas
ir tas, kas i$ tikryjy Siuos tikslus formuluoja. Ko gero, néra vieno ir teisingo atsa-
kymo, bet akivaizdu, kad tiksly jgyvendinima ir gero vadovo veikla sieja bendras
vardiklis — efektyvi ir bendruomenés likescius atitinkanti veikla.

Nepaisant to, kad gero vadovo samprata yra labai sunkiai apibréziama, nes kie-
kvienas turi sava supratima, kas yra geras, o visuotinai priimtos apibrézties arba
standarto néra, tyrimo dalyvés, kad ir nedrasiai, vis délto ryztasi save jvardyti
geromis vadovémis. O Saarukka (2017) vadovavima mokyklai jvardija kaip vieni-
$a profesija, apimancia labai platy atstovavimo laipsnj, kurio efektyvuma vertina

labai skirtingi visuomenés sluoksniai, neturintys vienody vertinimo kriterijy. Dél
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$ios priezasties mokyklos vadovas yra paliktas vienas, jis blaskosi tarp skirtingy
lukesciy, kuriy visy néra jmanoma atliepti dél skirtingy interesy grupiy. Tyrimo
metu nustatyta, kad mokykly vadovés gerg vadovavima sieja su profesine sékme,
kurig patiria tiek vidinés sgveikos su bendruomene metu, tiek ir iorinéje savei-
koje.

Raktas j sékme. Mokyklos vadovas ne visada pasiekia rezultaty, kuriy tikisi
pats ir kuriy tikisi bendruomené. Patys vadovai daznai mini neprognozuojama
$vietimo politika, didele dalimi lemiancia peréjimg i§ progreso j regresa. Ir nors,
paciy tyrimo dalyviy pastebéjimu, kartais atrodo, kad kovoji su véjo maltnais, vis
délto savo profesiniame kelyje visada atranda priezasciy tikéti savimi ir kitais bei
ieSkoti rakto j sékmingg vadovavimg.

Taigi, gero vadovo samprata grindziama ne tik asmeniniais profesiniais pasie-
kimais, bet ir iSorés sgveika, kuri leidzia pamatuoti vadovy veiklos sékme. Tik vei-
kiami kity individy galime matyti save ne tik tuo, kuo esame, bet ir kg galime pa-
daryti dél sékmingos (Caza & Creary, 2016) ir visy gerai vertinamos veiklos, nes
individai pozicionuoja save santykyje su kitais ir pagal tai renkasi veiksmy kelia.
Visos tyrime dalyvavusios vadovés nurodé, kad bendruomené buvo geriausias in-
dikatorius vertinant veiklos tikslinguma, jos atitiktj gerumo kriterijams ir ieSkant
kelio link sékmés. Vis délto sékmeé, vadoviy teigimu, apémeé platesne savoka nei
geras vadovavimas. Ji perzengé profesinés veiklos ribas ir priartéjo ne tik prie pro-
fesinio, bet ir asmeninio jvertinimo Zengiant j privacia erdve ir kuriant itin artima
santykj, kurj sustiprino padékos uz gerg darbg jausmas, kaip antai bendruomenés
tariamas ,,acif, direktore® (Vaida). O Laima jvardija, kad profesine sékme pajusti
labiausiai padéjo bendruomenés teikiamas grjztamasis rysys nepaisant teigiamy

ar neigiamy pastebéjimy. Viena tokiy jvykiy papasakojo ir Gintareé:

Su mokytojais dirbti néra lengva. Jie nori, kad tu atsakytum uz viskg -

gerg mokiniy elgesj, puikias darbo sqlygas, nepriekaistingai sutvarkytqg
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aplinkq ir gerg darbo uZmokestj. Pati kartais jausdavausi, tarsi kovo-
dama su bendruomene. Vis délto su laiku iSmokau vertinti Siuos li-
kescius ir kritikg. Tai yra geriausias grjztamasis rysys, kai tau atvirai
pasako, kas gerai, kg dar galime tobulinti. Biitent tokia abipusé sgveika
ar simbiozé leidZia sékmingai veikti. (IS tyrimo lauko, interviu su Gin-

tare, 2019-05-03).

Gintaré pasakoja istorijg, kuri, jos Zodziais, jrodo, kad kiekvienas susidiiri-
mas, kiekviena teigiama ir neigiama patirtis yra veiksminga, nes leidzia tobuléti.
Atviras bendruomenés ir vadovés santykis jgalina kurti sékmés mokyklg ir sti-
prina autentiskos lyderystés raiskg. Tokio rysio kiarimas padéjo tvirtus pamatus
vadoviy pajautai, kas yra geras ir sékmingas vadovavimas, nubréziant skirtis tarp
puoseléjamy individualiy vertybiy ir kuriant bendra mokyklos vizija.

Sios mokykly vadoviy istorijos leidzia jsitikinti, kad mokyklos vadovas pir-
miausia yra Zzmogus, kuriam svarbus ne tik profesinis, bet ir Zmogiskas rysys,
grindziamas pasitikéjimu, pripazinimu ir parama, t. y. autentiSkumo dedamosios.
Sunku nubrézti aigkia ribg tarp mokyklos vadovo kaip specialisto ir mokyklos
vadovo kaip Zmogaus, nes visais atvejais stengiamasi pasiekti sékme tiek profesi-
néje, tiek asmeninéje plotméje. Dél to artimo santykio su bendruomene kiirimas
tapo reik§mingu indikatoriumi, parodanciu sékmingg vadovy veikla. Tai taip pat
atskleidzia, kaip kity nuomoné ir vertinimas daro jtakg vadoviy profesinei veiklai,
kaip $§i veikla organizuojama kliaujantis asmenine pajauta ir kaip vadovaujantis
kity teikiamu grjztamuoju ry$iu ir sukonstruotais i$ankstiniais lukesciais stengia-
masi patirti profesine sékme, ilgainiui tampancig profesiniu atpildu.

Profesinis atpildas. Gero mokyklos vadovo samprata apima daug aspekty,
jai badingos jvairios formos, o mokyklos vadovas pasitelkia daug jvairiy ins-
trumenty, kad priartéty prie gero vadovo apibreézties. Teigtina, kad gero vadovo

samprata yra neatsiejama nuo sékmeés istorijy ir profesinio jvertinimo - tai tam
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tikri socialiniai jvykiai, kurie atskleidzia mokyklos vadovui, kad jo darbas yra
vertinamas, pripazjstamas ir pastebimas. Tai parodo, kad jis yra tinkamame pro-
fesiniame kelyje, ir suteikia profesinj atpilda. Visos tyrime dalyvavusios vadovés
iSskyreé, kad profesinis atpildas, kuris vadoviy dar buvo jvardytas kaip profesinis
pasitenkinimas, yra tiesiogiai susijes su jy veiklos efektyvumu ir sékme.

Vienas esminiy simbolinio interakcionizmo principy yra socialinés saveikos,
lemiancios kiekvieno i§ miisy profesinio ir asmeninio gyvenimo trajektorijas
(Mead, 1934), kurios tarpusavyje yra susipynusios tarsi kelty mazgas. I$ pirmo
zvilgsnio atrodyty, kad profesinis atpildas yra paprastas konceptas, nurodantis,
kaip individai jauciasi atlikdami tam tikrg profesinj vaidmenj ir kaip yra verti-
namas jy darbo efektyvumas. Taciau, pasak Smith (1990), profesinis atpildas yra
susijes ne tik su atliekamu darbu, bet apima daug platesnj santykj ir rysius tarp
saveikaujanciy individy profesiniame lauke. Tokie profesinio atpildo elementai
kaip saugumas, pajamos, pasiekimai, pripazinimas, jvertinimas, doméjimasis
sava sritimi ir atsidavimas profesinei veiklai yra susipyne tarpusavyje ir sudaro
sudétinga sistema, praplec¢iancia pasitenkinima darbine veikla iki pasitenkinimo

gyvenimu bendraja prasme:

As esu toks Zmogus, kuris yra patenkintas biidamas mokykloje. Taigi,
as dziaugiuosi biidama susirinkime, spresdama darbinius klausimus.
Lyg ir pavargstu. Bet jei paklausite, ar pasiilgstu Sito darbo, tai taip.
Apskritai, as manau, kad esu gera vadové. Ir esu pakankamai paten-
kinta tuo, kg darau. Bet visiskai patenkinta jauciuosi retai... nes jei
jdéciau daugiau pastangy, dirb¢iau geriau. Manau, geras vadovas yra,
ko gero, visg laikg atsidaves savo profesijai. Tiesiog kasdien ja gyvena.

(I8 tyrimo lauko, interviu su Vaida, 2019-08-27).

Vaidos komentaras nuspalvintas Siek tiek ironisku tonu, menantis tam tikrg
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frustracijos lygj, Zymintj konfliktg tarp profesinés veiklos ir atliekamy vaidme-
ny, kuriems yra jsipareigojusi. Taciau $ioje situacijoje galima jzvelgti stipriai mo-
tyvuotg vadove, pripazjstancig tam tikrus ribotumus, taciau tuo paciu metu ji
yra pasiryzusi susidurti su iskilusiais is§ukiais ir dirbti geriau, labiau pasi§ventus
profesinei veiklai. Vaida daug démesio skiria autorefleksijai, aiskiai identifikuo-
ja silpnasias puses, kurios daro jtaka autentiskai lyderystei ir riboja tapsmo gera
vadove procesg. Vis délto profesinj atpildg ir jvertinimg bei pasitenkinimg darbu
jijaucia ir kaip ypatingg jsipareigojima tam, kg daro. Jos pasisakymas suponuoja
jsipareigojima nuolatiniam jsivertinimo procesui ir realy esamos situacijos suvo-
kima.

Gintaré, kalbédama apie profesinj atpilda, prisimena susitikimg su buvusia
darbuotoja, kurig teko atleisti i§ darbo ne itin maloniomis aplinkybémis. Vis dél-
to susitikimo metu Gintaré nustebo, kad mokytoja pripazjsta klydusi, o grieztas,
bet teisingas vadovés sprendimas suteiké naudos paciai mokytojai, kadangi pa-
stiméjo imtis naujos veiklos, labiau jtraukusios nei pedagogo darbas. Siuo atveju
svarbus istorijos akcentas — vadovei i$sakyta mokytojos padéka, kuria ji i§reiskia
dékinguma uz savo pasiekimus, naujy pomégiy ir veiklos atradima. Gintarés ma-
nymu, tai pamalonino jg kaip Zzmogy (,,paglosté mano savimeile ir pamalonino
mano $irdj“) bei buvo jvertinimas ir kaip mokyklos vadovei. Profesinio jvertini-
mo kontekste §is jvykis yra labai svarbus, nes mokytojos Zodziai labai pamalonino
Gintare, taciau taip pat, o tai svarbiausia, buvo tarsi patvirtinimas, kad ji tinkamai
atlieka savo darbg, yra naudinga, vertinama ir pripazjstama (,,jauciuosi jvertinta,
o mano sprendimas buvo ne tik teisingas, bet sékmingas ir man, ir mokyklai, ir
tai mokytojai, tai savotiskas profesinis atpildas ir pasitenkinimas tuo, ka darau®).

Sios istorijos ir iSgyventa patirtis atskleidzia, kad gero vadovo samprata yra i$
esmés daugiau nei formaliy vadybos funkcijy atlikimas. O tapsmas geru vadovu
yra procesas, paliekantis Zyme tiek mokyklos bendruomenés, tiek paciy vadovy

gyvenime. Tyrime dalyviy pasakojimai atskleidzia, kokia trapi riba tarp mokyklos
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vadovo kaip profesijos atstovo ir kaip paprasto Zmogaus, nes bet koks mokyklos
vadovo profesionalumas yra neatsiejamas nuo zmogisky santykiy ir rysiy. Taip
pat svarbu ir tai, kad gero vadovo gairiy bréztis nurodo autentiskos lyderystés
raiSkos kryptj, kuri vingiuoja tarp profesinés sékmés, pripazinimo, pasitikéjimo
ir profesinio atpildo.

3.1.6. Mokyklos vadovy jrankiai: fiziniy objekty jtaka autentiskos lyderystés

rai$kai (re)formuojant mokyklos kultara

Analizuojant mokykly vadovy autentiskos lyderystés raiska ir poveikj moky-
klos kultairai jvairiy saveiky metu pirmiausia démesys skirtas saveikoms, vyks-
tancioms tarp vadovy ir kity. Kitais jvardijami mokyklos bendruomenés nariai,
valstybiniy institucijy atstovai ir vadovy kolegos direktoriai. Taciau duomeny
kodavimo metu nustatyta, kad vadovai pasitelkia ir kitokius jrankius - fizinius
objektus arba daiktus. Daug karty iskilo klausimas, kas mokykly vadovy auten-
tidkos lyderystés paveikoje (re)fomuojant mokyklos kultiirg gali bati susije su
objektais, kai mokykly vadovai kasdien saveikauja su daugybe subjekty. Vis dél-
to palaipsniui nuomoné apie objekty ir daikty jtaka keité Berger ir Luckmann
(1999) issakyta mintis, kad mus nuolat supa objektai, kurie signalizuoja kity in-
tencijas. Taigi, svarstant daikty svarba tyrimo tikslo kontekste patekta j situacija,
kurig taikliai apibadina zymus Jungtiniy Amerikos Valstijy autorius H. Kushner,
kai stovime $alia labai didelio objekto, viskas, ka matome, yra tik tas objektas. O
internetiniame ,,Lietuviy kalbos Zodyne® objektui priskiriama pagrindiné reiks-
mé - zmogaus pazinimo ar veiklos dalykas - leido kitaip pazvelgti j fiziniy objek-
ty jtaka mokykly vadovy autentiskos lyderystés raiskai. Paradoksalu, objekty arba
daikty jtaka atrasta tada, kai apie juos nebuvo galvojama atliekant tyrimg. Ta¢iau
tyréja, i§ naujo vis vartydama tyrimo lauko uzrasy puslapius, pastebéjo, kad vis
dazniau ieSkoma atsakymy j klausimus: kokie daiktai iSryskéja mokykly vado-

vy tapatybés konstravimo procese ir autentiskos lyderystés raiskoje; kas jiems
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budinga; kokia jy jtaka ir svarba?

Saugumas. Mokyklos vadovas daugiausia laiko praleidzia jam artimoje ir tie-
siogiai jo darbg veikiancioje erdvéje — darbo kabinete. Nepaisant to, kad tapus
vadovu darbiné erdvé prasiplecia nuo klaseés riby iki visos mokyklos pastato, mo-
kyklos teritorijos ir net vietos savivaldos, taip pat vadovams svarbu atrasti erdve,
kurioje gali jaustis uztikrintai ir saugiai. Vadovo darbo kabinetas - ypatinga vieta
visai mokyklos bendruomenei, visi jame esantys daiktai vienaip ar kitaip, tiesio-
giai ar netiesiogiai susije su mokykla ir jos bendruomenés nariais. Visa tai, kas
yra vadovo kabinete, lygiai taip pat paveikia mokyklos vadova, kaip ir procesai,
vykstantys Siame kabinete, kuriy nejmanoma atsieti nuo fiziniy objekty.

Toliau pateikiamas Gintarés pasakojimas, kuriame ji dalijasi savo patirtimi at-
skleisdama kabineto, kuriame dirbo, savitumg ir svarbg jos kaip direktorés jvaiz-

dZiui:

Mano kabinetas néra toks, kokio noréciau. Taciau vos tik pradéjusi va-
dovauti nedrjsau daryti drastisky permainy. Pasakiau bendruomenei,
kai jiems nuveiksiu kazkqg gero ir naudingo, tada ir pasikeisiu kabineto
baldus. Kol kas nesijauciu nusipelniusi naujesnio. Nors ir Sis néra visis-
kai nudeévetas. Aisku, kai kg susitvarkiau savaip. Nes tai buvo svetima
erdve, joje nesijauciau saugi. Truputj pakeiciau stalo vietg, atsinesiau
asmeniniy daikty. Kai kq Cia pasistaciau, kad galéciau pasislépti nuo
kity. Mégstu jsikibti j stalg ir laikytis, kai reikia spresti sunkius klausi-
mus. Turiu jaustis saugiai arba bent jau taip atrodyti, nes kaip jtikin-
siu kitus, kad priémus sprendimus viskas bus gerai. (I tyrimo lauko,

interviu su Gintare, 2019-05-14).

Kalbant apie direktoriaus kabinetg kaip saugia erdve galima teigti, kad jis yra

susijes su visuotinai demonstruojama galia, o jame iSdéstyti objektai yra tarsi
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priemoné $iai galiai demonstruoti ir signalizuoti puoseléjamos organizacinés kul-
taros elementus. Gintarés pasakojimas atskleidzia, kad vadovui labai svarbi ben-
druomenés nuomoné ir priimami sprendimai, kurie turi bati atsieti nuo asme-
ninés naudos gavimo. Kad ir kokig galig vadovas demonstruoty, bendruomenés
pripazinimas priklauso nuo vadovo riipinimosi mokyklos gerove. O sprendimai,
kurie gali buti siejami su asmeninés gerovés siekimu, yra jmanomi tik jrodzius
veiklos kryptinguma ir tikslinguma. Nors mokykly vadovai pasakojimuose kalba
tai, kad dirbdami daznai jauciasi vieni$ais sprendimy priémeéjais, vis délto kryp-
tinga veikla neatsiejama nuo bendruomenés sutarimo. Todél viskas, kas vyksta
vadovo kabinete, visi santykiai yra tarsi savita mikrosistema, turinti savo taisy-
kles, atmosfers, kurig kuria ne tik vadovas, bet ir kiekvienas bendruomenés narys.

Si trumpa Gintarés istorija, papasakota pirmg kartg apsilankius jos vadovauja-
moje mokykloje, atskleidzia, kad asmeniné darbo erdvé uzima svarbig vietg - tai
kaip priemoné mokymuisi bati direktore, siekiant joje esancius objektus i$nau-
doti savo pozicijai stiprinti. Gintaré pasakoja, kad pasitelkusi fizinius objektus
galéjo paslépti abejones savimi ir priimamy sprendimy teisumu. ] §j procesa buvo
jtraukiami ir mokytojai. Svarbu, kad jsitvérusi stalo vadové galéjo jaustis saugiai
aptardama ne itin malonius klausimus, o kartais ir spresdama konfliktiskas situ-
acijas. Toks budas sudaré salygas susikaupti ir susikoncentruoti, taip pat islaikyti
$altakraujiskumg ir neiSsiduoti, kad vykusio pokalbio ji bijojo taip pat, kaip ir
kitoje stalo puséje sédintis Zmogus.

Tyrimo radiniai atskleidé, kaip mokykly vadovy asmeniniai daiktai, pavyz-
dziui, Seimos nariy nuotraukos ar apdovanojimai ir diplomai, padéjo bendraujant
tiek su bendruomenés nariais, tiek su kitais asmenimis. Gintaré pasakojo, kad ka-
binete esancios Seimos nuotraukos padéjo sukurti artimesnj santykj su mokyto-
jais. Butent asmeninés patirties dalijimasis mokytojams leido pamatyti direktore
ne tik kaip institucinés galios ir valdzios atstove, bet ir kaip tokj patj paprasta, bet

sykiu ir i$skirtinj zmogy, turintj Seima, pomégius ir kitg, ne darbinj gyvenima. O
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Vaidai kabinete esantys diplomai, jvardijantys jos pasiekimus, padéjo atsikraty-
ti vyravusiy stereotipy apie moteris vadoves. Ji daznai pastebédavo, kad kabine-
te esanciy zmoniy zvilgsniai uzkliddavo uz jvairiy nominacijy ir padéky. Vaida
jausdavo nusivylimg, kad reikéjo jrodyti savo gebéjimus ir profesionalumg, taciau
kartu buvo pakyléta, iSgirdusi nusistebéjimo ir susizavéjimo jos pasiekimais ko-
mentarus, kurie patvirtino, kad net ir badama moteris $vietimo vadyboje gali
pasiekti labai daug.

Taigi, asmeniskai itin reik§mingi objektai yra jveiklinti i§skirti mokyklos va-
dovo autentiskumui. Siy objekty pirminé reik§mé ir prasmé mokykly vadovams
buvo tokia pati, taciau nauja jy interpretacija kiré saugumo prielaidas ir buvo
naudojama kaip jrankis siekiant veiklos tiksly.

Bendravimas. Kalbédami apie daiktus daznai jsivaizduojame konkrecius
daiktus, nesuteikdami jiems jokios kitos prasmés nei tiesiogiai atliekama funk-
cija. Taciau atsizvelgiant j anksc¢iau aptarta mokykly vadovy asmeniniy daikty
perkélima j profesinj konteksta galima teigti, kad daiktas arba objektas yra jvai-
riaprasmis, daugialypis, nevienareik§més formos, t. y. skirtingai suprantamas ir
panaudojamas. Todél tam tikromis akimirkomis daiktus naudojame pagal kon-
teksto keliamus reikalavimus, suvokdami juos kaip tam tikra forma, buvinj, ju-
dantj musy iSgyvenamuose jvykiuose tam tikromis trajektorijomis, keisdami jy
pirmines funkcijas. Kai kurie daiktai padeda jgyti naujg formg vykstanc¢ioms s3-
veikoms. Biutent tokius fizinius objektus — informacines komunikacines techno-
logijas - pasitelkia tyrimo dalyvés veiklai profesiniame lauke. Toliau pateikiama
Vaidos istorija, pasidalyta vieno i$ susitikimy su kitais vadovais metu, atskleidzia,

kaip profesine veiklg veikia moderniyjy technologijy naudojimas:

Pirmasis mano, kaip mokyklos vadoves, rimtas pirkinys buvo nesioja-
mas kompiuteris. Nejsivaizdavau darbo be moderniyjy technologijy:

telefono, kompiuterio ir interneto. Man reikéjo, kad kiekvieng sekunde
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biiciau pasiekiama, visada Salia bity reikalingi dokumentai. Kompiu-
teris yra mano palydovas. Visada jj kartu imu ir j savivaldybe, ir j jvai-
rius susitikimus, ir j namus. Negaliu atitritkti nuo mokyklos pulso. Net
per atostogas sodyboje kompiuteris biina salia. Kitaip negaliu. Priva-
lau visada biti pasiruosusi, jeigu... (IS tyrimo lauko, Vaidos pokalbis

su kito miesto vadovais, 2019-09-27).

Vaidos pasakojime kitiems mokykly vadovams atsiskleidzia istorija, kaip jai
svarbu nuolat jausti mokyklos pulsa. Batent informaciniy ir komunikaciniy tech-
nologijy panaudojimas praplecia galimybes vadovauti ugdymo procesui ¢ia ir
dabar. Taciau $i istorija dar kartg patvirtina Saaruka (2017) teiginj, kad vadovo
profesija yra vieni$a. Pasirodo, kad vadové stokoja patikimy zmoniy, kuriems ga-
léty bent laikinai, pavyzdziui, atostogy metu, deleguoti vadybos sprendimus ir
jsipareigojimus. Jau sugrjzus i$ tyrimo lauko ir atliekant duomeny analiz¢ nusta-
tytas ne vienas jvyKkis, kai Vaida nepaliaujamai riipinasi mokyklos reikalais, todél
vélesniy interviu metu iSdrjsta pasiteirauti, ar tai vyksta sgmoningai, o galbut tai
yra implicitiné veikla. Vaidos atsakymas $iek tiek nustebino, nes ji pati negaléjo
atsakyti, ar tai labiau samoningi ar vis délto pasamonés sprendimai. Pagrindi-
nis tokios elgsenos stimulas — Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymo (2015) 64
straipsnis, nurodantis, kad $vietimo jstaigos vadovas atsako uz visas mokykloje
vykstancias veiklas. Tai reiskia, kad, net ir pasidalijus sprendimy priémimo nasta
arba jgaliojus kitus asmenis prisiimti atsakomybe, galiausiai mokyklos vadovas
atsakys uz $iy sprendimy pasekmes. Todél, siekdama neatitrakti nuo daugybés
mokykloje saveikaujanciy subjekty veiklos, Vaida pasitelkia fizinius objektus,
jgalinancius vykdyti ne tik nuolatine kontrole, bet ir stiprinti komunikacija. Dél
to nesgveikaudami tiesiogiai vieni su kitais, naudodami skirtingas modernaus
ry$io priemones vadovas ir mokyklos bendruomené gali bendrauti tiesiogiai.

Vaidos teigimu, tokiam bendravimo btdui budingi du aspektai - nuodirdumo ir
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racionalumo. Todél siekdama i§spresti jautrius ir skaudzius jvykius niekada ne-
sirenka beformio techninio bendravimo, o norédama turéti teisinj pagrindg arba
siekdama i§vengti pertekliniy emocijy visada renkasi informacines ir komunika-
cines priemones.

Kitoje istorijoje atsiskleidzia fiziniy objekty jveiklinimas, ja papasakojo Laima

tos pacios diskusijos metu:

AS labiau pasitikiu telekomunikacijomis. Su manimi visada Salia te-
lefonas. Net adresatus esu pasiskirsciusi j grupes: mokytojai, tévai ir
valdZios institucijos. Kai telefono ekrane pamatau uZsidegusig grupe,
galiu greitai reaguoti, kaip ir kada atsiliepti. Bégant metams iSmokau
nuspéti, kas ir kokiu klausimu kreipiasi. Jei interesantas yra daznas,
vadinasi jo reikalas néra toks svarbus ir galiu neatsiliepti. Jei ValdZia
skambina likus keliolikai minuciy iki darbo pabaigos, nieko gero ne-
lauk - kazkg praziopsojau. Tokiu bidu telefong naudoju kaip savo
darbo laiko planavimo jrankj ir, aisku, sgjungininkg, kai reikia biiti
keliose vietose tuo paciu metu. (I8 tyrimo lauko, Laimos pokalbis su

kito miesto vadovais, 2019-09-27).

Laima pasakoja, kaip fizinj objekta pasitelkia santykiy trajektorijy bréz¢iai for-
muoti, schematizuodama ir vizualizuodama, jsigilindama j visas jvykiy detales ir
pasilikdama laiko sprendimams priimti. Zvelgiant i $ig istorija matyti, kad fizinis
objektas naudojamas ne tik paprastam bendravimui ar komunikacijai bendruo-
menéje ir uz jos riby palaikyti, bet ir strateguoti savo veiklos kryptis. Telefono
ekrane matomas adresatas suteikia iSankstines galimybes ir teises pasirinkti ga-
limy jvykiy scenarijy, taip pat suteikia papildomo laiko sprendimams priimti.
Tiesioginis kontaktas ir sgveikos su subjektais yra grieztai atribotos nuo nuspéja-

mumo faktoriaus, nes, pasak Laimos, beldimas j kabineto duris tik signalizuoja,
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kad kazkas nori uzeiti, tac¢iau tu nezinai, kas, ir negali nuspéti, kodél, kaip ir negali
pratesti reliatyvaus ¢ia ir dabar. Todél situacija perkélus j kitokios formos bendra-
vima atsiranda galimybé jg analizuoti nepraleidziant vienokiy ar kitokiy detaliy,
jvertinant laiko poreikj $ioms situacijoms spresti. Toks budas leidZia priimti vie-
nokius ar kitokius sprendimus, valdyti bendravimo poreik] ir kiloti jj laiko erdveé-
je, matyti atliekamy darby regresg ar progresa, laiku imtis reikiamy priemoniy
problemoms spresti.

Vaidos ir Laimos istorijos yra kiek skirtingos, ta¢iau orientuotos j ta patj daly-
ka - fiziniy objekty pasitelkima kaip jgalinantj veiksnj priimti vienokius ar kito-
kius sprendimus. Tokia objekty transformacija i subjektus tarsi tampa realiai ap-
¢iuopiamu faktu, o ne tiesiog beprasmiu daiktu, pradingstanciu daikty gausybéje.
Tai, kaip daiktai naudojami, kokig svarba uzima kasdienéje profesinéje veikloje ir
pacioje fizinéje erdvéje, atskleidzia vadovy poziirj j darbine veikla. Nepaisant to,
kad Heidegger (1971) yra pasakes, jog mes nesuteikiame daiktui daugiau jokiy
asociacijy nei tik daikto, Laimos ir Vaidos patirtis jrodo, kad daiktai nekeisdami
savo materialios formos pakeicia savo daiktisSkumo prasme. Todél kalbédami apie
mus supancius daiktus daznai nesusimastome, kokias skirtingas asociacijas jie
gali kelti ir kokioms skirtingoms funkcijoms atlikti jie gali bati naudojami, nes
objekta apibiidina ne kalba, o jo vartojimas (Bloome & Beauchemin, 2016).

Trukdziai. Taciau jvairus fiziniai objektai mokyklos vadovo darbe ne visada
yra daiktas, kuriam badingos teigiamos asociacijos. Vadovy veikloje neretai pasi-
taiko tam tikry situacijy, kurias galima jvardyti kaip tipinius atvejus (angl. typical
case), kai objektai tampa trukdziu atlikti savo tiesiogines funkcijas ir pareigas.

Vieno interviu metu Laima prisimine:

Biurokratinis aparatas vieng dieng mane pribaigs. Nesibaigiantis po-
pierizmas. Dokumentavimas. Atrodo, kad popierius Siais laikais tapo

svarbiau uz Zmogy. Jei tik tinkamai viskq aprasei, uzfiksavai, tada
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esi isteisinta. Niekas negali kabinétis. Valdisky institucijy beprotiska
kontrolé - pasirasyty akty patikra, sausas poziiris j tai, kas nutiko,
padaryta ir uZrasyta. <...>Bet savo darbe stengiuosi kaip jmanoma
atsiriboti nuo sausy teisés normy. Daug kg galima perskaityti ugdy-
tinio labui. Taciau kartais tas milzZiniskas biurokratinis aparatas mus

sutraisko... (I tyrimo lauko, interviu su Laima, 2019-12-13).

Sis Laimos pasakojimas atskleidZia, kad $vietimo dokumentai neretai moky-
klos vadovo darbe yra ne tik teisinj statusg ir tvarka uztikrinantis objektas, bet ir
biurokratijos simbolis. Mokyklos vadovas, kaip ir kiti $vietimo sistemos dalyviai,
paskesta dokumentuose: pateikiamose atskaitose, rastuose, uzklausose ir atsa-
kymuose. Teisingas iy popieriy pildymas tampa svarbesnis uz ugdymo Serdj -
saveiky tarp ugdytojo ir ugdytinio (Salkauskis, 1935/1992), zmogisko santykio
tarp bendruomenés nariy karimo. Pasak Laimos, ,jstatymo raidé daznai surisa
rankas ir apriboja galimybes priimti sprendimus, vadovaujantis savo jsitikinimais
bei bendruomenéje vyraujanciomis vertybémis® Tokiu atveju mokyklos vadovai
turi rinktis i$ dviejy alternatyvy: grieztai laikytis teisés akty arba rizikuoti, bet
pastebéti ir atliepti bendruomenés likescius. Abiem atvejais vadovo pasirinkima
lemia socialiai sukonstruotos normos. Viena vertus, sprendimo priémimas susi-
jes su aukstesniy struktiry galios pozicija, kuria gali pasinaudoti vadovas ir tapti
grieztas, bet visiems teisingas, kaip numato jstatymas. Kita vertus, nepaklusda-
mas grieztiems teisés aktams, vadovas tampa jkaitu tarp socialiai sukonstruoty
bendruomenés normy ir likes¢iy, savo puoseléjamy vertybiy, teisingumo princi-
py ir pavojaus tapti ne visiems vienodai teisingas. Taigi, dokumentai yra dar viena
tiziniy objekty forma, kuri ne visada mokyklos vadovo darbe uztikrina sklandy
sprendimy priémimg ir, prieSingai nei anksciau aprasytuose jvykiuose, jgyja nei-
giama konotacija. Taciau, kaip jau minéta, mokykly vadovy autentiska veikima

stiprina ne tik teigiama, bet ir neigiama patirtis, padedanti pasirinkti, kuris kelias
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yra priimtinas, kam bus teikiama pirmenybé - savo individualumui ar prisitai-
keéliskam performatyvumui. Tai reiskia, kad fiziniai objektai padeda reflektuoti ir

projektuoti profesinj kelig. Vygotskis (1962, p. 56) yra pasakes:

Kiekvienas jvykis padeda kg nors susieti su kuo nors ir sukurti rysj
tarp objekty, kurie juda, auga, vystosi ir atlieka tam tikrg funkcijg,

issprendZia problemas.

Si Levo Vygotskio (1962) mintis padeda suprasti, kad fiziniai objektai yra jvai-
ris ir jgyja daugybines formas, todél tas pats objektas nebittinai turi turéti tik
teigiamg prasme. Skirtingame kontekste jis skleidziasi skirtingomis spalvomis, o
veikiamas skirtingy subjekty jgyja naujy reik§miy ir prasmiy. Taigi, mokykly va-
dovy veikloje fiziniai objektai jgyja skirtingy prasmiy priklausomai nuo konteks-
to: kuria saugumo pojitj, praplecia ir uztikrina bendravimo poreikj arba sukuria
papildomy trukdziy. Kartais objekto taki forma ne visada priklauso nuo vadovy
eksplicitiniy intencijy, nes reikalauja j situacija pazvelgti kitaip, pasitelkti kitus
savybiy rinkinius, vadovaujantis individualia pajauta arba paklastant galios jégai.
Todél, pasak van Manen (2014), susidiire su daiktais, patiriame jy jéga, kuri vei-
kia visas miisy gyvenimo sritis.

Ir kity profesijy atstovai, ir mokykly vadovai pasitelkia fizinius objektus, kurie
suteikia galimybe atliepti steigéjo, bendruomenés, visuomenés ir net savo paciy
lakescius. Reik§mé ir prasmé, kurig Siems objektams suteikia subjektai, veikia
mokykly vadovy autentiskos lyderystés raiska ir mokyklos kultiiros (re)formavi-
ma. Tai taip pat suteikia galimybe personalizuoti dalj savo profesinio gyvenimo,
taip stiprinant profesionalumo apraiskas.

Apskritai, visi Siame poskyryje pateikiami jvykiai, tape tipiniy arba kritiniy
atvejy iliustracijomis, atskleidzia, kad nors mokyklos vadovo veikla ir atlieka-

mas funkcijas grieztai reglamentuoja teisés aktai, o visiems mokykly vadovams
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keliami tokie patys ugdytiniy gerove i$skleidziantys tikslai, vis délto tyrime da-
lyvavusios mokykly vadovés yra nors ir panasios, taciau ir labai skirtingos. Kie-
kviena jy savo profesinj kelig brézia skirtingomis trajektorijomis ir budais, savaip

stiprinanciais autentiskg veikimg.
3.2. Kultiirinés saveikos: tiltas tarp tapimo ir buvimo mokyklos vadovu

Stengiantis atsakyti j pagrindinj tyrimo klausima, kaip mokykly vadovy au-
tentiska lyderysté (re)formuoja mokyklos kultiira, svarbu identifikuoti skirtingus
objektus ir subjektus, veikiancius §j procesa. Saveikos yra reik§mingos kalbant
apie paveika mokyklos vadovo autentiskumo, tapatumo konstravimui ir moky-
klos kulttirai. Platus ir kintantis socialinis kontekstas veikia ir pacia saveika, taip
pat jos fone kintanciy objekty ir subjekty santykj. Batent socioedukacinis kon-
tekstas projektuoja ir inicijuoja naujas saveikas, veikia sgveikos dalyvius ir skatina
reflektuoti, analizuoti savo patirtj ir pasirinkti labiausiai i$sikeltus tikslus atlie-
piancius socialinio veikimo badus.

Siame poskyryje aprasomos tos saveikos, kurias tyrimo dalyviai jvardijo kaip
reik§mingas sgveikaujant su individais. Galima i$skirti du pagrindinius sgveiky
elementus - viding autorefleksijg ir sgveikas su kitais. Vidiniai pokalbiai arba au-
torefleksija yra susije su socialiniais procesais, t. y. procesu, kurj sudaro kalba,
naudojama pokalbiui, taip pat kity sistema, kuri veikia individy atliekamus so-
cialinius aktus (Mead, 1934). Pabréztina, kad $iose saveikose ypatingos reik§meés
jgauna kalba, arba kalbéjimo menas, nes jis formuoja atitinkamga individy elgsena.
Butent kalbédami individai nubrézia deramo elgesio modelius ir ribas, o kalbos
aktais (Bakhtin, 1953/1986; Austin, 1962) nurodo sgveikos dalyviy statusg. Taip
individai reaguoja j kity kuriamas socialines sistemas, prisiimdami kity atlieka-
mus vaidmenis. Sis bréziamas santykis su kitais veikia individy suvoktj apie kitus
ir tai, kaip kiti nori, kad juos suvokty (Mead, 1934). Dél to $iame poskyryje apta-

riami tyrimo radiniai, susije su saveikomis tarp mokykly vadovy ir kity subjekty.
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Sio darbo kontekste kitais jvardijami mokyklos bendruomenés nariai, kolegos,
valdzios institucijy atstovai ir socialiniai kiti (pavyzdziui, Seimos nariai ir / ar
draugai).

Atlikus pirming duomeny analize ir i$skyrus preliminarias kategorijas, su jo-
mis siejamus tipinius ir parodomuosius atvejus, informantai buvo pakviesti in-
terviu, kuriy metu klausta, kaip jie apibadinty savo santykius su bendruomene,
kolegomis, steigéju ir kitomis valdzios institucijomis, taip pat kitais subjektais,
tiesiogiai nesusijusiais su $vietimo sritimi, bet daranciais jtakg mokykly vadovy

profesinei veikmei.
3.2.1. Sgveikos su mokyklos bendruomene

Siame skyrelyje aptariamos jvairios sgveiky tarp mokykly vadovy ir bendruo-
menés nariy formos, grindziamos tyrimo lauke fiksuotais tipiniais ir parodomai-
siais atvejais, taip pat tyrimo dalyviy interviu metu iSsakytais pastebéjimais ir
interpretacijomis, kaip santykiai su mokyklos bendruomene veikia jy profesine
veikme ir autentidka lyderyste.

Sgveikos su mokiniais. Kalbant apie saveikas, rySys tarp mokinio ir moky-
klos vadovo yra ypatingas ir vienas reik§mingiausiy. Tyrimo radiniai atskleidzia
saveiky, kurioms budingi téte-a-téte susidtrimai, prasme reflektuojant santykiy
giluminius rysius. Taip pat tyrimo dalyviai pripazino, kad $ios sgveikos yra indi-

katoriai, nurodantys profesinés veiklos sékme ir efektyvuma:

Draugiski santykiai su mokiniais, kuriuos as laikau ypac svarbiais bet
kokioje vadovo veikloje. (Interviu su Vaida, 2020-01-03).

Manau, kad draugisky santykiy palaikymas yra labai svarbus. Vis dél-
to mokinys turi suvokti, kas yra vadovas. (Interviu su Gintare, 2020-
04-20).

Nepretenduoju biiti mokiniy geriausia drauge, bet labai svarbu
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uzsitikrinti jy pagarbg ir palaikymg. (Interviu su Laima, 2020-04-10).

Sios mintys atspindi daugelio vadovy pozitirj, kurj tyrimo metu per jvairius
neformalius pokalbius pavyko uzfiksuoti. Nors mokykly vadovés isreiské nora
plétoti artimus santykius su mokiniais, tac¢iau i§skyré profesinio santykio ir dis-
tancijos islaikymo svarbg. Mokyklos vadovo ir mokiniy santykiy svarba nurodo-

ma ir svarbiausiuose $alies Svietimo politikos formavimo dokumentuose:

Gyvenimas mokykloje: saviraiskus dalyvavimas. Jj apibiidina Sie bruo-
Zai: <...> mokiniy savijauta (bati priimtam, gerbiamam, saugiam,
dziaugtis buvimu mokykloje ir laikyti jj prasmingu); bendruomenis-
kumas (narysté, vienybé, dalijimasis, ripinimasis kitais, pagalba, jsi-

pareigojimai) <...>.

Cituojamoje Geros mokyklos koncepcijos (2015) iStraukoje pabréziama, koks
turi buti gyvenimas mokykloje, kad ugdymo procesg bity galima vadinti koky-
bisku ir efektyviu. Visy pirma, akcentuojama mokiniy savijauta ir bendruome-
niskumas, grjstas vienybe, dalijimusi, pagalba ir rapinimusi kitais. Taigi, vienas
pagrindiniy Lietuvos $vietimo dokumenty jpareigoja $vietimo sistemos dalyvius
puoseléti artimus rysius. Todél ne tik mokytojai ar $vietimo pagalbos specialistai
turi iSlaikyti glaudzius santykius su ugdytiniais, bet ir mokyklos vadovai, badami
savo bendruomenés jgalinanciais lyderiais, privalo kiekvieng pastebéti, pazinti ir
juo rupintis.

Tyrime dalyvavusios vadovés savo santykius su mokiniais apibadino kaip
»nuosaikiai gerus“ (Vaida). Viena vertus, stengiamasi uzmegzti artimg kontak-
ta, taciau, kita vertus, profesinio santykio, galios ir valdzios pozicijos iSlaikymas
neleido puoseléti pernelyg artimo rysio tarp vadoviy ir mokiniy. Nustatyta, kad

mokykly vadovés aidkiai nubrézeé ribas tarp profesionalaus ir asmeninio santykio,
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kuris iSryskéjo ypac atviry pokalbiy su mokiniais metu. Mokyklos mokiniai pa-
sitiki vadovémis, todél daznai kreipiasi jvairiais klausimais — tiek mokymosi, tiek
ir asmeniniais. Tac¢iau mokykly vadovés, isklausiusios itin atvirus prisipazinimus,
nedrjsdavo taip pat nuosirdziai atsiverti mokiniams, kai jie pateikdavo labai as-
meninijus klausimus: ,,<...> a§ méginu, kad $is santykis islikty vadovo-mokinio,
bet Zzmogisko vadovo, taciau negaliu vaikui papasakoti, kokia buvau vaikystéje ar
paauglystéje, privalau islaikyti rimtg ir solidy jvaizdj“ (Gintaré). Panasiai galvojo
ir Laima, nors ir bandé saveiky su mokiniais metu islaikyti vienodg bendravimo
lygi, taciau vyraujantis vadovo vaidmuo ir galios pozicijos ilaikymas ne visada
leido tai padaryti: ,,<...> man patinka, kad mokiniai manimi pasitiki, bet ypac
direktoriavimo pradzioje, pasirinkusi klausytojo, bet ne atvirautojo vaidmenj,
mokiausi, kaip buti gera ir suprantancia vadove.“ (Laima).

O Vaida paminéjo dar vieng santykiy su mokiniais aspekta — pamoka, kurioje
vyksta dvejopos saveikos, turincios skirtingus subjektus ir objektus. Siy sgveiky
paveikg Vaida pavadino ,barteriniais mainais“ (ntk. - natiriniai mainai), nes
tiek ji suteikdavo ugdytiniams naujo Zinojimo, tiek ir mokiniai padéjo konstruoti
Vaidos profesine tapatybe. Pasak vadovés, pamoky vedimas apémeé ir pedagogo
profesinj tobuléjima, taip pat jos kaip vadovés profesing tigtj, nes kasmet pazinusi
nauja penktoky laida galéjo suprasti mokiniy poreikius, pozitrj, matyti, kaip ir
kuo jie gyvena, kokie yra jy lakesciai ir kaip jie vertina savo mokykla. Taip pat
Vaida teigé, kad pamoky vedimas leidzia uzmegzti artimesnj santykj su moki-
niais nekuriant papildomos jtampos tarp saves ir vaiky, taip pat labiau pasitikéti
vieniems kitais. Sie Vaidos zodziai atskleidzia, kaip individui svarbu pajusti, ka
reiskia buti kitu, esanciu ir ateinanciu i$ kitos kulttiros, ir kaip elgtis $ig kulta-
ra pazinus, kaip (ne)keisti savo elgesj, kalbg siekiant sukurti artima ir nuo$irdy
ry$j. Vaida prisipazino, kad jai svarbiau buvo jgyti mokiniy pasitikéjima nei at-
likti grieztos vadovés vaidmenj. Todél artimo santykio sukiirimas leido gerai pa-

zinti mokinius, jy poreikius ir kultiirg, o tai padéjo priimti atitinkamus vadybos
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sprendimus, kurie uztikrino jos kaip direktorés veiklos sékme.

Mokykly vadoviy bendravimo su mokiniais patirtys atskleidé, kad artimo san-
tykio karimas priklausé nuo $iam procesui skirto laiko ir testinumo uztikrinimo.
Jei mokiniai pastebédavo, kad jiems neskiriama pakankamai laiko arba vadovés
néra linkusios bendrauti, kai mokiniui to prireikdavo, i§ karto atitoldavo. Todél
galima daryti prielaida, kad kuo daugiau laiko mokyklos vadovas praleidzia uzsi-
dares savo kabinete, nesidlomédamas ugdytiniy gyvenimu mokykloje, tuo labiau
didéja atstumas tarp vadovo numanomy mokiniy poreikiy bei likesciy ir realios
situacijos. Artimas bendravimas su mokiniais tyrimo dalyviams leido suprasti,
kokie mokiniai mokosi mokykloje, kokie jy pomégiai ir poreikiai. Tik isiaiskinus
$iuos dalykus, vadovai gali brézti mokyklos vizijg ir veiklos kryptis. Kartu drau-
gisko santykio kairimas leido mokyklose atsisakyti dirbtinés valdzios pojucio, ku-
ris bendruomenéje kiiré ne pagarbos ir pasitikéjimo, bet baimés ir nepasitikéjimo
jausma.

Vadinasi, buvimas pripazinta ir ,sava“ yra svarbus faktorius, paveikiantis mo-
kykly vadoviy autentidka lyderyste. Nepaisant to, kad tyrimo dalyvés vis délto sie-
keé atskirti profesinj gyvenima nuo asmeninio, dauguma jauté, kad artimo rysio
su mokiniais karimas yra naudingas abiem puséms, nes tik pagarba ir pasitikéji-
mu gristi santykiai suteikia sinergijos efektyviai veiklai.

Sgveikos su tévais. Dar viena svarbi mokyklos bendruomenés dalis, su kuria
saveikauja mokyklos vadovas, yra mokiniy jstatyminiai atstovai: tévai, globéjai
ir rapintojai. Jprasta manyti, kad tévy apsilankymas mokykloje susijes su igkilu-
siomis ugdymo problemomis. Tac¢iau, vadovaujantis naujgja vadybos paradigma
ir autentiskos lyderystés samprata, tévy vaidmuo mokyklos gyvenime kinta. Tai
suvokdami mokykly vadovai stengiasi bendruomenés galig jveiklinti karimo, bet
ne griovimo prasme, todél ,,santykis su tévais turi bati grindziamas bendruome-
niskumu, pagarba ir pasitikéjimu® (Vaida).

Paaiskéjo, kad saveika su tévais grindziama vadovaujantis panasiais principais
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kaip ir mokiniy atveju. Pagrindinis skirtumas, kurj jvardijo Laima, yra tas, kad
mokiniai atspindi mokyklos pulsa, veiklos kryptinguma, o tévai gali padéti jgy-
vendinti $ias kartu su mokiniais uzsibréztas kryptis. Todél tévy savivaldos jtrauk-
tis yra labai svarbi mokyklos veikloje, o0 mokyklos vadovo bendravimas ir ben-
dradarbiavimas su tévais praplecia edukacinj laukg ir suteikia naujos prasmés

vykstanc¢ioms sgveikoms:

[ bendravimg su tévais zvelgiu kaip j mokymosi procesq. IS jy iSmokstu
labai daug. Tik pradéjusi dirbti vadove supratau, kad profesing para-
mgq ir supratimg bendruomenéje pirmiausia jgysiu tévy tarpe, todél
sklandZiai komunikacijai skyriau labai daug démesio. Savalaikis grjz-
tamasis rysys formavo mane kaip vadove, tarsi slifavo veiklos sritis,

déliojo trikstamus akcentus. (Interviu su Vaida, 2020-01-03).

Pirmiausia Vaidos istorijoje isryskéja, kad vos tik pradéjusi dirbti mokyklos
vadové susidaré su klititimis, nes dazniausiai j vadova yra zZvelgiama ne kaip j
bendros ir kryptingos veiklos partnerj, bet kaip j baudéja, tvarkos ir drausmés
uztikrintoja, grieztos kontrolés vykdytoja. Nattiralu, kad tai sukuria nematomas
sienas, o kartais net konfrontacija tarp vadovo ir tévy. Todél mokyklos vadovas
turi pirmasis Zengti Zingsnj siekdamas jveikti iSankstinius nusistatymus ir pries-
priesas. Tik jveikes §j skirties barjerg vadovas gali uzmegzti produktyvius santy-
kius, kurie praturtina jo veiklg nauja patirtimi.

Atliekant etnografinj tyrimg monografijos autorei teko dalyvauti mokyklos
tévy ir administracijos susitikime Vaidos mokykloje. Pagrindinis susitikimo tiks-
las — mokyklos mety veiklos ataskaita ir mokyklos logotipo kirimas. Butent $is
momentas leido suprasti, kaip kuriant mokyklos identiteta konstruojama ir mo-
kyklos vadovés profesiné veikmé. Pries$ pateikiant §j jvykj deréty trumpai aptar-

ti logotipo kiirimo priesistore. Mokslo mety pradzioje mokyklos bendruomené
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nusprendé sukurti mokyklos logotipa, kuris atspindéty tiek miesto strategija, tiek
ir mokyklos strategija, individualuma. Mokyklos taryba veiké labai aktyviai, kar-
tu su vadove paskyré atsakingus asmenis, surado dizainerj, kuris sukurty logoti-
pa pagal bendruomenés pateiktus sitlymus ir pageidavimus. Pasiilytas naujasis
mokyklos logotipo grafinis ir spalvinis vaizdas atspindéjo miesto, $alies ir moky-
klos puoseléjamas vertybes. Minétam mokyklos susirinkimui buvo pateikti keli
logotipo variantai, todél bendruomenés nariai turéjo nuspresti, kuris labiausiai
atliepty mokyklos i§skirtinuma, atskleisty mokyklos kultarinius ypatumus.
Susirinkimo metu mokyklos vadové ir tévai diskutavo apie mokyklos identi-
teto ypatumus ir tai, kaip logotipe turéty atsispindéti mokyklos bendruomenés
identitetas, koks turéty buti logotipas ir kaip galéty kisti mokyklos identitetas
naudojant skirtingus tapatybés zymeklius. Tévy auditorija pateiké svarstyti skir-
tingus aspektus, o mokyklos vadové lentoje uzrasé mokyklos pavadinima kelio-
mis skirtingomis spalvomis ir inicijavo diskusijg, kad buty atsakyta j klausima, ar
uzra$o spalva keicia mokyklos identitetg. Direktorés nuostabai didzioji auditori-
jos dalis pasisaké, kad skirtingos spalvos atspindi skirtingus dalykus. Todél Vaida
keité pokalbio kryptj ir paklausé, ar Zzmogaus tapatybé keiciasi jj aprengus tokiais
paciais drabuziais, tik skirtingy spalvy. Taciau susirinkimo dalyviai ignoravo va-
dovés pastangas nukreipti pokalbj kita linkme ir diskusija apie uzrasa ir spalvas
tesé. Kai kurie jsidrgsine auditorijos nariai pradéjo garsiau kalbéti ir vardyti, ka
ir kokia spalva galéty reiksti. Tuo metu mokyklos vadové lentoje fiksavo sitlo-
mas spalvy asociacijas, kol pokalbis tarp auditorijos dalyviy tesési. Kai tik kas
nors paminédavo kitg spalva, kiti susirinkimo dalyviai aktyviai aptardavo galimas
spalvos reik§mes. O mokyklos vadové visigkai atsiribojo nuo diskusijos su audi-
torija, net nusisuko ir susikoncentravo j atsakymy rasyma lentoje, keité radikliy
spalva. Sio jvykio veikéjai pasidalijo j kelias grupes: mokyklos vadové stengési
kruops¢iai viska fiksuoti lentoje, Siek tiek nuosaliau stovéjes ir i§ pradziy vado-

vés diskusija stebéjes mokyklos tarybos pirmininkas, nutilus direktorei, aktyviau
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jsitraukeé j diskusijg su kitais téveliais. Taciau pajutusi, kad diskusija jsismarkavo

ir jau tapo nevaldoma, mokyklos vadové atsisuko j auditorijg ir émeési lyderés vai-

dmens stengdamasi suvaldyti mazu chaosu pavirtusj susirinkima:

5 lentelé. Jrasas E (2019-10-02)

Eiluté | Kalbétojas Zinutés vienetas (Green & Wallat, 1981)
1 Direktoré: luktelkit ramiai ramiai
2 atrodo lyg viska girdziu
3 taciau jau nieko negirdziu ir nesuprantu
4 tarsi [garsiai spragsi pirstais]
5 tai apie kg mes ¢ia kalbame
6 Auditorija: XXX XX XX XX XXX XXX XXX XX XXXXX
7 | Tévelis 1: ka reiskia raudona?
8 | Mamal: ka reiskia juoda ir geltona?
9 | Mama2: ir dar mélyna
10 | Tévelis 2: ka $ios spalvos reiskia mokyklos kontekste?
11 | Tarybos pirmininkas: | ir kg reiskia mums
12 | Mama 3: taip batent mums
13 | Tévelis 2: kiekvienam
14 | Direktoreé: taip
15 | Tarybos pirmininkas: | koks pagrindinis klausimas?
16 | Auditorija: XXX XX XX XX XX XX XXX XXX XXXXXXX
17 | Direktoré: taigi em
18 kas nors dar prisimena
19 misy pirminj susirinkimo tikslg
20 nusakyti masy mokyklos identiteta
21 arba a$
22 dziaugiuosi tokia gyva diskusija
23 | Tévelis 2: o taip
24 palaukit palaukit
25 a$ as ag a$ [kelia ranka]
26 | Auditorija: XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX
27 | Mama 4: truputj nukrypome nuo temos
28 | Tévelis 2: palaukit nenukrypom
29 nuleiskit ponia ranka
30 | Direktoré: gerbiamas PIRMININKET
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31 | Tarybos pirmininkas: | ar keic¢iasi masy kaip mokyklos tapatumas
32 jei tik pakei¢iam spalvas

33 jau tada tampam kazkuo kitut

34 nezinaul

Svarbu pastebéti, kad mokyklos tarybos pirmininkas prie§ susirinkimg su di-
rektore daug kalbéjo apie mokyklos savituma ir jj atspindintj logotipa, kurio gra-
finj vaizdinj siejo su esminiais mokyklos vizijos aspektais jvardydamas kiekvienos
spalvos ir detalés reikéme logotipe. Taciau diskusijos metu susirinkime dalyvave
téveliai pateiké daug logotipo, jj sudaranciy kody ir spalvy interpretacijy. Moky-
klos vadové, norédama suvaldyti ir reziumuoti vykusig diskusijg, suteike $ig teise
pirmininkui, taciau jis atrodé sumises ir jau nebuvo jsitikings savo teisumu.

Mokyklos bendruomené vél pasinéré j aktyvia diskusija, kuri priminé moky-
klos vizijos kiirimo i§vykstamajg sesijg — Vaidos jvardyta kaip kritinj atvejj jgyjant
bendruomenés pasitikéjima. Sj karta diskusija nebuvo tokia ar$i ir bendruomenés
nesupriesino, bet vis délto isryskino vyraujancius konfliktus. I pradziy susirin-
kimo dalyviai pateiké skirtingas Zinias, remdamiesi savo asmenine patirtimi ir
atitoldami nuo mokyklos konteksto. Galiausiai §is pokalbis jgavo pagreit] ir keité
saveikos tarp vadovés ir auditorijos kryptis — auditorija perémé pokalbio kontrole
ir paverté vadove pasyvia stebétoja ir fiksuotoja. Svarbu paminéti, kad mokyklos
vadové priémé bendruomenés mesta is$ukj ir nutaré fiksuoti lentoje i§sakytas
mintis, kurias po to analizavo ne tik susirinkimo vakarg, bet ir gana ilgai jam pa-
sibaigus. Grjztant prie jvykiy eigos susirinkimo metu pasakytina, kad auditorija
greitai perprato veiksmo taisykles ir iki $iol tyléje téveliai vis labiau jsidrasino
ir reiské savo nuomone. Kuo daugiau skirtingy atsakymy buvo pateikta, tuo la-
biau j diskusijg jsitraukeé ir pasyviausi bendruomenés nariai. Direktorés atsakas
buvo keleriopas: ji sgmoningai nenutrauké diskusijos, nejvardijo jos kaip netin-
kamos ar nukrypstancios nuo pagrindinio susirinkimo tikslo, nekaltino netinka-

mu elgesiu, nepagarba, neisreiské priekaidty dél nutraukto sklandziai suplanuoto
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posédzio. Priedingai, auditorijos diskusija ji jvertino kaip galimybe mokytis: is-
mokti gerbti kity nuomone, jg iSklausyti ir taip dar geriau pazinti savo mokyklos
bendruomenés narius - kiekvieng atskirai ir visus kartu. Taigi, kilusj nuomoniy
konflikta Vaida vertino kaip mokymosi istekliy ir leido bendruomenés nariams
atsiskleisti ir pazinti vieniems kity skirtybes, o po to pabandyti jZvelgti bendras
sasajas, kurios juos visus sujungia j vieng darniag bendruomene.

Vaidai pademonstravus lyderyste diskusija tesési toliau, susirinkimo dalyviai
atsakingjo j prie$ tai pateiktus klausimus (E 7-13). Direktoré paskatino sugrjzti
prie pirminio susirinkimo tikslo, i§skirdama auditorijos zinojima kaip vertingas
ir validzias dimensijas, siekiant apibrézti mokyklos tapatumo sampratg (E 1-5).
Cia ji taip pat iSgirdo bendruomenés poreikj patiems atskleisti savo ypatumus,
todél nesiryzo imtis mokytojos vaidmens ir aiskinti i§ anksto Zinotos logotipo
reik§més. Taip ji pasidalijo atsakomybe ir galimybe atskleisti mokyklos tapatybe,
turédama jrankius valdyti auditorijg ir priimti galutinj sprendimg, pasinaudoti
turima vadovés galia. Taciau, prisiminusi kritinj atvejj, kuris leido jgyti bendruo-
menés pripazinimg, Vaida pasinaudojo iSmokta pamoka ir dar kartg jégos jrankj
jteiké bendruomenés atstovams, suteikdama galig patiems nuspresti, kas jie i$ ti-
kryjy yra ir kaip jie tai nori pristatyti visuomenei.

Nors $is jvykis gali atrodyti mazareik$mis, tac¢iau anksc¢iau mokyklos bendruo-
mené néra diskutavusi, kas ji i$ tikryjy yra. Dazniausiai anksé¢iau vykusios disku-
sijos koncentruodavosi j lukescius ir ateities vizijos projektavima. Vykes susirin-
kimas leido visiems bendruomenés nariams suvokti, kad, norédami kurti bendrg
ateities siekiamybe, uzsibrézti tikslus ir numatyti biidus jiems pasiekti, pirmiausia
privalo garsiai jvardyti, kas ir kur jie yra dabar. Véliau aptariant §j jvykj Vaida
minéjo, kad tokios akimirkos jai padeda ne tik geriau pazinti bendruomene ir jos
lakescius, bet ir pasitikrinti, ar eina teisingu keliu, ar yra tokia mokyklos vadove,
kokios i$ tikryjy reikia bendruomenei.

Sgveikos su mokytojais. Mokyklos vadovo darbas neapsiriboja tik pozityviy
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ir pasitikéjimu grjsty santykiy su tévais ir ugdytiniais karimu. Mokyklos ben-
druomené yra daugialypé ir sudétinga mikrosistema, kurios didele dalj sudaro
pedagogai. Mokyklos vadovas nemazai laiko skiria sgveikoms su mokytojais,
kurie taip pat dalyvauja saveikose su direktoriumi ir daugiau ar maziau veikia
mokyklos vadovo profesing veiklg. Kalbant apie tai kyla daug ir jvairiy klausimy.
Kokius vaidmenis prisiima mokyklos vadovas $ioje saveikoje, kai tradiciskai su-
prantama, kad direktorius vadovauja, teikia nurodymus? Ar vadovas yra laisvas
pasirinkti vaidmenis, o gal jie yra primetami? Kaip vadovas sgveikaudamas su
mokytojais konstruoja savo autentiskuma? Tai tik keletas klausimy, kylanciy kal-
bant apie mokyklos vadovo peréjima link buvimo vadovu.

Atrodo, kai pradedame kalbéti apie mokyklos vadovo santykj su mokytojais,
pasimeta ugdymo sistemos $erdis — ugdytinio gerové - ir kyla klausimas, ar tai
tikrai susije su tapimu ir buvimu vadovu. Atsakymas vienareik§miskai yra ,,taip“.
Kaip jau minéta, mokyklos bendruomené yra daugiasluoksnis organizmas, todél
visi jos nariai, kad ir skirtingai, vienaip ar kitaip veikia mokyklos vadovo darba.
Todél mokyklos vadovas turi dirbti su visais bendruomenés atstovais, kartu mo-
kydamasis buvimo mokyklos vadovu vaidmens. Tai néra lengvas linijinis pro-
cesas, nes, nepaisant vadovus ir mokytojus vienijancio bendro tikslo - mokiniy
ugdymo, yra daug skirtingy veiklos sfery, kurios ne tik suburia, bet ir skiria $iy

dviejy profesijy atstovus. Gintaré pasakoja:

Su mokytojais dirbti néra lengva. Jie nori, kad direktorius uZtikrinty,
jog visi vaikai graZiai ir tvarkingai sédéty, nekalbéty, be reikalo neko-
mentuoty, tyléty ir graziai dirbty. Kartais pasijauciu, kad kovoju su
kai kuriais mokytojais, nes negaliu uZtikrinti to, ko jie reikalauja. O
ir vaikas yra gyvas Zmogus. Mokiniai skirtingi, ramis ir iSdyke, tuo ir
Zavi mane - individualumu. Kai paprasau iskilusius konfliktus spresti

atsizvelgiant, kad jos suauge, o tai tik vaikas, biinu apkaltinta, kad esu
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su vaiku ir pries jas. Dar kliiiva mano amzius. Kai kurios mokytojos uz
mane kone dvigubai vyresnés, todél joms atrodo, kad jos geriau Zino,
kaip reikéty direktoriui iSspresti kilusias problemas. (I8 tyrimo lauko,

interviu su Gintare, 2019-09-20).

Gintaré pripazjsta, kad dirbdama daugiau susiduria su mokytojais spresda-
ma jvairius konfliktus nei kurdama bendra mokyklos vizija. Vaida taip pat ne
kartg yra sakiusi, kad su mokytojais neretai yra labai sunku dirbti. Ypac tada, kai
issiskiria pozitriai. Tada mokyklos vadovas atsiduria kryzkeléje, kai tenka pasi-
rinkti vieng i$ keliy galimy sprendimo budy. Vienas — pagrijstas galios pozicijos
demonstravimu vadovui paliepus paklusti, neatsizvelgiant j mokytojo argumen-
tus. Kitas badas - net ir turint kitokig nuomone, pritarti mokytojui taip kuriant
priestaringo autoriteto vaizdinj - stojanciojo j mokytojo puse ir uZtariancio ko-
lektyvo narius, o galbait tampancio marionete, kai mokytojui apkaltinus vado-
va nepaisant jo interesy galima manipuliuoti priimamais vadovo sprendimais.
Akivaizdu, kad Gintarés teiginys, jog ,su mokytojais dirbti néra lengva®, puikiai
iliustruoja dilema, kaip pasielgti mokyklos vadovui siekiant islaikyti autoriteta,
bet kartu nenuvilti ir svarbaus bendruomenés nario - mokytojo. Gintaré taip pat
dalijasi patirtimi, kaip spresti $ig problema: ,,Dirbi, stebi ir mokaisi i§ kiekvieno
susidarimo.“ Tai reigkia, kad teisingy sprendimy priémimas priklauso nuo dar-
bo patirties, kurig vadovas jgyja bendraudamas su mokytojais. Gintarés teigimu,
labai svarbu pasistengti jtikinti mokytojus, kad jy nuomoné yra svarbi ir kad tai,
kaip jie jauciasi mokykloje, rapi vadovui, todél privalu jtraukti mokytojus j pro-
blemy sprendimo procesg. Laima taip pat prisimena, kaip mokytojus paversdavo

ne priesais, bet savo sajungininkais:

Kai matydavau, kad mokytojas atitritksta nuo savo tiesioginio dar-

bo - mokymo, Zinojau, kad jo laiku nepastebéjau, nejvertinau ir

177



MOKYKLY VADYBOS KULTUROS LABIRINTALI

nesuteikiau daugiau atsakomybiy. Tada pasikviesdavau j kabinetq, vi-
sada rasdavau uz kq pagirti ir jau Zinodama, kad konfliktai kyla i$ per
maZos savirealizacijos, pasitilydavau jsitraukti j naujas veiklas. Taigi
duodama daugiau darbo, sumazindavau mokytojo turimgq laisvg laikg
konflikty kirimui ir jgalindavau prasmingai ir naudingai veiklai. (I

tyrimo lauko, interviu su Laima, 2020-01-06).

Toks situacijos sprendimo btidas, kai j procesus jtraukiami ir kiti bendruome-
nés nariai, gali teigiamai paveikti visa mokyklos veikla. Todél mokyklos vadovui
tenka i§$ukis palenkti mokytojus i savo puse paverciant juos lygiaverciais mo-
kyklos veiklos procesy dalyviais ir pripazjstant jy individualumg. Tokiy saveiky
metu mokykly vadovai gali patirti profesine devalvacijg. Nesvarbu, koks spren-
dimas bus priimtas, svarbu jo pateikimas bendruomenei ir jos jtikinimas, kad
$ioje situacijoje tai buvo geriausias sprendimas, optimaliai atliepiantis visy suin-
teresuoty grupiy poreikius. PrieSingu atveju, nepaisant to, kam sprendimas yra
palankus, vadovas liks pralaiméjes ir nesuprastas. Laimos teigimu, tokios situa-
cijos yra puiki autentiskos lyderystés mokykla. Priimdama sprendimus ji visada
vadovaujasi jgyta patirtimi. Karjeros pradzioje Laima daznai prisimindavo mo-
kytojavima ir tai, kaip elgési budama mokytoja ir kaip elgési tuometé jos vadove.
Si situacija atspindi vieng pagrindiniy simbolinio interakcionizmo idéjy (Mead,
1934) - individy prisiimami kity vaidmenys. Taip jsigilinus ir suvokus, ka i§gyve-
na, patiria ir jaucia kiti, galima kontroliuoti atliekamus vaidmenis atsizvelgiant j
kity poreikius ir lakescius, tuo pat metu sutvirtinant savo autentiskuma.

Apibendrintina, kad mokykly vadovy sgveika su bendruomenés nariais veikia
mokykly vadovy autentiska lyderyste. Akivaizdu, kad mokyklos bendruomenés
nariai, su kuriais sgveikauja vadovai, yra labai skirtingi, todél, kaip atskleidé ty-
rimo dalyviy patirtys, $ios saveikos yra skirtingos. Vis délto $i patirciy skirtybé

parodo, kad mokyklos vadovo veiklg ir autentiska veikima kryptingai formuoja jo
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vertybés, jsitikinimai ir nuostatos.
3.2.2. Saveikos su kolegomis

Savy ratas. Bottema-Beutel ir Smith (2013) teigimu, individy tapatybés yra
konstruojamos socialinio susitikimo (angl. encounter) metu, kuriant santykj su
kitais. Vienas esminiy santykiy aspekto skiriamasis bruozas yra priklausymas
(Nancy, 2015), kuris padeda uz(si)tikrinti, kad mes $iame pasaulyje ne tik egzis-
tuojame kaip pavieniai individai, bet veikiame kartu ir kam nors priklausome. Ki-
taip tariant, susitikimy arba akistaty metu dalijamés kasdienio gyvenimo tikrove
su kitais ir kartu patiriame kitus. Taip pazjstame ne tik kitus, bet ir save, tapdami

kity dalimi.

Pirmajame miesto direktoriy susirinkime is karto pajutau, kad tapau
dalimi naujos, man dar nepazjstamos bendruomenés. Nors visi bu-
vome skirtingos asmenybeés, atstovavome skirtingy tipy ugdymo jstai-
goms, bet mus vienijo ta pati jungtis — vadovavimas. Sis bendrumo
jausmas, nors ir baugino, bet buvo viliojantis ir malonus. Zinojau, kad
priklausydama Siai grupei busiu tvirtesné ir galésiu jaustis saugiau, o
ir Zinojimas, kad esu ne viena, leido pasijusti tvirciau. (I tyrimo lau-

ko, interviu su Gintare, 2019-09-20).

Gintarés minimoje naujoje bendruomenéje vadovavimas tampa centru, ties
kuriuo telkiasi visos daugialypés saveikos, kuriy metu mokoma ir mokomasi bati
mokyklos vadovu dalijantis profesine patirtimi perteikiant vyraujancia $vieti-
mo vadybos kultiirg. Nepaisant atstovaujamy skirtingy jstaigy, kuriose vyrauja
skirtinga organizaciné kultira, pasitarimy ir susirinkimy metu vadovai dalijasi
ta pacia erdve ir laiku, yra vienas Salia kito ir mokosi kartu. Galima teigti, kad

buvimas vienoje dideléje mokyklos vadovy grupéje neabejotinai jkiinijamas per
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tarpusavio santykj tampant ne tik mokymosi partneriais, bet ir tam tikra prasme
mokymosi ,turiniu®

Gintarés patirtis atskleidé, kad priklausymas mokykly vadovy bendruo-
menei jai kélé dvejopus jausmus - baugino ir tuo paciu metu viliojo. Berger ir
Luckmann (1999) teigimu, individai nuo pat gimimo yra linke j socialuma, nes
pirminis Zmogaus troskimas yra bendrauti ir priklausyti tam tikrai grupei. Todél
individai, pateke i nauja aplinka, veikia panasiu principu ir vadovaujasi pirminiu
siekiniu - rasti bendry sgsajy su Salia esanciais sukuriant bendruomenés narius
siejantj socialinj tinklg. I§ Gintarés pasakojimo paaiskéjo, kad jos ir mokykly va-
dovy santykis yra labai svarbus. Priklausymas $iai socialinei grupei leido nesi-
jausti vienisai, todél vos tik pirmg kartg atvykusi j vadovy susirinkima Gintaré
ieskojo tarpusavio rysio su kitais kolegomis ir taip pradéjo kurti nauja bendruo-
meninj darinj, uztikrinantj saugia atmosfera.

Pasak Schutz (1976), individai greitai randa bendruma su tais, kurie yra pana-
$us arba su kuriais jgyjama bendra patirtis. Mokykly vadovy profesinéje veikloje
susidaro daugybé situacijy, kai vyksta jvairios sgveikos su kitais kolegomis. Vai-
dos manymu, atstovavimas tam paciam ugdymo jstaigy tipui labiau suartina nei

vien buvimas direktoriumi:

Vos tik jsijungusi j aktyvesnes vadovy asociacijy veiklas pastebéjau,
kad bendrg kalbg ir supratimg geriausiai randu su savo ugdymo jstai-
gos tipo vadovais. Mus sieja tos pacios problemos ir tie patys dZiaugs-
mai. Todél nenuostabu, kad, bimant visy vadovy sueigose, kazkaip sa-
vaime susigrupuojame pagal atstovaujamas jstaigas. (I tyrimo lauko,

interviu su Vaida, 2019-12-13).

Sis momentas i§ tiesy atskleidZia, kad labai didelés bendruomenés
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sluoksniuojasi i vidinius atskirus darinius, kuriuos sieja bendri tikslai, todél at-
siranda pasidalijimas bendra veikla ir erdve. Todél mokykly vadovy susirinkimy
metu stengiamasi burtis j mazesnes socialines grupes, kuriose vyksta daug glau-
desnés saveikos kartu mokantis ir mokant. Sis dalijimasis bendrais ripeséiais,
problemomis, sprendimy paieskomis sujungia bendramincius j atskirg socialing
grupe, kuriancig savo kultiirg, kuri padeda jiems per gana trumpg laikg pana-
$éti: kelti tuos pacius tikslus ir klausimus, panasiai veikti ir net panasiai jaustis.
Palaipsniui vienijantis bendrystés jausmas virsta bendradarbiavimu, apimanciu
daug didesng erdve, t. y. i$ reguliariy vadovy pasitarimy pereinant j kasdienj pro-
fesinj bendravima, kuris peraugo j asmeninj bendravimg ne profesinéje srityje.
Taigi, vienijanti veiklos sritis ir dalijimasis patirtimi mokant ir mokantis tapti ir
bati vadovu taip pat sukuria palankig terpe stiprinti bendruma ir jausti vis labiau

stipréjantj tarpusavio santykj:

Viskas prasidéjo nuo trumpy profesiniy pokalbiy ir pasidalijimy. Po to
mus susiejo bendros mentorysteés veiklos, kuriy metu pastebéjome, kad
mus sieja tiek daug dalyky. Klausau, kg kolegos pasakoja, ir supran-
tu, kad jy patirtys man paZjstamos. Ziiriu j juos ir negaliu patikéti,
juk mano mokykloje buvo tokia pati situacija! Tada jsijungia kiti ir
sako tg patj. Garsiai kvatojameés ir dalijameés, kaip tas pacias situacijas
sprendéme. O sprendimai buvo skirtingi. Tada pajunti, kad mokaisi
is kity. Isklausai, kq jie daro, ir priimi tokj sprendimgq, kuris tinka tik
tau, tik tavo bendruomenei. Palaipsniui miisy susitikimai pradéjo kel-
tis j neformalias aplinkas. Taip susibiiré miisy grupelé — mazdaug tuo
pat metu pradéjusiy direktoriauti. Dabar jauciuosi tokia jiems artima,
tarsi biutume vienoje valtyje. Taip dZiaugiuosi, kad juos turiu! (IS tyri-

mo lauko, interviu su Vaida, 2019-12-13).
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Biudama nedideléje to paties ugdymo tipo mokykly vadovy grupéje Vaida
jzvelgia panasumuy, kurie jungia jg ir kitus vadovus. Ji jauciasi ,tarsi buity vienoje
valtyje“ su kolegomis, kurioje dalijasi panasiomis problemomis ir iSgyvenimais,
taip pat juda link to paties, visiems bendro tikslo. Galima teigti, kad Vaidos valties
metafora puikiai jkainija jos ir kity vadovy buvimga tokioje pacioje profesinéje si-
tuacijoje, o tai, atrodyty, juos suvienija ir suartina. Reikia akcentuoti, kad Schutz
(1976), apradydamas j naujg socialing grupe atvykstancius individus, i$skiria tuos,
kurie atvyksta ilgam laikui, ir tuos, kurie yra tik laikini grupés atstovai. Pirmuoju
atveju naujajam grupés nariui yra svarbu bati priimtam ir toleruojamam ilgalai-
kéje perspektyvoje, todél individui yra svarbus jsiliejimas j §ia grupe. Antruoju
atveju individas palaiko tik trumpalaikj kontakta su naujaja grupe, todél jy tar-
pusavio saveika yra fragmentiska. Viena vertus, trumpalaikis buvimas socialinéje
grupéje asmenj Zymiai maziau jpareigoja, taciau, kita vertus, suvokdamas egzis-
tavimo trumpalaikiSkumg asmuo labiau linkes palikti naujaja grupe nei keisti
turimg. Pagal individy elgseng galima spresti, kokiu tikslu stengiamasi jsilieti j
naujgja grupe.

Jsiliejimas i naujg socialing grupe sudaro prielaidas atsirasti naujoms sgvei-
koms. Todél sgveikos su kolegomis mokykly vadoves jstumia j nauja mokymosi
su kitais ir i$ kity kultarine patirtj. Dalijimasis patirtimi, bendry problemy spren-
dimo budy paieskos, kai Salia esantys kolegos tampa mokymosi partneriais, pa-
dedanciais ne tik tapti, bet bati ir jaustis mokykly vadovais ir pasiekti norimo
tikslo. Sis socialinio susidiirimo i$gyvenimas apima ir mokymosi i kito aspekta,
nes kitas, kad ir nedaug skiriasi nuo musy, bet ,,paveikia tarp musy vykstancios
saveikos prigimtj“ (Holmes & O’Neill, 2010, p. 176).

Tarp seny vilky. Berger ir Luckmann (1999) teigimu, misy socialiniame pa-
saulyje dalykai yra ne tokie, kokie atrodo. Todél kiekvieng reiskinj, kaip ir pri-
klausymg mokykly vadovy socialinei grupei, mes galime patirti lydimi ne tik tei-

giamos, bet ir neigiamos patirties, nes, vadovaujantis Mickinu ir Stewart (1994),
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toks yra budas santykiauti su pasauliu. Pasak Schutz (1976), miisy kasdienis pa-
saulis yra ir subjektyvus, ir objektyvus. Kitaip tariant, tuo paciu metu ir egzis-
tencinis, ir sustruktarintas. Batent struktirizacija arba tipifikacija yra savaime
suprantami ir tikétini jvykiai, su kuriais susiduriame tam tikrose situacijose. Nors
individams budingas gebéjimas keisti tipiSkus likescius ir savo santykius su kitais
asmenimis, vis délto skirtingy lakesciy akivaizdoje galios ir jégos pozicija nule-
mia kaitos pobudj (Schutz, 1976).

Kartais, kad ir kiek susizavétume priklausymu vienai ar kitai socialinei grupei,
vienas ar kitas jvykis mus gali nuvilti. Ir nors ne visada mes dél to busime kalti,
taciau neigiami potyriai sustiprins vieniSos profesijos pajauta (Saarukka, 2017).
Toliau pateikiama Laimos patirtis, charakterizuojanti neigiamus narystés aspek-

tus mokykly vadovy grupéje:

Sunku biiti kokioje nors grupéje, kai, atrodyty, visi esame bendramin-
Ciai, bet is tikryjy taip néra. Pirmieji susidiirimai su mokykly vadovais
buvo isskirtinés patirtys. Labiau ismokau ne kg daryti, bet ko nedaryti.
Atrodo, kad turiu idéjg, kuri galéty sudominti kitus. Bet kaip jg kitiems
pasakyti? Kaip paaiskinti? Kai pradeda kalbéti jaunas ir nepatyres va-
dovas, niekas neklauso. Jautiesi bejégé ir be galo vienisa. (IS tyrimo

lauko, interviu su Laima, 2019-03-22).

Laimos papasakota istorija gali buti siejama su tipiniu atveju (angl. typical
case), kai nauji, jauni ir nepatyre vadovai yra ignoruojami vyresniy ir labiau pa-
tyrusiy kolegy. Visas Laimos pasakojimas yra persmelktas jos nusivylimo - tiek
kaip Zmogaus, tiek kaip mokyklos vadovés, kuri nesugebéjo atrasti jégy ir pa-
sipriedinti vyravusiai socialinei praktikai tarp miesto vadovy. Laima iSgyvena
dél to, kad, nepaisydami jos idéjy novatoriskumo ir atitikties Svietimo kokybés

gerinimui, labiau patyre vadovai rimtai nevertina jos sitilymy. Maza to, Laima
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gniuzdo ir j atstumtyjy gretas stumia sarkastiskos kolegy replikos i§ pradziy bent
penkerius arba desimt mety padirbéti ir taip jgyti ne vadybos patirties, bet teise
prabilti. Toks kolegy pozitiris atskleidzia netikétas saveikos puses, kai mokomasi
ne kaip reikéty vadovauti, kokius priimti sprendimus arba dalytis vadovavimo
patirtimi, bet suponuoja idéjas, ko nereikia daryti. Sis tipinis atvejis iliustruoja,
kad socialinés grupés nariai laikosi griezty galios struktary, kurioms privalu pa-
klusti, todél naujajam nariui pateikiamos salygos, kaip reikia elgtis norint tapti
vienu i$ visy.

Berger ir Luckmann (1999), kalbédami apie visuomenéje vykstancias sociali-
nes saveikas, atkreipia démesj j tai, kad pasaulio ir aplinkiniy supratimas vyksta
ne per pavieniy individy kuriamas prasmes, bet per pasaulio arba socialinés gru-
pés supratimg ir priémimg, kuriame kiti jau egzistuoja ir veikia. Dél to sudétin-
gy internalizacijos procesy metu individai supranta ir priima kity sukonstruota
pasaulj, kuris perimanciam tampa savas tik priémus kity taisykles. Kitaip tariant,
individo Zengimas j pasaulj ir jo supratimas vyksta per jj supancius kitus, kurie
priklauso tai grupei, todél bendras dalijimasis vienu laiku ir erdve ir dalyvavimas
kuriant vienas kitg ir vystantis jmanomas tik priémus bendrai sukonstruotas tai-
sykles.

Vis délto, kalbant apie mokykly vadovy grupe, susiduriama su $iek tiek kitokia
situacija. Pirma, $ioje grupéje néra aiskios vyresniyjy hierarchijos, kuri troksty ar
jausty btinybe perduoti savo kultiirg. Siuo atveju jzvelgtinas galios vyravimas, kai
hierarchines pozicijas tradici$kai uzima baltaodis, vidutinio amziaus vyras, jgijes
ne tiek profesinj pripazinimga, kiek valdzios institucijy suteiktus jrankius, pavyz-
dziui, priklausyma tam tikrai asociacijai arba mieste vyraujanciai politinei jégai.
Antra, buvimas mokykly vadovy grupéje néra visiskai nauja kultiriné aplinka,
nes net ir jokios mokykly vadybos patirties neturintys vadovai ateina i§ $vietimo
sistemos lauko, turédami tam tikrg profesinj patyrimag ir iSankstinius lakescius

bei nuostatas. Nepaisant to, tape mokykly vadovais $ioje grupéje jie pradeda kurti
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nauja bendrg realybe, kuri, kaip teigta ankstesniuose skyreliuose, pirmiausia va-
dovams uztikrina sauguma ir eliminuoja mokyklos kolektyvo kuriamg vieni$u-
mo jausmg. Taigi, buvimo priimtam j kolegy biurj esminé salyga yra paklusimas
nusistovéjusiai hierarchinei tvarkai ir performatyvus prisitaikymas (Butler, 1990),
leidziantis pazinti kultarinj kitg ir kurti bendrg pasaulj, taciau atsisakant savo
individualumo. Todél stengiantis pademonstruoti savo individualuma, autentis-
kuma, kuris kity gali bati suvokiamas kaip nusistovéjusiy hierarchiniy struktiry
lauzymas, kultairinio kito pazinimas tampa fragmentiskas, o individuali profesiné
tgtis daznu atveju nejmanoma.

Toliau pateikiamas jvykis, taip pat iliustruojantis tipinj atvejj, kai mokykly va-
dovy grupéje vyrauja aiskiai i$reikstas hierarchinis galios ir patriarchalinis vy-
ravimas. Sj jvykj teko stebéti kartu su Vaida dalyvaujant viename miesto moky-
kly vadovy pasitarime, kurio dalis buvo skirta darbui grupése su uzsienio Saliy
ekspertais, Lietuvoje jgyvendinanciais mokykly vadybos kokybe ir efektyvuma
uztikrinandias sistemas:

6 lentelé. Jrasas F (2020-03-04)

Eiluté | Kalbétojas Zinutés vienetas (Green & | Lingvistiné funkcija
Wallat, 1981)

1 | Mokyklos vadovas 1: | liaukités jaunuoli liaukités | Naujos sgveikos inicijavimas

2 | Naujasis mokyklos jas man sakote
vadovas:
3 | Mokyklos vadovas 1: | zZinomaT jaunas zmogau Socialinés tapatybés
priskyrimas
4 ar matote ¢ia dar nors Nustatomos grupés taisyklés
vieng tokj naiviai jziily
jaunuolj

5 | Naujasis mokyklos tikrait
vadovas:

Mokyklos vadovas 1: | taip taip

atsisédote paciame priekyje | Detalizavimas

trukdote visiems Numatomos grupés nario
susikaupti teisés

9 bandote lauzyta angly
kalba kazka pasakyti
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10 | Naujasis mokyklos em...
vadovas:
11 | Mokyklos vadovas 1: | po to savo pasisakymus
verciate mums
12 negi manote kad ¢ia niekas | Socialiniy normy kiirimas
nieko nesupranta
13 | Naujasis mokyklos as... as... negi draudziama | Pasiprie$inimas
vadovas: pateikti klausimus
14 juk jie susije su tuo apie ka
kalba praneséja
15 [juokas, juokiasi didZioji
auditorijos dalis]
16 | Mokyklos vadovas 1: | draudziama trukdyti Taisykliy pateikimas
17 | Naujasis mokyklos Kam
vadovas:
18 | Mokyklos vadovas 1: | kolegos kam SIS jaunuolis | Naujos temos inicijavimas
trukdo
19 | Mokyklos vadové 1: | praneséjai
20 | Mokyklos vadovas 3: | tikrai jaunuoli gal apsiei-
sime be $iy klausimy
21 | Mokyklos vadové 2: | lektoré yra labai pavargusi | Socialiniy normy karimas
po kelionés o tu gaisti jos
laika
22 | Mokyklos vadovas 1: | nesivelkite su JUO i Taisykliy pateikimas
diskusija
23 | Mokyklos vadovas 2: | jaunas ir nepatyres Savybiy priskyrimas
24 | Mokyklos vadové 1: | i$moks dar Taisykliy pateikimas
25 | Lektoré: what are you talking about | Inicijuojamas paaiskinimo
(apie ka kalbate - aut. prasymas
past.)
26 | Mokyklos vadové 2: | veréiame vieni kitiems jisy | Atsakymas j saveika
paskaita
27 | Mokyklos vadovas 1: | na berniukT i$versk Nurodymas
lektorei
28 [auditorijos juokas]
29 | Mokyklos vadovas 2: | tik trumpai Taisykliy pateikimas
30 | Naujasis mokyklos never mind
vadovas: (nesvarbu — aut. past.)

Sio jvykio metu vyravo grieztai iSreik$ta hierarchiné struktira, kuri nubré-

zé pageidaujamy taisykliy rinkinj { mokykly vadovy grupe atvykusiam naujam
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nariui. Pokalbio metu vyraves mokyklos vadovas naudojosi savo galia ir jtaka bei
grieztai kontroliavo pokalbio kryptj. Visy pirma, inicijavo naujg saveika (F 1), ku-
rios pagrindinis tikslas buvo pademonstruoti galios pozicijg ir naujajam vadovui,
ir visiems susirinkusiems asmenims, priminti §ios socialinés grupés kultarinius
ypatumus ir sukonstruotas taisykles. Taip inicijuojama saveika atliepia jprasta
galios diskurso struktiirg, nes individas, jgijes aukstesnes hierarchines pozicijas,
turi vie§a pritarimg inicijuoti nauja saveikos forma ir nauja jvykio pokalbio tema,
i kurig priversti jsitraukti kiti individai. Sioje situacijoje mokyklos vadovas sieké
nubrézti socialinéje grupéje vyraujantj politinj diskursa, apimantj jaunos kartos
vadovy jtaka ir padétj $vietimo sistemoje. Atkreiptinas démesys j tai, kad Salyje
pastaruoju metu vyrauja ne itin palankus diskursas, susijes su senosios kartos
mokykly vadovais, kurie vadovauja tai paciai ugdymo jstaigai dvidesimt, trisde-
$imt ir dar daugiau mety. Svietimo, sporto ir mokslo ministerijos bei Preziden-
taros vykdoma mokykly vadovy kadencijy jvedimo politika nukreipta mokykly
vadovy atsinaujinimo kryptimi siekiant senosios kartos vadovus pakeisti naujais,
jaunesniais, jgijusiais aukstesnes kvalifikacijas. Tokia $alyje vykdoma $vietimo
sistemos politika tarp skirtingy mokykly vadovy karty kuria jtampa, kuri fiksuo-
ta aptariamame jvykyje.

Vykusios sgveikos pradzioje naujajam mokyklos vadovui priskiriama socialiné
tapatybé (F 3), suteikianti grupéje uzimama Zemiausig hierarchinj statusg. Taip
pat abiejy vadovy akistatoje jvyksta nelygiaverté saveika, kurios metu jaunasis
vadovas supazindinamas su $ios socialinés grupés taisyklémis (F 4, 16). Galima
daryti prielaida, kad jaunas vadovo amzius ne tik menkina uzimama hierarchine
pozicija, bet ir yra nesékmingos saveikos priezastis (F 23-24). Dél to labiau paty-
res vadovas imasi edukatoriaus vaidmens ir detalizuoja, ka naujasis vadovas daro
ne taip (F 8-9, 11-12). Taip tarsi projektuojama pageidaujamo elgesio bréztis,
atitinkanti $ios grupés kultiirg, vertybes ir normas, taip pat pareiskiamos kritiskos

pastabos dél (ne)deramo grupés nario elgesio. Tokiu budu, pasitelkdamas galios ir
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hierarchine vyraujancia pozicija, iniciatorius nulemia, kad esminé sgveikos salyga
yra tinkamas elgesys — nesipries§inimas ir savo nuomonés neturéjimas arba bent
jau nedemonstravimas. Naudojama strategija néra pasitelkiama galimy alterna-
tyvy paieskai, priesingai, sulaukus jaunojo vadovo pasipriesinimo (F 13-14), ini-
cijuojama nauja pokalbio tema (F18), j kurig jtraukiami grupés senbuviai. Pasak
Vaidos, naujam diskusijos postkiui pritaria istikimi viso pokalbio iniciatoriaus
sekéjai, kurie, nebtidami itin stiprais vadybininkai, sieké sulaukti palankesnio ver-
tinimo palaikydami stipresnes galios pozicijas turintj menamga grupés lyderj. Sie
vadovai i $vietimo jstaigy vadybos lauka Zengé tuo paciu metu ir kartu kareé $ig
socialing grupe, jos kultiirg ir vyraujancias taisykles bei praktika. Todél nenuosta-
bu, kad visi patvirtino vyraujancio kolegos galios pozicijg ir pateiké sukonstruoty
taisykliy normas, kurias pacioje pokalbio pradzioje nustaté pokalbio iniciatorius.
Be to, lektorei pasakius, kad auditorijoje vyksta aktyvi diskusija (F 25), kiti moky-
kly vadovai pripazjsta, kad jaunojo kolegos ,,mokymas“ neatitinka visuotinai su-
prantamy etikos normy, todél nedrjsta atskleisti, kas i$ tikryjy vyksta, ir stengiasi
jtraukti pasipriesinusj nusistovéjusiai tvarkai mokyklos vadova j situacijos isais-
kinimg. Nepaisant to, kad jaunojo vadovo atsakymas yra dviprasmigkas (F 30), i$
tolimesnés jvykiy sekos galima daryti i$vada, kad ,,nesvarbu® yra adresuota ne tik
lektorei, bet ir pac¢iam sau. Akivaizdu, kad pirmasis susidiirimas su nepazjstama
$vietimo kultira baigési reik§mingu poveikiu profesinei tapatybei, o vyresniyjy
kolegy pamoka buvo i$mokta. Jaunasis vadovas likusia paskaitos dalj neistaré né
vieno zodzio, o pasibaigus susitikimui vienas pirmyjy paliko auditorija.

Minétas jvykis gali buti priskiriamas tipinei mokykly vadovy grupés kulttrai,
kurioje vyrauja galia ir hierarchiné strukttra. Po vadovy susitikimo su Vaida ilgai
kalbéta apie tai, kas jvyko, nes tyréjos j tyrimo lauka atsinesta langua kultira (LC
1) buvo visiskai kitokia nei stebéta $io jvykio metu. Todél netikétas langua kulta-
ry susidiirimas pavirto naujaja langua kultara (LC 2) (Agar, 2006), kuri atskleidé,

kaip individai konstruoja savo socialine realybe ir produkuoja naujas reik$mes,
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leidziancias uzmegzti arba apriboti saveikas su kitais. Jvykes poziirio konfliktas
(angl. frame clash) tarp to, kas vyksta tiriamyjy grupéje, ir tyréjos pirminio su-
vokimo atskleidé ,,vidinj“ (angl. insiders) zinojima apie egzistuojancias socialines
taisykles ir praktika socialinéje grupéje (Skukauskaité, 2017). Pastebéjusi samysj,
Vaida paaigkino, kad ,,ka tik jvyko seny vilky susidorojimas su nepatyrusia ave-
le“ (Vaida). Sykiu pataré, kad norint jsitvirtinti mokykly vadovy grupéje, nedera
priedintis nusistovéjusioms taisykléms, nes per visg savo direktoriavimo patirtj
nesutiko né vieno, kuriam pavyko pasipriesinti ar jveikti $ig stiprig ir galinga
struktiirg. Si situacija dar kartg jrodo, kad $vietimo sistemoje vis dar egzistuo-
ja akivaizdi horizontalioji ir vertikalioji segregacija, kai galios jrankius turintys
subjektai nulemia kity padétj socialinéje grupéje ir nurodo profesinio veikimo
trajektorijas, kurios atliepdamos socialinio pasaulio realybe nebiitinai sutampa su

individo norais, galimybémis, vertybémis.
3.2.3. Saveikos su valdzios institucijomis

Jvairiy valdzios institucijy veikla, apimanti milziniska biurokratinj aparata,
taip pat jy sistemy sudétingumas daznai yra sunkiai suvokiama ne tik eiliniams
pilie¢iams, bet ir tiesioginius rysius su Siomis institucijomis turintiems indivi-
dams. Nepaisydamos ai$kaus struktirinio pasiskirstymo ir kompetencijy riby
brézties, tyrimo dalyvés nurodé, kad valdzios institucijos ,,pasamoningai progra-
mavo komplikuotus santykius“ (Laima), taip darydamos poveikj vadovy auten-
tidkai lyderystei. Pasak Vaidos, ,kiekvienas mokyklos vadovas yra savo laivo ka-
pitonas, taciau tai, kaip seksis jam i$plaukus, priklauso nuo aplinkos salygy - au-
dry, cunamiy, povandeniniy sroviy ir bangy, kurias didele dalimi lemia valdzios
institucijos“. Vykdant pirminj tyrimo duomeny kodavimg ir i§skyrus mokykly
vadovy ir valdzios institucijy sgveiky kategorija, interviu metu prasyta papasakoti
apie rysius ir santykius su vietinémis ir regioninémis valdzios institucijomis, $iy

institucijy elgseng su vadovais. Paradoksalu, bet nurode, kad valdzios institucijos
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simbolizuoja grieztos kontrolés jrankj, interviu metu tas pacias institucijas siejo
ir su laisvés veikti pojuciu.

Tolimi ir artimi. Gana daznai mokyklos vadovo darbe nutinka taip, kad analo-
giskas jvykis ar sgveika skirtingu metu apima kitokias dimensijas - tampa artimu
arba tolimu. Toks distancijos susiliejimas yra nemazas isSikis ne tik mokyklos
vadovui, bet ir kitiems, kartu pakliivantiems j tapacias saveikas skirtingose er-
dvése. Aigkiai nenubrézta skirtis tarp artimo ir tolimo lemia konfliktiniy situacijy
atsiradimg arba jy sékmingg sprendimg.

Kyla klausimas, kodél taip nutinka. Kodél artimas tampa tolimu arba atvirks-
¢iai, anksciau buves tolimas tampa labai pazjstamu ir artimu ir kodél $i transfor-
macija yra tokia akivaizdi ir realiai ap¢iuopiama? Kas tam budinga ir kokig jtaka

daro mokykly vadovy autentiskumui? Vaida pasakoja:

Pradéjusi vadovauti mokyklai jauciausi labai keistai. Staiga is vienos
barikady pusés atsiradau kitoje. Nors anksciau maniau, kad steigé-
jas ir mokykla yra to paties korio akutés, bet nepastebéjau, kaip ligi
Siol artimi kolegos tapo beveidémis institucijomis. (Interviu su Vaida,

2020/03/04).

Vaida pasakoja apie staigy postkj karjeroje, kai i§ vienos atstovaujamos ins-
titucijos teko pereiti dirbti j kitg. Nepaisant to, kad buvo profesiskai pasiruosusi
priimti naujg i§$tkj — vadovavima mokyklai, vis délto Zzmogiskojo santykio kai-
ta stipriai paveiké Vaidos suvoktj, kaip atstovavimas skirtingoms institucijoms
keic¢ia tarpusavio santykius, transformuoja juos i§ artimy j tolimus ir priesin-
gai. Vaidos istorija atskleidzia, kad darbuotojai, dirbantys institucijose, neretai
tapatinami su atstovaujama institucija ir todél tampa beveidziai. Dél $ios prie-
zasties jvairios socialinés saveikos, vykstancios tarp skirtingy institucijy atstovy,

jgyja mirazo pavidalg, kai artimas vaizdinys tampa tolimu ir nepasiekiamu, o
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institucijos atstovas virsta beveidziu subjektu, kurio individualumg pasiglemzia
traiSkantis biurokratinis aparatas. Tokia skirtis lemia $altg ir i$skirtinai dalykinj
bendravima, atstovaujant skirtingiems interesams ir stengiantis suderinti visis-
kai nesuderinamus dalykus, kurie jau néra ,to paties korio akutémis“ (Vaida). Si
situacija atspindi Fink (2016) nuogastavimus, kad biurokratiniai mechanizmai,
jpareigojantys institucijas atlikti $vietimo misijg ir jgyvendinti ilgalaikius tikslus,
lemia ne Svietimo struktiiros tarnavima zmonéms ir mokymuisi, bet privercia
zmones paklusti struktGroms.

Tokios tarpinstitucinés sgveikos, kuriancios tuo pat metu tolimg ir artima
santykj, mokykly vadovy darbe yra gana daznos. Tyrimo metu visos vadovés ne
kartg yra minéjusios, kad yra jautusios , kultariskai nutolusias“ (Laima) instituci-
jas. Si distancija lemia nesusikalbéjimg tarp mokyklos vadovo ir kity institucijy,
nes nepazinus vyraujancios vietinés kultaros iSkyla pavojus vienu metu kalbé-
ti skirtingomis kalbomis, t. y. institucijy likesc¢iai nesutampa su realia situacija.
Gintarés teigimu, steigéjas dazniausiai iSreik§davo vienintelj pageidavima: ,,<...>
darykit, kg norit, bet rezultatas turi buti toks, kokio reikalaujame.“ Tai atsklei-
dzia institucinj susvetiméjima, kai prioritetine sritimi tampa numatytas tikslas,
bet néra atsizvelgiama j vyraujantj konteksta, neatkreipiamas démesys j mokyklos
bendruomenés poreikius ir susitarimus, kokiai vizijai jie yra jsipareigoje ir ar ji
sutampa su institucijy numatyta. Si situacija susijusi su mokykly decentralizacija,
kai viesai deklaruojama, kad mokyklos bendruomené yra jgalinta pati numaty-
ti strategines kryptis, taciau joms privalo pritarti aukstesnés institucijos (Zelvys,
2014). Todél siekdami atliepti tiek mokyklos bendruomenés poreikius, tiek ins-
titucijy keliamus reikalavimus, mokykly vadovai atsiduria profesinés tapatybés
devalvacijos krizéje — pasirinkti vieng prioritetine atstovavimo kryptj arba per-
formatyviai (Butler, 1990) prisitaikyti ir laviruoti tarp skirtingy interesy.

Interviu metu su mokykly vadovémis i$siaiskinta, kad sgveikos su valdzios ins-

titucijomis kryptingai veikia vadovy autentiskuma. Saveiky metu jos yra apsuptos
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gausaus burio bendruomenés ir institucijy atstovy. Vis délto Laimos papasakota
istorija dar kartg atskleidzia, kad vadovavimas mokyklai yra vieni§uma lemianti

profesija (Saarukka, 2017):

Nuo interesanty gausos jauciausi, kad negaliu tilpti ne tik savo kabi-
nete, bet ir mokykloje. Tas pats jausmas aplankydavo nuvykus j sa-
vivaldybe ir net ministerijg. Daugybé kabinety, o juose dar daugiau
Zmoniy. Visus tarsi paZjstu, Zinau, kaip atrodo, kokios pavardés, kokiu
klausimu galiu kreiptis, bet... iskilus problemai dazniausiai likdavau
viena. Mokyklos bendruomenéje retai pavykdavo rasti sqgjungininky, o
valdisky kabinety durys uZsirakindavo nematomomis spynomis. (In-

terviu su Laima, 2020-04-10).

Tokiose situacijose mokykly vadovai dazniausiai jauciasi vienisi, todél jiems
ypac svarbi stipri profesiné pajauta ir savo socialinio kapitalo plétra. Pabréztina,
kad esant palankioms salygoms ir aplinkybéms mokyklos vadova supa nemazas
sgjungininky desantas, o valdzios institucijos, atsizvelgdamos j pozityvius poky-
¢ius, laikosi neutralios pozicijos, kai net ir i§ dalies nepritariant jgyvendinamos
krypties brézciai, vis délto néra prieStaraujama. Taciau esant priesingai situacijai,
kai mokykla susiduria su problemomis, vadovas biina paliktas vienas, t. y. ,,ben-
druomenés atstovai, buve istikimiausiais réméjais tampa pasyviais stebétojais, o
valdzios institucijos pradeda grasinti kontrolés ir baudimo jrankiais“ (Laima). O
Fink (2016) nurodo, kad vadovai yra linke labiau rizikuoti jgyvendindami nau-
jas idéjas, kai jaucia steigéjo ir kity valdzios institucijy pagalbg ir pasitikéjima.
Be to, darnus tarpinstitucinis bendradarbiavimas, gristas pasitikéjimo klimatu,
skatina inovacijas plétojant mokymasi vieniems i§ kity. Todél galima daryti prie-
laidg, kad vadovas, esantis socialinéje izoliacijoje, praranda veikmés galimybes, o

sulaukes palaikymo ir paramos jgyja naujy jrankiy, jgalinanciy tapti autentisku

192



TYRIMO RADINIAI

bendruomenés lyderiu.

Kiti. Pradéjes vadovauti mokyklai vadovas nei$vengiamai jZzengia ne tik j mo-
kyklos bendruomenés ir naujyjy kolegy gretas, bet ir tampa savo institucijos at-
stovu visuomenei, taip pat susiduria su kitomis institucijomis. Siuo atveju vienas
pagrindiniy i$$tukiy - pritapimas prie naujos aplinkos (Whiteman ir kt., 2015) ir,
pasak Fink (2016), prisitaikymas prie institucijy. Mokslinéje literatiiroje nurodo-
ma, kad tarpinstitucinis bendravimas daznai pasizymi Saltu ir biurokratisku po-
zitriu, nulemianciu nesusikalbéjima tarp bendrg vizija jgyvendinanciy skirtin-
gy istaigy atstovy (Meckauskiené, 2010; Zelvys, 2016; Crow ir kt., 2017). Toliau

pateiktame Laimos pasakojime atskleidziama, kad mokykly vadovy Zengimas |

institucinj lygmenj gali bati ilgas ir sudétingas:

Jeigu reikeéty isskirti, kas nemaloniausia direktoriaus darbe, - viena-
reikSmiskai valdiski namai. Per visqg savo direktoriavimo karjerq taip
ir nesugebéjau perprasti $io bendravimo subtilybiy. Kai jau, atrodo,
viskg suderini, randi Zmogiskg supratimg ir priéjimg, staiga viskas
keiciasi. Si kaita priklauso nuo daugelio dalyky: rinkimy mety, dar-
buotojy kaitos, naujy jstatymy ir visokiausiy teisés akty ir dar BDAR,
kai visi pradeda visko bijoti ir saugotis. Todél bendravimg su institu-
cijomis apibidinciau kaip du skirtingus pasaulius — mano pasaulis ir
nesuprantamas kitas. Ko gero, taip ir netapau to kito dalimi... (Inter-

viu su Laima, 2020-04-10).

Laima tarpinstitucinj bendravimg skirsto j du atskirus pasaulius, kuriuose vei-
kia skirtingy bendruomeniy atstovai. Nepaisant bendros veiklos krypties - §vie-
timo - Laimos ir institucijy pasauliai egzistuoja atskirai. Kaip minéjo Laima, ji
negali jvardyti vienos priezasties, kodél tarp skirtingy institucijy vyrauja svetimo

jausmas, taciau akivaizdu, kad tai néra tik mokyklos, steigéjo arba ministerijos
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problema, nes tiek viena, tiek antra pusé potencialius partnerius jvardija kitu.
Siuo atveju kitas tampa svetimu, t. y. ne savu. ,Dabartinés lietuviy kalbos zody-
ne“ svetimas siejamas su priklausanciu kitiems, tuo, kuris yra ne i$ savyjy tarpo
arba nepazjstamas. O savu apibadinamas tas, kuris yra i§ artimos aplinkos. Kaip
matyti, Laima net ir sukaupusi keliolika mety vadybos patirties netapo kito insti-
tucinio pasaulio dalimi. Kyla klausimas, kodél mokyklos vadovas, atstovaudamas
savo institucijai, laikomas svetimu kity $vietimo institucijy akiratyje. Juk jis j $vie-
timo jstaigy vadyba jzengé ne kaip svetimas $vietimo sistemai individas. Kas slypi
uz mokyklos vadovo, kaip svetimo arba kito, nepriémimo j institucing grupe?
Kodél taip sunku tapti savu?

Siekiant geriau suvokti savo ir kito reik§mes, svarbu aptarti ir pritapimo prie
naujos grupés aspekta. Kaip minéta, mokyklos vadovas neapsiriboja homogenis-
komis sgveikomis, nes jj supa daugialypés bendruomenés, kuriy mazesne arba
didesne dalimi jis yra. Todél pritapimas prie kiekvienos bendruomenés reikalau-
ja (ne)prisitaikymo prie naujos kultaros, kuri stipriai veikia profesinés tapatybés
konstravimo procesa. Akivaizdu, kad stengiantis pritapti prie skirtingy socialiniy
grupiy nejmanoma i$laikyti autentisko veikimo, nes skirtingos kultiros, jy tradi-
cijos, ritualai, paprociai ir praktika jvairiomis spalvomis nuspalvina mokyklos va-
dovo veiklos sritis. Toliau pateikiamas Gintarés pasakojimas atskleidzia skirtingy

kultary atstovy susidiirima Svietimo lauke:

Pragyvenau puse gyvenimo didmiestyje ir net nepagalvojau, kad tokia-
me kosmopolitiskame mieste gali biiti svarbi tavo tautybé. Nesitikéjau,
kad mokyklos visomis prasmémis skirstomos j vienokios ar kitokios
tautinés maZumos. Maniau, kad vadovui svarbiausia profesionalumas
ir kad direktorius atstovauja mokyklos bendruomeng, o ne tautg. Pa-
sirodo, kad is tikryjy yra susikiirusios savotiskos kastos pagal tautybe.

Jei esi lietuvis, neljsk j kitatauciy mokyklg, ir priesingai. (Interviu su
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Gintare, 2020-04-20).

Gintarés istorija rodo, kad ne tik tarp mokykly vadovy, bet ir aukstesniu ins-
tituciniu lygmeniu yra susisluoksniavimas j savus ir kitus, kurj lemia ne tik skir-
tingos atstovaujamos institucijos ar veiklos sritys, bet ir tautiné priklausomybé.
Nors mokykly vadovés nejvardijo, kad buvo diskriminuojamos etniniu pagrin-
du, taciau teigé: ,<...> jutau nematomg pasiskirstyma j lietuvius, lenkus ir rusus*
(Vaida). Sis susiskirstymas buvo toks natiiralus, kad ,niekas nesijauté nepatogiai,
jog yra atskiros grupés tautiniy mazumy mokykly ir kity“ (Laima). Be to, ir ,,pats
steigéjas kartais i§skirdavo, kad tam tikra informacija yra mums, o kita jiems“
(Vaida). Sios jzvalgos jrodo, kad toks pasiskirstymas tik didina atskirtj tarp skir-
tingy tipy mokykly, o vadovy grupavimas pagal tautybes ir atstovaujamus moky-
kly tipus gilina praraja tarp bendros Svietimo sistemos kiirimo. Be to, instituciné
atskirtis, kai patenki j savy arba kity rata, dar labiau skatina mokykly vadovy
profesinés tapatybés devalvacijg ieskant savo vietos bendruomenéje ir institucijy
akivaizdoje.

Dar vienas buvimo kitu aspektas, kurj jvardijo Laima, - §vietimo politikos
trumparegiskumas. Laima teigé, kad pastaruoju metu mokyklos tampa politikos
objektais, kuriuos galima drasiai stumdyti kaip Sachmaty figtras zaidZiant politi-

nés galios zaidimus:

Kai pradési vadovauti, susidursi su dideliu politikavimu. IS pradZiy
sitilys tapti vienos ar kitos partijos nariu. Po to bandys jsukti j rinkimy
karusele, kai dalijami jvairiausi paZadai prisidéti prie mokyklos ir vi-
sos $vietimo sistemos gerbiivio, o vos tik pasibaigus rinkimams paZadai
ir lieka pazadais. Jei nenori pakliiiti j valdZios nemalone, sitilyciau is-
likti apolitiskai. Juk valdZia keiciasi greiciau nei direktoriaus kadenci-

jos. (Interviu su Laima, 2020-04-10).
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Taigi, mokykly vadovy ir kity institucijy saveikos nei§vengia politinio atspal-
vio, kuris joms suteikia galios, valdzios, kontrolés, paklusimo ir bausmés aspekty.
Mokykla tampa upe, j kurig suteka jvairiausios politiskai angazuotos idéjos, truk-
dancios jai tekéti savo vaga. Todél mokyklos vadovui reikia daugybés pastangy
tam, kad atstovauty savo bendruomenés interesams ir atsispirty vienadienés slo-
vés pagundai, prisitaikyty prie palankesnés politinés situacijos priimdamas galios
jrankius - valdanciyjy taisykles. Siekiant i$laikyti tvarig autentidka lyderyste mo-
kyklos vadovui svarbu nusibrézti aiskia strategine kryptj, uztikrinancig vienove
tarp Zodziy ir darby, taip pat nepaveikig nuolat kintandciai ir nestabiliai $vieti-
mo politikai. O Vaida teigia, kad ,vadovas negali neatsizvelgti i vietos politikus®,
nes jy sprendimai lemia miesto strateging kryptj. Dél to vadovas turi ,pasitelkti
iSmintj ir auksta profesionalumg® (Vaida), siekdamas islaviruoti tarp politiniy
sprendimy ir savo atstovaujamos institucijos poreikiy.

Taigi mokyklos vadovas, sagveikaudamas su jvairiomis institucijomis, susiduria
su skirtingomis vyraujan¢iomis kulttiromis ir pozidriais. Nepaisant to, kad tyri-
mo dalyveés nejvardijo, kad tarpinstitucinés sgveikos neigiamai veiké jy profesine
veikme, taciau skirstymas j savus ir kitus 1émé prisitaikyma, laviravima tarp skir-
tingy ideologijy, tapima nematomam, kai to reikéjo, atsisakant savo individualu-
mo ir i§skirtinumo.

»Geri® santykiai. Musy tarpusavio santykius veikia daug faktoriy, kurie yra
pagristi jvairiausiais jausmais ir i§skai¢iavimais. Panasia tendencija galima jzvelg-
ti ir mokykly vadovy santykyje su institucijomis, kuriy pobudj lemia skirtingi
tikslai ir ketinimai. Taciau tyréjai kiek netikétas buvo paciy vadoviy teigimas, kad
santykius su valdzios institucijomis apibudinty kaip ,,gerus“ (Laima). Tyréjos j
tyrimo laukg atsinesta langua kultara (LC 1) ir supratimas apie vykstancius $vieti-
mo vadybos procesus buvo kiek kitoks nei vietiniy dalijimasis praktika. Todél ne-
tikétas langua kultiry susidirimas pavirto naujaja langua kultara (LC 2) (Agar,

2006), kuri atskleidé, kad, nepaisydamos i§ pirmo zvilgsnio sudétingy ir jtempty
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santykiy tarp vadoviy ir institucijy, kylancios jtampos, mokykly vadovai tai laiko
norma ir vadina gerais santykiais. Netikétai jvykes pozitrio konfliktas (angl. fra-
me clash) tarp to, kas vyksta tirlamyjy grupéje, ir monografijos autorés pradinio
manymo, kad tarpinstitucinés saveikos pasizymi distancija ir susvetiméjimu, at-
skleidé ,vidinj“ (angl. insiders) zinojima apie socialinéje grupéje egzistuojancias
socialines taisykles ir praktika (Skukauskaité, 2017), kurios liudija, kad tokia so-
cialiné praktika yra jprasta.

»Dabartinés lietuviy kalbos Zodyne“ Zodis geras aiskinamas kaip tas, kuris turi
teigiamy ypatybiy ir yra naudingas. Taigi geri santykiai su institucijomis atsklei-
dzia vykstanciy sgveiky nauda jose dalyvaujantiems subjektams. Sioje situacijoje
galima jzvelgti didziajame diskurse atsispindintj manipuliavima galia, kuris yra
naudingas atitinkamoms socialinéms ir institucinéms funkcijoms atlikti. Tai reis-
kia, kad Zodzio geras prasmé susijusi su abipusés naudos ieskojimu ir gavimu.
Todél svarbu suprasti, kaip yra suvokiami geri santykiai ir kaip jie apskritai tokiais
virsta.

Toliau pateikiamas Laimos papasakotas jvykis, iliustruojantis gerus santykius

su steigéju:

Nuo pat direktoriavimo pradzios steigéjas su manimi gana korektiskai
bendravo. PradZioje gal kiek daugiau kontroliavo, bet paskui pamaté,
kad as nesu beviltiska menininké ir sugebu puikiai tvarkytis. Todél po-
kalbiai su steigéju vis labiau retéjo, neliko tusciy klausimy ir beprasmeés
kontrolés elementy. Pajutau, kad manimi pasitiki. Niekada mangs ne-
nuvylé ir neapgavo. Geriau nieko nesakydavo, nesikreipdavo, nei kad
trukdyty pertekliniais klausimais ir popierizmo didinimu. Apskritai,
toks bendravimo bidas, kai kontaktuoji tik tada, kai neisvengiama,
mane ismoké tg patj daryti ir kolektyve. Pasitikéjau Zmonémis ir ne-

trukdZiau dirbti. Galiu drgsiai pasakyti, kad vien dél to, kad nebuvo
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per daug dirbtinio bendravimo, galiu santykius su steigéju jvardyti

kaip gerus. (Interviu su Laima, 2020-04-10).

Pirmiausia Laimos pasakojime aiskéja, kad mokyklos vadové daznai susidu-
ria su klittimis ir pertekline kontrole. Nataralu, kad taip tarpinstituciné sgveika
jgauna baimés pavidalg ir kuria nepasitikéjimo atmosfera. Todél iy susidarimy
metu vykstancios saveikos yra pazenklintos ne tik kontrolés, bet ir bausmés kul-
taros, skatinancios vengti kontakto siekiant i$vengti bausmeés. Tai reiskia, kad
baimé bati nubaustam yra greta nezinomybés ir nepasitikéjimo. Todél mokyklos
vadovas, siekdamas i$vengti perteklinés kontrolés, kuriai badingas galios ir baus-
més jrankiy panaudojimas, sgmoningai vengia susidiirimy su institucijomis, o
saveiky nebuvimg jvardija gerais santyKkiais.

Nesukires preteksto papildomiems kontaktams su valdzios institucijomis mo-
kyklos vadovas transformuoja §j santykj j mokyklos kontekstg. Laima pasakoja,
kad siekdama i$vengti per didelés kontrolés nutaré riboti kontaktus su mokytojais.
Sig situacija ji jvardijo pasitikéjimu ir veikmés laisvés suteikimu. Taciau galima
jzvelgti, kad taip vadové vengia bendravimo ir konsultavimo, taip pat grjZtamojo
ry$io teikimo laiku. Si mokyklos vadovo pozicija gali biiti laikoma priestaringa,
nes, Pranckiinienés teigimu (2016), mokyklos vadovui tenka biti ,,bangolauziu®,
j kurj atsimusa bendruomenés, tévy, mokytojy ir $vietimo politikos formuotojy,
jgyvendintojy lakesc¢iai, todél vadovo atsitraukimas paskatina netikrumo, nepa-
sitikéjimo jausmg ir komunikacijos stygiy.

Tas faktas, kad mokykly vadovai ribotus tarpinstitucinius rysius vadina gerais,
parodo, kad $vietimo jstaigy vadyboje vyrauja tarpasmeninio ir tarpinstitucinio
pasitikéjimo stygius: nusisalinimas, atsiribojimas, nebutina kontrolé, baimé klysti
ir mokytis i$ savy klaidy. Siuose susitikimuose ir jy metu vykstanciose saveikose
susiduria ir prie$ingos pac¢iy mokykly, taip pat valdzios institucijy kultiros: savo

profesionalumu ir atsidavimu jgytas pasitikéjimas ir abejingas, nebegyvenantis
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savo paciy kuriamo gyvenimo, o plaukiantis pasroviui beveidis institucijos atsto-
vas, uzsisklendes savame pasaulyje.
Gintaré prisiminé konkrety jvykj, kuris atskleidzia gery santykiy su valdzios

institucijomis suvoktj:

Kai atvykau j savivaldybe, jauciausi labai maza dideliame pastate.
Nors pro langus skverbési ryskiis saulés spinduliai, bet Ziemos Sal-
tj jutau viduje. Saltos sienos, salta aplinka ir pati jauciausi susalusi
ir sustingusi nuo tvyrancios jtampos. Bijojau... labai bijojau prastai
pasirodyti pirmojo metinio veiklos vertinimo pokalbio metu. Bijojau
klausimy, nors buvau viskg iki smulkmeny apgalvojusi ir pasiruosusi
pateikti visus atsakymus. Kas labiausiai kélé baimg? Bijojau pralaiméti
pati pries save. Taciau kai isgirdau saltg ,gerai, papildomy klausimy
neturiu’; pasijauciau isdavusi savo mokyklg, visy mety darbg. Juk is
tiesy turéjau tiek daug papasakoti. Bet noras islaikyti ,,gerus“ir ramius
santykius buvo stipresnis uz profesines ambicijas. (I tyrimo lauko, in-

terviu su Gintare, 2019-09-20).

Gintaré pasakoja, kaip jautési atvykusi j miesto savivaldybe. Ji pripazino, kad
vykusj pokalbj galéjo pakreipti norima linkme, taciau baimé buti nesuprastai, pa-
sakyti per daug, inicijuoti per stiprig saveika neleido atskleisti savo profesiniy
pasiekimy. Pasakytina, kad vengimas bendrauti ir bendradarbiauti, distancijos
laikymasis yra uzkoduojamas po i§ pirmo zvilgsnio neutraliu Zodziu geras, kuris
§j karta reiskia saugy, nekomplikuoty ir paklastantj didesnj galios, kontrolés ir
bausmeés jrankj turin¢iam asmeniui.

Tarpinstitucinis pasitikéjimas yra labai svarbus, nes sudaro prielaidas darniam
$vietimo kokybés uztikrinimui. Remiantis Fink (2018), pozityvaus santykio,

gristo lygiaverte partneryste, kiirimas susieja institucijas vienas su kitomis. Siose
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situacijose galima sakyti, kad aktyvios mokykly vadoviy ir valdzios institucijy
saveikos sudaryty salygas ne tik pasidalyti savo laiméjimais ar problemomis, bet
taip pat sulaukti pagalbos, paramos ir padrasinimo ryztingai veiklai. Taigi, kal-
bant apie mokykly vadovy saveikas su kity institucijy atstovais, gery ir kokybisky
santykiy palaikymas sudaro galimybes mokyklos vadovui greiciau jveiklinti me-
chanizmus, kuriy reikia norint spresti problemas ir profesiskai augti.

Pagarbus pasitikéjimas ar pasitikéjimu grista pagarba, artimo ir savo puose-
l¢jimas, atsisakant svetimy ir tolimy kategorijy, suteikia galimybe mokykly va-
dovams isskleisti savo profesinés tapatybés individualumg saveikose su valdzios
institucijomis. Blumer (1969) teigimu, kity veikla formuoja individy interpre-
tuojamas reikSmes socialiniy sgveiky ir jvykiy metu, t. y. vienas individas atlie-
ka tokius veiksmus, kuriy, tikétina, pageidauja kitas. Tokia tendencija stebima ir
mokykly vadoviy bei valdzios institucijy saveiky metu, kai stengiamasi atliepti
kito potencialius lukesc¢ius. Taip pat galima teigti, kad mokykly vadovy saveikos
su valdzios institucijomis vyko kaip su beasmeniais objektais, kuriy vaizdinys yra

sukonstruotas pacios visuomenés.
3.2.4. Sgveikos su kitais

Uz $vietimo vadybos lauko riby mokykly vadovai aktyviai veikia daugelyje
kity konteksty, kuriuose jgyja daug tapatybiy ir vaidmeny, nesusijusiy su vado-
vavimu mokyklai. Ta¢iau $ios veiklos, nors ir néra tiesiogiai susijusios su vadovy
darbu, vis délto daro nemazg jtaka mokykly vadovy autentiskumui.

Pasak socialinio konstravimo atstovy (Berger & Luckmann, 1999), tai, kaip
suvokiame save (angl. self), yra nulemta socialiniy sgveiky metu atliekamy skir-
tingy individy vaidmeny. Kiekvienas galétume jvardyti bent vieng asmenj, lem-
tingai paveikusj masy priimamus sprendimus. Tyrimo dalyvés taip pat nurodé
tuos, kurie buvo svarbiis konstruojant savo profesing tapatybe, taciau tiesiogiai

nebuvo susije su Svietimo lauku. Gintare nemazai veiké ir $eima, kuri neturéjo
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jokio rysio su $vietimu, taciau palaiké ir rémé visus jos sprendimus. O Laima ir
Vaida i$gyveno jvairiy profesinés tapatybés kriziy, i§ kuriy padéjo isbrisi kiti, ne
su $vietimu susije asmenys, taciau gerai i$manantys vadovavimo aspektus arba
savo srities profesionalai. Taigi jtakingos mokymosi patirtys ne visada i§ryskéda-
vo mokyklos aplinkoje. Saveikos su kitais needukacinéje aplinkoje turéjo tiek pat
poveikio vadovy autentiskumo formavimuisi kiek ir sgveikos su $vietimo siste-
mos atstovais.

Seima. Seima - svarbiausia visuomenés lastelé. ,,Dabartiniame lietuviy kalbos
zodyne“ seima jvardijama kaip Zzmoniy grupé, susidedanti i$ tévy, vaiky (kartais
ir artimy giminaiciy), gyvenanciy kartu ir sudaranciy svarbiausig asmeninés bui-
ties organizavimo forma, pagrista santuokos sajunga ir giminysteés rysiais. Reikia
paminéti, kad skirtingy teorijy atstovai jvairiai apibrézia $eimos sampratg. Siame
darbe vadovaujamasi socialinio konstravimo atstovy (Berger & Luckmann, 1999)
teigimu, kad $eima - diskursyviai ir interaktyviai konstruojantis prasmes artimy
individy darinys, kuriame ypac¢ svarbi individy tarpusavio saveika, kurios metu
vieno individo elgesys veikiamas ir modifikuojamas kito individo elgesio. Taigi
$eima yra artimiausia individo socialiné aplinka. Todél batent $eima yra pirmoji
individo ugdymo institucija, kuri reik§mingai veikia individo gyvenima, kadangi
formuoja Zmogaus vertybes, elgseng ir pozitrj j pasaulj, patj gyvenimg ir kitus.
Gintaré kalbédama daznai pabrézé, kad butent Seimos parama ir paskatinimas

padéjo pasirinkti profesinj mokyklos vadovés kelia:

Visi mano Seimoje linke vadovauti. Pradedant nuo tévy, vyro ir bai-
giant vaikais. Ne isimtis Seimoje ir as. Todél visqg gyvenimg jauciau,
kad vadovavimas yra vienas is ty dalyky, kuris yra ir asmeninio, ir
profesinio gyvenimo variklis. (IS tyrimo lauko, interviu su Gintare,
2019-09-20).

Gintarei kelioné link mokyklos vadovés pareigy prasidéjo ankstyvame
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amziuje, augant vadovauti linkusiy Zmoniy $eimoje ir bunant skatinamai taip pat
imtis iniciatyvos, organizuoti ir vadovauti. Nepaisant to, kad Gintare tévai no-
réjo atkalbéti nuo pedagogo profesijos pasirinkimo, taciau pati Gintareé visg lai-
ka zinojo, kad butent mokytojos darbu neapsiribos, todél sprendimas studijuoti
pedagogika buvo tik pirmasis zingsnis. Savo ateities planais ji drasiai dalijosi su
tévais ir sulauke jy palaikymo. Vis délto Gintarés tétis, remdamasis savo patirtimi,
ispéjo ja dél sunkaus vadovo darbo. Suprantama, kad kity gyvenimiska patirtis

reik§mingai paveiké Gintarés profesinés ateities projekcija:

Prisimenu tétj. Vaikystéje direktoriaus pareigos atrodé kazkas tokio la-
bai svarbaus, tolimo, bet kartu ir norimo. Visada stengiausi bent Siek
tiek pameégdzioti tétj. Todél nuo vaikystés buvau labai rimta, kartais
net riisti, Siek tiek iskélusi galvg ir visada vadovaujanti. (IS tyrimo lau-

ko, interviu su Gintare, 2019-05-14).

Siame momente aigkiai atsiskleidzZia, kaip dar vaikystéje Gintarei buvo svar-
bus tévo autoritetas. Renkantis profesinj kelig reik§mingai ir teigiamai paveikeé jos
tévas, kuris visada rapinosi vaikais, stengési uztikrinti jiems kuo geresnes tgties
salygas, ragino mokytis ir atkakliai siekti gyvenimo tiksly. Gintaré prisipazino,
kad jos tévas buvo kiek kitoks nei kity vaiky. Reikia paminéti, kad ji augo sovie-
tmeciu, kuriame vyravo tradiciné samprata, kad vaikais, jy pasiekimais daugiau
ripinasi mama. Tac¢iau Gintarés tévas neatsiribojo nuo vaiky aukléjimo, todél
vaikystéje jie daug laiko praleido kartu su tévu diskutuodami jvairiais gyvenimo
klausimais. Bitino (2010) teigimu, tévai augindami vaikus visada atlieka tam ti-
kra pedagogine funkcija, nes nuolat dalyvauja jvairiose edukacinése saveikose,
kurios atsiskleidzia paciuose kasdieniskiausiuose jvykiuose, pavyzdziui, bendros
veiklos metu. Tokia i§ pirmo zvilgsnio paprasta ir elementari veikla kaip tiesiog

paprasti zaidimai, knygy skaitymas, pasivaiksciojimai ir nuosirdis pokalbiai yra
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labai svarbi darniam individo asmenybés vystymuisi ir taip pat lemia profesinés
ateities pasirinkima.

Vaikui uzaugus keiciasi jo samprata apie $eimg, nes ateina metas, kai suku-
riama nauja Seima, j kurig atsineSama anksc¢iau buvusiy dviejy skirtingy Seimy
kultara. Nauji $eimos nariai sgveikauja tarpusavyje, todél vieno jy elgesys yra vei-
kiamas ir modifikuojamas kito elgesio ir atvirksciai. Nauja $eimos aplinka, ku-
rioje bendrg ateitj ir gyvenima kartu kuria skirtingy atsinesty kulttry atstovai ir
kurioje gyvename, yra labai svarbi. Nors nauja $eima kuriama jau Zmogui subren-
dus fizikai, taciau Seima jj toliau augina kaip Zmogy ir asmenybe. Ji padeda arba
priedingai — trukdo augti, tobuléti, jaustis saugiai. Pasakodama apie Seimos jtaka
profesinio kelio pasirinkimui Gintaré daznai prisimena diskusijas su sutuoktiniu,

bendrai analizuotas galimybes ir tariantis priimtus sprendimus:

Visada su vyru planuojame ateitj ir tariameés, kaip bus. Gyvenome ir
geriau, ir blogiau. Materialine prasme. Buvo toks momentas, kai vyras
daug dirbo, o as studijavau. Sios studijos buvo labai apgalvotos ir kryp-
tingos, nes leido patekti j svietimo vadybos laukg. Tuomet sutaréme,
kad vyras dabar dirba ir uzdirba, o as prie Seimos gerbiivio prisidésiu
baigusi mokslus ir tapusi mokyklos vadove. (I tyrimo lauko, interviu

su Gintare, 2019-05-14).

Gintarés pasakojimas atskleidzia, kad sutuoktinio parama ir palaikymas padé-
jo apsispresti siekti savo svajonés — mokytis, augti, tobuléti ir skleistis profesinéje
srityje. Gintarés teigimu, jos naujai sukurtoje $eimoje gyvenimo salygos ne visada
buvo pacios geriausios. Taciau kartu konstruojamas $eimos modelis, grindziamas
pagalba, pasitikéjimu ir parama, padéjo stiprinti autentiska veikimg profesinéje
srityje.

Mentorysté. Mokyklos vadovo profesiné ugtis ir autentidkos lyderystés
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formavimasis negali buti apibudinama kaip linijinis procesas, nes juos paveikia
daug skirtingy faktoriy, todél ne visada pavyksta pasiekti tokiy rezultaty, kokiy
tikimasi. Pac¢iy mokykly vadoviy daznai minimi $vietimo politikos svyravimai,
kolektyvo pasipriesinimas, bendruomenés nesutarimai, kai atrodo, kad jau buvo
sureguliuoti santykiai, ir vél jvyksta staigus peréjimas i$§ progreso j regresg. Ir
nors, kaip teigé tyrimo dalyvés, kartais jautési kovojancios su véjo maltnais, dél
to labai svarbu buvo ka nors atrasti, kas padéty tikéti, kad gali jveikti kliatis ir gali
uzciuopti nors mazy pozityvumo uzuomazgy.

Toliau pateikiamas Vaidos pasakojimas, atskleidziantis, kaip mokyklos vadovo

darbe svarbu turéti zmogy, kuris jkvépty optimizmo:

Kai darbo pradzia buna ypatingai sunki ir neturi jégy net verkti. Kaip
neprarasti pozityvumo? Bet juk dirbi ne vien tik su suaugusiais. I$ ti-
kryjy atstovauji ugdytiniui — vaikui. Jie mato kitaip ir jy neapgausi.
Taigi kaip jiems gali aiskinti, kaip daryti, motyvuoti, jei pats prarandi
tikéjimq ir neZinai, kg daryti toliau. Turi visqg mokyklos bendruomeng
ir vis délto esi viena. Mano issigelbéjimas buvo mentorius. Ko gero tai
buvo vienintelis birdas isgyventi. Taip, jis nepriémé uz mane sprendi-
my, bet jkvépé, kitaip sakant, paséjo mintj ir suteiké jégy jg uzZauginti.
(I8 tyrimo lauko, interviu su Vaida, 2019-12-13).

Vaidos pasakojimas jrodo, kad kiekvienoje situacijoje, kad ir kokia sunki ji
baty, yra iseitis, todél nereikia prarasti pozityvumo. Vaida susidariusiai kompli-
kuotai situacijai mokykloje sprendimo bandé ieskoti uz mokyklos riby. Ji pasako-
ja, kad i$ naujo atrasti save ir jgauti pasitikéjimo bei jkvépimo padéjo mentorystés
programa. I§ tikryjy Vaida turéjo du mentorius - labiau patyrusj mokyklos vado-
va ir didelés verslo jmonés vadova. Nors abu mentoriai buvo reik§mingi Vaidos

profesinei tgciai, vis délto Zmogus i$ kito profesinio lauko padéjo i savo darba
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pazvelgti kitu zvilgsniu.

Gumus (2019) teigimu, mentorysté yra sgveika, kuriama tarp patyrusio ir ma-
ziau patyrusio, perauganti j santykj. O Paulikiené (2015) santykj konkretizuoja
pabrézdama, kad mentorysté yra dvidalé saveika tarp globotinio ir globojamo-
jo, lemianti asmeninj ir profesinj tobuléjimg. Mokslinéje literatiiroje mentorysté
taip pat jvardijama kaip labiau patyrusio, autoritetg jgijusio individo nuostaty,
vertybiy, ziniy ir jgudziy perdavimas maziau patyrusiam ir stokojanciam pagal-
bos ir paramos asmeniui besivystancios socialinés sgveikos metu, kai mentorius
padeda globojamam asmeniui tapti labiau kompetentingam profesinéje veikloje
(Boerema, 2011; Gumus, 2019). Pasak minéty mokslininky, mentorystés sam-
pratos brézties trajektorijas lemia mentoriaus ir jo globojamo individo lakesciai,
kuriami ir realizuojami socialinés sgveikos metu.

Vaidos istorija atskleidzia, kad mokyklos vadovu netampama i§ karto. Kaip
ir kiekvienas procesas, taip ir mokyklos vadovo profesiné agtis yra dinamiskas
procesas, kurj veikia vidiniai ir i$oriniai faktoriai. Dél to butina iSoriné pagalba
ir parama, kurios poreikj nusako mentoriaus ir jo globojamo individo lukesciy
identifikavimas. Batent tokios tikslingos pagalbos Vaida sulauké laiku i§ mento-
riaus, kuris leido jgyti pasitikéjimo savimi, optimizmo ir tikéjimo, kad kiekvieno-
je situacijoje yra galimas sprendimas. Visos mentorystés programos metu Vaida
ir jai skirtas mentorius vertino Vaidos kaip vadovés pokycius, bandé jsigilinti ir
issiaiskinti, kas neigia, o kas patvirtina Vaidos profesing pajautg ir jgalina tranzi-

cija nuo tapimo iki buvimo vadove:

Dirbdama su mentoriumi iki ir po konsultacijy fiksuodavau savo ir
mentoriaus pastebéjimus, susijusius su mano veikla. Pati émiau save
sekti ir stebéti, kaip elgiuosi, kaip sqveikauju su mokiniais, mokytojais,
kolegomis. Analizavau, kg sakiau, kokius sprendimus priémiau, kodél

ir kaip pasielgiau, kg galéjau padaryti kitaip. Po to savo pastebéjimais
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dalinausi su mentoriumi. IS pradziy buvo sunku pamatyti savo klaidas
ir jas pripaZinti ne tik sau, bet ir svetimam Zmogui, tuo paciu pasi-
ryztant daugiau nelipti j tg pacig upe ir keistis vardan bendruomenés
geroves. Tuo metu tai buvo vienintelis jmanomas kelias, vedantis link
buvimo ,tikra“ direktore. (I§ tyrimo lauko, interviu su Vaida, 2019-

12-13).

Tokie mokyklos vadovés veiksmai aiskiai atskleidzia mokyklos vadovo auten-
tiskos lyderystés augimo procesa, kuris nevyksta izoliacijoje, o yra bendras mo-
kyklos vadovés ir mentoriaus sgveiky metu gimes produktas. Furlong ir Maynard
(1995) teigia, kad mentoryste galima apibudinti keliais aspektais: 1) veiksminga
mentorysté grindZziama ne bendriniu modeliu, bet abipusiai sutarta veikimo stra-
tegija, t. y. kaskart mokyklos vadovés ir mentoriaus aptariamas veiklos planas,
grindziamas ankstesnés veiklos detalia analize; 2) skirtingi mentoriaus ir jo glo-
bojamo asmens sgveikos etapai dazniau yra kumuliaciniai nei linijiniai, t. y. bet
kuriame $ios saveikos procese galimas tiek progresas, tiek regresas, kuris skati-
na grjzti prie pirminio atskaitos tasko ir i§ naujo permastyti veiklos strategija;
3) mentorysté yra paveiki tik bidama individualizuota, t. y. ankstesnis veiksmin-
gos mentorystés pavyzdys negali buiti mechaniskai perkeliamas j kitas edukacines
saveikas, nes pirmiausia reikia atrasti individualig prieigg i§siaiSkinant individu-
alius lukescius; 4) tai yra dinamiskas, nuolat kintantis procesas, priklausantis nuo
mentoriaus ir jo globojamo asmens poreikiy bei kintancio ($io tyrimo atveju)
$vietimo konteksto ir pacios svietimo politikos. Visi minéty mokslininky mento-
rystés aspektai atsispindi Vaidos ir jos mentoriaus sgveikose, lemianciose Vaidos
individualiy poreikiy atskleidimg ir veiksmy strategijos derinima, pakilimus ir
nuopuolius, kuriuos Vaida jvardija: ,,<...> nuolatiniai $okinéjimai, kai jau atro-
do, kad pereinu j kitg profesionalumo etapg ir vél griztu kelis zingsnius atgal.”

Butent mentorystés saveikose atrasta bendrysté, kurios metu gimé ieskojimai,
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grindziami darbo analize ir neretai skausmingu klaidy pripazinimu, parodo Vai-
dos nusiteikima veikti autentiSkai ir konstruoti stabilig profesing tapatybe, kuri
nebuty performatyviai primesta ir atitikty ne tik jos, bet ir bendruomenés lakes-
¢ius, kurie yra aptarti, iSanalizuoti ir aigkiai identifikuoti bei suprantami.

Profesionalai. Kalbédami arba galvodami apie mokykly vadovus dazniausiai
susidarome konkretaus vadovo, tikro profesionalo vaizdinj, kuris atitinka visus
iSvardytus reikalavimus, nurodytus Kvalifikaciniy reikalavimy valstybiniy ir savi-
valdybiy svietimo jstaigy (isskyrus aukstgsias mokyklas) vadovams aprase (2011).
Taciau prisimintina, kad mokyklos vadovas yra ne tik savo srities profesionalas,
bet ir zmogus, vadinasi, Zymioji Sokrato frazé ,Zinau, kad nieko nezinau“ gali
buti taikoma ir mokyklos vadovui. Tai nereiskia, kad mokyklos vadovas ar kiti
gali abejoti profesionalumu ar kompetentingumu, tai reiskia, kad, bidamas tokiu
paciu zmogumi kaip ir mes visi, mokyklos vadovas gali ko nors nezinoti, todél
tam tikrais atvejais yra ypac svarbu, kad mokyklos vadovas galéty laiku kreiptis
pagalbos ir jgyty nauja Zinojima.

Kaip pagrindinj kritinj atvejj kelyje nuo tapimo iki buvimo mokyklos vadove
Laima i$skiria profesionaly, kuriy veiklos laukas tiesiogiai néra siejamas su mo-
kyklomis, jtaka. Vos tik pradéjusi vadovauti mokyklai, Laima pastebéjo ne va-
dybos, bet daug platesnj spektra apimanciy visuminiy ziniy stygiy, kuriy, kaip ji
pati teigia, ,,galéjo pasisemti tik i savo srities profesionaly®. Le Bortef (2010) nu-
rodo, kad profesionalu tampama, kai atliekama veiklos ir patirties autorefleksija,
o profesionalumas jgyjamas per saveikas, patirtj, stebéjima ir konceptualizavimga.
Profesionalas taip pat zino, kaip praktikoje panaudoti jgytas Zinias, i$mokimg,
gebéjimus, asmenines savybes, profesines nuostatas ir vertybes (Biesta, 2015).

Bitent tokios pagalbos Laimai reikéjo:

Kai jau apsipratau su naujomis pareigomis, pastebéjau, kad tritksta ki-

tokio Zinojimo. Apie ugdymg iSmaniau gerai. Bet labai tritko patirties,
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kaip vyksta sgveikos tarp Zmoniy, kaip kalbéti, kaip reaguoti, kg, kaip
ir kada pasakyti. Pradéjau lankytis jvairiose konferencijose, ieskoti
Zmogaus - tikro profesionalo, galincio pasidalyti savo Zinojimu. (In-

terviu su Laima, 2020-05-28).

Siekdama kuo geriau atlikti savo pareigas Laima stengési surinkti kuo daugiau
informacijos apie vykstancius lyderystés mokymus tam, kad geriau pazinty po-
tencialius saveikos dalyvius ir galéty tinkamai reaguoti bei atsakyti. Vienos konfe-
rencijos metu Laimai pavyko sutikti tokj Zzmoguy, kurj jvardijo ,,aukstu savo srities
profesionalu, galin¢iu padéti ugdyti vadovo vidine parengtj arba brandzig lyde-
ryste“. Vadinasi, Laimai siekiant jtvirtinti savo autentiska lyderyste buvo svarbi
tinkama komunikacija su kitais. Todél galima teigti, kad kalba mokyklos vadovo
darbe yra labai svarbi, nes tampa profesinés veiklos jrankiu priartéti prie kito,
ji atskleisti sykiu i$skleidziant save, iSsiaiskinti, spresti problemas ir dirbti viena
kryptimi. Apskritai, visas Zmogaus gyvenimas susideda i§ kalbéjimo akty, ku-
rie bina pavieniai arba jungiasi j mazuosius ir / ar didZiuosius naratyvus (Bakh-
tin, 1953/1986; Austin, 1962). Kasdienybéje nepastebime, kaip kalbame, taciau
profesinéje veikloje, kalbéjimui tapus darbo jrankiu, suprantame, kad tinkamai
kalbéti — néra paprasta. Kaip visiems Zzmonéms taip ir mokykly vadovams néra
lengva kalbéti apie problemas, dar sunkiau biina, kai atstovaujama institucijai
ir privaloma kalbéti ne kaip zmogui, bet kaip oficialiam institucijos atstovui. O
mokyklos vadovui atstovaujamas kalbéjimas yra kasdienybé, todél labai svarbu
mokéti kalba prieiti prie visy, neigasdinti, neprovokuoti, i$klausyti, suprasti ir
likti suprastam.

Laimos pasakojimas parodo, koks svarbus mokyklos vadovo gebéjimas viesai

kalbéti:

Galiausiai supratau, kad mano silpnoji vieta - kalbéjimas. Atrode, kad
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Zinau, kg noriu pasakyti, bet mano mintis nepasiekdavo adresato. Tai-
gi kreipiausi j profesionalg. Su juo repetuodavom sunkius pokalbius.
Sudéliodavom, kaip pradéti, kokig leksikg, tong vartoti, kad mano
mintis paveikty adresatg, biciau isklausyta ir suprasta. (Interviu su

Laima, 2020-05-28).

Laimos pasakojimas atskleidzia, kaip svarbu mokyklos vadovui turéti galimy-
be konsultuotis su profesionalu, puikiai i$mananciu tas sritis, kuriy zZiniy stinga
vadovui. Tokia galimybé padeda ne tik jgyti naujy kompetencijy, bet ir stiprina
profesing tapatybe. Sis pasakojimas taip pat liudija, kaip svarbu mokyklos vado-
vui gebéti savo kalba pasiysti zinig, kurig suprasty kiti sgveikos dalyviai, kuri pri-
versty juos suklusti, jsiklausyti ir kurioje bty uzkoduoti abiem puséms supran-
tami simboliai ir signalai. Daznai individai girdi tai, kg noréty iSgirsti, todél, kaip
aiskéja i§ Laimos pasakojimo, yra labai svarbu kalbéti taip, kad individai idgirsty
ir jsiklausyty j tai, kas sakoma, kas pa¢iam individui yra svarbu ir aktualu. Dél to
tai parodo, kad mokyklos vadovui svarbu gebéti kalbéti taip, kad informacijos
sklaida buty ne tik laiku, bet ir suprantama adresatui.

Taciau ne vien tik mokyklos vadovas turi bti suprastas, profesionalus konsul-

tantas padéjo Laimai iSgirsti ir suprasti kitus:

Mes su juo turéjom jgudzZiy programgq. Kai susitikdavom, dirbdavom.
Kalbédavom labai daug. IS pradZiy mane mokeé kalbéti taip, kad mane
suprasty. Po to pastebéjome, kad ir as ne viskg suprantu, kg man sako.
Taigi teko mokytis ne tik kalbéti, bet ir isgirsti kalbantjjj. (Interviu su
Laima, 2020-05-28).

Si interviu iStrauka demonstruoja, kad kalba naudojama ne tik kaip profesinés

veiklos jrankis, bet ir kaip jrankis, jveiklinantis socialines sgveikas. Toks Laimos

209



MOKYKLY VADYBOS KULTUROS LABIRINTALI

pasirinktas budas suteikia galimybiy saveiky dalyviams Zodziais i$reiksti savo
tikslus ir suteikti prasmes savo siekiams. Laimos noras kalba nulemti saveikos
kryptj leidzia saveikaujanc¢iam asmeniui atskleisti veikmés laisve, kai kalbos galia
suteikia jéga pasakyti ir buti iSgirstam. Berger ir Luckmann (1999, p. 55) teigia:
»Kalbédamas girdziu save; mano paties subjektyvios prasmés tampa objektyviai
ir nuolatos suvokiamos man paciam ir ipso facto daug man ,,realesnés®“ Tai gali-
me pasakyti kitam primindami, jog akistatos situacijoje kita ,,pazjstu geriau negu
save patj". Interpretuojant $ig mintj galima pasakyti, kad per mazai jvertiname,
kokia gyvenime svarbi kalba. Kalba tampa ne tik komunikavimo ir informacijos
perteikimo jrankiu, bet ir priemone padéti vieni kitiems. Laimos pasakojimas
atskleidzia, kaip kalba tampa autentiskumo stiprinimo priemone, skatindama
tarpusavio supratimg tarp mokyklos administracijos atstovy ir kity. Paradoksalu,
taciau socialiniy sgveiky metu kito butis suvokiama nenutritkstamai ir ikireflek-
syviai, o norint suvokti save reikia refleksijos, tac¢iau veikiamam kalbos galima
suvokti savo butj sutelktai tuo pat metu, kai ja suvokia kitas, todél kalba individo
subjektyvuma padaro ,realesnj“ abiem sgveikos dalyviams. Todél, kalbant apie
kity ir saves suvokima, mokykly vadovy autentiska lyderyste svarbu pazvelgti |

vadovy refleksijas, atskleidziancias praeities poveikj buvimui vadovu dabar.
3.2.5. Saveikos su savimi: praeities poveikis buvimui vadovu dabar

Kitas svarbus mokykly vadovy autentiskos lyderystés aspektas yra santykio
su savimi aspektas, nes zmogus ne tik sgveikauja su Kkitais, bet ir neiSvengiamai
kontaktuoja pats su savimi - savo patirtimi, jgyta anksciau, kuri veikia dabartj.

Refleksija. Indijos tautinis ir dvasinis lyderis Mahatma Gandis yra pasakes:
»Jei nori pakeisti pasaulj, pradék nuo saves.“ Kitaip sakant, visi $iame pasaulyje
vykstantys poky¢iai visy pirma turi prasidéti nuo misy paciy - jei norime ka
nors keisti, kurti ar jgyvendinti, pirmiausia turime atsigrezti j save — issiaikinti,

kas esame ir kg galime padaryti jgyvendindami pokycius. Labai daznai viliameés,
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kad kiti padarys reik§minga poveikj musy veiklai, bet pamirstame, kad mes patys
galime labiausiai paveikti savo paciy priimamus sprendimus. Todél galima teigti,
kad saveikos su kitais pradmuo i$ tikryjy gladi saveikoje su paciu savimi ir pri-
klauso nuo individualiy poreikiy ir interesy, vidinés parengties, motyvacijos ir
noro siekti, kurti bei jgyvendinti.

Pagrindinis badas saveikauti su savimi, suprasti ir jsigilinti i save — refleksija.
Goh (2012) teigimu, refleksija leidzia jgalina jprasminti ir panaudoti teigiamam
individo poky¢iui abejones, netikruma ir priestaravimus, pazjstant save ir taip
pazvelgiant j analizuojamga reiskinj i§ kitos perspektyvos, iSgryninant savo sti-
priasias ir silpnasias puses. Stanikiiniené (2007) lygina refleksija su procesu, kurio
metu griZtame j iSgyventa patirtj ieSkodami naujy pazinimo keliy, padedanciy
rinis dialogas, i§ pradziy prasidedantis nesamoningai, o véliau socialiniy sgveiky
metu tampantis vidiniu kompasu, padedanciu nustatyti tikslingg asmens veiklos
kryptj (Goh, 2012). Tai reiskia, kad dialogo su savimi metu, analizuodami praei-
ties jvykius, padarome tam tikras ivadas ir priimame ateities sprendimus. Toliau
pateikiama Vaidos iliustracija, parodanti refleksijos jtaka $iuo metu daromiems

sprendimams:

Vadovavimas mokyklai tarsi dvispalvio obuolio puselés — dZiuginanciy
ir nuvilianéiy patirciy. Kartais dZiaugiuosi kaip vaikas, kai pavyksta
tai, kg planavau. Bet biina, kad nesékmés gniuzdo vidinj pasitikéji-
mg. Stengiuosi nepasiduoti slogiai nuotaikai. Nusiraminu. Susikaupiu.
Magstau. Apgalvoju kiekvieng detale, kas jvyko ir kodél. Suprantu, kad
veiklos tobulinimas reikalauja daug kruopstaus ir, svarbiausia, nuose-
klaus darbo. Todél tai, kas pavyko kartg, analizuoju ir bandau taikyti
tolimesniame darbe. (I$ tyrimo lauko, interviu su Laima, 2019-03-

22).

211



MOKYKLY VADYBOS KULTUROS LABIRINTALI

Vaida dalijasi mintimis apie grjzimg j praeitj — veiklos reflektavima, veikian-
tj ateities sprendimus ir keiciantj profesinés tapatybés konstravimo trajektorijas
praeities jvykiy paveikoje. Vaida dalijasi i$gyventa patirtimi, kuri néra vien teigia-
ma. Pasak Vaidos, butent neigiama patirtis 1émé refleksijos poreikj, kurios metu
analizuojant jvairius jvykius ieSkota gerosios patirties, kurig bty galima taikyti
ateityje priimant sprendimus. Vaidos veiklos refleksija vyksta nuolatinio dialogo
su savimi pagrindu, i$skiriant tuos aspektus, kurie padéjo arba galéty padéti pa-
siekti pageidaujamus rezultatus profesinéje veikloje. Dél Sios priezasties refleksija
ja kaip mokyklos vadove jgalina ne tik analizuoti ir vertinti profesine veikla, bet ir
nulemti ateities sprendimus, kurie gali inicijuoti profesinius poky<ius.

Panasia, taciau sykiu ir kiek kitokig istorijg apie sgveikg ir santykj su savimi

prisimena Laima:

Labai isgyvenau, kai steigéjas priversdavo rinktis biurokratijg, o ne
bendruomenés poreikius. Negaléjau ramiai susitaikyti su tuo, kas
vyksta, ir nuolankiai vykdyti. Vis galvodavau, kg ir kaip galiu pada-
ryti, su kuo pakalbéti, j kg kreiptis, kur nuvykti ar paprasyti. Deja, ne
visada pavykdavo paveikti Saltus valdiskus sprendimus. Jausdavausi
labai blogai, nors ir Zinojau, kad padariau viskg, kg galéjau. Taciau
vis kirbéjo, kad gal ne viskg. Kartas nuo karto sugrizdavau ir analizuo-
davau, kg Siandien galéciau padaryti toje situacijoje. (IS tyrimo lauko,

interviu su Laima, 2019-05-14).

Laima net kelis kartus pabrézé, kad dél suvarzytos veikmeés laisvés labai isgy-
veno. Galima daryti prielaida, kad tokiose situacijose ji i§gyveno profesinés tapa-
tybés krize, nes reikéjo pasirinkti, kas ji yra — nuolanki sprendimy vykdytoja ar
bendruomenés poreikiy atstové, galinti padaryti viska, kas jmanoma ir dar dau-

giau dél savo mokyklos bendruomenés nariy gerovés. Tyrimo metu pastebéjau,
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kad Laima gana daznai i$gyvena profesinés tapatybés ir autentisko veikimo krize,
atsidurusi kryzkeléje tarp atstovaujamos $alies dilemos, kai susilieja tarnautojo,
profesionalo ir tiesiog Zmogaus gyvenimo gijos. Nors vadovams daznai pabré-
ziama, kad reikia vadovautis ne asmeniskumais, bet griezta jstatymo raide, ta-
¢iau i$ Sio pasakojimo matyti, kad Laima vis grjzta prie, jos nuomone, netinkamy
sprendimy, kurie prieStarauja jos vertybéms ir jsitikinimams, neatliepia ben-
druomenés poreikiy, taciau yra teisiskai teisingi. Nuolatiné refleksija ja skatina
apmastyti, kaip pasielgti panasiose ateities situacijose ir ,,kaip bendruomenés la-
bui dviprasmes teisines normas pritaikyti jai naudinga linkme® (Laima). Tokia
Laimos jtrauktis j priimamy ,teisingy” ir ,,neteisingy“ sprendimy jgyvendinima
atskleidzia, kad mokyklos vadovas yra ne tik profesionalus nurodymy vykdytojas.
Siuo atveju profesionalumas apima daug platesnes vadybos kompetencijas, kurios
perzengia beasmenj jstatymy taikymga ir i$skleidZia visuminj profesionaluma, ap-
imantj ne tik asmens zinojimg ir gebéjimus, bet ir vertybines nuostatas, asmeninj
veiksminguma ir elementary zmogiska santykj.

Sie du pasakojimai gali biti jvardyti tipiniais atvejais, atskleidZianéiais reflek-
sijos butinumg ir jtaka autentiskai lyderystei, kai praeities jvykiai lemia ateities
sprendimus. Galima i$skirti dvi refleksijos fazes: samoningg saveika su savimi ir
spontanigka, arba atsitiktinj, prisiminimy srauts, i§gyvenus pana$ia, taciau jau
uzmirstg situacija. Pirmuoju atveju mokyklos vadovés detaliai analizuoja veiklos
budus, kuriuos gali i§ dalies arba visiskai modifikavusios taikyti tolesnéje vei-
kloje. O atsitiktiné refleksija yra maziau analizuojama, nes iSgyvenus analogiska
situacija nusprendziama veikti identiskai arba priesingai. Sie jvykiai parodo, kad
mokykly vadovés, sgveikaudamos pacios su savimi, jveiklina save priimti veiklos
tobulinimo sprendimus ir susidoroti su nesékmingais sprendimais.

Praeities mirazZai. Erich Fromm yra pasakes, kad ,,praeitis yra reik§minga tik
tiek, kiek ji vis dar pasireiSkia dabartyje“. Nors refleksija yra labai svarbi sude-

damoji detalé mokykly vadovy autentiskos lyderystés raiskoje (re)formuojant
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mokyklos kultiirg, vis délto vien tik vykusi sgveika su savimi nepateikia visuminio
praeities vaizdo ir neleidzia iki galo formuoti ateities projekcijos. Todél, kalbant
apie praeities jtaka Siandienei mokykly vadovy autentiskai lyderystei, reikia de-
taliau pazvelgti j praeities jvykius, juose sagveikavusius Zzmones ir kitus subjektus,
kurie gali priminti mirazg — tarytum artimus ir lengvai pasiekiamus vaizdinius,

kurie neretai i$nyksta sudétingame $vietimo vadybos kontekste.

Prisimenu mokyklos laikus. Palyginu save ir savo mokyklos direktore.
Ji buvo nedidelio tigio, bet tvirta. Retai, o gal ir niekada nesisypsojo.
Reikéjo atlikti Zygdarbj, kad ji nusisypsoty. Sulaukti pagyros buvo
beveik nejmanoma, nes ir puikiai atliktus darbus jvertindavo ,gerai,
stenkités ir toliau®. Todél tapusi vadove stengiausi, kad mano mokyklos
mokiniai manes neprisiminty kaip riskano ir nesisypsancio Zmogaus.
Ir giriu. Visus, kai tik matau menkiausig progq. Reikia vertinti net ma-

Ziausias pastangas. (I tyrimo lauko, interviu su Vaida, 2019-12-13).

Pirmiausia Vaidos pasakojime ai$kéja, kad vadoviy praeities patirtis ir susida-
rimai daro nemazg jtaka $iandieniam autentisko veikimo suvokimui ir pajautai.
Todél natiralu, kad, paprasius prisiminti praeities sgveikas su mokykly vadovais,
visos tyrimo dalyvés prisiminé patj pirmajj savo susitikimg su direktoriumi, ku-
ris jvyko pradéjus lankyti mokykla. Taigi mokykly vadoviy pazintis su Svietimo
vadybos atstovais prasidéjo atéjus | mokykla. Pasak Blumer (1969), vaikystés pri-
siminimai formuoja interpretuojamas suaugusiyjy gyvenimo reik§mes ir kons-
truoja ateities socialiniy sgveiky kryptis. Taigi, Vaida, tapusi mokyklos vadove,
save lygino su pirmuoju sutiktu vadovu. Migloti vaikystés prisiminimai brézia
aiSkias trajektorijas, kokiai buti $iandien, kaip elgtis, kad Sios dienos mokiniy
ateityje netrikdyty praeities i$gyvenimai. Todél kruopsciai analizuojama veikla ir

elgesys suteikia galimybe skirti prioritetus remiantis jau iSgyventa patirtimi.
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Neigiama patirtis yra neatskiriama $vietimo konteksto dalis, bet, nepaisant
neigiamo turinio praeities momentu, $i patirtis turéjo ir teigiamg poveikj, t. y.
suteiké potencialy zinojimo $altinj, kaip atlikti Sios dienos vadovo vaidmenj. Mi-
nétos patirtys leido Gintarei bresti kaip mokyklos vadovei, i$skiriant svarbiausius
veiklos aspektus, iSryskinant profesines vertybes ir nuostatas bei atsiribojant nuo
neigiamy patir¢iy perkélimo j dabarties konteksta. Todél vaikystés prisiminimai
leido jau subrendusiai asmenybei sudélioti savo profesinius prioritetus. Gintaré

pasakoja:

Tai, kas atrodé skausminga ir neteisinga, kai buvau vaikas, kartu
atkeliavo su manimi j Siandieng. Tai, kg maciau neteisingai darant,
pavyzdZiui baudZiant visus, neissiaiskinus, kas kaltas, o kas ne, ir va-
dovautis, kad tai bus prevenciné priemoné, tuo metu atrodé zema ir
skausminga. Net dabar, kai jau seniai baigiau mokyklg ir jau pati esu
direktoré, jauciu tq skausmg, kai reikia spresti ugdytiniy konfliktus.
Todél stengiuosi biiti griezta, bet sqZininga. (I8 tyrimo lauko, interviu

su Gintare, 2019-05-14).

Gintaré pasakoja istorijg, kuri, kaip ir pati mokyklos vadové, pastebi, jrodo,
kad kiekviena i§gyventa patirtis, kad ir kokia ji buity, visada turi ir teigiama puse,
kai galima pasimokyti ir i§ kity daromy klaidy. Gintaré bando ieskoti atsakymuy,
kodél vis dar jaucia vaikystéje i§gyventa $alcio jausma, kurj sukélé, kaip tuo metu
atrodé, subjektyvis vadovo sprendimai. Todél j savo profesine veiklg ji stengiasi
pazvelgti ne tik vadovo akimis, bet iSgyventa skausminga vaiko patirtimi. Taigi,
tik pazvelgus per kito individo prizme, galima suprasti savo veiklos prasme, nes
pasaulio ir aplinkiniy supratimas vyksta ne per pavieniy individy kuriamas pras-
mes, bet per pasaulio supratimg ir priémimga, kuriame jau egzistuoja ir veikia kiti

(Berger & Luckmann, 1999).
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J. V. Gété yra pasakes, kad ,,paklausyti gero patarimo - vadinasi, i$plésti savo
galimybes®. Kiekvienas i§ masy gyvenime esame sulauke daugybés patarimy ir
pamokymuy, daznai ir patys esame linke patarti ar reckomenduoti. Patarimas - pa-
mokymas, kaip individui elgtis vienoje ar kitoje situacijoje remiantis kito individo
asmenine patirtimi (Van Manen, 2014). Patarimas sukuria ypatinga santykj tarp
saveikaujanciy individy, nes kyla pavojus nuvilti pataréja arba nusivilti paciam.
Pirmuoju atveju, kai patarimas nepriimamas, nuviliame jj davusj asmenj, taciau
priéme patarima, kuris prieStarauja musy paciy jsitikinimams ir keliamiems pri-
oritetams, gniuzdome savo individualumg. Daznas prisimename, kai vaikystéje
nepakluse vyresniyjy patarimams juos jzeisdavome ir supykdydavome, todél ir
subrendus islieka jprasta praktika paklusti didesne¢ galig turin¢iam ir stengiantis
iSvengti zlugdancio ,,a$ tau sakiau® Taciau Vaidos jsitikinimu, patarimas — dar ne

veiksmas, o veikti tenka paciam:

Mano buvusi darbdavé mokyklos vadové turéjo savitg supratimg apie
darbuotojy motyvavimg. Nors ir stengeési biiti griezta bei teisinga, vis
délto jsitikinimas savo teisumu ir matymas Zmones tik per savo prizme
ir sudéliojant visus j tam tikras lentynéles savo Zaidimy spintoje ir Zei-
dé, ir kartu motyvavo. Todél isgirdusi, kad ,,nemato manyje mokyklos
vadovo potencialo ir pataria koncentruotis j dabarting veiklg; nesijau-
Ciau suzlugdyta. Ir nors buvo nemalonu, bet jauciau, kad turiu jrodyti,

jog galiu ir biisiu. (I8 tyrimo lauko, interviu su Vaida, 2019-12-13).

Vaida nusprendé pasipriesinti didesn¢ galig turinciai vadovei ir mesti i§$akj
nepaklusdama patarimui, kuris varzyty jos veikmés laisve. Nepaisant nerimo,
kad gali nepasisekti, Vaidos ryztas jrodyti tuometinei vadovei, taip pat ir paciai
sau, kad gali tapti gera mokyklos vadove, paskatino i$ naujo apmastyti profesi-

nés tapatybés konstravimo procesg ir kryptingai siekti uzsibrézto tikslo. Galima
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teigti, kad iSgyventas akimirkos bejégisSkumas pasipriesinti jgalina veikti toliau ir
nesustoti. Todél siekdama jgyvendinti savo svajong¢ ne tik tapti, bet ir bati gera
mokyklos vadove, nepaisydama to, kokie aplinkiniy veiksmai, to, kad gali likti
viena ir nesuprasta, vis délto Vaida nubréZia aiskig profesinés tapatybés brézties
trajektorija ir priima ryztingg sprendima jrodyti sau ir kitiems, kad gali.

Sios mokykly vadoviy istorijos atskleidzia, kad sgveikos su kitais praeityje
lémé tai, kaip vadovés dabar suvokia savo autentiska lyderyste, ir tai, kokiomis
vadovémis jos tapo. Praeities patirtis ir refleksija nubrézé gaires, kuriomis vado-
vaujantis pripazjstami arba atmetami jvykiai, formuojantys autentiskuma. Nors
praeities paveika dabarciai stipri, galima prisiminti Kierkegaard (1938) iSsakyta
mintj, kad siekdamas suprasti gyvenima turi zitréti atgal, tac¢iau nereikia pamirs-

ti, kad gyventi gyvenimg reikia zitrint j prieki.
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TYRIMO REZULTATU DISKUSIJA

Sios monografijos dalies paskirtis yra keleriopa. Viena vertus, joje pateikiami
autorés dar disertacinio tyrimo metu surinkti duomenys, jie vertinami per vado-
vy autentiskos lyderystés zitros taska ir vadovy poveiki mokyklos kultiiros (re)
formavimui. Antra vertus, atskleidziama tai, kas yra esmiska daugialypiy saveiky
procese, ir tai, kas jam savita vertinant i§ mokykly vadovy autentiskos lyderystés
perspektyvos. Tyrimo radiniai apzvelgiami gretinant interakcinés etnografijos
epistemologija ir visuminj poziirj { mokyklos vadovo autenti$kos lyderystés po-
veikj mokyklos kulttirai, asmens santykij su skirtingais subjektais ir objektais, taip
pat agties ir atradimo intersubjektyvuma.

Tyrinéjant mokykly vadovy profesinj kelig ir autentiska lyderyste noréta ge-
riau suprasti, kas vyksta nematomoje $vietimo vadybos sistemos puséje, pazvel-
giant j mokykly vadovy profesinj gyvenima, igyventa socialinj virsma ir jam jta-
ka darancia Svietimo kaita, jkvépusia arba suvarziusig mokykly vadovy profesine
veikme, auginusig autentisko veikimo pajautg. Tyrimo metu rapéjo kiekvienos
dalyvés profesiné elgsena, valdzios ir galios jtaka laisvai ir savarankiskai siekiant
uzsibrézty profesiniy tiksly. Tyrimas padéjo jzvelgti ir atskleisti performatyvia-
ja (Butler, 1990) mokykly vadybos puse, kuri yra jréminta ir apribota daugybés
vyraujanciy stereotipy — dél to labiausiai norisi diskutuoti, gin¢ytis su $vietimo
politikos formuotojais, ribojanciais mokykly vadovy veikmés laisve, kurianciais
nepasitikéjimo mokyklos vadovais, o kartu ir mokykla, kultdrg. Jdomu tai, kad
nepasitikéjimas mokykly vadovy profesionalumu daznai yra slaptas, uzmaskuo-
tas teiginiais apie nuolat tobulinama, skaidrinama ir reformuojama $vietimo ko-
kybe, mokykly veiklos efektyvuma, kaitos ir progreso diegima, ir nors abejonés
bei netikéjimas mokykly vadovy profesine galia néra atvirai deklaruojami, tac¢iau
mokykly vadovy realiai patiriami ir i§gyvenami profesiniame kelyje, ir neretai

lemia $vietimo vadybos kultaros devalvacija.
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Studijuojant moksling literatiirg paaiskéjo, kad tiek Svietimo lauke, tiek pa-
¢iose mokyklose egzistuoja kulttiry jvairove, pasizyminti teigiamais ir neigiamais
aspektais (McKenna, 2018). Tai patvirtina Deal ir Peterson (2016), apzvelge skir-
tingy organizaciniy kultary poveikj globalioms $vietimo kaitos tendencijoms pa-
veikoje. Tyrimo metu iSgyventa Svietimo vadybos patirtis atskleidzia, kad pozity-
vi mokyklos kultiira yra siejama su bendradarbiavimu, produktyvumu, efektyvu-
mu, skatinimu ir motyvavimu. Todél pozityvioji kultiira padeda greitai prisitai-
kyti prie kaitos, o nesékmése jzvelgti tobuléjimo prielaidas (McKenna, 2018). O
negatyvi arba nepasitikéjimo kultira skatina pesimizma, apmauda, nusivylima,
nepasitenkinima, kritika, kaltinimus ir nariy atstimima. Dél $iy priezasciy, Deal
ir Peterson (2016) nuomone, Svietimo sistemos formuojama kultdra, apimanti
pozitrj i Sios sistemos dalyvius, reikémingai veikia mokykly vadovy autentiska
lyderyste, jos ugtj ir gali §j procesa nukreipti dviem kryptimis: paskatinimo ir
pritarimo arba atstimimo ir neigimo.

Tyrimo radiniai kviecia apsvarstyti profesijos ir profesionalumo konceptus $io
tyrimo kontekste, ypac iSryskéjus nepasitikéjimo Svietimo vadybos sistemos vei-
kéjais kultarai. Kaip tyrimo metu i$ryskéjo, mokyklos vadovés abejoja savo profe-
sionalumu, savo atliekamo darbo rezultatais, gebéjimu efektyviai ir profesionaliai
dirbti. Mokykly vadovy profesionalumo devalvacija nulemia ir auksc¢iausiy Salies
vadovy viesai kvestionuojamas mokykly vadovy profesionalumas, negatyvius
pavienius atvejus suabsoliutinant, kuriant visuoting nepasitikéjimo $vietimo va-
dyba kultiirg ir menkinant mokykly vadovy profesinés tapatybés pajauta. Pasak
Greenwood (1957), profesiné tapatybé — vienas svarbiausiy socialinio tapatumo
aspekty, nusakantis kiekvieno individo suvoktj, kas jis yra ir kokia pozicija uzi-
ma bei kokiai atstovauja savame profesiniame lauke. Mokslininky (Sutherland &
Markauskaite, 2012; Caza & Creary, 2016) manymu, profesiné tapatybé — svarbus
kognityvinis mechanizmas, veikiantis darbuotojy nuostatas ir elgsena darbinéje

aplinkoje ir ne tik. Zydzitinaité ir Crisafulli (2012) taip pat nurodo, kad profesiné
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tapatybé yra konceptualizuojama kaip vystymosi procesas, tiesiogiai siejamas su
profesionalo samprata, nurodancia, kg reiskia bati profesionalu ir kaip jis turi
elgtis. Todél bet kokia profesinés tapatybés devalvacija iSkreipia atstovaujama
profesinj lauka, suvoktj apie atliekamas funkcijas ir efektyvig darbine veikla. Taigi
mokykly vadovy profesinis gyvenimas yra jspraustas tarp siekio i§saugoti profe-
sing autonomija ir prisitaikymo prie vie$aja nuomone formuojancio institucinio
poziirio, pamirstant autentisko veikimo verte ir nauda, t. y. pridétine verte orga-
nizacijai, nes, Bridges, Macklin ir Trede (2012) teigimu, stiprus ir aiSkiai iSreikstas
profesionalumo jausmas gali svariai prisidéti prie organizacijos tiksly, misijos ir
vertybiy puoseléjimo.

Profesionalumo jgijimas per jvairias saveikas randa atgarsj dalyje $io tyrimo
medziagos. Galia profesiskai augti ir i$skleisti individualuma randasi saveiky
metu tarp mokykly vadovy ir kity subjekty bei objekty, jveiklinanc¢iy mokykly
vadovy tapsmo tranzicijg link buvimo vadovu. Tyrimo dalyvés autentiska lyde-
ryste tiek stiprina, tiek ir silpnina per jvairialypes saveikas, kuriose moko(si) buti
mokykly vadovémis. Kalbant apie ugdymo paradigmy virsma, pasak Kudryk ir
Melnyk (2014), moderniosios pedagogikos paradigma jnesa naujg pozitrj j s3-
veikg tarp individy, grindziama demokratinémis vertybémis ir saveikos dalyvio
interesy atliepimu, todél tai atveria galimybes tobuléti ne tik ugdytiniui, bet ir
ugdytojui, o kartu visai visuomenei ir §vietimo bendruomenei. Tyrimo duomenys
leidzia daryti i$vadg, kad minéta paralelé liudija atveriamas naujas profesines gali-
mybes, profesionalumo plétojima ir saveikos paveikyjj ugdyma. Tyrimas parodé,
kad informantés sgveiky poveikj atranda ne tik subjekty, bet ir objekty paveikoje,
tiesiogiai patirdamos, kai pazjsta kita, per kurj konstruoja savo autentiska veiki-
ma. Profesinés veikmés galias jos traktuoja kaip integralig bendrosios profesinés
tgties dalj, o sgveikas — ne tik kaip naujo zinojimo igijima, bet ir kaip iSgyvenama
profesing aigtj atrandant profesing bendryste, kelig j bendruomenés supratima,

mokymosi prasme ir mokyklos kultiiros paveika. Tokia tyrimo dalyviy samprata
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yra artima filosofiniam Vabalo-Gudai¢io pozitriui, kuris sgveikinj susitikima
kaip vienas kito sandiirg transformavo | susitikimg vienas su kitu (Micktnas ir
Stewart, 1994), kuriant naujos kultaros produkta tampanciu vienu svarbiausiy
asmens raidos elementy, sgveikaujant su zmogiskuoju ir materialiuoju pasauliu.

Tyrimo dalyvés sgveikas, arba, kaip pacios jvardija, mokyma(si) bati mokykly
vadovémis, i$gyvena kaip naujo profesinio pasaulio atsivérimg, kuriame brézia-
mos naujos ribos tarp mokymosi turinio ir medziagos keliant naujus mokymosi
tikslus. Ugdydamos autentiska lyderyste jvairialypiy saveiky metu mokykly va-
dovai pajunta aisky skirtumg tarp tapimo ir buvimo. I§ naujo atranda ne tik ka
ir kaip mokytis, bet ir kas yra patys kaip asmenys ir kaip profesionalai, koks jy
santykis su atstovaujamu profesiniu lauku, profesine bendruomene, aplinka ir su
savimi.

Mokykly vadovy autentiskos lyderystés dinamika, veikiant skirtingoms sgvei-
koms, liudija, kad $is procesas yra intersubjektyvus, o socialiniuose individy susi-
tikimuose, Goodwin (2000) teigimu, aptinkama kontekstiné konfiguiracija — vieSo-
joje erdvéje vyraujantys semiotiniai laukai. Be to, §vietimo lauke vyrauja $vietimo
vadybos stereotipy naratyvas, i§skiriantis ,,simbolinés galios“ sampratg ir iSryski-
nantis nelygybés klausimg (Crow, Day, & Meller, 2017). Tyrimo metu atskleista,
kad mokykly vadovy diskursas apima visuomenés sukonstruotg ir jsisgmonin-
ta neigiama konotacijg kalbant apie vadovus dél vietinéje kultiiroje vyraujanciy
normy. Siuo aspektu panasiis Skandinavijos mokslininky atlikty tyrimy radiniai
(Tornsen, 2017; Crow ir kt., 2017) liudija, kad vadovy individualuma formuoja
vieSas pripazinimas. Interakcinés etnografijos tyrimo metu nustatyta, kad pir-
miausia mokykly vadovai autentiska lyderyste plétoja per pripazinima mokyklos
bendruomenéje ir visuomenéje, profesinéje bendruomenéje siekdami jgyti lygia-
verte atstovavimo padétj. Andersen (2016), analizuojanti mokykly vadovy pro-
fesinj gyvenima ,vyriskoje“ kultaroje, atkreipia démesj j tai, kad motery, tapusiy

mokykly vadovémis, profesiné ugtis pradedama nuo etinio riipescio kaitos link
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valdymo efektyvumo jgyvendinimo. Murakami ir Térnsen (2017) teigia, kad mo-
kykly vadovai vyrai niekada nesusiduria su $ia dilema, nes j vadovaujama pozicija
patenka su visuomenés sukonstruotu iSankstiniu jvaizdziu - sistemos tobulinto-
jo, poky¢iy diegéjo, efektyvumo gerintojo, ugdymo proceso stebétojo ir prizitre-
tojo. Tyrimo dalyvés teigia, kad siekdamos patirti profesine sékme ir pripazinima
perima vyriskos elgsenos elementus ir taip atsisako sukurtiems visuomeneés la-
kesc¢iams priestaraujanciy ir nereikalingy moteriskumo bruozy, stengiasi vartoti
grieztesne leksika, atsiriboti nuo emocijy, bet taip pat nepamirsti ir neprarasti
etinio rapescio. Tokie tyrimo dalyviy sprendimai siuncia Zinig, kad jy profesio-
nalumas, profesinis Zinojimas ir iSmintis néra svarbi, nes uztenka veikti taip, kaip
reikalauja sukonstruota stereotipiniu mastymu grjsta sistema. Vis délto stabili
mokykly vadovy profesiné tapatybé ir jveiklinta profesiné veikmé - visos $vie-
timo sistemos darnaus veikimo garantas, uztikrinantis efektyvaus ir kokybisko
ugdymo galimybes. Tyrime dalyvavusiy mokykly vadovy profesinio gyvenimo
liudijimai atskleidzia, kiek Lietuvos Svietimo sistemoje yra daug sustabaréjusiy
stereotipy, nepasitikéjimo ir netikéjimo kultaros, visuotinai kuriamo abejojimo
profesionalumu ir kompetencija, jtraukianc¢io mokykly vadovus j nuolating kova
uz savo autentiSkumo i§skleidimg, uz kiekvieno individualuma ir indélj vertinan-

¢ig Svietimo sistema, jgalinancia siekti vieno tikslo — ugdytinio geroves.
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Interakcinés etnografijos tyrimu siekta suprasti, kaip mokykly vadovy auten-
tiska lyderysté paveikia mokyklos kultiiros transformacijas esant skirtingoms ir
daugialypéms sgveikoms. Tyrimo metu atskleistos turtingos ir visokeriopos Lie-
tuvos mokykly vadovy patirtys — profesinés, asmeninés, atskleidziancios priesta-
ringus pasitikéjimo ir tikéjimo isgyvenimus, jkvépimo ir vilties potyrius, tapimo
autentiskais lyderiais ir buvimo bei veikimo ypatumus, kurie vienaip ar kitaip (re)
formuoja mokyklos kultiira.

Svietimo vadybos srityje egzistuoja skirtingos perspektyvos, pateikiancios
savitus badus, kaip mokykly vadovai sgveikauja skirtinguose socialiniuose kon-
tekstuose ir kultirose, nulemianc¢iose mokyklos vadovy veikmeés trajektorijas.
Kiekvieng i§ perspektyvy lemia istoriniai, politiniai ir socialiniai poky¢iai, galios
ir hierarchiniy pozicijy kova. Skirtingos ir jvairialypés saveikos kreipia démesj j
kultarinés jvairovés sandtirg tarp skirtingy langua kultaros atstovy ir j jy tarpusa-
vio sgveiky galimybe, kai gali buti kuriamas dialogas arba i§laikomas monologas
naujai konstruojant profesinj santykj. O organizaciné Svietimo kulttira j profesinj
vadybos lauka Zvelgia kaip j tokia terpe, kurioje butina uztikrinti nediskriminuo-
jantj, kiekvieno poreikius atliepiantj pozitrj i $alia esantj kitos langua kultairos
asmenj bei stiprinti tarpusavio lygybe ir teisinguma.

Daugialypiy saveiky metu vyke skirtingy kultiry susidarimai tarp jvairiy
subjekty ir objekty jgalina priartéti prie socialiai sukonstruoto Kito ir suteikia
galimybe pazvelgti j save pacius, paskatina pokycius, kurie sutvirtina mokykly
vadovy autentiska lyderyste. Vis délto socialiniai susidiirimai lygia greta eina ir su
autentiSkumo sutrikdymu, silpninimu, atskirtimi ir devalvacija, vidine ir iSorine
jtampa, jsibrovimo ir svetimumo i$gyvenimais, kurie tarp mokykly vadoviy ir
Kity steigia jvairius kultarinius ir institucinius jtraukties ir atskirties slenkscius.

Abejoniy nekelia tai, kad skirtingy susidirimy metu mokykly vadovai panyra j
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mokymo(si) procesa, kuris jgalina virsma tarp tapimo ir buvimo mokyklos va-
dovu. Vis délto teorinéje darbo dalyje iSryskéja, kad platus ir kintantis socialinis
kontekstas daro jtaka ir paciai saveikai, taip pat jos fone kintanciy objekty ir su-
bjekty santykiui. Batent socioedukacinis kontekstas projektuoja ir inicijuoja nau-
jas saveikas, veikia sgveikos dalyvius, skatina reflektuoti ir analizuoti savo patirtis,
ir taip projektuoti autentiska veikima bendruomenéje.

Empirinis tyrimas atskleidé, kad mokykly vadovy profesionalumo samprata
neatskiriama nuo socialiai sukonstruoty normy ir aukstesnes hierarchines pozi-
cijas uzimanciy individy ar institucijy atstovy patvirtinimo. Todél buvimas profe-
sionalu priklauso ne tik nuo individo poziiirio, bet ir nuo to, kaip buvimg moky-
klos vadovu ir profesionalu mato ir suvokia Kiti. Tokiomis aplinkybémis autentis-
ka mokykly vadovy lyderyste paveikia kity sukonstruoty vaidmeny priémimas,
kai individai mato pasaulj kity akimis, todél implicitiskai j savo profesine veiklag
perkelia kity sukurtus kanonus. Vis délto tyrimo metu nustatyta, kad, nepaisant
$vietimo sistema supanciy neigiamy konotacijy, vyraujanciy stereotipy, mokykly
vadovai stengiasi atrasti individualumg ir i§skleisti savo profesionaluma.

Mokykly vadovai, vadovaudamiesi savo profesine patirtimi, sukauptu socia-
liniu kapitalu, ieSko budy, kaip realizuoti veikmés laisve ir gyventi ory profesinj
gyvenimg prieStaringuose socialiniame ir kultiriniame $vietimo kontekstuose.
Mokykly vadovy autentiska veikimg lemia keleriopi atliekami vaidmenys. Viena
vertus, tenka bati amortizuojancia jéga atliepiant bendruomenés ir visuomenés
lakescius, kurie sparciai keiciasi. Kita vertus, prisiimant arba atmetant stereotipi-
nius kontrolieriaus ir baudéjo vaidmenis, tenka kurti naujy vadybos paradigmy
virsme besiformuojancig mokyklos organizacing kultairg, bréziancig naujas vado-
vo ir Kity bendrystés trajektorijas, kurios apima mokykly vadovy patiriama soci-
alinio ir profesinio tapatumo devalvacija stengiantis pasipriesinti vyraujantiems
socialiniams konstruktams.

Atliktas interakcinés etnografijos tyrimas taip pat aktualizuoja mokyklos
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vadovo gebéjimo biti tiek aktyviu, tiek pasyviu §vietimo vadybos kulttrinés gru-
pés lyderiu svarbg. Pasyvioji pusé reik§minga tuo, kad skatina savarankiska §vieti-
mo vadybos lauko dinamika, uztikrina vietinés kultiiros puoseléjima ir testinuma.
Vis délto aktyvioji autentiska lyderysté, kuriai budingi tikslingi veiksmai, skatina
kaitos, pasiprie$inimo stereotipams, galios ir hierarchijos virsmo procesus nu-
kreipti i vietinés kultiiros permastyma, refleksijos organizavima, yra reik§minga
tuo, kad padeda i$laikyti darnig ir nuoseklia autentiskos lyderystés agties kryptj
veikiant skirtingoms sgveikoms, taip pat skatina i§ naujo apsvarstyti jvairialypiy

socialiniy akistaty patirtj ir jgyti naujy Ziniy.
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SUMMARY

The culture of school management is a complex topic. The school principal is
one of the central figures in the school in terms of: ensuring the efficiency of per-
formance, social equality and inclusion; raising awareness; developing discove-
ry-based education; and implementing personalized education. Authentic school
leadership can significantly contribute to the implementation of the institution’s
unique goals and fostering school values.

The approach to school leadership varies from a single figurehead to every
member of the community showing leadership, and the relationship and inte-
raction between leadership and the school’s organizational culture have changed.
In essence, until the 20th century leadership was associated with the leader’s inf-
luence on others, guiding their activities in the desired direction. This gradually
defined leadership as the process of inspiring others to undertake meaningful
and useful activities for the organization, meeting the common goals of the lea-
der and followers. At the turn of the last millennium, “new leadership” emerged,
challenging previous concepts of leadership and shifting the focus from one per-
son’s leadership to sharing leadership with others (Damkuviené et al., 2019). At
the same time, the approach to leadership in schools has also changed from the
strongly established leadership of one person, usually the head of the school, to
the shared leadership of the community.

The importance of authentic leadership — in other words, authentic profes-
sional identity - is highly emphasised in contemporary society; however, in the
scientific discourse, this concept has only recently become an important object
of scholarly discussions (Sutherland & Markauskaite, 2012; Tsakissiris, 2016).
Authentic leadership is a branch of transformational leadership and stands as
a representative of modern leadership theories. Aiming to define the concept

of professional identity, one necessarily turns to the definitions of a profession,
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professionalism and professionalization (Greenwood, 1957; Schein, 1978; Kearny
& Sinha, 1988; Ibarra, 1999; Sutherland & Markauskaite, 2012; Caza & Creary,
2016), as well as their connections to the paradigm of identity (Butler, 1990; Bau-
mann, 1996; Ciubrinskas, 2011; etc.), the origin of which is linked to Aristotle
and the differences between the Hegelian and Kantian approaches (Levin, 2015;
Barker, 2017; Griffiths, 2017).

Authentic leadership is a branch of transformational leadership, and has re-
cently become one of the most challenging modern leadership theories. Due to
the constantly changing organizational climate and the challenges of managing
organizations at the end of the 20th century, the search for leadership theories
that could meet the needs of modern capitalist society (Karadag & Oztekin-Bayir,
2018) - which were no longer satisfied by standardized, canonical leadership -
began. This need was met by authentic leadership. In the context of education,
the first connections to authentic leadership can be identified with a study con-
ducted by Henderson and Hoy (1983) at Rutgers University using the Leader
Authenticity Scale (LAS). This study enabled a school principal to be defined as
a leader who “behaves authentically or informally, unconstrained by traditional
constructed roles and stereotypes” (Henderson & Hoy, 1983, p. 66).

Despite research-based evidence suggesting that an authentic school leader
inspires the community to act in the direction of a unified vision (Karadag &
Oztekin-Bayir, 2018), a significant number of researchers oppose the concept of
leadership and leadership roles in the context of school management (Bass, 2008).
According to Gruenert and Whitaker (2015), on the one hand leadership has a
significant impact on school culture and is one of the essential components in
shaping school culture; on the other, culture has a tremendous impact on leaders-
hip. However, leadership is a decisive factor for the diffusion of culture, which can
determine the cultural direction of the school, inspiring and enabling new, aut-

hentic ways of functioning (Damkuviené et al., 2019; Karadag & Oztekin-Bayir,
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2018; Urbanovi¢ & Navickaité, 2016, and others). It is essential to note that scho-
ol culture is determined by many factors: school history and climate, prevailing
positive and negative elements, environment, people, local and state education
policies, societal changes, and political and economic forces. In essence, school
culture does not differ from the culture of other organizations because both are
connected by similar aspects, such as social interaction, interpersonal relations,
and the prevailing climate. The behavior of employees is determined by identical
cultural elements: the organization’s philosophy, mission, vision, traditions, cere-
monies, rituals, emerging heroes, and constructed narratives. The link between
the school culture and community interaction can be represented by the school
principal; thus, the principal’s authentic personality, leadership and professiona-
lism outline the trajectory of the functioning of this link. Researchers such as
Urboniené (2008), Juozaitis (2008), Zydiiﬁnaité and Crisafulli (2012), Rimkieneé
and Zydzitnaité (2013), Sidiskiené (2016), and Stani$auskiené and Urboniené
(2017) made significant contributions to the theoretical plane of research on the
profession of school management and leadership.

A breakthrough in research on school leaders took place in the 1970s, after
Wolcott (1973) published an anthropological ethnographic study revealing the
roles of the school principal (The Man in the Principal’s Office: An Ethnograp-
hy). It should be noted that Shockman Shenkle (1985), as a response to the in-
tensification of second wave of feminism and the women’s resistance movement,
published The Woman in the Principal’s Office: An Ethnographic Portrait and en-
couraged the study of aspects of school management with non-canonical, per-
sonalized methods while paying attention to the uniqueness and authenticity of
the school principal’s personality. From a scientific aspect, the roles, competen-
ces and possibilities of the school principals’ education are studied (Kucinskiené
and Kucinskas, 2002; Kontautiené and Melnikova, 2007, 2010; Melnikova, 2010,
2011, 2012, 2014; Adamoniené and Ruibyté, 2010; Hagreaves, Boyle & Harris,
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2014 ; Marzano, Waters & McNulty, 2014), as well as the expression of managerial
functions in the context of educational change (Zelvys, 2003, 2010, 2014; Me¢-
kauskiené, 2009, 2010; Indrasiené and Merfeldaité, 2010; Meckauskiené and Ste-
poniené, 2010; Esslinger, 2016; Giindiiz, 2017 ) and the expression of professional
identity (Scribner & Crow, 2012; Crow, Day & Meller, 2017). Looking through
the prism of gender equality, the barriers experienced by school leaders in pur-
suing a career are often analyzed (Palacio, 2013; Kolo, 2016; Korumaz, 2016),
revealing the prevailing stereotypes (Hoertiz, 2013; Wang, 2017) and the sexual
stratification associated with them (Gibbons, 2014; Haynes, 2016). However, in
Lithuania, there is a lack of detailed studies connecting the leadership of school
heads with the organizational culture.

Meanwhile, returning to research conducted abroad, it is noticeable that the
problem of the professional identity of school leaders is widely studied interna-
tionally. Researchers from the United States of America and Sweden conducted
a longitudinal study on the leadership and identity construction of school prin-
cipals (Murakami & Térnsen, 2017) and the place of gender and identity in the
educational system (Schachter, 2017), while in Spain the volatility and lack of
authenticity of the professional identity of school principals was studied (Real &
Botia, 2018). A long-term comparative study conducted by Norwegian and Ame-
rican researchers (Moos, Johansson & Day, 2011; Moller, 2012; Scribner & Crow,
2012; Crow, Day & Moller, 2017) made a significant contribution to the links
between effective leadership and professional identity and the school principal’s
leadership.

As can be observed, a number of studies on school leaders have been conduc-
ted revealing the role of school leadership in increasing organizational efficiency,
and attention has also been drawn to the leader’s own personality, (in)authentic
leadership and the application of leadership styles in different school contexts.

Meanwhile, the authentic leadership of the heads of educational institutions is
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a little-studied educational phenomenon in Lithuania, as research here is more
focused on the competences of the head of the school, their expression, and edu-
cational problems and opportunities. It should also be noted that most of the
aforementioned studies used a professional narrative to reveal the experiences
of school leaders in the process of self-identification. However, there is a lack of
quantitative, and especially qualitative, research on the authenticity of school lea-
ders and the role of leadership in shaping and (re)constructing school culture, or
simply adapting to an already existing one. It is very important to look at what is
happening in the invisible internal culture of education management on an indi-
vidual level and to unfold the overall mosaic of the education system, which con-
sists of the needs, requirements and expectations of the participants of different
educational interactions, and is thus united by the same goal of implementing a
coherent and effective education policy. According to Popper (2005), qualitative
research makes it possible to break out of the grip of rigor and dogmatism, while
creating conditions for the practical applicability of research, searching for ans-
wers to new, unanswered questions presented by science, understanding the phe-
nomenon and revealing the peculiarities of ongoing processes. Therefore, more
detailed qualitative research would be useful in order to understand and answer
the scientific problem addressed in this monograph by defining the following re-
search questions: How do school principals function in their school community?
What organizational culture prevails in the management of modern educational
institutions? How do school leaders create, (re)construct or resist the prevailing
organizational culture? How important is the authentic leadership of a school
principal in shaping school culture? Searching for answers to these research ques-
tions would provide prerequisites for looking at the visible and invisible processes
taking place in educational management and would enable this area to improve,
increasing the efficiency of the educational institution’s activities and ensuring

social equality and the maximum involvement of school community members.

230



SUMMARY

This monograph aims to introduce theoretical, methodological and practical
novelty. The main goal that gives meaning to the entire study is to reveal how
an authentic school leader (re)constructs school culture in the context of power
relations during multiple social interactions.

The monograph further develops the data collected during the author’s dis-
sertation research, using the epistemology of interactional ethnography (Gre-
en, Skukauskaité & Baker, 2011) developed by the classroom discourse group of
Santa Barbara (Rex, 2004). The approach combines cultural theories of habits
and practices together with discourse analysis, showing how members of a social
group - school leaders - construct local knowledge through momentary inte-
ractions over time and events (Green, Skukauskaité, Dixon, & Cdrdova, 2007).
Guided by this point of view, it is possible to look at how school leaders in diffe-
rent cultural contexts interact and how they (re)construct the characteristics of
communication, cognition, presence and action that lead to the development of
authentic leadership. Green, Dixon and Zaharlick (2003) formulated the prin-
ciple of the contrastive perspective of interactional ethnography, based on the
application of method triangulation, which allowed the application of different
research methods that complement each other and provide opportunities to ob-
tain various data. Therefore, in order to understand how school leaders (re)cons-
truct the culture of school management and the peculiarities of this process, a
combination of several common ethnographic data collection research methods
were used. Participatory observation was chosen, which enabled the researcher to
consider the physical environment of the subjects, to examine the details of spe-
cific events (meetings, meetings, meetings, events, etc.) and to understand the in-
terrelationships between participants in different interactions which are charac-
terized by non-verbal communication (clothing, body language, gestures, etc.).
Semi-structured interview conversations (Green & Bloome, 1983; 2004), gui-

ded by Spradley’s (1979) methodology, supplemented the data collected during
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participant observation, clarifying the meanings of cultural knowledge hidden in
the invisible areas of the phenomenon. In addition, various data were collected
using cultural artifacts, which made it possible to group individual events, beha-
viors, and phenomena according to selected criteria, and thus to link seemingly
unrelated features into one common entire unit.

During the empirical research, features of the authentic professional identity
and leadership construction of school principals were recorded in field notes at
specific moments in time, which were later transformed into an ethnographic
narrative. A detailed justification of the organization of the study is provided in
the methodology section of the monograph.

Scientific novelty and theoretical significance. This work aims to bring new
insights into the internal culture of education management, which has not yet
been researched in Lithuania. The study reveals how school leaders (re)construct
their authentic professional identity while (re)constructing and/or adapting/resi-
sting the prevailing school culture. This monograph also provides prerequisites
for further research by both researchers and practitioners of the management and
administration of educational institutions. Based on this work, further research
focused on the self-identification of school leaders and the expression of authen-
tic leadership from the positions of other subjects of interaction is possible. This
monograph can also be valuable as one of the first attempts to apply the episte-
mology of interactional ethnography in school management studies in Lithuania
(Green, Skukauskaité & Baker, 2011), the practical application of which can be
useful for researchers of various social sciences. The findings of the study are
important for educational policymakers seeking to reform the management of
educational institutions. Authentic experiences and experiences of school leaders
provide new insights in reforming school leaders’ work order, formulating new
qualification requirements and providing operational functions for school lea-

ders. Understanding what happens on the invisible side of school management,
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along with what school leaders live and experience, is especially necessary when
the concept of school management is being rethought on a national scale and a
strategy for smart, efficient and sustainable school management is being develo-
ped.

The structure of the monograph. The monograph consists of a preface, in-
troduction, three chapters, research findings, bibliography, summary in English,
and appendices. The first chapter reviews the scientific literature on the topics of
school culture and leadership and presents the role of the school head at the in-
tersection of authentic leadership and school organizational culture. The second
chapter presents the research methodology, revealing the decision of the author
to analyze the data collected during the dissertation research in the context of
school culture and authentic leadership. The third chapter presents the findings
of the data collected during the author’s dissertation research, which are related to
the ethnographic narrative. At the end of the monograph a summary in English

and appendices are presented.

About the author of the monograph: Lina Bairasauskiené — PhD in social sci-
ences (education), lecturer at the Institute of Education and Social Work, Facul-
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ment, school leadership, organization of the educational process, school culture.
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Laiko kodas [vv:mm:ss] pastabos; TP - teorinés pastabos;
MP - metodologinés pastabos)

Uzrasai / pastebéjimai:

248
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3 PRIEDAS. Interviu jrasy Sablonas
[rasas (-ai):

Informantas (-ai):

Santrauka:

Komentarai:

Transkripcija:

Stebéjimo pastabos Kitos pastabos (AP — asmeninés

Laiko kodas [vv:mm:ss] pastabos; TP - teorinés pastabos;
MP - metodologinés pastabos)

UZrasai / pastebéjimai:
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4 PRIEDAS. Sutartiniai transkripcijy Zenklai

Zenklas

Paaiskinimas

[ZodZiai]

Transkribuotojo komentaras, apimantis kontekstiniy nuorody
aiskinimg (pvz., jvardziy nuorodos), veikéjy neverbaliniy
veiksmy paminéjimg (pvz., judesiai arba Zvilgsniai) arba trans-
kripcijos netikslumus (pvz., negirdimos vietos).

Taip pat pazymimos pauzeés.

Sustojimas arba garso nutrakimas, staigesnis ir labiau netikétas
nei tipinéje kalbétojo kalbésenoje.

DIDZIOSIOS
RAIDES

I$rys$kinamas ir pabréziamas Zodis, kuris skiriasi nuo tipinés
kalbétojo kalbésenos, daznai lydimas intonacijos pakilimu.

zo::dis

Tam tikro garso Zodyje pailginimas. Kuo daugiau zenkly, tuo
labiau i$testas garsas.

Pauzé. Kuo daugiau Zenkly, tuo ilgesné pauzé.

Nurodo krentancia arba galuting intonacija.

Nurodo kylan¢ia intonacij.

Nurodo besitesiancig intonacija, lydima neilgos pauzés, kuri
nurodo, kad ketinama pasakyti daugiau.

7odzZiai ... ZodZiai

Dalinis kalbéjimo praleidimas, Zymintis elipse.

XXXXXX Nejmanoma i$girsti ar suprasti jraso. Kuo daugiau zenkly, tuo
ilgesnis netranskribuotas tekstas.
»zodis® Netiesioginé kalba.
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