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IZanginis paai§kinimas

Svietimo ir mokslo ministerijos sudaryta darbo grupé, rengdama Mokykly tobulinimo programos D komponento “Mokykly tinklo optimizavimas™
dalinio komponento “Metodinés rekomendacijos” priemoniy plang, glaudziai bendradarbiavo su ekspertu i§ Didziosios Britanijos prof. Harry Tomlinson.
Savo paskaitose jis daznai réemési Mike Wallace ir Keith Pocklington knygos “SUDETINGY SVIETIMO SISTEMOS POKYCIU VALDYMAS”
medziaga. Kilo idéja bent dalj ios knygos idversti. Sig knyga isleidusi leidykla maloniai sutiko, kad dalis knygos biity i§versta i lietuviy kalbg. Vertimui
buvo panaudotos Japonijos vyriausybés dotacijos 1éSos. IS 263 knygos lapy buvo iSversti 154.

Mike Wallace ir Keith Pocklington

“SUDETINGU SVIETIMO SISTEMOS POKYCIU) VALDYMAS”

Sudétingy Svietimo sistemos poky¢iy valdymas

Kodél svietimo sistemoje vyksta vis sudétingesni poky¢iai? Ar sudétingi pokyciai vyksta pagal tam tikrg pasikartojantj modelj? Kokiam skaiciui
vadovy pavyksta veiksmingai valdyti sudétingus Svietimo sistemos pokyc¢ius?

Sioje knygoje analizuojami konkretiis mokykly sistemos reorganizacijos atvejai, kai mokyklos buvo jungiamos arba uzdaromos. Knygoje parodoma,
jog vykdyta reorganizacija buvo suvokiama kaip sudétingy pokyc¢iy granding, nes ji buvo didelés apimties, sudétiné, sisteminé, skirtingai veikianti ir
priklausoma nuo susiklos¢iusiy aplinkybiy. Visa tai turéjo jtakos valdymui ir poky¢iy procesa padaré dviprasmiska, o tai menkino vadovy galimybe jj
tinkamai kontroliuoti. Autoriy nuomone, sudétingg pokyc¢iy procesa valdyti padeda Sie dalykai:

e derinimas;

¢ lankstus planavimas ir koordinavimas;

¢ kultiiros formavimas ir keitimasis informacija;
¢ diferencijuota parama.

»Sudétingy Svietimo sistemos poky¢iy valdymas® — tai knyga, kurig biitina perskaityti visiems, susijusiems su $vietimo sistemos pokyciais. Tai
naudingas informacijos Saltinis mokykly ir kolegijy vadovams, pazengusiems Svietimo srities studentams, déstytojams, vietos ir regiono
administratoriams, akademikams ir politikams. Sioje knygoje apraSomy tyrimy rezultatai papildo sudétingy poky¢iy valdymo teorijg ir praktika.

Mike’as Wallace’as yra Bato universiteto profesorius, $vietimo srities specialistas. Keithas Pocklingonas yra vienas i$ ,,CREATE Consultants* vadovy.

Pratarmeé

Sudétingumo savoka sunku apibrezti. Wallace’o ir Pocklingtono Zodziais tariant, sudétingi Svietimo sistemos poky¢iai yra plataus masto, juos sudaro
patys jvairiausi, persidengiantys komponentai, jie vyksta visais §vietimo sistemos lygmenimis, skirtingai veikia interesy grupes ir yra itin priklausomi nuo
aplinkybiy. ,,Sudétingy Svietimo sistemos poky¢iy valdymas* yra reta ir intriguojanti knyga. Ji issiskiria i§ kity panasiy sudétingumo teorija grindziamy ir
$vietimo reformos esmei atskleisti skirty tiriamyjy leidiniy tuo, kad ¢ia daugiausia démesio skiriama reformy politikos turiniui bei interesy grupiy
veiksmy ir tarpusavio sgveikos jvairovei.

Kiti tyr¢jai taikeé pavienéms diegiamoms naujoveéms analizuoti skirta ,,Triple I analizés modelj, kurj sudaro inicijavimo, jgyvendinimo ir jtvirtinimo
etapai (Fullan, 2001a). Wallace’as ir Pocklingtonas tg patj modelj taiké daug jmantriau. Visy pirma knygos autoriai analizuoja susiklosc¢iusias aplinkybes,
o tai verdia juos jsigilinti j gausybe naujoviy, turinéiy neigiamos jtakos savivaldybiy Svietimo skyriams. Toliau jie tyrinéja konkrediy naujy politikos
krypéiy dinamiskuma inicijavimo, jgyvendinimo ir jtvirtinimo etapais. Sio darbo rezultatas yra jzvalgus i§ tiesy jgyvendinamos $vietimo reformos
sudétingumo vertinimas.

»Sudétingy Svietimo sistemos pokyc¢iy valdymas“ — tai knyga, kurioje teorinius pasvarstymus nuolatos papildo praktiniai pavyzdziai. Galiausiai
knygos autoriai sukuria sukauptomis ziniomis grindziama teorija, paremta i§ tiesy jgyvendintos daugialypés reformos pavyzdZziais ir suprantama
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skaitytojui bei praktiSkai pritaikomg. Knygos pabaigoje apraSoma veiksminga sistema, susiejanti visus penkis iki tol analizuotus sudétingumo
apibudinimus (dideli masta, sudétinguma, sistemiSkuma, skirtinga veikimg ir priklausomybe¢ nuo aplinkybiy) ir keturis poky¢iy valdymo aspektus.

Minétieji keturi pokyc€iy valdymo aspektai yra derinimo uzduoties uzduotis (tampa itin svarbi, norint suderinti gausybe prieStaringy naujoviy, tapusiy
endemine problema; zr. Fullan 2001b), lankstus planavimas ir koordinavimas (tai taip pat itin svarbu tais atvejais, kai poky¢iai ne linijiniai, bet prie jy
privalu taikytis), kultliros formavimas ir keitimasis informacija (kai vizijos kiirimas yra testinis procesas), ir diferencijuota parama pagal jvairiy interesy
grupiy gebéjimus ir poreikius.

Pavadinimas ,,Sudétingy Svietimo sistemos poky¢iy valdymas® puikiai perteikia knygos esmg. Autoriai skaitytoja supazindina su netvarkingai
vykstanéiy ir daugialypiy poky&iy pasauliu, moko ir padeda suvokti §vietimo reformos fenomena. Si knyga jgalina labiau suprasti $vietimo sistemos
pokyc¢ius, be to, joje pateikiamas idéjy, priemoniy ir nuomoniy rinkinys, suteikiantis galimybe produktyviai veikti. Galiausiai autoriai skaitytojams
suteikia viltj, jog net ir sudétingus poky¢ius jmanoma suprasti.

Michael Fullan
Ontarijo $vietimo studijy institutas
Toronto universitetas
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Ivadas

Sia knyga pirmiausia siekiama pagerinti moderniy $vietimo sistemos poky¢iy teorinj suvokima. Aprafomi poky¢iy sudétingumo modeliai ir
nurodomas jy poveikis valdymui, minétyjy poky¢iy mastas ir galimybés juos valdyti. Be to, $i knyga skirta praktiskai parodyti, jog net ir sudétingus
Svietimo sistemos poky¢ius tam tikra prasme jmanoma valdyti. Siekdami abiejy minétyjy tiksly, remiamés naujausiy atlikty, miisy nuomone, sudétingy
Svietimo sistemos poky¢iy tyrimy ir paskutiniojo XX amziaus deSimtmecio antrojoje puséje vykusios didelio masto Anglijos mokykly sistemos
reorganizacijos analizés duomenimis. Remdamiesi tais paciais duomenimis nustatéme ir poky¢iy sudétingumo modelius bei riipimus pokyc¢iy valdymo
aspektus. Miisy nuomone, minétyjy tyrimy ir analizés rezultatai galéty bati naudingi ne tik reorganizuojant mokykly tinkla, bet ir jgyvendinant kitus
sudétingus pokycius bei galéty bati tolesniy tyrimy pagrindas.

Nuo pat pradziy buvo ai$ku, jog $ia knyga nebus lengva rasyti. IS pradziy kaip tyréjai, o véliau ir kaip biisimieji keitimosi informacija proceso
dalyviai suvokéme, jog visa démesj sutelkti j esminiy Svietimo sistemos poky¢iy sudétinguma nebus lengva. Pateikdami informacijg apie mokykly tinklo
reorganizavimo rezultatus nuolatos jautéme nenumaldoma jtampa. Noréjome likti iStikimi pokyc¢iy proceso sudétingumui ir atskleisti jo painuma,
dviprasmiskuma, vidines ir iSorines sgsajas bei jmantry priezastingumg. Kad tai tapty jmanoma, privaléjome j pagalbg pasitelkti eklektiska sampraty
sistemg, sudarytg iS gausybés elementy, padedanciy mums apibendrinti tyrimo rezultatus bei atskleisti besikartojancius sudétingumo modelius. Kita
vertus, sintetinant ir aiSkinant rizikuojama perkrauti teksta sampratomis — jis virsty nejpareigojanciy abstrakcijy misiniu, kurio neblity jmanoma nei
pagrijsti tyrimy rezultatais, nei pritaikyti pasikeitus aplinkybéms.

Taigi, nepaisydami galimy sunkumy, mes stacia galva pasinéréme j sudétinga poky¢iy pasaulj ir tai daréme stengdamiesi vengti supaprastinto ir viena
nuomone grindZiamo pozitirio ar teori§kai nepagrjstos §vietimo sistemos poky¢iy analizés. Daznai supaprastintai apraSyti sudétingg esamg padétj veréia
noras aiskiai ir be uzuolanky perteikti norimg jspiidj. Taciau jau vien jsigilinus j sudétingy pokyc¢iy esme galima i§ dalies iSvengti supaprastinimo
problemos. NeginCytina tiesa yra tai, jog kiekvienas apraS§ymas bus selektyvus, o kiekviena sintezé apsiribos tam tikromis sampratomis ir
apibendrinimais, kuriuos jmanoma suvokti. Tikimés, jog sugeb&jome uztikrinti reikiamg i§samaus aplinkybiy apraSymo ir savoky vartojimo pusiausvyra.

Zinoma, mums labiausiai riipi galimybé valdyti sudétingus $vietimo sistemos poky¢ius. Didelés apimties mokykly tinklo reorganizacija esant tam
tikroms aplinkybéms téra viena i§ daugybés analizuojamy pokyciy apraisky. Tam tikromis aplinkybémis minétoji reorganizacija yra tikrai puikus
induktyvaus tyrimo iSeities taskas, taciau platesnis Sios apraiskos poveikis dar neistirtas. Knyga skyréme uzsienio skaitytojams, todél daréme prielaida,
jog jie nebus susipazing su tiriamojo laikotarpio Anglijos Svietimo sistema. Be to, norétume atkreipti jisy démesj | tai, jog reorganizacijos metu Salies ir
vietos lygmeniu susiklosCiusias aplinkybes vertinome labiausiai atizvelgdami | tai, kas buvo svarbu sudétingy pokyciy valdymo procesui. Knygos
pradzioje skaitytojai trumpai supazindinami su XX amziaus deSimtojo deSimtmecio Anglijos valstybine Svietimo sistema. Taciau ir ¢ia apraSomi tik tie
struktiiriniai sistemos elementai ir interesy grupés, kurios dalyvavo jgyvendinant knygoje analizuotus reorganizacijos procesus. Tyrimo metu keitési kai
kurios apraSytosios sistemos sudedamosios dalys, pavyzdziui, Didziosios Britanijos mokykly inspektoriy tarnyba (DBMIT). Kiti sistemos elementai,
pavyzdziui, i§ subsidijy iSlaikomy mokykly politika bei mokykly tinklo reorganizacija reglamentuojantys teisés aktai, pasikeité po reorganizacijos.
Pastarieji taip pat buvo labai svarbils vien todél, kad dabartinés DidZiosios Britanijos Vyriausybés ministrai juos pasitelké kaip priemong iSspresti
problemas, kurias sukélé Sioje knygoje apraSomo tyrimo metu jy pirmtaky vykdyta politika. Be to, pateiktos loginés matricos taip pat naudojamos kaip
tam tikros nuorodos. Jose glaustai apibendrinami esminiai smulkiai analizuojamy sudétingy poky¢iy aspektai.

Tiesa ir tai, kad sudétingi Svietimo sistemos poky¢iai néra linijiniai. Tac¢iau tokiems pokyciams skirta knyga privalo turéti tam tikra siuzeto linija,
kurios laikantis nuosekliai buity déstomos visos norimos mintys ir nebiity pasikartojimy. Todél vélesniuose skyriuose mes nuolatos darome nuorodas |
anksCiau minétas temas. Miisy nuomone, $io tyrimo metu suformuluoti sudétingumo apibiidinimai ir nustatytas pokyc¢iy sudétingumo poveikis pokyciy
valdymui $iaip jau gali biti pritaikyti ir kitomis aplinkybémis vykstantiems pokyéiams. Sios knygos skaitytojus raginame apmastyti, kiek minétieji
apibendrinimai atitinka tg patirtj, kurig jie sukaupé jgyvendindami kitus §vietimo sistemos ar kity sri¢iy poky¢ius.

Kitg tyrimg finansavo Ekonominiy ir socialiniy tyrimy taryba (ref. Nr. R000236059). Esame dékingi daugybei informacija teikusiy centrinés valdZios
atstovy, dviems tyrime dalyvavusiems savivaldybiy Svietimo skyriams (SSS) ir adtuoniolikai jy kuruojamy mokykly, kuriose mes ir atlikome tyrima,
ypa¢ vyresniesiems SSS pareigiinams ir mokykly direktoriams, kurie leido dirbti jy organizacijose. Visi mums informacija teike asmenys, nors ir bidami
labai uzsiémg, noriai skyré mums laiko. Jy noras atvirai dalytis sukaupta patirtimi leido mums i$samiai iSnagrinéti reorganizacijos sudétingumo aspektus.
Janas Gray’us, Kardifo universiteto Svietimo mokyklos projekty vadovas, parengé daugybés rengty pokalbiy jrady perrasas. Keithas Pocklingtonas vieno
i§ savivaldybés Svietimo skyriy kuruojamoje teritorijoje analizavo konkregius atvejus, atliko pirminj surinkty duomeny nagringjima, juos apibendrino
pagal temas, rengé¢ i§vadas pagrindziancius pavyzdzius ir teiké pastabas apie knygos daliy projektus. Mike’as Wallace’as vadovavo projektui, kiiré
sudétingy Svietimo sistemos pokycCiy sampratas, analizavo konkrecius atvejus kity savivaldybiy Svietimo skyriy kuruojamose teritorijose ir mokyklose,
sintetino duomenis ir parenge Sios knygos teksta.
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Keithas Pocklingtonas nuoSirdziai dékoja Janai Ascoli uz begaling kantrybe. Ponia Ascoli suteiké didziule prakting parama, rengé daugybe analitiniy
santrauky ir pavyzdziy apra§ymy, nurodé nesutapimus ir pasikartojantj teksta, kovojo su zargonu ir akronimais. Mike’as Wallace’as dékoja Alison Wray
uz indélj kuriant tyrime vartotas savokas, uz pagalbg aiskinantis keblias situacijas ir priminimg, kad gyvenimas néra vien knygy raSymas.

Santrumpos

AB anglikony bazny¢ia

SSSV savivaldybés Svietimo skyriaus vedéjas
SMD Svietimo ir mokslo departamentas

SD Svietimo departamentas

SUD Svietimo ir uzimtumo departamentas

AD Aplinkos departamentas

SIM 5 subsidijy islaikoma mokykla

DBMI Didziosios Britanijos mokykly inspektorius
SSS savivaldybés Svietimo skyrius

AP atviras priémimas

PN parlamento narys

OFSTED Valstybiné mokykly inspekcija, arba Svietimo standarty biuras
KB kataliky baznycia

VGVG vidurinés grandies vadovy grupé

SN standartinis numeris

SPR savanoriSkais pagrindais remiamas

SPK savanoriskais pagrindais kontroliuojamas

AIP ankstyvas i$éjimas ] pensija

1. Poky¢iai tampa vis sudétingesni

Sioje knygoje méginama rasti atsakymus j tris svarbius klausimus, nuo kuriy priklauso §vietimo sistemos ateitis. Pirma, kodél §vietimo sistemos
pokyciai tampa vis sudétingesni? Antra, ar egzistuoja poky¢iy sudétingumo modeliai? Ir trecia, kaip vadovams tuos sudétingus pokycius jveikti?
Ieskodami galimy atsakymy } $iuos bendrojo pobiidzio klausimus didZiausia démesj skirsime pastaraji deSimtmetj Anglijoje vykusiems dideliems ir
sudétingiems Svietimo sistemos pokyciams, kuriais buvo siekiama reorganizuoti mokykly sistema.

Beveik niekas neabejoja, kad socialiniai pokyc¢iai tampa vis sudétingesni. Tiesa sakant, tiek Svietimo, tiek ir kitose valstybinio sektoriaus srityse
vykstantys pokyciai né i§ tolo neprimena iki Siol vykusiy pasikeitimy. Pavyzdziui, buvo laikai, kai i§ valstybés biudzeto finansuojama DidZiosios
Britanijos Svietimo sistema buvo apibidinama kaip ,,vietos valdzios administruojama nacionaliné sistema“. Griffiths (1971: 7) teigé, jog ,,Anglijos
Svietimo sistema yra decentralizuota, netvarkinga ir, lyginant su Europos Svietimo sistemomis, i$skirtiné, nes ji beveik nekontroliuojama centrinés
valdzios*.

Daugumos planuoty privalomojo mokyklinio lavinimo poky¢iy émési periferijos $vietimo sistemos institucijy specialistai (pedagogai). Jiems buvo
oficialiai leista i¥bandyti savo pa¢iy idéjas, patiems pasirinkti tinkamiausias i§ sifilomy mokomosios programos naujoviy ir savivaldybés Svietimo
skyriaus (SSS) (savivaldybés Svietimo skyrius priskiriamas tarping grandj tarp centrinés valdzios ir individualiy institucijy sudaran¢iam rajoniniam
Svietimo sistemos administravimo lygmeniui) samdomy profesionaliy pataréjy sitilomus tobulinimosi kursus. Nors minétieji specialistai i§ esmés buvo
atskaitingi uz jy veiklos priezifira atsakingai mokyklos vadovybei, dauguma mokykly vadovy tiesiog mechaniskai pritardavo jy sprendimams. Mokytojo
darbas buvo saugios profesinés karjeros garantas, suteikiantis daug savarankiskumo dirbant su klase ir uZtikrinantis ilgas atostogas.

Kartkartémis jprasting mokytojy profesinio gyvenimo idile i§ pamaty sudrebindavo centrinés valdzios iSleistais teisés aktais grindziamos savivaldybiy
Svietimo skyriaus iniciatyvos, kuriomis biidavo siekiama reorganizuoti tam tikroje vietoje teikiamas §vietimo paslaugas. Pokario metais gyvavusioje
atrankingje Svietimo sistemoje gabiausiems vyresniyjy klasiy moksleiviams buvo skiriamos klasikinés vidurinés mokyklos, o likusiems — moderniosios
vidurinés mokyklos. Nuo septintojo deSimtmecio pokario sistema beveik visiskai pakeité bendrojo lavinimo mokyklos, skirtos jvairiy gabumy ir poreikiy
vaikams. Centrinés valdZios atstovai (Svietimo ir mokslo departamentas, 1965) pasikvietée savivaldybiy Svietimo skyriy pareigtinus ir i§saké savo
pageidavima, jog biity pereinama prie bendrojo lavinimo mokykly sistemos. Toks ,,Svelnus® kiSimasis sprendziant mokykly sistemos klausimus aiskiai
rodo, jog savivaldybiy Svietimo skyriams kontroliuoti valstybing mokyklinio lavinimo sistema jau buvo tradicija. ,,Sprendziant § klausima tvyrojo
liberalumo ir susitaikéliSkumo atmosfera. Departamento sekretorius ,reikalauja®, kad vietos valdzia parengty ir pateikty atitinkamus planus, jis ,,ragina“
vietos valdzia su juo konsultuotis ir ,,tikisi“ realiy poky¢iy. Galima sakyti, kad ministerija draugiskai Saipési, taciau sykiu buvo galima suvokti, jog dera
iSlaikyti uzsimezgusig trapia centrinés ir vietos valdzios partneryste ir kad dél susiklosCiusios padéties negalima priimti jokiy skubiy ar lengvabudisky
sprendimy dél reorganizavimo schemos* (Griffiths, 1971: 73).
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Dél reorganizaciniy pokyéiy, diegiamy remiantis konkreios savivaldybés Svietimo skyriaus nusistatytais prioritetais, toje savivaldybéje
susiformuodavo ,,pats netikéciausias mokykly kratinys“, o jos mokyklose visiskai kitaip susigrupuodavo jvairaus amziaus moksleiviai, pagaliau tai
paskatino ,,vis didéjantj poreikj racionalizuoti visg vidurinio lavinimo sistema* (Griffiths, 1971: 98). Nuo seno gyvavusia dviejy pakopy mokyklinio
lavinimo sistema, kurig sudaré pradinés ir vidurinés mokyklos ir kurioje moksleiviai i§ vienos pakopos | kit pereidavo btidami 11 mety, kai kuriose
savivaldybése pakeité trijy pakopy sistema, pagal kurig 8—12 mety arba 9-13 mety moksleiviai mokési pagrindinése mokyklose. I§ dalies tai buvo
pragmatiSkas sprendimas, leidziantis kaip jmanoma labiau pasinaudoti turimais pastatais, nes nei klasikiniy, nei moderniyjy viduriniy mokykly pastatai
nebuvo tokie dideli, kad juose galéty mokytis jvairiy gabumy ir poreikiy vaikai, todél klasikinés vidurinés mokyklos daZniausiai biidavo
reorganizuojamos | bendrojo lavinimo vidurines mokyklas, o moderniosios vidurinés mokyklos biidavo reorganizuojamos j pagrindines mokyklas. Jeigu
pastaty kokyb¢ buvo pakankamai gera ir jais buvo galima pasinaudoti, centriné valdZia draudé statyti naujus (Hargreaves, 1983).

Demografiniai poky¢iai, ypa¢ auganciuose miestuose ir didmiesc¢iuose, skatino steigti naujas mokyklas, o kaimo mokyklas, ypac tose vietovése, kur
gyventojy skai¢ius mazéjo, uzdaryti. Septintajame deSimtmetyje ypa¢ padidéj¢s gimstamumas ir nacionaliné 1972 mety politika, kuria buvo siekta
pailginti privalomojo mokyklinio lavinimo trukme, lémé greita Svietimo sistemos plétra, kurig, aStuntajame deSimtmetyje sumazéjus gimstamumui,
pakeité atvirkstinis procesas (Briault ir Smith, 1980). Taigi vienose mokyklose buvo per daug tusciy viety, o kitose jy triko, ir neilgai trukus tai tapo
vietos ir centrinés valdzios politiky taikiniu. Perteklinéms vietoms i$laikyti reikalingos 1éSos buvo didziulé nasta mokeséiy administravimo sistemoms
(tiek savivaldybiy, tiek nacionalinei). Rinkéjai niekuomet nesidziaugé mokesciais. Centrinés valdzios ir vietos politikai laikési pozicijos, kuri tarp rinkéjy
didino jy populiaruma, — jie stengési mazinti i$laidas, o i§ sutaupyty &Sy gerinti §vietimo paslaugas. Taciau bandymus sudominti mokes¢iy mokétojus
didesne verte, jgyjama uz mokeséiais sumokamus pinigus, atsvéré savanaudiskumas ty, kuriy bendruomenéje veikian¢iai mokyklai iskilo savivaldybés
Svietimo skyriaus sankcijy grésmeé. Su tokia grésme susidiirusiy bendruomeniy tévai daznai priesinosi savivaldybiy Svietimo skyriy iniciatyvai uzdaryti
arba sujungti mokyklas. Rimti pasiiilymai tur¢jo buti skelbiami vietoje ir teikiami centrinei valdziai. Dauguma jy biidavo atmetami, ir savivaldybiy
Svietimo skyriy pareigiinams belikdavo ieskoti naujy bidy, kaip spresti pertekliniy viety problema (Ranson, 1990).

Niekuomet nebuvo lengva valdyti Salies ar vietos politiky inicijuoty pavieniy, taciau esminiy mokykly sistemos pokyc¢iy, pavyzdziui, sistemos plétros
ar mazinimo. Svietimo sistema buvo ir licka didelé, o jgaliojimus ir valdzia dalijasi jvairios interesy grupés, veikiangios nacionaliniu lygiu, savivaldybése
ar mokyklose. Pirmoji $vietimo sistema susiformavo dar devynioliktajame Simtmetyje, o sengsias tradicijas galima be vargo keisti imantis moderniy
pokyc¢iy, diegiant naujas struktiiras bei naujus darbo budus.

Mokykly reorganizavimas esant labai sudétingai Svietimo sistemai

Anglijos $vietimo sistema sudaro trys pagrindiniai lygmenys. Interesy grupiy dalyvavimas valdant daugumg valstybés finansuojamy mokykly
priklauso nuo paties valdymo pobudzio (1.1 lentel¢). Iki paskutiniojo XX amziaus deS§imtmecio, t.y. iki miisy nagrinéjamo laikotarpio, tiek Salies, tiek ir
vietos mastu jvyko daug demokratinio valdymo ir valstybinés Svietimo sistemos administravimo poky¢iy, dél kuriy susiformavo toliau aprasoma
struktiira. Centrinés valdZios lygmeniu daugumg turinCios politinés partijos skirti ministrai 1§ dalies sprendé, kokia bus valstybeés finansuojama
nacionaliné §vietimo sistema, kiek jai bus skiriama iStekliy ir kaip ji bus valdoma. Jie buvo jgalioti leisti reorganizacijg reglamentuojancius teisés aktus.
Uz $vietimg atsakingoje centrinés valdzios institucijoje dirbantys valstybés tarnautojai atliko vykdomosios valdzios funkcija. (Per miisy nagrinéjama
laikotarpj Sios institucijos funkcijos ir pavadinimas keitési net du kartus, o véliau ir dar karta buvo keistas, taciau tai nepaveiké pacios institucijos
dalyvavimo reorganizacijos procese. Norédami i$vengti nesusipratimy, §ig institucija visa laika vadinome Svietimo ir uzimtumo departamentu (SUD), t.y.
taip, kaip minétoji institucija buvo vadinama nuo 1995 iki 2001 mety). DidZiosios Britanijos mokykly inspektoriy tarnyba (DBMIT) buvo ministry ,,akys
ir ausys®, mat, remdamasi visoje Salyje teikiamy Svietimo paslaugy prieziiiros rezultatais, atliko nepriklausomo pataréjo funkcijg. Remiantis 1992 mety
jstatymais, buvo jsteigta nauja mokykly tikrinimu uZsiimanti centrinés valdZios institucija — Valstybiné mokykly inspekcija, arba Svietimo standarty
biuras (angl. OFSTED). Sj biurg ir toliau administravo pagrindiné DBMIT grupé, tagiau dabar daugelio mokykly patikrinimams atlikti buvo samdomos
inspektoriy komandos, kurias sudaré OFSTED apmokyti inspektoriai.

I ministry postus buvo skiriami parlamento nariai, tarp kuriy buvo ir parlamentary kolegy i§ vyriausybés institucijy ir kity opoziciniy politiniy partijy
nariy. Visi parlamentarai atstovavo savo rinkimy apygardai (dauguma savivaldybiy buvo suskirstytos j keleta rinkimy apygardy). Minétosios apygardos ir
buvo tiesioginis rySys tarp nacionalinés valdzios ir mokykly bendruomeniy ir turé¢jo galimybe¢ j pastarosioms riipimus klausimus atkreipti ministry
démes;.

Vietos valdzios lygmeniu savivaldybiy taryby nariai, arba ,.iSrinktieji nariai®, atstovaujantys dauguma turinéiai politinei partijai, kiekvienos
savivaldybés taryboje, kurios jurisdikcijai priklausé konkretus rajonas ar grafysté, sudaré valdancigjq grupe. Tarybos posédziams pirmininkavo tarybos
pirmininkas (valdanCiosios grupés narys). Visos tarybos buvo atsakingos uz vietos mokesc¢iy, i§ kuriy i§ dalies buvo finansuojamos konkrecids
savivaldybés mokyklos, rinkima. Kiekviena taryba turéjo savo Svietimo komiteta, kuriam pirmininkavo valdanciajai grupei atstovaujantis tarybos narys.
Pats komitetas buvo sudaromas i3 jvairiy tarybos nariy. Svietimo komiteto nariai teiké rekomendacijas, kurias tvirtino savivaldybés taryba. Savivaldybés
Svietimo skyriaus pareigiinai buvo specialistai, kurie, dirbdami su taryba, atliko vykdomaja funkcija.

1. lentelé. Anglijos Svietimo sistemos struktiira ir mokykly tinklo reorganizavimas (XX Simtmecio deSimtojo deSimtmecio vidurys).

Pagrindinés interesy grupésl]galiojimu, Saltinis I[na§as i Svietimo sistema

Centrinés valdZios (nacionalinis) lygmuo

Svietimo ir uzimtumo Parlamentarai, atstovaujantys tai politinei Centrinés valdZzios vardu
departamento sekretorius ir |partijai, kuri per paskutiniuosius visuotinius nustato valstybés
Kiti ministrai rinkimus gavo dauguma parlamente finansuojamy $vietimo
paslaugy pobiudj ir
Parlamentarai, atstovaujantys tai politinei susijusius iSteklius.
Aplinkos departamento partijai, kuri per paskutiniuosius visuotinius
ministrai rinkimus gavo dauguma parlamente Tvarko savivaldybiy

renkamus mokescius, taip
darydami jtakg
savivaldybiy Svietimo
skyriy iSlaidoms,
tenkan¢ioms mokykly
sistemai.

Valstybés tarnautojai Centrinés valdzios darbuotojai Vykdo ministry pavedimus,
susijusius su centrinés
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valdzios politikos
formavimu ir vykdymu
(SUD teritoriné komanda
veike regiono lygmeniu).

Didziosios Britanijos Centrinés valdzios darbuotojai Atlicka teikiamy $vietimo

mokykly inspektoriy paslaugy kokybés priezitira

tarnyba ir pataria ministrams
(DBMIT rajoniniai
padaliniai veiké regiono
lygmeniu).

Administruoja nacionaling
prie OFSTED esancia
mokykly tikrinimo sistema;
tai centrinés valdzios

tarnyba.
Apygardai atstovaujantys [Po vieng atstova i§ kiekvienos rinkimy Sprendzia savo rinkimy
parlamentarai apygardos, kuris per paskutiniuosius visuotinius |apygardos rinkéjams
rinkimus surinko daugumg balsy, valdanciosios |rlipimus klausimus, uzsiima
ar opozicings partijos narj lobizmu savivaldybiy taryby

nariy ir ministry naudai.

Savivaldybés Svietimo skyriaus (vietos valdios) lygmuo

Savivaldybés tarybos Paskutiniyjy vietos valdzios rinkimy metu Vadovaudamiesi centrinés

valdanciaja grupg daugiausia viety savivaldybeés taryboje gavusios |valdzios vykdomos

sudarantys savivaldybés |partijos nariai politikos gairémis, formuoja

tarybos nariai ir jgyvendina savivaldybiy

politika.

Savivaldybés (rajono ar Po vieng atstova kiekvienos rinkimy apylinkés  |Tai savivaldos institucija,

grafystés) taryba konkreciame rajone ar grafystéje, kuris atsakinga uz apmokestinimg
paskutiniyjy vietos valdzios rinkimy metu ir §vietimo paslaugy

surinko daugiausia balsy, viena valdanciaja grupe |teikima, atsizvelgiant j
suformavusios arba opozicinés politinés partijos |centrinés valdzios vykdoma

narj, vyskupijos atstova politika.

Savivaldybés tarybos Savivaldybés tarybos nariai ir vyskupijos atstovai |[gyvendina ir formuoja

$vietimo komitetas savivaldybés Svietimo
politika.

Savivaldybés Svietimo Savivaldybés tarybos darbuotojai Savivaldybés tarybos vardu

skyriaus darbuotojai formuoja ir jgyvendina

(pareigiinai ir inspektoriai) savivaldybés $vietimo
politika.

Mokyklos darbuotojy Mokyklose dirbanc¢iy profesinés sajungos nariy  [Bendraudami su

profesings sajungos atstovai (pvz., mokytojai, dircktoriai) savivaldybés Svietimo

atstovai skyriaus pareiglinais ir
savivaldybés tarybos nariais
atstovauja profesinés
sajungos nariy interesams.

Mokyklos lygmuo

Valdymo organas Su kiekviena konkre¢ia mokykla susijusiy Kontroliuoja konkrecios

interesy grupiy (savivaldybeés Svietimo skyriaus, |mokyklos valdyma,

mokyklos darbuotojy, tevy, vietos iskaitant ir veiklai skirta

bendruomenés) atstovai biudzeta bei darbuotojy
atranka.

Mokyklos direktorius Savivaldybés Svictimo skyriaus darbuotojai PriziGirimas valdymo
organo, uzsiima su
mokyklos valdymu susijusia
veikla, veda pamokas.

Kiti pedagogai ir Savivaldybés Svietimo skyriaus darbuotojai 'Veda pamokas ir mokosi,

pagalbiniai darbuotojai bei, vadovaujami mokyklos

direktoriaus, organizuoja ir
teikia papildomg pagalba.

Uz savivaldybiy Svietimo skyriy jurisdikcijai priklausangias bazny&iy mokyklas atsakingi regiono
vyskupijos atstovai (anglikony ir kataliky baZnycios)

'Vyskupijos $vietimo taryba [Su religine mokykly pakraipa susijusiy interesy |Riipinasi, kad biity

grupiy atstovai steigiamos baznycios
mokyklos ir kad tokiose
mokyklose biity uztikrintas

'Vyskupijos atstovai Vyskupijos tarybos darbuotojai Vyskupijos vardu riipinasi
baznyc¢ios mokykly
steigimu.

Savivaldybés Svietimo skyriaus darbuotojai buvo skirstomi | pareigiinus, atsakingus uz teikiamy $vietimo paslaugy administravima, kuriems
vadovauja Svietimo skyriaus vedéjas (SSV), ir SSS inspektorius, atsakingus uz prieiiir ir kokybés gerinimg. Viena i§ SSS pareigy buvo reguliuoti
besimokantiesiems skirty viety pasitila, jskaitant ir biitinas reorganizacines iniciatyvas. Su mokykly darbuotojy profesinémis sqjungomis buvo uzmegzti
oficialiis rySiai. Dauguma mokykly darbuotojy buvo profesiniy sgjungy ar profesiniy asociacijy nariai. Kai kurios i§ minétyjy sajungy ir asociacijy turéjo
po atstova visose mokyklose. Tokie atstovai palaiké rysius su savivaldybés lygmeniu veikianéiy sajungy ar profesiniy asociacijy atstovais, su kuriais SSS
pareigiinai ir savivaldybiy taryby nariai konsultavosi sprgsdami klausimus, susijusius su konkrecios sajungos ar asociacijos nariais.

Konkretioje mokykloje buvo renkama arba bendru sutarimu skiriama mokyklos valdyba, atstovaujanti ta mokykla lankan¢iy vaiky tévams, daugumai
vietos bendruomenés nariy, SSS (kurj visy pirma sudar¢ Svietimo komiteto nariais esantys savivaldybés tarybos nariai), mokyklos darbuotojams. Visose
valdybose buvo ir po valdytojo institucijos tarnautoja, dazniausiai SSS pareiging. Valdytojas buvo atsakingas uz mokykly darbuotojy skyrima — jam
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reikéjo atsizvelgti j metinj jy atlyginimams skirta biudzeta, kurj SSS sudarydavo vadovaudamasis centrinés valdZios nurodymais. Direktoriai
dalyvaudavo mokyklos valdybos posédziuose ir patys sprend¢, ar prisiimti valdytojo statusa ir jgyti teis¢ balsuoti priimant sprendimus. Jie buvo atsakingi

Administruoti sistemg tapo dar sudétingiau, kai jsisteigé daugybé anglikony baznycios (AB) ir kataliky baznycios (KB) mokykly, kuriy steigimu
ripinosi baznyc¢ios institucijos arba labdaringieji patikos fondai. Nors ir biidamos tolimos praeities paveldas, baZznytinés mokyklos tapo labai reik§mingos
reorganizuojant mokykly tinklg. 1944 metais centriné valdzia ileido teisés aktus, pagal kuriuos Siy mokykly, kaip savanoriskais pagrindais finansuojamy
institucijy, kontrolé buvo perduota valstybei, o jos pa&ios priskirtos savivaldybés Svietimo skyriy, kurie buvo atsakingi uz naujy mokykly steigima
grafystése, jurisdikcijai (Nice 1992; Mackinnon et al. 1996). Atsakomybe uz bazny&iy mokykly administravima SSS dalijosi su anglikony ir kataliky
baznyéiy vyskupijy valdzia. Kiekvienas regionas ar vyskupija apémé vieno ar keleto savivaldybés Svietimo skyriy jurisdikcijai priklausanéia teritorija. Be
to, vyskupystés buvo skirstomos j daugybe parapijy, o kai kuriose parapijose buvo ir bazny¢ios mokykly. Dvasininkai ir pasaulieciai dalijosi atsakomybe
uz vyskupijos valdziai riipimy klausimy sprendima, o jiems paprastai pirmininkavo vyskupijos vyskupas. Be to, nereikéty pamirsti ir vyskupijos atstovy,
kurie buvo atsakingi uz vyskupijos remiamy mokykly teikiamas $vietimo paslaugas. Mokyklos lygmeniu tos parapijos, kurioje buvo jsikiirusi bazny¢ios
mokykla, vikaras (AB) arba kunigas (KB) paprastai pirmininkaudavo tokios mokyklos valdybai. Savanori§kais pagrindais i§laikomos mokyklos buvo
skirstomos j dvi grupes: savanoriskais pagrindais kontrolivojamas ir savanoriskais pagrindais remiamas mokyklas. Pastarosios, gaudamos tam tikra
vyskupijos valdzios skiriamg finansing parama, buvo dar ir savarankiskesnés sprendziant religinius klausimus (1.2 lentel¢). (Bendras vaizdas buvo daug
sudeétingesnis. ,,Specialiu susitarimu® buvo jsteigta keletas mokykly, kuriy valdymas labai priminé savanoriSkais pagrindais remiamy mokykly valdyma.
Kadangi né viena i§ $iy mokykly neturé¢jo didelés jtakos miisy tyrimui, lenteléje jos visiSkai neminimos. ISsamesnés informacijos rasite 1992 m. Nice
darbuose).

Su vyskupijos valdzia konsultuotis reikéjo tada, kai SSS planuojama reorganizacija galéjo paveikti ir bazny&ios mokyklas. Nors savivaldybiy Svietimo
skyriai galéjo sitilyti atsisakyti savanoriskais pagrindais remiamy mokykly, tik ty mokykly valdytojai gal¢jo inicijuoti tokiy mokykly uzdaryma ar
steigima arba jy statuso pakeitimg i§ savanoriSkais pagrindais remiamos j savanoriskais pagrindais kontroliuojamg mokykla. Su savanoriskais pagrindais
remiamormis mokyklomis susijusius pasiiilymus turéjo paremti ir valdzios organas, ir SSS.

1.2 lentelé. XX amziaus desimtojo deSimtmecio vidurio Anglijos grafysciy ir savanoriskais pagrindais remiamy arba kontroliuojamy mokykly
administravimas

Mokyklos tipas

Administravimas Grafysté Savanoriskais pagrindais Savanoriskais pagrindais
kontroliuojamos mokyklos remiamos mokyklos (SPR)
(SPK)

Steigéjai Steigéjas: SSS  [Steigéjas: savanoriy Steigéjas: savanoriy organizacija.
organizacija (baznycios Pus¢ SPK mokykly priklauso
vadovybé¢). Dauguma SPK anglikony bazny¢iai (AB), o kita
mokykly yra anglikony pusé — kataliky baznyéiai (KB).
baznycios (AB) savanoriskosios
organizacijos.

Patalpy SSS SavanoriSka organizacija Savanoriska organizacija

savininkai

Naujy pastaty  [SSS (centrinés  [SSS (centrings valdZios suteikta [Savanoriska organizacija

statybos valdZzios suteikta [paskola)

|finansavimo paskola) (85 proc. i§ centrinés valdzios

Saltinis skiriamy dotacijy ir j i§laidas
jtraukiama likusiy 15 proc.
paskola).

Mokykly SSs SSS Savanoriska organizacija

teikiamy atsakinga uz pastaty iSorés

paslaugy apdaila ir priezitros darbus bei
finansavimo darbuotojy atlyginimus.
susitarimai

Oficiali SSS ir valdyba |SSS ir valdyba. Savanoriskos  [Valdyba ir SSS. Savanoridkos

kontrolé organizacijos nariai skiria vieng |organizacijos nariai skiria du
trecdalj valdybos nariy. tredalius valdybos nariy ir taip

kontroliuoja moksleiviy
priémima bei darbuotojy
skyrimg.

Darbuotojy SSS SSS Valdyba

priémimas ]

darba

Tikybos moksly |Privalo sitilyti  |Gali sitilyti tikybos mokslus Gali sitilyti tikybos mokslus
organizavimas [tikybos mokslus |kitokia religija iSpazjstantiems [visiems kitokia religija
kitokia religija |[moksleiviams, jei to reikalauja [iSpazjstantiems moksleiviams.
iSpazjstantiems |jy tévai.

moksleiviams.
Igaliojimai SSS Savivaldybés tarybos nariai gali |Savivaldybés tarybos nariai gali
sitilyti sitilyti atsisakyti SPK sitilyti atsisakyti SPR mokyklos.
igyvendinti mokyklos. Valdytojai privalo | Valdytojai privalo apie tai jspéti
reorganizacija apie tai jspéti centring valdZig ir |centring valdzig ir SSS bent prie§

SSS bent pries dvejus metus.  [dvejus metus.

Dél plataus masto nacionalinés $vietimo sistemos raidos, minétoji sistema buvo kei¢iama vis sudétingesnémis aplinkybémis. Analizuodamas
Didziosios Britanijos pokario mety Svietimo politika, Koganas (1978: 158-9) teigé:
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XX amziaus septintajame deSimtmetyje buvo jmanoma uzsibrézti Svietimo tikslus ir siekius bei rasti priemones jiems jgyvendinti. Taciau del
rafinuoto neapsisprendimo tuometinis politinis procesas buvo plataus masto ir padrikas. Tai trukdé suvokti gyventojy poreikius ir rasti priemoniy
jiems patenkinti.

Svietimo sistemos planuotojas negali visiskai pasikliauti vienu kuriuo nors poky&iy modeliu. Jis turi pripazinti, kad poky¢iai néra linijiniai.
Nejmanoma i$skirti atskiriems poky¢iy proceso komponentams biidingos nekintamos laiko ir logikos sekos. Zinoma, paanalizave politikos procesa
sugebétume atskirti priezastis nuo pasekmiy, nors paties proceso komponentai ir nebiity matomi, taciau akivaizdziai reikalauty keisti aplinkybes,
veikti dinamiskai arba tiesiog nieko nedaryti. Be to, dauguma svarbesniy poky¢iy proceso komponenty dazniausia biina susitelke kurioje nors
vienoje sistemos vietoje. Ir institucijos, ir mokomosios programos, ir 1éSy skirstymas, ir pastatai saistomi konkreCiy praeityje prisiimty
Isipareigojimy, kurie, net ir paseng, yra vykusiy ir vykstanciy procesy komponenty tarpusavio sgveikos pasekmé.

Net ir tada politikos pokyc¢iai buvo susij¢ su daug daugiau veiksniy, nei politikai sugebéjo iSanalizuoti. Didzioji dalis minétyjy veiksniy buvo
anksciau jgyvendinty poky¢iy padarinys. Tokius veiksnius gali sieti dviprasmiski tarpusavio rySiai, o jy apraiskos ir tarpusavio saveika gali buti
nenuspéjami. Taciau véliau padétis tapo dar sudétingesné.

Vyriausybei émusis i§ esmés reformuoti Svietima, XX amziaus devintajame deSimtmetyje Svietimo sistemos pokyc¢iy pobiidis ir apimtis labai
pasikeité ne tik DidZziojoje Britanijoje, bet ir kitose Vakary Salyse. 1986 metais DidZiosios Britanijos vyriausybés kiSimasis i valstybés
finansuojama §vietimo sektoriy pasieké dabartinj lygj. Viena i§ priezas¢iy, paskatinusiy imtis reformy, buvo vis didéjancios valstybinio sektoriaus
iSlaidos ir nesékminga valstybés finansuojamos Svietimo sistemos veikla. Nors valstybés investicijos buvo didziulés, jos finansuojamas Svietimo
sektorius nebuvo pajégus rengti tokios darbo jégos, kurios kvalifikacija ir lankstumas jai leisty sékmingai konkuruoti su kitomis pazangiomis ir
pakankamai iSsivys¢iusiomis valstybémis greitai besiformuojancioje pasaulinéje rinkoje. Be to, jau buvo pragje tie laikai, kai pakakdavo tik
nedideliy, konkrecioje mokykloje diegiamy ir vietose administruojamy sistemos naujoviy. Jei ministrams pavyks jgyvendinti savo siekius ir
valstybinése mokyklose jdiegti rinkodaros principus, centralizuoti ju mokomasias programas, vertinima ir stebéjima bei modernizuoti mokytojy
profesinj tobuléjima, Anglijos §vietimo sistema taps ,,centralizuotai valdomu ir reguliuojamu bendruomenés tikio vienetu. Nenutriikstamy reformy
stkuryje galima buti tikriems tik dél to, jog teks susidurti su iSorés veiksniy valdomais dar sudétingesniais poky¢iais, kuriuos bus dar sunkiau
valdyti dél centrinés valdzios méginimy valdyti ir reguliuoti kitiems sistemos lygiams priklausanciy ir uz centrinés valdzios jgyvendinima
atsakingy asmeny veiklg.

Uz tokiy procesy valdyma atsakingi §vietimo srities specialistai turés susidoroti su iki tol neregétai sudétinga Svietimo sistemos reforma, ja
igyvendinti ir laikytis naujos poky¢iy nulemtos tvarkos. Kai kuriems teks niekur neaprasyta ir niekada netyrinéta uzduotis valdyti didelés apimties
mokykly tinklo reorganizacijos procesa, kuriam saveikaujant su kitomis vykdomomis reformomis ir atlieckamais darbais padétis darysis vis
sudétingesné. Tik labai nedaug planuojamy Svietimo srities poky¢iy gali sukelti tokj prieiSkuma, taip radikaliai ir stipriai paveikti mokytojy ir
mokykly direktoriy profesing karjerg ir taip ilgai veikti tévus, moksleivius ir susijusias bendruomenes, kaip aprasomoji reorganizacija. Taigi gali
biiti, kad valdyti poky¢ius tikrai nebus sudétingiau ar emocine prasme sunkiau, nei apraSoma Sioje knygoje. Mokykly tinklo reorganizacija vykstant
$vietimo reformai sudaro sudétingy Svietimo sistemos pokyc¢iy pagrinda.

Nuo sudétingumo pripaZinimo iki praktinés veiklos pasirinkimo: néra sarysio?

Biitina neatidéliojant atskleisti pokyc¢iy sudétinguma ir informuoti tuos, kam teks tuos pokycius valdyti. Fullanas (1993) vienas i§ pirmyjy
pripazino, jog Svietimo poky¢iy pobudis kinta. Jis teigé, jog reikalingas naujas suvokimas, apimantis nuolat didéjantj ir kintantj pokyciy
sudétingumg. Taciau dauguma praktiniy patarimy, kaip valdyti poky¢ius, iki $iol bent per Zingsnj atsiliko nuo sudétingumo poky¢iy. Kita vertus,
yra daugybé siilomy modeliy, grindziamy pasenusia ir i§ seny, stabilesniy laiky uzsilikusia prielaida, jog poky¢ius jmanoma valdyti | pagalba
pasitelkus griezta kontrolg ir racionalias priemones (Wallace, 1998a). Tokie modeliai daznai vadinami ,,perprojektavimo* (Davies, 1997) arba
»savivaldos® (Caldwell ir Spinks, 1988) modeliais ir dazniausiai skirti taikyti grynai mechaniskai bei prilyginami ,,nuostabiai racionaliems
nerealaus pasaulio modeliams* (Hoyle, 1986a: 15). Gal vadybiniais principais grindziama aplinka kada nors ir buvo pakankamai stabili ir palanki
specifiniams mokyklos darbuotojy ir valdytojy Svieciamiesiems tikslams, jiems jgyvendinti skirty priemoniy jvertinimui ir nuolatinei minétyjy
tiksly jgyvendinimo pazangai, taiau Siuo metu ji tikrai tokia néra.

DidZzioji toliau pateikiamy nuorody dalis visiSkai nesusijusi su placiuoju politiniu kontekstu, kuris taip daznai menkina vadovy pastangas
kontroliuoti poky¢iy procesa (Whitty et al. 1998). Nuo pat pradziy Didziosios Britanijos reformas, kuriomis buvo sickiama mokykly tinkle jdiegti
rinkodaros principus, lydéjo ministry tvirtinimai, jog taip jie siekia suteikti daugiau jgaliojimy mokykly vadovams ir valdyboms. Jgyvendinus
mokykly savivaldos iniciatyva, ir mokykly direktoriai, ir valdybos jgijo galimybg¢ savarankiskiau kontroliuoti biudzeta ir samdyti mokytojus, nors
anks&iau tai buvo savivaldybiy Svietimo skyriy reikalas. Nuo $iol mokykly direktoriai ir valdytojai gal¢jo naudoti mokyklai skirtas 1ésas savo
nuozitira taip, kad savo mokykla padaryty patrauklig tévams. Jdiegus privalomajj ugdymo plang ir jo vertinima bei taip centralizavus moksleiviy
mokymosi procesg, atsirado daugiau galimybiy reguliariai rengti iSorinius patikrinimus. Mokykly vadovy ir valdytojy pozicijos sustipréjo, nes jie
igijo galimybe diegti centrinés valdzios reikalavimus. Visos Salies lygmeniu rengiamy testy ir sugrieztinty patikrinimy metu biidavo iSsiaiskinami
visi asmenys, netenkinantys minétyjy reikalavimy, jy pavardés biidavo viesai skelbiamos, taip siekiant juos sugédinti. Be to, tokiems pazeidéjams
buidavo taikomos priemongés, skirtos sugrazinti juos i ,,tiesos kelig“. Visame valstybiniame sektoriuje buvo laikomasi strategijos, pagal kurig buvo
decentralizuojama ne taip svarbiy dalyky kontrolé (pavyzdziui, laisvé kiirybingai rengti biudzetg ir taip gerinti efektyvuma) ir centralizuojama
esminiy dalyky kontrolé (pavyzdziui, ugdymo plano kontrol¢) (Taylor-Gooby ir Lawson, 1993).

Kita vertus, tos negausios §vietimo sistemos (pvz., Fullan, 1993, 1999) ir kity sri¢iy vadybininkams (pvz., Stacey, 1992, 1996) skirtos nuorodos,
ne itin naudingos ruoSiantis kovai su ,kintan¢ia sudétinga situacija®, dazniausiai buvo grindziamos jspudingomis metaforomis, o ne tvirtais
jrodymais. Tokiy nuorody autoriai paprastai biina linke i§ karto pripazinti sudétingumo svarbg ir tuojau pat pereiti prie jvairiy savoky pasisavinimo.
Tas sgvokas jie paima i$ pirminio konteksto ir nieko nekeisdami pritaiko visiskai kitoje srityje, kur jos yra pateikiamos kaip perSamy patarimy, kaip
valdyti sudétingus pokycius, pagrindas. Kiek mums yra zinoma, tokia strategija paremta daugybe sampraty ir giliais empiriniais jsitikinimais.
Pirma, daugelio autoriy vartojama sudétingumo sgvoka paimta i§ gamtos moksluose taikomos matematinés sudétingumo ir chaoso teorijos (Gleick,
1988). Jie iSrenka pagrindines savokas, pavyzdziui, savoka ,,saviorganizacija“, ir, norédami padaryti ispiidj, ikomponuoja jas | metaforas, kuriomis
apibiidina ir rekomenduoja organizacijos darbuotojy tarpusavio sgveikos modelius. Kaip pavyzdj galime paanalizuoti Steicey’io (1996:330)
pasvarstymus apie lazerio spindulj taikant chaoso teorija. Susildyty dujy molekulés yra nelabai stabilios, todé¢l daugiau netaisyklingai juda tol, kol
pasiekia kritinj taska, kai:

pradeda viena su kita saveikauti ir iSsidésto taip, kad visos pradeda judéti viena kryptimi. Taip ir gaunamas mylias sklindantis lazerio

spindulys. Remiantis fizikos désniais nejmanoma numatyti, jog staiga visos molekulés pradés judéti viena kryptimi. Néra jokio postiimio ar
désnio, kurj pritaikius biity galima paaiskinti tokj molekuliy judéjima. Taigi jis kyla dél nestabilumo ir kiirybingo saviorganizacijos proceso.
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Organizacijos viduje vykstanti saviorganizacija yra ,spontaniSkas interesy grupiy ir koalicijy, kurioms ripi konkretiis dalykai,
formavimasis, bendradarbiavimas ir bendros nuomonés bei susijusiy jsipareigojimy formulavimas™ (Stacey, 1996:333). Patariama, jog tais
atvejais, kai vyrauja netikrumas, vadovybé privalo sudaryti salygas spontaniskai saviorganizacijai, jgalinanéiai kiirybingai spresti iskilusias
problemas.

Taigi tarp pasildyty dujy molekuliy judéjimo modelio ir Zmoniy susitelkimo prireikus spresti iSkilusig problema galima iSvesti paralelg ir
pirmaja pateikti kaip pastarosios metafora. Taciau kiek dél to atsiras iSkraipymy ir perdéto supaprastinimo? Minsky’is teigia, jog metaforos
paprasCiausiai padeda atkreipti démesj | tai, kg bendro turi visiskai nesulyginimi dalykai. Metaforos naudingos tik tada, kai i§vedamos
paralelés padeda atsekti nuoseklias sgsajas ar bendrumus. Minsky’is daro nuoroda | ,,vientisg™ interpretavimo sistema ir teigia:

Geros metaforos yra naudingos, nes jos padeda ta pacia vientisa interpretavimo sistemg nepakeista perkelti i$ vieno pasaulio | kita.
Tokios sasajos tarp dviejy skirtingy pasauliy suteikia galimybg iStisas problemy Seimas perkelti i§ vienos erdvés i kita bei pabandyti su
jomis susidoroti taikant jau turimus gebe¢jimus. Taciau tokiy atitikmeny sunku rasti, nes daugeliu atvejy kei¢iant formuluotes i§ vieno
pasaulio vientisos interpretavimo sistemos j kito pasaulio tokia pat sistema gaunamas chaosas (Minsky, 1985: 299).

Gamtos ir socialinis pasauliai 1§ esmés skiriasi. Socialinis pasaulis pakliista ,,dvigubai hermeneutikai“ (Giddens, 1976), kai tiriami
proceso dalyviai bei analitikai savaip interpretuoja tai, kas vyksta, o analitiky idéjos gali prasisunkti j minétyjy veikéjy mintis ir keisti
ju elgesj. Proceso dalyviai turi jtaka, be to, jie gali rinktis alternatyvius veiksmus, tai priklauso nuo to, kaip jie interpretuoja
susiklosciusia padétj. Struktiiralizmo teorijos autoriai (Giddens, 1984) atkreipia démes] | tai, jog proceso dalyviy elgesys néra grieztai
apribotas, nors jy jtaka menkina primetamos socialinés strukttiros, kurios yra atsitiktinis naudojimosi jgaliojimais produktas. Stacey’io
pateikta perkélimo i§ gamtos j socialinj pasaulj teorija yra patraukli dél lingvistinio ,,miklumo®, padedan¢io uzmaskuoti chaosa.
Autorius puikiai panaikinta spraga, Ziojinc¢ig tarp dujinio ir Zmoniy pasaulio, suzmogindamas dujy molekules. Kokia prasmé teigti, kad
dujy molekulés ,,bendrauja“ tarpusavyje, ,,organizuotai ima judéti“ arba ,nusprendzia“ judéti viena kryptimi? Tokia kalba yra
vartojama tam, kad analogija tapty kuo artimesné ir kad vadovai patikéty, jog gali sudaryti salygas netikrumo kamuojamiems
darbuotojams spontaniskai imtis organizuoty veiksmy arba nuspresti kartu siekti vieno tikslo. Daugeliui socialiniy ir gamtos moksly
atstovy, kuriuos, anot Horgano (1997), galima buty apkaltinti ,,persistengimu®, chaoso teorija tapo ,traukos centru®, kuriam
nejmanoma atsispirti. Minétieji mokslininkai tiesiog bandé labai placiai vartoti metaforas, perZzengdami visas metaforos, kaip
sampratos, taikymo empirines ribas.

Antra, net jei mums biity priimtina mintis, jog vientisg interpretavimo sistemg vis délto jmanoma perkelti i§ vieno pasaulio j kits,
kilty klausimas, ar perkeltas id¢jas vis dar jmanoma taikyti pakitusioje socialinéje aplinkoje. Tarkime, kad privacioje organizacijoje,
Siek tiek pakeitus aplinkybes, galima uztikrinti saviorganizacijos principui taikyti palankia aplinka, tatiau pasvarstymai apie tai, kad
visi darbuotojai spontaniSkai imsis spresti vadovybei riipinéias problemas, téra grazi roziné svajoné. (Vertéty prisiminti litidnai
pagarséjusj Didziosios Britanijos automobiliy gamintojo atvejj. Tai jvyko XX amziaus astuntojo deSimtmecio pavasarj. Kaip tik tuo
metu naktinés pamainos darbuotojai spontaniskai ir organizuotai émé svarstyti, kaip galima buity uzsidirbti miegant. Galiausiai jie
atsine§¢ miegmaisius ir prie surinkimo linijos jkiiré miegamaja stovykla.) Valstybinis sektorius yra daug griezfiau reguliuojamas ir
valstybé j jo valdyma labiau kiSasi, tod¢l negalima negincijamai teigti, jog tarptautinei korporacijai tinkanti strategija padés uZztikrinti
tokius pat rezultatus mokyklose.

Trecia, minétieji su savokomis susij¢ sunkumai padeda iSsiaiskinti ir dar vieng problema, kurig galima bty apibudinti kaip
jrodymy, jog perkeltgsias savokas vartojant naujomis aplinkybémis gaunami tenkinantys rezultatai, trukuma. Tokie autoriai aiSkindami
poky¢iy sudétinguma ir poky¢iy valdyma organizacijose, kurias pateikia kaip pavyzdj, nenurodo jungiamosios grandies — jrodymuy.
Atitinkami jrodymai biity pagrindas teikti i§samesnes ir dar labiau nuo konteksto priklausomas nuorodas.

Tai ir yra miisy tiriamosios veiklos iSeities taskas. Miisy ,,projekto* (Bolam, 1999) tikslas yra surinkti ,,suprasti jgalinan¢iy ziniy*
(Hoyle, 1986a), kurios i§ principo biity realesnis ,,veikti jgalinan¢iy ziniy“ pagrindas, nei visos iki $iol parengtos praktinés nuorodos.
Pastarosiose labai daZznai pervertinama vadovy jtaka ir nejvertinamos §ios jtakos ribos. Iskéléme ganétinai neSaliskg klausima ,kas
vyksta ir kodél tai vyksta?, j kurj bitina atsakyti norint rasti atsakyma j klausima ,kaip pagerinti prakting veikla?*. Visa démesj
sutelkéme | jungiamaja grandj ir, pasitelk¢ pliuralistini, teorinj jvadini socialiniy moksly kursa, patyrinéjome sudétingy Svietimo
sistemos pokyc¢iy pobiid] bei valdyma. Atlikome indukcing analizg, kurig iliustravome $vietimo reformos salygomis vykdytos mokykly
tinklo reorganizacijos pavyzdziu. Tai ir buvo misy sudétingy poky&iy modelis. Sioje knygoje pateikiami konkre¢iy atlikty tyrimy
rezultatai, taciau aprasomi sudétingumo modeliai gali priminti kitas su pokyd¢iais susijusias aplinkybes. Tikimés, jog miisy darbe rasite
ir daugiau praktiniy nuorody, padésianCiy susidaryti visapusi$kesng¢ nuomong¢ apie S$vietimo sistemoje vykstanciy pokyciy
sudétinguma, kurio vadovams nepavyks isvengti. Knygoje siekéme perteikti vadovy sukaupta patirtj ir tarp jy vyraujancia nuomong,
jog sudétingy poky¢iy valdymas yra neatsiejamas nuo endemisko ,,organizacinio patoso” (Hoyle, 1986b), neiSvengiamo dél siekio
valdyti tai, ko valdyti nejmanoma. Visi Sie pasvarstymai turi biiti grindziami patvaresnémis sgvokomis ir turéti tvirtesnj empirinj
pagrinda, nei vakaryksté perdéta racionalizacija (Wise, 1983) — pasengs praeities paveldas, buves nepakeiciamas tais laikais, kai
pokycCiai buvo paprastesni, bei Siandienai budingas perdétas savoky kiirimas. Stacey’is ir kiti teoretikai tikrai sukiiré jmantresng
pasiskolinty savoky sistema, padedancia visapusiskai apibudinti Siuolaikinj sudétingumo suvokima, taciau nebuvo jokio empirinio
pagrindo $ias savokas taikyti pasikeitus aplinkybéms.

Didelio masto mokykly sistemos reorganizavimo tyrimai

Naujausi Didziojoje Britanijoje atlikti tyrimai, kuriy rezultatais galima remtis valdant mokykly tinklo poky¢ius, daugeliu atvejy
buvo skirti reformos politikai (Wallace ir Weindling 1999), o pirmenybé teikiama konkrecios politikos analizei. Visi kiti darbai,
iskaitant ir kitas reformas, buvo tik fonas arba ne tokie svarbiis. Miisy tyrime didziausias démesys skiriamas reorganizacijai, kuri
dazniausiai nesuvokiama kaip reforma. Taigi visa kita veikla, jskaitant jvairias jgyvendinamas reformas, tesudaré reorganizacijai
valdyti skirtos veiklos konteksta. Kita vertus, reorganizacija taip pat turéjo jtakos visiems kitiems valdomiems procesams. Tyrinétojai
nepakankamai démesio skyré didelio masto reorganizavimui. Reorganizuojamyjy mokykly rengiamy plany (Wallace ir McMahon
1994) tyrimy ir musy tyrimui skirto bandomojo tyrimo rezultatai rodo, kokie sudétingi gali biiti vykstantys poky¢iai. Centrinés ir vietos
valdzios vykdomos politikos tarpusavio saveika (Wallace 1996a) turi jtakos SSS vykdomai reorganizacijai, o mokyklas sujungti gali
biiti problemiska ir prie§ pradedant reorganizacijg, ir jai pasibaigus (Wallace 1996b).

Vykdydami reorganizacija savivaldybiy Svietimo skyriai daZnai turi parengti visos jy jurisdikcijai priklausangios teritorijos
mokykly uzdarymo ir sujungimo planus ir mokykly plétros programa, kurioje biity aisku, kaip keisis mokyklos, t.y. kokiy amziaus
grupiy moksleiviai jas lankys, kokios naujy pastaty statybos yra planuojamos ir kokie bus jau turimy pastaty atnaujinimo darbai. Tokiy
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mokykly darbuotojams net keleta mety gali grésti darbo vietos praradimas. Jy laukia viena i§ toliau vardijamy galimy iSeiCiy (tai
priklauso nuo darbuotojy amziaus ir jy mokykloje vykstanéiy reorganizaciniy procesy):

e priverstinis atleidimas i¥ darbo (SSS, buves jy darbdavys, vienagaliskai nutraukia darbo sutartj);

 savanoriSkas i§¢jimas i§ darbo (darbuotojas sutinka bati atleistas ir gauti metinio atlyginimo dydzio ar dar didesng
kompensacija);

¢ ankstyvas i$¢jimas j pensijg (darbuotojas iSeina j pensija anksc¢iau, negu jprasta);

e jdarbinimas kitoje vietoje (darbuotojas perkeliamas j i§lickan¢ig mokykla); tokiu atveju teks i§mokti dirbti naujame
kolektyve ir su naujais reorganizuotos ar naujai jsteigtos mokyklos moksleiviais.

Reorganizacijos iniciatyva sudaré dvi dalys. Pirmiausia SSS skelbdavo pasitilymo kaip nors keisti mokykly tinkla metmenis ir
konsultuodavosi su susijusiomis interesy grupémis. Tada bidavo sukuriamas konkretus pasitilymas, kuris bidavo teikiamas Svietimo ir
uzimtumo depar‘ramento sekretoriui, o pastarasis spre;sdavo ar pasitilyma teikti centrinei valdZiai tvirtinti, ar ne, ypa¢ jei pasitilymas
sukeldavo nemaZai prie§taravimy. Antra, negintytinus ir visus patvirtintus pasitlymus SSS privaléjo jgyvendinti. Sis procesas
oficialiai baigdavosi numatyta reorganizacijos diena.

Tyrimo tikslas buvo i$siaiskinti, kaip savivaldybiy Svietimo skyriai valdo didelio masto mokykly tinklo reorganizavimg ir pacias
mokyklas, kai dél politikos poky¢iy keiciasi ir reorganizavimo procesas. Be to, atliekant tyrima daug démesio buvo skiriama jvykiams,
vykstantiems $vietimo sistemos administravimo lygmeniu, ir trumpalaikiams reorganizacijos padariniams, kuriuos i§ karto pajaucia
mokykly vadovybé. Kita vertus, Salutinis miisy tikslas buvo rasti jrodymy, kuriais bity galima pagrjsti sudétingy Svietimo sistemos
poky¢iy valdymo samprata. Vykstant didelio masto mokykly tinklo reorganizavimui, vyko tam tikra koordinuojama SSS ir mokykly
lygmeniui priskiriamy asmeny ir grupiy saveika, taip pat ir saveika su centrine valdzia, nors ir $iek tieck mazesniu mastu. Daugybiniy
naujoviy valdymo mokyklose tyrimo rezultatai parodé, kaip dél nepakankamo keitimosi informacija nesusiformuoja reikiamos sasajos
tarp skirtingy Svietimo sistemos lygmeny vykdomos veiklos (Wallace 1991a, 1992). Aptariant Sio tyrimo rezultatus, apraSoma
galimybe, kaip galima stebéti tarp SSS ir mokykly lygmeny vykstan&ia saveika. Duomeny rinkimui skirta teorija ir analizé buvo
ganétinai eklektiSkos. Visa tai trumpai apraSoma Siame skyriuje ir i§samiau nagrinéjama 3-iajame skyriuje.

Nagrinéjome, kokig jtaka reorganizacija daro tam tikroms interesy grupéms ir kaip tai veikia jy tarpusavio saveikos modelius.
Patyrinéjus minétuosius modelius paaiskéjo, jog interesy grupés nuolat padrasindamos sieké pakreipti kity veiksmus sau palankia
linkme ir stengési uzkirsti kelig veiksmams, kurie joms nepalankis, sickdamos uzbégti uz akiy arba taisyti tuos veiksmus, kurie gali
nuvesti ne ten, kur jos pageidauja. Vienos interesy grupés jtaka padidindavo arba sumazindavo ty, su kuriais jos saveikaudavo, jtaka.
Be to, mes iSnagrinéjome ir tai, kaip kai kuriy ar visy interesy grupiy jtakg riboja tarpusavio saveika lemiantys struktiiriniai veiksniai.
Sie veiksniai buvo tiek ideologiniai, susij¢ su §vietimu, vadyba ir teisinémis prielaidomis, tiek ir ekonominiai. Bandéme apibiidinti
reorganizacija kaip sudétinga pokyti, kurj reikia valdyti. Reorganizacija bitent taip apiblidinama 2-ajame ir 3-iajame skyriuose,
kuriuose yra kalbama apie tai, kaip tas sudétingas pokytis, atsizvelgiant j tam tikrus apribojimus, apima ir institucijos veikla.

Saveika buvo nagrinéjama atsizvelgiant j tam tikrus apribojimus ir j didel¢ nuomoniy jvairove, remiantis iki tol atliktos Svietimo
sistemos poky¢iy analizés rezultatais, gautais nagrin¢jant savy tiksly siekianciy interesy grupiy saveika (Kogan 1975; Ranson 1990).
Nebuvo pamirsti ir kultdiriniai bei politiniai saveikos aspektai (Wallace ir Hall 1994), pad¢je iSsamiau panagrinéti, kaip interesy grupés
naudojasi turima jtaka kity kulturai formuoti ir kaip kultiiriniai veiksniai veikia jy turimas galias. Tyrin¢jant tarpusavio sgveika, ypac
jos apraiskas skirtingais Svietimo sistemos lygmenimis, buvo daroma prielaida, jog tarpusavyje saveikauja labai daug tiesiogiai ar
netiesiogiai susijusiy interesy grupiy (Nohria 1998). Tyrinédami reorganizacijos procesus ir gilindamiesi | tarpusavio saveikos
dinamikg, mes rémémés Fullano (1991, 2001) naujoviy kilmés, proceso ir rezultaty sampratomis. Reorganizacijai jtakos tur¢jo ir kitos
politikos kryptys, paveikusios ir SSS veikla. Tokias politikos kryptis ar reorganizavimo iniciatyvas pasiiile skirtingiems sistemos
lygmenims priklausantys politikai ieSkojo priemoniy, kaip jtikinti kitus jas jgyvendinti. McDonnelas ir Elmore’as (1991) jtikinimo
priemones suskirsté | kategorijas, o visas bendrai pavadino ,,politikos instrumenty* rinkiniu. Mes taip pat panagrinéjome interesy
grupiy pastangas tarpininkauti vietos ir mokykly lygmeniu jgyvendinant politika, kuriai jie nepritaré. Atsakomuosius jy veiksmus mes
vertinome kaip ,,priesiska politika™ (Wallace 1998b).

Reorganizavimo proceso ir politikos kryp¢iy varomoji jéga i§ dalies buvo daugumos vakarietisky vyriausybiy patvirtintas vadybos
principais grindZiamas projektas, skirtas valstybinio sektoriaus veiksmingumui ir efektyvumui gerinti (Pollitt 1993; Clarke ir Newman
1997). Be to, reorganizuoti sistemg verté ir sunkesné ekonominé pasaulio situacija, dél kurios sgveika tarp atskiry reorganizavimo
iniciatyvy tapo kur kas mazesné. Taciau valstybé nesutelké pastangy Siam projektui jgyvendinti, o dél vidiniy prieStaravimy buvo dar
labiau suvarzyta uz reorganizacijos jgyvendinimg atsakingy asmeny laisvé veikti. Keletas Didziosios Britanijos vyriausybés vykdyty
reformy buvo skirtos oficialiems savivaldybiy Svietimo skyriy jgaliojimams sumazinti, tatiau, kad ir kaip tai biity paradoksalu, biitent
i¥ savivaldybiy Svietimo skyriy vis dar buvo tikimasi, jog ir turédami maZiau valdzios ir jtakos mokykly direktoriams bei valdytojams,
jie jgyvendins didziulius poky&ius. Valdyti reorganizacija i§ dalies buvo sunku todél, kad pasikeité SSS jgaliojimy ribos ir jtaka
mokykloms bei pakito ilga laika gyvavusi profesiné kultiira, biidinga ir SSS pareiginams, ir mokykly darbuotojams. Taciau tai, jog &i
kultiira i§liko ir vykstant reformoms, uzbaigusioms grieztos SSS atliekamos mokykly kontrolés laikotarpi, leido SSS pareigiinams, nors
ir praradusiems valdZig, atlikti savo pareiga vykstant reorganizacijos procesui.

Priestaringa centrinés valdZios vykdoma reformy politika, jgyvendinama pagal projekta, grindziama vadybos principais,
akivaizdziai trukdé nuo 1988 mety vykstanciai reorganizacijai. Tévai, mokyklos darbuotojai ir valdytojai buvo skatinami ,,atsisakyti*
SSS kontrolés. Tai buvo galima padaryti pateikus prasyma Svietimo ir ugdymo departamento sekretoriui pakeisti mokyklos statusg
i8laikomg 1§ subsidijy. I3 subsidijy i§laikomos mokyklos palankiomis salygomis finansuojamos tiesiogiai i$§ valstybés biudzeto (Bush
et. al. 1993). Tokia politika suteiké galimybe i§vengti savivaldybiy Svietimo skyriy siilymy uzdaryti ar sujungti kai kurias mokyklas.
Ten, kur $i strategija buvo sékmingai jgyvendinta, tusCios finansuojamos vietos buvo sutelktos Siose naujg statusa jgijusiose i$
subsidijy finansuojamose mokyklose. Tie SSS pareigiinai ir taryby nariai, kurie pakluso centrinés valdZios spaudimui reorganizuoti
sistema, buvo priversti rizikuoti, kad, steigiant i subsidijy finansuojamas mokyklas, jy pa¢iy mokyklos nebiity uzdarytos.

Dizainas ir metodai

Ekonominiy ir socialiniy tyrimy taryba misy atlickamus tyrimus finansavo nuo 1996 m. sausio iki 1998 m. rugs¢jo. Mes taikéme
kokybinius tyrimo metodus, atlikome tikslinius, paaiSkinamuosius atvejy tyrimus (Merriam, 1988) konkreciose SSS kuruojamose
mokyklose, informacijg teikéme taikydami Mileso ir Hubermano (1994) parengtas duomeny analizés priemones, o duomenims
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apibendrinti naudojome logines lenteles. Susitaréme dél galimybés iSanalizuoti maZoje miesto savivaldybgje ir dideléje kaimo
grafystéje vykusia reorganizacija.

Tiek vienoje, tiek ir kitoje savivaldybéje kasmet buvo nuosekliai reorganizuojamos vis kitos vietovés. Prie§ pat prasidedant miisy
projektui, departamento sekretorius paskelbé departamento sprendima dél baigiamyjy reorganizacijos etapy. Visa démesj sutelkéme |
reorganizuojamose mokyklose vykstanciy poky¢iy valdyma ir su reorganizacija susijusiy darbuotojy patirtj. Tuo pat metu rinkome
duomenis miesto savivaldybéje. Kadangi duomenis rinkti pradéjome likus metams iki numatytos reorganizacijos uzbaigimo dienos
(1997 m. rugséjo 1 d.), mums pavyko surinkti informacija, apimancia baigiamajj reorganizacijos etapg ir kita trimestra. Grafystéje
duomenys buvo renkami trimestra prie§ baigiant reorganizuoti paskuting mokykly grupg¢ (reorganizacija buvo baigta 1996 m. rugséjo 1
d.) ir dar metus po reorganizacijos. Be to, mes pasidoméjome tuo, kas jvyko iki reorganizacijos, ir paanalizavome, kaip SSS renge
reorganizavimo pasitlymus, kaip konsultavosi ir kokia buvo vietos bendruomenés reakcijai i tai, kas vyko, bei kokig jtakg ji turéjo
galutiniam reorganizavimo pasitilymo variantui.

Mokykly atrankos kriterijai parinkti taip, kad vos i juos pazvelgus paaiskéty musy siekis iStirti reorganizacijos sudétinguma.
Baigiamuoju etapu pirmenybeg teikéme toms institucijoms, kurios pagal SSS planus privaléjo jgyvendinti didZiausius poky&ius. Taip
nusprendéme todél, kad i§ didziausius poky¢ius i§gyvenanciy mokykly galima pasimokyti daugiau nei i$ ty, kuriy lauké menkuciai
pakitimai. Kaip pavyzdj pasirinkome mokyklas, kuriose buvo jgyvendinami toje pacioje vietovéje esanciy mokykly grupe apimantys
pasitilymai bei pasitilymai, susij¢ su mokykly uzdarymu, sujungimu bei didelés statybos darbais. Be to, reikéjo tyrinéti mokyklas,
kurias lanko skirtingy amziaus grupiy moksleiviai, nes mokykly dydis ir organizaciné struktiira skiriasi, ir tai priklausomai nuo jas
lankanéiy moksleiviy amZiaus. Iityréme dvi grafystés mokyklas, kurios, noredamos isvengti SSS sitilymo, pateiké praSymus gauti i
subsidijy finansuojamos mokyklos statusg (] Sia kategorijg nepateko né viena miesto savivaldybés mokykla). Pateikiamas astuoniolikos
analizuoty mokykly saradas iki reorganizacijos, o 1.3 ir 1.4 lentelése apibendrinami pagal SSS pasiiilymus jvykdytos reorganizacijos ar
iSvengtos reorganizacijos, apsisprendus tapti i§ subsidijy finansuojama mokykla, rezultatai. Po reorganizacijos analizuojamy mokykly
skai¢ius sumazéjo iki deSimties.

Lentelése pateikiama informacija apie mokyklos valdyma. Nurodoma, kokia buvo mokyklos situacija iki ir po reorganizacijos
(nurodoma, ar mokykla buvo, ar tapo grafystés, savanoriskais pagrindais remiama ar savanoriskais pagrindais kontrolivojama
mokykla) ir ar vyskupijos valdzia dalyvavo derybose dél reorganizavimo pasitilymo (zr. 1.2 lentelg). Miesto savivaldybéje buvo
surinkta papildomos informacijos apie aplinkybes, susijusias su dviem besiple¢ianCiomis pradinémis mokyklomis ir dviem
uzdaromomis pagrindinémis mokyklomis, priklausanéiomis tiriamyjy institucijy grupei. Sioje savivaldybéje mokyklos
administraciniais tikslais buvo skirstomos j grupes atsizvelgiant | kiekvienos mokyklos geografing padétj ar aptarnaujama vietove.
Dazniausiai viena viduriné mokykla priimdavo moksleivius i§ keleto netoliese jsikiirusiy pagrindiniy mokykly, i kurias moksleiviai
ateidavo i§ dar didesniy kaimyniniy pradiniy mokykly. Iki reorganizacijos buvo analizuojamos septynios pradinés mokyklos, keturios
vidurinés mokyklos ir dar viena viduriné mokykla, dél jvykusios reorganizacijos veikusi dviejuose vienas nuo kito nutolusiuose
pastatuose (1.1 pav.). Grafystéje informacija apie susiklosciusias aplinkybes buvo renkama vienoje plétros objektu buvusioje viduringje
mokykloje. Be to, iSanalizavome ir centrinei valdZiai atstovaujanéiy valstybés tarnautojy dalyvavimg rengiant SSS sitilymus.
Informacija teik¢ asmenys buvo pasirenkami pagal $iuos toliau vardijamus kriterijus:

e centrinés valdzios lygmeniu: dalyvavimas vertinant dviejy tiriamy savivaldybiy Svietimo skyriy teikiamus reorganizavimo
pasitilymus;

o SSS lygmeniu: svarba rengiant reorganizavimo pasitilymus ir jgyvendinant centrinés valdzios patvirtintus galutinius minétyjy
pasifilymy variantus, atsakomybé uz tiriamasias mokyklas veikianc¢ius valdymo veiksmus ir su reorganizavimo pasiiilymais
susijusiy interesy grupiy skaiciy;

¢ mokykly lygmeniu: svarba valdant reorganizavimo pasitlymy jgyvendinimo procesa, poveikis darbuotojams, kuriems
reorganizacija turi jtakos.

1.3 lentelé. Tyrime dalyvavusios miesto savivaldybés mokyklos ir reorganizavimo planai

Miesto SSS teritorija|Mokykla (ir Mokyklos Reorganizavimo planai \Mokyklos

valdymas) \pavadinimas avadinimas

iki 0
reorganizacijos reorganizacijos

Priklauso tai pa¢iai |Viduriné Hilsaido Buvo atsisakyta dalies veikian¢ios |Hilsaido
7 pradiniy, 4 mokykla 13—18|viduriné mokyklos pastaty. Hilsaido viduriné |viduriné
pagrindiniy ir 1 mety mokykla mokykla iSsiplété ir tapo vidurine  |mokykla
vidurinés mokyklos |moksleiviams, mokykla 11-18 mety moksleiviams,
,,piramidei* isidésciusi o 11-13 mety moksleiviai j ja atéjo

vienas nuo kito i3 keturiy uzsidaranciy pagrindiniy

nutolusiuose mokykly. Kai buvo uzdaryta

pastatuose Endeilo pagrindiné mokykla, jos

(grafysté) pastatuose buvo mokomi Hilsaido

vidurinés mokyklos 11-14 mety

Pagrindine moksleiviai.

mokykla 9-13 |Endeilo

mety pagrindiné

moksleiviams  [mokykla

(grafysté)

Pradiné Sedzo pradiné |Abi mokyklos buvo uzdarytos, Hedlando

mokykla 4-9  |mokykla sujungtos ir perkeltos j Sedzo pradiné

mety pagrindinés mokyklos patalpas. Taip |mokykla

moksleiviams buvo jsteigta nauja pradiné mokykla

(grafysté) 4-11 mety moksleiviams. 11-13

mety moksleiviai buvo perkelti

Pagrindiné Sed? viduring mokykla. S pareigiinai

mokykla 9-13 © 240 L atsikraté buvusio Sedzo pradinés

met pagrindiné mokyklos pastato

LI mokykla :
moksleiviams
(grafyste)
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Pastaba: Reorganizacija uztruko dvejus metus ir buvo baigta 1997 metais.

1.4 lentelé. Tyrime dalyvavusios grafystés kaimo savivaldybés mokyklos ir reorganizavimo planai

iesto SS. teritorija|Mokykla okyklos pavadinimas iki eorganizavimo okyklos pavadinimas
M SSS Mokykla  |Mokykl d ki |R Mokykl d
(ir reorganizacijos iplanai \po reorganizacijos
valdymas)
Rytinis rajonas Pradiné mokykla 4-8 |Bykono pradiné Visos keturios Ridzo pradiné
mety moksleiviams mokykla mokyklos buvo mokykla
(AB, SPK) sujungtos j vieng ir (priestatas)
perkeltos | buvusias
Pradiné mokykla 4-8  |Haileino pradiné Bruko pagrindinés
mety moksleiviams mokykla mokyklos patalpas.
(AB, SPK) Taip buvo jsteigta nauja
SPR pradiné mokykla
Pradin¢ mok}'/k'la 48 Sv. Joanos pradiné 411 me t}l
mety moksleiviams moksleiviams, o buve
(KB, SPR) mokykla Bykono mokyklos
pastatai buvo
Pradiné mokykla 8—12 o naudojami kaip
mety moksleiviams Bruko pagrindin¢  [egtatas. SSS
(AB, SPR) mokykla pareigiinai atsikraté
buvusiy Haileino
}v)radlncs mokykAlo's L P pradin
Sv. Joanos pradinés
mokyklos pastat mokykla
¥ P & (pagrindinés
patalpos)

Pradiné mokykla 4—8

Dauno pradiné

SSS pateikus pasiilyma

I subsidijy

Pradiné mokykla 4—
8 mety
moksleiviams (AB,
SPK)

SPR) Muro pradiné mokykla

patalpose. Taip buvo
isteigta nauja SPR
pradiné mokykla 4-11
mety moksleiviams.
SSS pareigiinai
atsikraté buvusiy
Niuvelio pradinés
mokyklos patalpy.
Muro pradiné mokykla
tapo nepriklausoma
mokykla.

mety moksleiviams mokykla sujungti mokyklas, finansuojamos
(grafyste) Dauno pradiné Dauno
mokykla padave parengiamasis
Pagrindiné mokykla 8— praSyma tapti i§ darzelis-
12 mety moksleiviams Dauno pagrindiné subsidijy finansuojama [mokykla.
(AB, SPR) mokykla mokykla 4-8 mety
vaikams, ir §is
praSymas buvo
patenkintas. Taip
mokykla tapo 4-7 mety
vaikams skirtu
parengiamuoju
darzeliu-mokykla.
Dauno pagrindiné
mokykla tapo
ikimokyklinio §vietimo
institucija 7-11 mety
moksleiviams.
Dauno
ikimokyklinio
Svietimo
institucija.

Miesto SSS teritorija|Mokykla  |Mokyklos pavadinimas iki |Reorganizavimo planai |Mokyklos pavadinimas
(ir reorganizacijos \po reorganizacijos
valdymas)

Siaurés ryty rajonas [Pradiné mokykla 4— |Kapstono pradiné Abi mokyklos buvo Bigtrio pradin¢
8 mety mokykla uzdarytos ir sujungtos, |mokykla
moksleiviams (AB, bei jsiktré buvusios
SPK) Farfildo pradiné Farfildo pradinés

mokykla mokyklos patalpose.

Pradiné mokykla 4— Taip buvo jsteigta nauja

8 mety SPK pradiné mokykla

moksleiviams (AB, 4-11 mety

SPK) moksleiviams. SSS
pareigiinai atsikrate
buvusiy Kapstono
pradinés mokyklos
patalpy.

Centrinis rajonas Pradiné mokykla 4— |Niuvelio pradiné Abi mokyklos buvo (Niuvelio
8 mety mokykla uzdarytos ir sujungtos, |pradiné
moksleiviams (AB, bei jsikliré naujose mokykla

Muro pradiné
mokykla
(nepriklausoma)
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Pietinis rajonas Pradiné mokykla 4— |Leiko pradiné mokykla |Abi mokyklos buvo Leiko pradiné
11 mety uzdarytos ir sujungtos. |mokykla
moksleiviams Taip naujose patalpose
(grafyste) Lauraizo pradiné isik@ir¢ nauja SPR

mokykla Leiko pradiné mokykla
Pradiné mokykla 4— 4-11 mety
8 mety moksleiviams. SSS
moksleiviams pareiglinai atsikraté
(grafyste) buvusiy Lauraizo
pradinés mokyklos
patalpy.

Miesto SSS teritorija|Mokykla |Mokyklos pavadinimas iki |Reorganizavimo (Mokyklos pavadinimas
(ir reorganizacijos \planai \po reorganizacijos
valdymas)

Pradiné mokykla 4— |Deilo pradiné SSS pateikus pasitilyma |1 subsidijy
11 mety mokykla sujungti mokyklas, Deilo [finansuojama
moksleiviams (AB, pradiné mokykla padavé |Deilo pradine
SPK) Satlipo pradiné praSymg tapti i$ subsidijy [mokykla.

mokykla finansuojama mokykla, ir
Pradiné mokykla 4— §is prasymas buvo Satlipo pradiné
11 mety patenkintas. mokykla
moksleiviams (AB,
SPK) Satlipo pradin¢ mokykla

liko tokia pat.

Pastaba: Reorganizacija uztruko vienerius metus, o visi studentai buvo perkelti 1996 metais.

Mes turéjome galimybe dirbti su daugybe informacijg teikusiy Zzmoniy, todél surengéme daug lanksciai suplanuoty pokalbiy ir
susirinkome daugybe dokumenty. Misy tikslas buvo pasikalbéti su visy interesy grupiy atstovais ir sekti konkreciais sistemos
lygmenimis ir tarp jy vykstan¢iy pokyciy valdyma. Su daugeliu respondenty pasikalbéjome po vieng karta, o su kai kuriais i$ jy net po
penkis kartus. Pokalbiy skai€ius buvo tiesiogiai proporcingas miisy pasnekovy, kaip reorganizacijos proceso valdytojy, svarbai. Be to,
mes po penkis kartus pasiinekéjome ir su dviem miesto SSS pareigiinais, atsakingais uz miisy analizuojamy mokykly darbuotojy
perskirstyma. Minétieji pareiglinai §j darba dirbo ir reorganizacijai pasibaigus. Jis tgsési tol, kol visiems atleistiems darbuotojams buvo
rasta kita darbo vieta. Ir pries, ir po reorganizacijos karta per trimestra kalbédavomeés su vidurinés mokyklos direktoriumi, turéjusiu
parengti mokykla reorganizacijai ir uztikrinti jos raida reorganizacijai pasibaigus. Toliau vardijami pareigiinai, su kuriais
pasisnekéjome bent po vieng karta:

o SUD dirbantys valstybés tarnautojai, verting SSS pateiktus reorganizavimo pasiilymus;

e savivaldybiy taryby nariai, dalyvave rengiant reorganizavimo pasiiilymus;

o SSS pareigiinai, atsakingi uz konkrety reorganizacijos aspekta;

« vyskupijos valdzios atstovai, deréjesi dél mokykly, kuriy kontrole dalijosi su SSS, likimo;

 vietos mokytojy ir mokykly direktoriy sajungy atstovai, sickiantys apsaugoti savo narius, kuriy karjerai ir darbo salygoms
jtakos turéjo vykdoma reorganizacija;
¢ mokytojai, kuriems neseniai teko keisti darba;

vietos;
¢ uzdaromy mokykly valdyby pirmininkai.

I3 viso surengéme 325 pokalbius ir pasikalbéjome su 188 asmenimis. Penktadalyje pokalbiy dalyvavo SSS pareigiinai, trys
ketvirtadaliai pokalbiy buvo surengti su mokykly darbuotojais ir valdytojais, o likusieji su centrinés valdzios institucijose dirbanéiais
valstybés tarnautojais (1.5 lentelé).

1.5 lentele. Pokalbiai

SSS Iygmeniu SSS pareigiinai ir kiti pokalbiy dalyviai
Vr. Pareiginai|Vyr. Inspektoriai | Taryby Sqji Voskupijy Pasipriesinimo grupés |I5 viso
pareigiinai inspektoriai nariai i Iyderis
Miestas
6 6 1 3 2 2 1 - 21
Informacija teikusiy asmeny
skaiCius
12 11 1 3 2 2 1 - 32
Pokalbiy skai¢ius
Grafysté
5 12 1 6 2 3 2 1 32
Informacijg teikusiy asmeny
skaicius
8 19 4 10 2 3 2 1 49
Pokalbiy skai¢ius
Centrinés valdzios lygmeniu Vyr. Inspektorius  |Inspektorius (regiono Pareigiinas (SUD teritoriné komanda) &
lygmeniu) Viso
(OFSTED)
Informacija teikusiy asmeny |1 1 3 5
skaiCius
vieng karta
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Mokyklos lygmeniu |Miesto savivaldybés mokyklos Grafystés mokyklos
Mokyklos Kiti vadovaujantys Kiti darbuotojai | Valdytojas [Mokyklos Kiti vadovaujantys Kiti Valdytojas
direktorius darbuotojai dircktorius darbuotojai darbuotojai
Pa 96 4 - - - 8 - - 1
'Va 96 4 9 6 2 16 1 15 10
Pirmoji reorganizacijos dalis rugsejj Reorganizacija baigta rugséjj
Ru 96 4 (+2) 9 4 2 7 (+1) 1(+3) 16 8
Pa 97 4 (+2) 8 9 - 1 1(+6) 5(+2) |-
'Va 97 4 6 8 1 6 2 18 3
Reorganizacija baigta rugséji
Ru 97 2 10 6 1 - (+1) - - -
I3 viso 22 (+4) 42 33 6 38 (+2) 5(+9) 54 (+2) |22
(Skliausteliuose nurodytas skaiGius pokalbiy su tai paciai (Skliausteliuose nurodytas skai¢ius pokalbiy su tipa
mokykly ,,piramidei* priklausanéiy dviejy pagrindiniy ir keiciancios vidurinés mokyklos direktoriumi ir
dviejy pradiniy mokykly direktoriais) kitais darbuotojais)
Informacija teikusiy asmeny skaiius 49 (miesto 81 (grafystéje)
savivaldybéje)

Pokalbiy skai¢ius 132 (grafystéje)
107 (miesto
savivaldybéje)

Pastaba:
Sutartiniai Zenklai: Pa — pavasario trimestras; Va — vasaros trimestras; Ru — rudens trimestras.

Tai, kad duomenys buvo renkami ir analizuojami integruotai, leido mums atliekant tyrima sutelkti démesj | tuo metu reikiamus
dalykus. Tyrimo klausimus suformulavome remdamiesi atitinkama literatiira, bandomuyjy tyrimy rezultatais ir pliuralistiniu pozitriu,
kuris matyti i§ tiksliy pokalbiams skirty klausimy. Visus pokalbius jradinéjome j garso juosteles, taip pat ra§éme uzrasus, kuriais
remdamiesi véliau parengéme apibendrintus pokalbiy jrasus. Visi apibendrinti pokalbiy jrasai, jskaitant ir juos papildanc¢ias miisy paciy
interpretacijas bei kalbétojy citatas, buvo perradyti ir sutikrinti. Si medZiaga buvo naudojama konkretioms mokykloms analizuoti ir
lyginti. Be to, parengéme logines lenteles, kuriose pateikéme jdomiy duomeny, taip pat iSanalizavome surinktus duomenis, siekdami
i§siaiskinti visus susijusius aspektus ir iStirti sudétingas aplinkybes, kurioms susiklos¢ius vyksta tam tikra tarpusavio sgveika. Visiems
informacija teikusiems asmenims pasizadéjome, jog tyrimo medziaga bus naudojama neatskleidziant informacijg teikusio asmens,
mokyklos ar SSS tapatybés. Abiejy SSS pareigiinai nepasinaudojo galimybe tyrimui pasibaigus gauti grjZtamaja informacija.
Vyresnieji pareigiinai, aktyviai dalyvave jgyvendinant analizuojamyjy mokykly reorganizacija, bei $iy mokykly direktoriai buvo
paprasyti pareiksti nuomong apie konkreciy Sios knygos skyriy darbinius variantus.

Tyrimo privalumai ir trikumai

Tokiy sudétingy pokyc¢iy analizé yra sunkus tiriamasis darbas, susijes su daugybe problemy ir kompromisy. ISaiskéjo, jog
kiekybinis tyrimas yra pati geriausia priemoné susigaudyti painiame rapimy klausimy, jausmy, informuotumo, veiksmy ir patir¢iy
pasaulyje, apiman¢iame visus reorganizuojamos sistemos lygmenis ir jiems priskiriamus asmenis. Svarbiausia yra uztikrinti, kad
Svietimo sistemos poky¢iai biity prasmingi (Fullan, 2001), todél turéjome iSsiaisSkinti, kaip vykstancius pokycius suvokia skirtingy
sistemos lygiy atstovai. Kadangi apie reorganizuojant sukauptg patirt] mes zinojome maziau, nei mums informacija teik¢ asmenys,
padaréme iki tol dar neatlikta reorganizacijos dalyviy sukauptos ir apibendrintos patirties bei abipusio poveikio apzvalga. Teoriniai
svarstymai ir bandomieji tyrimai leido nuo pat pradziy sutelkti démesj j svarbiausius dalykus ir dirbti nuosekliai, taciau neatmetant
staigmeny, kuriy rinkdami duomenis nei§vengéme, be to, mes buvome pasirengg atitinkamai keisti savo planus.

Kadangi taikéme tik kiekybinj tyrimo metoda ir visa démesj sutelkéme | keleta konkreciy atveju, susiklosciusig padétj i§ esmes
i$siaiSkinome atsisakydami apibendrinimy, o tyrimo rezultatai padéjo atskleisti ir kitur jgyvendintos reorganizacijos patirtj. Be to,
vertéty prisiminti ir tai, kad reorganizacijg veiké ir visos Salies mastu vykdytos reformos. Aptikti dviejose tiriamosiose savivaldybése
vykusiy reorganizacijos procesy panasumai rodo, jog nepaisant galimybés rinktis alternatyvius veiksmus ar atsaka, pasirinkimag
menkino jgyvendinamos reformos politikos reglamentuoti struktiriniai veiksniai. Surengéme nacionaling konferencija SSS
pareigiinams ir kitiems uZ reorganizacijos iniciatyvy valdyma atsakingiems asmenims, kurios metu dalijomés informacija apie tyrimo
rezultatus ir jy poveikj. Konferencijos dalyviai patvirtino, jog pateikta informacija atitinka jy patirti. Mums labiausiai rip¢jo labiau
suprasti, kodél valdyti pokycius tampa taip sudétinga. TaCiau mes siekéme issiaiskinti visus pokyciy dalyvius ir modelius, galinCius
pasikartoti jgyvendinant ir kitus sudétingus poky¢ius, bei jrodyti, kad jie gali bati svarbiis valdant sudétinga $vietimo sistemos reforma.

Reikeéty nepamirsti paminéti ir trukdziy, su kuriais teko susidurti tyréjams. Pirma, tiriamasis darbas galéjo prasidéti tik gavus
departamento sekretoriaus sprendima dél SSS pasitlyto galutinio reorganizacijos iniciatyvos varianto. Pokalbiy metu nuolatos
rizikavome, jog informacija teikiantys asmenys prisimins tik kai kuriuos dalykus ir perdétai dramatizuos jvykius. Mums pasiseké, nes
jie mielai kalbéjo apie tai, kas jvyko, ir apie savo indélj j reorganizacija, mat jy mokykloms jau niekas nebegrése.

Antra, miisy apsilankymas tiriamosiose mokyklose padéjo mums pasijusti iSrinktaisiais. Analizuodami tyrimo objektus stengémés
iSlikti nesaliski ir vengti mums priimtinos politinés ideologijos jtakos. Be to, mes asmeniskai neturéjome galimybés lemti apraSomo
reorganizacijos proceso baigties. Tai, ka mes issiaiskinome, ne visada mums pasakydavo patys pokalbiy dalyviai. Mums pavyko
i$siaiskinti, ka pokalbio dalyviai mano apie vieni kity darba. [sipareigojome, jog pokalbio dalyviui paprasius pateiksime apibendrinta
griztamajg informacijg, nepamirSdami ir iki tol prisiimty konfidencialumo jsipareigojimy. Véliau suzinojome, jog miisy pateikta
griztamoji informacija taip pat turéjo poveikj vadovy veiklai. Vienam i tyréjy buvo pranesta, kad gaves griztamaja informacija SSS
pareigiinas uzprotestavo buvusia 1Sy paskirstymo tvarka ir taip iSsprend¢ 1éSy problema.

Galiausiai dél samoningai pasirinkty prielaidy negaléjome rinkti kai kuriy duomeny ir taikyti jy interpretavimo metody. Be to, mes
ne patys stebéjome vykusius procesus, o tiesiog tikéjome tuo, ka mums pasakojo informacija teikusieji asmenys. Jei tik biidavo
jmanoma, stengémes sutikrinti i$ skirtingy Saltiniy gautg informacija apie ta pacia situacijg bei remtis esanciais dokumentais. Dél miisy
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sociologinés orientacijos tokie psichologiniai kintamieji, kaip ,,asmenybiy susidiirimas®, buvo interpretuojami tik kaip socialiniai ir
politiniai reiskiniai ir rezultatai. Darydami apibendrintas i§vadas apie sudétingy pokyc¢iy valdyma mes rémémés ne vien surinktais
duomenimis. Sias i§vadas reikéty vertinti tik kaip pasvarstymus, kuriuos privalu praktiskai patikrinti.

Kas toliau?

Knygoje stengémeés atsakyti j viena esminj klausima: kaip interesy grupés naudojasi turima jtaka konkre€iu §vietimo sistemos
lygmeniu ir tarp atskiry jos lygmeny, atsizvelgdamos | primestus struktiirinius apribojimus bei sickdamos valdyti su dideles apimties
mokykly tinklo reorganizacija susijusius sudétingus pokycius.

Kituose dviejuose skyriuose toliau pristatome analizuojama klausimg. 2-ajame skyriuje trumpai apraSome dvi tiriamosios kaimo
grafystés mokyklas, kuriy likimai buvo labai susij¢. 1§ apraS§ymo ai$kéja, kokia didele jtaka reorganizacija turi susijusioms interesy
grupéms ir bendruomenés nariams, kai sprendziamas jy kaimynystéje esan¢ios mokyklos likimas. Véliau jsigilinama | vietos, Salies ir
tarptautiniu lygmeniu susiklosciusias aplinkybes, kurios taip pat veikia reorganizacija. Msy pasakojimas padeda iSryskinti sudétingy
pokyc¢iy pobudj ir ka reiSkia juos valdyti. Pasikartojantys sudétingumo modeliai buvo nustatyti atliekant tyrima indukciniu metodu ir
pakartotiniai renkant duomenis bei juos analizuojant. 3-iajame skyriuje i§samiai apraSomi visi pirma suminéti teoriniai dalykai.

Kituose keturiuose skyriuose i§samiai analizuojamas reorganizacijos esmg¢ sudarantis sudétingy pokyciy procesas, aiskiai
parodantis, kaip besikei¢ian¢ios SSS ir mokykly taikomos poky¢iy valdymo strategijos priklauso nuo poky¢iy sudétingumo. Interesy
grupiy pasirinkimas, kaip reaguoti j pasiiilytas reorganizacijos iniciatyvas, ypac stipriai priklausé nuo jvairiy struktiiriniy veiksniy.
Taciau interesy grupés vis délto turéjo jtakos, leidusios joms pasirinkti norimus veiksmus. 4-ajame skyriuje apzvelgiama dviejose
pasirinktose savivaldybése vykdyta reorganizacija. Knygoje aptariame SSS reorganizacijos iniciatyvy istakas ir jos varomaja jéga
tapusius ekonominius ir §vietimo veiksnius, aprasome minétyjy iniciatyvy formas ir apibendriname jy tiesioginius rezultatus.

Panasiai mintys déstomos ir trijuose skyriuose, kuriuose chronologine tvarka aprasoma kiekvienu konkreciu poky¢iy proceso etapu
interesy grupiy turéta jtaka. Kiekviename skyriuje visy pirma aptariame, kaip konkreciu reorganizacijos etapu, atsizvelgiant i poky¢iy
sudetinguma, keiCiasi pasirenkama pokyciy valdymo strategija. Toliau kalbame apie tai, kaip siekiant visais Svietimo sistemos
administraciniais lygmenimis valdyti konkrety pokyéiy etapa jgyvendinami uzsibrézti uzdaviniai. SSS lygmeniu pasirenkamy
strategijy aprasyma papildo pasakojimas apie du sudétingus mokykly sujungimo procesus, kai miesto savivaldybéje sujungiamos
didelé viduriné ir pagrindiné mokyklos, o grafystéje sujungiamos dvi mazos pradinés mokyklos. Be to, pateikéme keleta lenteliy,
kuriose, naudodamiesi vaizdinémis priemonémis, apibendrintai paaiskinome, kas ir uz kokius valdymo uzdavinius konkreciu sistemos
lygmeniu buvo atsakingas. Galiausiai knyga baigiame pamastymais apie tai, kaip konkreciu reorganizacijos etapu pasirenkamos
poky¢iy valdymo strategijos pobudis susijes su pokyCiy sudétingumo laipsniu. 5-ajame skyriuje pasakojame apie ypac prieStaringa
pradinj pokyc¢iy etapa, nuo kurio priklauso visi tolesni poky¢iy proceso etapai. Taigi Siame skyriuje kalbame apie skirtingiems sistemos
lygmenims atstovaujanciy interesy grupiy, atsakingy uz valdymo uzdaviniy jgyvendinima ir iniciatyvy vykdyma, tarpusavio saveika,
konsultacijas ir grjiztamaja informacijg, centrinés valdzios lygmeniu vykstantj sprendimy dél reorganizacijos priémimo procesg. 6-
ajame skyriuje nagrinéjame konkre¢ioje savivaldybéje ar mokykloje ir tarp skirtingy SSS bei mokykly jgyvendinamy valdymo
uzdaviniy, biitiny norint pasirengti reorganizacijai ir ja pradéti i§ karto, kai tik bus gautas centrinés valdzios patvirtinimas, tarpusavio
saqveika. Reorganizacijos padariniai, juntami SSS ir mokyklose, apibendrinami 7-ajame skyriuje, kuriame aprasomas SSS siekis
pasinaudoti galimybe skatinti pastangas gerinti reorganizacija iSgyvenusiy mokykly teikiamy paslaugy kokybe, aptariami artimiausiojo
laikotarpio uzdaviniai, kuriuos biitina jgyvendinti norint, kad reorganizuotos mokyklos veikty sklandziau. Be to, nepamirSome ir
uzdaviniy tolesnei ateiciai, kuriuos biitina jgyvendinti, kad Svietimo paslaugos biity efektyvios.

Knyga baigiama 8-uoju skyriumi, kuriame svarstoma, kaip reikéty plétoti ,,veikti jgalinancias zinias* ir tam panaudoti ,,suprasti
igalinanc¢iy ziniy* projekto rezultatus. IS pradziy skyriuje déstomi persp¢jimai. Teigiama, kad praktiniai nurodymai neturéty virSyti ty
galiy, kurias vadovai i§ tikryjy turi. Praktiniai nurodymai turi bati grindziami tikrove grindziamais pasvarstymais apie tai, kiek ir ko
jmanoma kontroliuoti, Zinoti bei suderinti susidirus su sudétingomis ir vadovy darbe labiausiai tikétinomis situacijomis. Ko gero,
vadovams teks susitaikyti su menkomis galimybémis valdyti sudétingus Svietimo sistemos pokycius. Be to, pateikéme kai kuriy
suvarzymy pavyzdziy ir paanalizavome tris budus, kaip gali buti menkinamos galimybés valdyti sudétingus Svietimo sistemos
pokycius. Visa tai papildéme pavyzdziais i§ sukauptos patirties. 8-ojo skyriaus pabaiga Siek tiek optimistiSkesné. Pabaigoje mes
bandome pasitilyti keleta bendrojo pobtidzio praktiniy dalyky, susijusiy su misy surinktais duomenimis ir ypa¢ priklausomy nuo
aplinkybiy, supanciy sudétingas mokykly lygmeniu vykdomas reorganizacijos iniciatyvas. Miisy nuomone, minétieji praktiniai dalykai
Siaip jau gali buti taikomi ir kitiems sudétingiems Svietimo sistemos bei su Svietimu nesusijusiems pokyCiams ir yra perspektyvus
iSeities taskas tolesnei tiriamajai veiklai bei praktiniy nuorody plétrai.

2. Sudétingumo analizé

Kaip sudétingi jvykiai tampa sudétingais §vietimo sistemos poky¢iais? Zinant, kokiy jvairiy bina skirtingomis aplinkybémis
vykstanciy Svietimo sistemos poky¢iy, atrodo nejmanoma jy iSsamiai apibiidinti. Visa apimantis apibrézimas turéty ne tik paaiskinti,
kuo sudétingi poky¢iai skiriasi nuo paprasty, bet ir apibidinti, kokiomis aplinkybémis vykstancius poky¢ius galima vadinti sudétingais.
D¢l daugialypés sudétingy pokyciy prigimties, juos sunku i§ karto apibtidinti ir nejmanoma i§samiai i$analizuoti bei atskleisti visy
susijusiy smulkmeny. Viename i§ Zodyny pateikiamas toks ZodZio ,,sudétingas” apibréZimas: ,,sudarytas i§ daugiau nei vienos ar
daugybés daliy; nepaprastas ir sudétinis, painus; sunkus“ (Chambers, 1998:336). Pagrindinis sudétingy Svietimo sistemos pokyciy
pozymis yra poky¢io, kaip vieneto, dvilypumas, nes ji sudaro pats pokytis (pavyzdziui, mokykly tinklo reorganizacija) ir poky¢io
sudedamyjy daliy rinkinys (pavyzdziui, reorganizacijos procese dalyvaujantys specialistai ir jy tarpusavio sgveika konkreéiu $vietimo
sistemos administraciniu lygmeniu ir tarp jy). Tai, jog sudétingi Svietimo sistemos pokyc¢iai suvokiami kaip dvilypiai, rodo, kad
poky¢iai, kaip vienetas, yra uZtektinai vienalyciai, kad juos galima biity vadinti konkrec¢iu pokyciu. Be to, konkretaus pokycio
sudedamosios dalys yra pakankamai tarpusavyje susijusios, kad sudaryty reikiama vientisumo jspiidj, todél pokytis, kaip vienetas, ir jo
sudedamosios dalys téra du to paties reiskinio aspektai.

Sudétingy ir paprasty Svietimo sistemos pokyciy grieztai atskirti nejmanoma. Daug naudingiau pokyc¢iy jvairove jsivaizduoti kaip
aibe, prasidedancia paprastais poky¢iais, pavyzdziui, mokytojui tenkancia uzduotimi dirbti su nauja moksleiviy klase, ir besibaigiancia
labai sudétingais poky¢iais, pavyzdziui, didelés apimties reorganizacija. Kuo sudétingesni Svietimo sistemos pokyciai, tuo daugiau
sudedamujy daliy jie turi ir tuo daugiau sasajy $ias dalis sicja. Ne visi sudétingi $vietimo sistemos poky&iai yra vienodi. Zinoma, visi
jie turi tam tikry universaliy pozymiy. [gyvendinant pokyc¢ius yra svarbus ne tik tiesioginis asmeninis bendravimas, bet ir kitos
saveikos formos. Taciau kiti pokyC¢iy pozymiai priklauso nuo konkreciy aplinkybiy ir paciy poky¢iy turinio (pavyzdziui, baznycios
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mokykly svarbos konkregiai Anglijos savivaldybés Svietimo skyriaus reorganizacijos iniciatyvai). Taigi, nors ir nejmanoma ivardyti
visy elementy, nuo kuriy priklauso sudétingy Svietimo sistemos pokyc¢iy sudétingumo laipsnis, vis délto jmanoma apibudinti
sudétingumo pozymius, o kai kuriuos i$ jy pritaikyti ir pasikeitus aplinkybéms.

Jau anksciau teigéme, jog Svietimo sistemos poky¢iai tampa vis sudétingesni ir kad apie juos dar daug ka naujo galima papasakoti.
Dabartiniai pokyciai apima daug daugiau nei iki tol mokykly inicijuoti pasikeitimai. Jgyvendinant sudétingus Svietimo sistemos
pokyc¢ius, mokytojai ir ju mokyklos stumdomi po visa Svietimo sistemag kaip péstininkai Sachmaty lentoje. Dabar ir pradedame
analizuoti mokytojy patirtj, kuri téra dalis kazko didesnio, kas suvokiama skirtingai, bet visuomet nevisapusiskai, nepaisant daznai
dramatisko poveikio susijusiy asmeny darbui ir karjerai. Mokykly lygmeniu panagrinésime dviejy kaimiskoje grafystéje veikusiy mazy
kaimo mokykly likima. Paaiskéjo, jog reorganizacijos procesas buvo nejprastai konfliktiskas ir labai stipriai paveiké minétyjy mokykly
likima bei jy bendruomenes. Pazvelkime placiau ir pasvarstykime, kaip tiems, kas tiesiogiai dalyvavo jgyvendinant pokycius, patys
poky¢iai tapo visoje savivaldybéje vykdytos iniciatyvos dalimi ir kaip ta iniciatyva paveiké Simtus organizacijy, bei kaip ji jsiliejo }
visoje Salyje ir tarptautiniu mastu vykusius poky¢ius. Galiausiai, remdamiesi Siuo pavyzdziu, apzvelkime reorganizacijos, kaip
sudétingo $vietimo sistemos poky¢io, pozymius ir pastaryjy poveikj pokyc¢iy valdymui.

Zvilgsnis iS arti: reorganizacija kei¢ia gyvenimus

Niuvelio ir Muro kaimai jsiktir¢ grafystés pakrastyje. Iki reorganizacijos kiekvienas i§ juy turé¢jo po nedidele savanoriSkais
pagrindais kontroliuojama prading mokykla, kurias galima laikyti nuo devynioliktojo amziaus penktojo deSimtmecio buvusios
Anglikony baznycios teikiamy Svietimo paslaugy tradicijos paveldu (2.1 lentel¢). Dauguma Niuvelio kaimo gyventojy buvo darbininky
klasés atstovai, kuriy tévai ir protéviai toje vietovéje gyveno jau ne vieng Simtg mety. Pastaruoju metu jy bendruomene papildé naujai
atsikéle vidurinés klasés atstovai. Kaimyninio Muro kaimelio gyventojai priklausé vidurinei klasei ir galéjo sau leisti jsigyti ten
stovéjusius jspudingus senovinius namus. Niuvelio ir Muro parapijy tarybos (kaimo bendruomenés taryba rekomenduoja grafystés
tarybai, pavyzdziui, i8duoti arba neiSduoti leidimg statyti namg) vykdé skirtingg politika, todél skyrési ir kaimeliy plétra.

2.1 lentelé. Niuvelio ir Muro kaimy bei jy mokykly padétis iki ir po reorganizacijos

Aplinkybés  |Niuvelis Muras

Vieta Kaimi$ka vietové, 3 mylios nuo Muro, 4 Kaimo vietové, atvirukams
mylios nuo administraciné ribos, skirian¢ios |fotografuojamas kaimelis, jsiktirgs per 3
dvi gretimas savivaldybes. mylias nuo Niuvelio ir per 1 myliag nuo

administracinés ribos, skirian¢ios dvi
gretimas savivaldybes.

Demografiniai |[Kaimelyje i§ seno gyveno darbininky klasés |Dauguma kaimelio gyventojy buvo
pokyciai atstovai, kuriy gretas pamazu papildé pasiturintys vidurinés klasés atstovai,
atsikraustg vidurinés klasés atstovai. Kaimelio |gyventojy skaicius nekito, o parapijos
gyventojy skaiCius didéjo, o parapijos tarybos [tarybos politika buvo skirta riboti naujy
politika buvo skirta skatinti jaunoms $eimoms [namy statyba, siekiant uzpildyti tarpus
patraukliy biisty statyba. tarp seniai stovin¢iy namy.

Mokykly padétis prie§ pat reorganizacija

Mokyklos Niuvelio pradiné mokykla Muro pradiné mokykla
pavadinimas

Moksleiviy  |4-8 mety moksleiviai 4—8 mety moksleiviai
amziaus grupé

Valdymas SPK SPK

Viety skaicius |60 60

Moksleiviy |49 37

skaicius

Moksleiviai  |Dauguma moksleiviy gyveno Niuvelio kaime. |Gana didelé moksleiviy dalis gyveno
Muro kaime, o kiti — kaimyninéje

savivaldybéje.

Mokytojai Mokyklos direktorius (visu etatu, 3 dieny per [Mokyklos direktorius (visu etatu, 3
savait¢ mokomojo darbo kriivis), vyr. dieny per savait¢ mokomojo darbo
mokytojas (visu etatu), mokytojas (dalj darbo |krtivis), mokytojas (visu etatu),
dienos). mokytojas (dalj darbo dienos).

Klasiy 2 2

skaicius

Mokyklos 1843 1849

isteigimo

metai

Pastatai Senasis mokyklos pastatas, viena laikinai Senasis mokyklos pastatas su XX a.
naudotis skirta klasé, patalpos prastos biiklés. [SeStajame deSimtmetyje statytu priestatu,

patalpos geros biiklés.

Patalpos Per mazai vietos, mazai galimybiy plésti Erdvus pastatas su galimybe plésti.
mokyklos pastatg.

Mokykly spadétis tuoj po reorganizacijos

Mokyklos Niuvelio pradiné mokykla Muro nepriklausoma mokykla

pavadinimas

Moksleiviy  [4-11 mety amziaus moksleiviai 4—11 mety amziaus moksleiviai
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amziaus grupé

Valdymas SavanoriSkais pagrindais remiama Nepriklausoma (Muro ir aplinkiniy
kaimeliy moksleiviai buvo mokomi
nemokamai, o i§ kity buvo renkamas

mokestis)

Viety skaicius [120 60

Moksleiviy |90 14

skaicius

Moksleiviai  |Dauguma moksleiviy gyveno Niuvelio kaime, |[Dauguma moksleiviy gyveno Muro
o kiti aplinkiniuose kaimuose, jskaitant ir kaime, o likusieji atvaziuodavo i$ kity
Mura. vietoviy.

Mokytojai Mokyklos direktorius (visu etatu), vyr. Mokyklos direktorius (visu etatu),
mokytojas (visu etatu), du mokytojai (dalj mokytojas (visu etatu), mokytojas (dalj
darbo dienos). darbo dienos).

Klasiy 3 (iki 1999 mety planuojama padidinti iki 4). |2

skaicius

Mokyklos 1996 1996

isteigimo

metai

Pastatai Naujas pastatas. Nepasikeité.

Patalpos Naujos, erdvios patalpos, pastatytos buvusioje [Nepasikeite.

Niuvelio kaimo sporto aiksteléje.

Dél pastaruoju metu vykdomy mazos savikainos biisto statyby, pritraukianéiy Seimas su mazameciais vaikais, Niuvelis augo, o
Muras ne. Muro plétra apsiribojo tuo, kad tarp jau iki tol stovéjusiy gyvenamyjy pastaty biidavo jterpiami aukstos kokybés, brangiis
biistai. Vykdoma biisto politika turéjo jtakos ir mokyklg lankanciy moksleiviy skaiCiui. Per pastaruosius septyneta mety Niuvelio
prading mokykla lankan¢iy moksleiviy skaiCius beveik patrigubéjo. Didzioji dalis moksleiviy gyveno paciame Niuvelio kaimelyje.
Panasiai padidéjo ir Muro prading mokykla lankanéiy moksleiviy skaicius, tik didelé jy dalis atvykdavo i§ kity vietoviy. Be to,
mokyklos labai skyrési viena nuo kitos. Niuvelio mokykla buvo jsikiirusi sename mokyklos pastate, kai kurios jos patalpos tik laikinai
buvo tinkamos naudoti pamokoms vesti, mokyklos pastatas buvo nuSiurgs, pastatytas greta labai judraus kelio. Muro mokykla veiké
sename, tac¢iau nuolatos naudoti tinkamame ir geros biiklés bei erdvesniame pastate, toliau nuo judriy keliy.

Pirmosios kalbos apie galimg $iy dviejy mazy mokykly uzdaryma pasigirdo 1991 metais. Batent tada abiejy minétyjy
bendruomeniy nariai buvo pakviesti dalyvauti vieSosiose konsultacijose dél reorganizacijos, kuria siekiama visoje savivaldybeéje
suvienodinti amziy, kurio sulauk¢ moksleiviai perkeliami j kita mokykla, tuo pat metu pasinaudojant galimybe sumazinti pradiniy
mokykly skaiéiy. Netikrumo jausmas dar labiau sustipréjo, kai po dvejy mety buvo paskelbtas pirminis SSS reorganizacinis
pasitilymas. Buvo sitiloma abi mokyklas uzdaryti, moksleiviams lankyti parengiamgsias darzelio grupes ar ikimokyklinio rengimo
jstaiga, kurig buvo planuojama jsteigti uz keturiy myliy nuo Niuvelio kaimo ir uz keleto myliy nuo Muro kaimo esancioje vietovéje.
Toks sprendimas sugriové iki tol placiai paplitusig nuostatg, jog mokykla yra kaimo centras ir kad ji neturéty bati toli nuo mazameciy
vaiky namy. Be to, pasilyme buvo déstomas vienas svarbus principas — planuoti, jog vieng prading mokykla lankyty bent po 90
moksleiviy. Tuo metu abi mokyklas kartu sudéjus lanké maziau nei 90 moksleiviy, todél reorganizacija buvo nei§vengiama. VieSojo
konsultavimosi dokumente buvo teigiama: ,,Pripazjstame, jog pirma iSdéstytame pasiilyme nenumatyta galimybé naudotis uz
savivaldybés riby teikiamomis $vietimo paslaugomis [kitos savivaldybés parengiamyjy darZelio grupiy ar ikimokyklinio rengimo
jstaigy paslaugomis]. Todél savivaldybés Svietimo skyrius praso sidilyti kitokius $vietimo paslaugy teikimo bidus, padésiancius
aptariamoje vietovéje ekonomiskai veiksmingiausiai teikti Svietimo paslaugas“. Kadangi jgyvendintas reorganizacinis pasitilymas bty
labai stipriai paveikes abi kaimo bendruomenes, jy nariai pamégino i$saugoti savo mokykla.

Niuvelio bendruomené skubiai sutelké jégas. Buvo suSauktas visuotinis bendruomenés susirinkimas, skirtas bendruomenés
nuotaikoms ir nuomonei jvertinti, kuriame buvo beveik visais balsais nuspresta, kad mokykla turi islikti. Parapijos tarybos nariai
apklausé visus kaimelio namy tkius ir i$siaiSkino, jog 98 procentai visy namy tikiy pasisako uz kova, kad mokykla nebiity uzdaryta.
Buvo jsteigtas valdymo komitetas, turéjes pasipriesinti SSS sitilymui. Valdymo komiteta sudaré keturiolika nariy, atstovavusiy
placiajai bendruomenés nuomonei. Tai buvo mokyklos valdytojy, tévy, mokytojy, mokyklos ir parapijos tarybos atstovai. Mokyklos
direktorius taip apibudino jy pasiryzima:

Manau, jog dauguma Zmoniy mus tiesiog nurasé... Sis kaimelis pasiryZzgs jrodyti, jog pries priimant sprendimg [reorganizuoti]
reikia apsvarstyti daugybe iki Siol nejvardyty dalyky... Jie [SSS pareigiinai] savo nuomong pareiské nepasitare su §ia daug jégu
turincia grupe ir neatsizvelge j didziule mus palaikancios bendruomenés parama.

Paskui buvo imtasi plataus masto informavimo kampanijos, lobizmo jtakinguose sluoksniuose, atstovavimo atviruose
grafystés tarybos posédziuose ir situacijos tyrimo, mat siekta jrodyti, jog kaimo gyventojy skaiCius didéja. VieSosioms
konsultacijoms skirto susitikimo metu bandant i3siaiskinti tam tikry interesy grupiy nuomone apie SSS pateikta pirminj
pasiiilyma, pareigiinams buvo jteikta ataskaita, kurioje jrodinéjama, kodél kaimo mokyklos negalima uzdaryti. PasiprieSinimas
SSS sifilymui buvo grindziamas aikinimais, kad vos 4 mety vaikai j mokykla bus priversti gana ilga kelig vaziuoti autobusu,
sumazés bendruomengéje teikiamy Svietimo paslaugy, ir, kalbant emocijy pilna kalba, ,,uzdaryti kaimo mokykla reiksty iSpleésti
vietos kaimo bendruomenés $irdj“, nes ,,kaimas be mokyklos — tai namai be zZidinio“. Prading mokykla, kurig lanké 4—11 mety
moksleiviai, buvo rekomenduojama jsteigti praplétus jau turimas mokyklos patalpas arba kitoje kaimo vietoje pastacius visiskai
nauja pastata.

Muro kaimo vykdyta kampanija tokio masto nejgijo. PasiprieSinimui émési vadovauti mokyklos valdytojai ir direktore,
padedami keleto iSrinkty bendruomenés nariy, todél Muro kampanijoje, palyginti su Niuvelio, dalyvavo maziau zmoniy.
Remdamiesi panaSiais argumentais, Muro kaimo atstovai atmeté pirminj SSS pasifilyma ir rekomendavo viename i§ dviejy
kaimy palikti prading mokykla. Jie teige, jog geriausia biity palikti veikti jy mokykla, todél, kad gretimame zemés sklype yra
galimybé pastatyti mokyklos priestata, be to, §ios mokyklos pastatas yra geros buklés ir yra galimybé uZztikrinti saugesnj
moksleiviy pavézéjima, nes mokykla pasiekiama ne tokiu judriu keliu. Pastatyti $iai mokyklai priestatg biity pigiau, nei pastatyti
naujg pastata, kaip kad siiilé Niuvelio valdymo komitetas. Be to, Sioje ataskaitoje buvo paminétas ketinimas prasSyti iSpléstai
mokyklai suteikti savanoriskais pagrindais remiamos mokyklos statusa.
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Mokytojai patyré didZiulj stresa, nes nebuvo tikri dél savo ateities. Mokyklos direktoréms teko patirti dar didesng jtampa, nes
joms teko atsakinéti j tévy klausimus, o, be kity darby, dar ir tris dienas per savait¢ vesti pamokas. Viena i§ direktoriy teigé:
,,Tévus reikéjo nuraminti, sumazinti jy baimg¢ ir paguosti, o ,,darbuotojai labai nervinosi ir nerimavo, tad ir su jais reikéjo
bendrauti. Jtampa dar labiau iSaugo, kai buvo paskelbtas SSS ir vyskupijos valdzios parengtas perZifirétas pasiilymas.
Konsultacijy metu buvo surengta daug deryby su pareigtinais ir vyskupijos atstovais. Biitent §iuo etapu ir buvo pasitlyta sujungti
abi mokyklas. Niuvelio mokykla buvo planuojama reorganizuoti i SPK mokykla 4-7 mety amziaus moksleiviams, ir ne tik
palikti jai dabartines patalpas, bet ir i§plésti, kad joje tilpty devyniasdeSimt moksleiviy. Muro prading mokykla buvo ketinama
uzdaryti. Taciau $is pasiGlymas buvo atmestas Muro mokykloje surengty vieSyjy konsultacijy su abiejy mokykly
bendruomenémis metu. Niuvelio valdymo komiteto nariai teigé, jog tai nepadés uztikrinti ilgalaikio mokyklos gyvavimo. Pati
mokykla ir toliau islikty palyginti maza ir joje negaléty mokytis vyresni nei septyneriy mety amziaus moksleiviai. Muro pradinés
mokyklos valdytojai priesinosi sitilymui, kurj jgyvendinus jy kaimas prarasty mokykla.

Vyskupijos atstovai susitiko su abiejy mokykly valdytojais ir pareiskeé, jog baznyc¢ia mielai paremty vienos i§ mokykly
sprendima tapti savanori$kais pagrindais remiama mokykla. Niuvelio valdymo komitetas i§ karto suprato, kokiy galimybiy teikia
§is sifilymas, o Muro pradinés mokyklos valdytojai to nepastebéjo. SSS privaléjo §imtu procenty padengti naujos SPK mokyklos
statybos i§laidas skolindamasis i§ centrinés valdzios (zr. 1.2 lentele). SPR mokykloje tik 85 procentai statybos ir remonto i§laidy
buvo dengiama i$ centrinés valdzios skiriamy dotacijy, o likusias i§laidas privaléjo finansuoti vyskupijos valdzia.

Véliau buvo pateiktas kitas bendras SSS ir vyskupijos valdzios pasiilymas sujungti mokyklas, kurio esmé buvo viename i3
kaimeliy jsteigti savanoriSkais pagrindais remiamg mokykla, o kito kaimelio mokykla uzdaryti. Kadangi vyskupijos valdzia jau
anksciau buvo paskelbusi, jog yra pasirengusi i§ dalies finansuoti bet kurios i§ dviejy kaimo bendruomeniy SPR mokykla ir
dengti 15 procenty mokyklos statybos iSlaidy, vyskupijos atstovams teliko susitarti su abiejy bendruomeniy atstovais dél
konkrecios vietos, kurioje turéty jsikurti tokia mokykla. Pasak vieno i§ informacija teikusiy asmeny, ,.tai sukir§ino du kaimus, ir
tai buvo siaubinga“. Niuvelio valdymo grupés nariai, turéj¢ gerus rySius su parapijos taryba, susitaré su savivaldybés tarybos
nariais dél galimybés panaudoti kaimo sporto aikstele kaip vieta naujai mokyklai statyti. Biisto plétrai skirtoje vietovéje
parapijos tarybai priklausé keletas zemés sklypy (iSnuomoty sodininkams). Buvo nutarta, jog minétuosius sklypus reikia parduoti
ir dalj uz juos gauty pinigy arba suma, prilygstancia 15 procenty mokyklos statybos iSlaidy, kurias privalo dengti vyskupija,
pastarajai ir padovanoti. Taip vyskupijos valdziai, kurios finansiné padétis neleido jai daug investuoti j statybas, buvo pateikta
labai tvirty argumenty, kodél reikéty pasirinkti remti biitent Niuvelio mokykla. Argumenty sgrasas atrodé taip:

» finansiskai gyvybinga, didesné institucija;

o pakankamai viety aplinkinése vietovése gyvenantiems moksleiviams, kuriy tévai gali noréti savo vaikus leisti |
baznycios mokykla;

¢ savanoriSkais pagrindais remiamos mokyklos statusas suteiks vyskupijos valdziai galimybe labiau kontroliuoti $ioje
vietovéje teikiamas $vietimo paslaugas;

« visiskai naujos patalpos ir jranga bei, tikétina, nedidelés islaidos joms islaikyti;

e ir visa tai nemokamai!

Muro pradinés mokyklos valdytojai ir toliau spaudé valdzig plésti dabartinj mokyklos pastatg darydami prielaida, jog
vyskupijos valdziai statybos turi kainuoti kiek jmanoma maziau. Dviejy klasiy priestato statyba turéty kainuoti maziau nei
Niuvelio valdymo komiteto sitilomas visiSkai naujas keturiy klasiy pastatas. Taciau Niuvelio parapijos tarybos pasitilymas
reiské, jog vyskupijai i§ viso nereikés galvoti apie pinigus. Vyskupijos atstovas kartu su architektu apsilanké abiejy mokykly
pastatuose ir jvertino jy bukle. Jis pabrézé, jog svarbiausia yra ne finansinis kriterijus, bet galimybé savivaldybés teritorijoje
tinkamai iSdéstyti bazny¢ios mokyklas, kurios pakeisty palyginti dideles ir gyvybingas kaimo mokyklas. Taigi apsispresti
nebuvo sunku. Niuvelio mokykla buvo jsikiirusi moksleiviy gyvenamoje teritorijoje. Sig mokykla lanké daugiau vaiky, Niuvelio
kaime gyveno daugiau moksleiviy nei Muro kaime, todél, jei Muro mokykla buity uzdaryta, maziau moksleiviy tekty vazinéti j
toliau esancia mokykla. Niuvelyje gyvenanciy mokyklinio amziaus vaiky skai¢ius didéjo, o Muro kaime $is skai¢ius nekito.

Galiausiai centrinei valdziai tvirtinti buvo pateiktas oficialius pasitilymas SPR mokykla steigti Niuvelyje. Niuvelio valdymo
komiteto nariams pavyko apginti savo siekj. Stiprios saviorganizacijos (i§ pradziy skirtos pasiprieSinti pareigiinams) rezultatas
buvo vertas jdéty pastangy. Nors Niuvelio bendruomené i§ pradziy tesieké pasipriesinti pareigiiny siilymui, dél sgveikos su
kitomis interesy grupémis jy ketinimai iSsaugoti savo mokykla galiausiai sutapo ir su sprendziamajj balsg turéjusiy savivaldybés
tarybos nariy bei vyskupijos atstovy interesais. Niuvelio valdymo komitetas veiké pagal numanomas SSS ir vyskupijos valdzios
taisykles ir pasirinko ,,gery, tvirty ir pagristy argumenty* kelia, pasikliové ne emocijomis, o nenugin¢ijamais faktais. Tai pad¢jo
sukurti atmosfera, kuri tiksling auditorija priverté jsiklausyti j Sio komiteto sitilymus. Kadangi Niuvelio valdymo komiteto nariai
atstovavo jvairioms interesy grupéms, juy teiginys, jog §is komitetas atstovauja visai Niuvelio bendruomenei, skambéjo daug
jtikinamiau. Be to, komiteto nariai bendradarbiavo kaip tikra skirtingy sri¢iy specialisty komanda, jgudusi derétis, planuoti,
dirbti su vietos valdzia ar ziniasklaida. Visg veiksmy strategija planavo komandos branduolys, kuris nuolatos informuodavo
likusius komandos narius ir sieké jy paramos.

Minétojo komiteto nare buvusios zurnalistés sékmingy pastangy pavyzdys rodo, koks svarbus yra specialisty indélis.
Zurnalisté pasinaudojo sukauptomis profesinémis Ziniomis ir skelbé apie Niuvelio jvykius ne tik vietos ir nacionalingje, bet ir
tarptautingje Ziniasklaidoje. Salies mastu dirbantys korespondentai susidoméjo Niuvelio jvykiais ir toliau apie tai rasé, taip
nemokamai keldami j vieSuma Niuvelio valdymo komitetui ripimus klausimus.

Antroji medalio pusé

Muro mokyklos valdytojo vadovaujama kampanija buvo vertinama kaip veiksmai, skirti vien mokyklai i$saugoti, o ne
bendruomenés interesams apginti. Kampanijos dalyviai suklydo pagrindiniu argumentu pasirinkdami geresnés buklés mokyklos
pastatus ir atokiau nuo labai judriy keliy esan¢ig mokyklos teritorijg su plétros galimybémis. Dauguma Muro kampanijos dalyviy
be galo nuliido igirde trim ménesiais véliau, nei tikétasi, paskelbta centrinés valdzios sprendimg pritarti galutiniam SSS ir
vyskupijos valdzios siilymui. Atsivéré didziulé praraja tarp pasirengusiy susitaikyti su pralaiméjimu mokyklos direktorés ir
valdytojy bei noréjusiy testi kova likusiyjy mokyklos valdytojy ir jy réméjy.
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Mokyklos valdybos pirmininkas vadovavo pasiprieSinimo judéjimui, jam padéjo mokyklos sekretorius. 1§ pradziy buvo
sickiama mokyklos patalpose organizuoti darzelinuky mokyma, o véliau jkurti nepriklausoma mokykla. Jie boikotavo
susitikimus, kuriy metu buvo rengiamasi moksleiviy perkélimui j Niuvelio mokykla, o pasiprieSinimo grupés narius paragino
susirinkti | kaimo posédziy sal¢. Susitikimas buvo ypa¢ konfliktiskas. Kampanijos dalyviy taktikai nepritariantys susitikimo
dalyviai pasmerkeé jy elgesj. Sis konfliktas turéjo jtakos ir laikinajai naujosios Niuvelio mokyklos valdybai, kuriai buvo keliami
teisiniai reikalavimai turéti atstovy i§ abiejy mokykly valdyby.

Centrinés valdzios sprendimas nesumazino $iy mokykly mokytojy patiriamo streso. Abiejy mokykly direktoréms teko
vadovauti uzdarymo darbams. Niuvelio pradinés mokyklos direktoré gyveno paciame Niuvelyje. Ji galiausiai nusprend¢ priimti
pasililymg pirma laiko iSeiti j pensija, teikiamg visiems tam tikro amziaus sulaukusiems mokykly direktoriams, kuriy mokyklos
yra uzdaromos. Ji teigé: ,,Jei ne vyke poky¢iai, ko gero, nebui¢iau taip anksti i§éjusi | pensija... [tampa tiesiog tapo nepakeliama,
nes niekaip negaléjau jos atsikratyti. Tiesiog pasijutau pavargusi®. Kai kurie nauji darbai jai pasirodé per sunkds: ,,ISties baugu,
kai staiga paai$kéja, jog esi priversta bendrauti su spauda... Reikéjo gerai apgalvoti kiekvieng zurnalistams tariama Zodj, kad jie
nei$sigalvoty nebiity dalyky“. Muro mokyklos direktoré taip pat patvirtino, jog reorganizacija yra sunkiai jveikiamas darbas:

Daugelis tiesiog pasijunta iSmusti i§ véziy, nes reorganizacija jiems naujiena. Kiekvienas atrasty dalyky, kuriy iki
reorganizacijos neteko patirti. Biitent tai ir i$musa i§ véziy, nes staiga susiduri su i§ esmés nauja situacija ir privalai priimti
reikiamus sprendimus neturédamas jokios patirties. Kai tokiy atvejy pasitaiko ypac daznai, zemé slysta i§ po kojy.

Muro mokyklos direktorés netikrumas dél ateities i$sisklaidé Niuvelio pradinés mokyklos direktorei nusprendus
anksciau, nei jprasta, iSeiti | pensijg. Kadangi buvo uzdaromos dvi SPK mokyklos, o jas pakeité viena SPR mokykla, tai,
darbuotojy pozitiriu, tepasikeité darbdavys ir pirma $ig funkcija vykdziusj SSS pakeité mokyklos valdyba (1.2 lentelé).
Pagal Europos darbuotojy apsaugos jstatymus ES valstybés narés, susiklos¢ius tokiai situacijai, privaléjo visas atsiradusias
tuscias darbo vietas visy pirma, jei tik jmanoma, sitlyti buvusiems darbuotojams. Todél Muro pradinés mokyklos
direktoré padavé prasyma Niuvelio mokyklos direktoriaus vietai uzimti ir jos praS§ymas buvo patenkintas. Taip jai teko ne
tik rengtis naujos mokyklos atidarymui, prizitiréti Muro pradinés mokyklos uzdaryma, bet ir jveikti pyktj ty, kurie ja
smerké savo asmeninius interesus iskélus auk$éiau savo bendruomenés interesy. Stai ka papasakojo direktoré:

Dar niekada nebuvo teke patirti tokio spaudimo... Esu Zmogus, kuris negali ramiai gyventi kilus konfliktui, todél
visuomet stengiuosi aptarti nuomoniy skirtumus ir draugiskai iSspresti konflikta sukélusj klausima... Nusprendusi
pasiduoti jvykiy tékmei [paklusti centrinés valdzios sprendimui] pasijutau lyg ant bedugnés krasto.

Visa §j laikotarpj abiejy mokykly darbuotojai palaiké profesinius rysius. Kai buvo issprestas jy darbo vietos
klausimas, jiems labiausiai ripéjo tai, kas laukia jgyvendinus pokyc¢ius, o ramybés nedavé zinojimas, jog tuometiné
jiems jprasta situacija ilgai nesitgs. Viena i§ mokytoju pasakojo: ,Jau niekuomet nebebus taip, kaip buvo...
Mokykloje vyravo labai intymi atmosfera, jauteisi lyg Seimoje®.

Valdyby nariais buv¢ mokytojai buvo priversti dalyvauti mokykly uzdarymui ir naujos mokyklos atidarymui
skirtuose posédziuose. Vienas mokytoju dirbes valdybos narys pasakojo: ,,Jauéiuosi taip, lyg ant mangs kas biity
uzlipgs... mes iSties esame persitempe. Tai neigiamai veikia mano Seimin] ir socialinj gyvenima“. Mokytojai
skundési jstrige tarp dviejy priesingy jégy. Kadangi SSS buvo jy darbdavys, jie jautési jpareigoti likti lojalds ir
vieSai remti reorganizacija. Kita vertus, jie jautési jsipareigoj¢ ir tévams, kurie nemané, jog mokyklos uzdarymas
bus naudingas jy vaikams.

Visi Muro mokyklos darbuotojai kentéjo nuo jtempty mokyklos direktorés ir uz mokyklos iSsaugojima
kovojusios grupés tarpusavio santykiy. Viena i§ mokytojy teigé, jog i§ dalies tokia padétis susiklosté dél kai kuriy
asmeny, nesugebéjusiy nuslépti savo jausmy: ,,Jiems reikéjo kazka kaltinti, kazka aprékti, o ji [mokyklos direktoré]
buvo vienintel¢ [prieinama] SSS atstové. Minétoji mokytoja pasakojo, kaip visus pamazu apsédo paranoja ir kaip
visi émé nebesuprasti, kuo tikéti. Todél saugiausia buvo be reikalo nebendrauti. Profesinés atskirties jspiidj dar
labiau sustiprino nepateisinti lukesCiai, jog pareigiinai aktyviai parems Muro pasiprieSinimo grupg. Viena i§
mokytojy saké:

Zinant, jog tai buvo viena sunkiausiai jgyvendinamy reorganizacijos iniciatyvy grafystéje, many&iau, jog
nesulaukéme pakankamai paramos i§ SSS. Jaugiuosi taip, tarytum mane papraséiausiai paliko dirbti man
skirtg darbg... Zinau, jog [direktoré] susilauké daug paramos ir kad ji pati turéjo mus paremti, tadiau yra
dalyky, apie kuriuos su direktore negali $nekétis. Zinau ir tai, kad SSS pareigiinai yra pasake: ,,Jei ko nors
prireikty, visada galite mums paskambinti“. Vis délto, biity buvg malonu, jei kas nors kartkartémis biity
paklauses ,,Kaip JUMS sekasi?*

Mokykly lygmeniu informacija teik¢ asmenys nei§mané visy su reorganizacija susijusiy dalyky, taciau
puikiai zinojo, kaip dél Sios reorganizacijos pasikeis jy paciy padétis. Kai kuriems atrodé¢, jog pareigiiny
parengti planai buvo nejgyvendinami. Vienas i§ tariamy SSS mindiy Suoliy buvo teiginys, jog po
reorganizacijos laisvy darbo viety bus daugiau, nei pac¢iy mokytojy. (Pareigiinai nuolatos stengési jteigti, jog
visiems iki reorganizacijos dirbusiems mokytojams atsiras po darbo vietg). Mokykly darbuotojai teigé, jog
buvo tikinami, kad néra jokio reikalo nerimauti nei tiems, kas dirba pagal neterminuotaja darbo sutartj ir bus
i$ naujo jdarbinami, nei tiems, kuriy terminuotosios darbo sutarties galiojimo terminas eina j pabaiga. Véliau
paaiskéjo, jog situacija keiCiasi ir kad mokytojy yra daugiau, nei atsiras laisvy darbo viety. Pagal
terminuotgsias darbo sutartis dirb¢ mokytojai jautési vis labiau pazeidziami.

Bendras vaizdas: reorganizacijos apréptis ir ekonominiai aspektai

Kalbant apie reorganizacijg pasakytina, kad Niuvelio ir Muro mokyklose vykstancios saveikos tebuvo
dalelé kaZzko didesnio. Nors minétosios sgveikos buvo ypaé, netgi gyvybiskai, svarbios daugeliui mokykly
atstovy ir mokykly bendruomeniy, jos tesudaré nedidele dalj visy su SSS inicijuotais pokygiais siejamy
sgveiky. Tuo metu grafystéje vykstanti reorganizacija tepalieté dvi i§ SeSiasdesimt dviejy tai administracinei
vietovei priklausanc¢iy mokykly. Nors visg minétyjy dviejy bendruomeniy démesj buvo prikausciusi Niuvelio
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ir Muro mokykly situacija, reorganizacijos valdymas tebuvo vienas i§ daugybes Siy mokykly darbuotojams
tenkanciy darby. Taigi jiems, kaip visada, reikéjo pasirtipinti viskuo, pradedant savo kasdiene veikla, t.y.
mokymu ir mokymusi, ir baigiant centrinés valdZios inicijuojamomis reformomis.

Daugeliui reorganizacijos procesa administruojanciy pareigliny tai taip pat buvo tik vienkartinis projektas,
kuriuo jie privaléjo pasirlipinti nepamirSdami visy kity savo pareigy. Tos dvi mokyklos labiausiai riip&jo
planavimo ir priezitiros funkcija atliekantiems susijusios administracinés vietovés valdininkams. Vyskupijos
atstovui riipéjo kity keturiolikos toje pacioje vietovéje esanciy ir dar SeSiasdeSimties tai paciai grafystei
priklausanciy baznyc¢ios mokykly ateitis. Pavyzdziui, uz baldy ir jrangos paskirstyma atsakingi valdininkai tuo
pat metu ir inventorizavo abiejy mokykly turtg bei riipinosi jo perkélimu, ir dirbo su dar dviem Simtais tos
pacios grafystés mokykly.

Vyresnieji pareigiinai vadovavo visai reorganizacijai, artimai bendradarbiaudami su atsakingas pareigas
einanciais savivaldybiq taryby nariais, atliekanciais ir grafystés tarybos $vietimo komiteto nariy funkcijas.
1996 m. rugsé¢jo 1 d. Niuvelio ir Muro mokyklu bei dar 180 kitose keturiose i§ penkiy grafystés
administraciniy vietoviy jsiktirusiy mokykly reorganlzacua buvo jvykdyta. Sis jvykis vainikavo pagal SSS
projekta atliekama veikla, prasidéjusia dar XX amziaus de§imtojo deSimtmecio pradzioje, jskaitant ir $ios
grafystés penktojoje administracingje vietovéje 1994 metais jvykusig trisdeSimt dviejy mokykly
reorganizacija. I3 viso prie vykstangios reorganizacijos SSS ir mokykly lygmeniu prisidéjo apie penkiasdesimt
valdininky ir mazdaug tiek pat savivaldybiy taryby nariy, profesiniy asociacijy bei vyskupijy atstovy, 250
direktoriy, keletas tiikstan¢iy jy vadovaujamy mokykly darbuotojy ir per tukstant] valdytojy. Visiems jiems
teko akis j akj susitikti ir su keletu kity interesy grupiy, o netiesiogiai pabendrauti ir su dar didesniu jy
skaiCiumi, taciau né vienam neteko bendrauti ar dirbti su visais asmenimis, susijusiais su pokyciy valdymu
savivaldybéje. Jiems visiems stengiantis paremti SSS sifilymus ar jiems pasiprieinti, reorganizacija jvyko
beveik taip, kaip savivaldybés Svietimo skyrius ir planavo.

Ivykdyta reorganizacija buvo viena i§ keleto visoje Salyje vykusiy procesy, inicijuoty kaip atsakas j
nacionalinéje politikoje iSreikstg siekj sumazinti tus¢iy finansuojamy viety skaiciy. Tirtoji grafysté buvo viena
i§ daugiau nei Simto Anglijos administraciniy vietoviy, kurias paveiké centrinei valdZziai atstovaujanciy
ministry vykdomos itin intervencinés politikos pokyciai. Palyginti su kitais reorganizacijos projektais,
inicijuotais septyniasdeSimtyje procenty Anglijos savivaldybiy per XX amziaus deSimtojo deSimtmecio
pirmaja pusg, didziuli konflikta Niuvelyje ir Mure sukélusi reorganizaciné iniciatyva buvo vienas i$
ambicingiausiy projekty, skirty pertekliniy viety skaiCiui mazinti (Audito komisija, 1996). Per minétajj
laikotarp] dél SSS jgyvendintos reorganizacijos ir Siokio tokio mokyklinio amziaus vaiky skai&iaus
padidéjimo tus&iy finansuojamy viety skai¢ius sumazéjo nuo 1,5 milijono (Svietimo departamentas) iki 0,9
milijono (Audito komisija, 1997).

Centrinei valdZiai atstovaujantys inspektoriai ir valstybés tarnautojai patikrino dauguma SSS pateikty
reorganizaciniy pasitilymy, kurie neprazuvo per visa vieso konsultavimosi procesg. Tikrindami jie atsizvelgé j
sitilomos reorganizacijos poveikj teikiamoms $vietimo paslaugoms ir naujy statyby finansavimui tais atvejais,
kai buvo prasoma SSS ar vyskupijos valdzios paskolos. Galutinius pasitilymus dél Niuvelio ir Muro mokykly
reorganizacijos, kaip ir kitus 187 panaSius pasitlymus, vertino nedidelé kokiy dvideSimties DBMIT
inspektoriy ir valstybés tarnautojy i§ Svietimo ir ugdymo departamento komanda. Né vienas i3 juy, i§skyrus
rajoninio DBMIT padalinio inspektoriy, nebuvo pazjstamas né su vienu i$ ty, kuriy darbas ir vaiky Svietimas
taip labai priklausé nuo jy sprendimo. Savivaldybés Svietimo skyriaus pareigiinams ir mokyklos darbuotojams
mokyklos reorganizacija buvo tik viena i§ daugelio jy atlickamy pareigy.

Savivaldybés Svietimo skyriaus inicijuota reorganizacija prasidéjo neatsitiktinai. Tai buvo SSS savivaldos
iSraiSka ir atsakas j vis didéjantj centrinés valdzios spaudima. Ministrai émé labiau spausti savivaldybes, kuriy
mokyklose buvo ypa¢ daug pertekliniy viety, ir atsisaké joms skirti biudzeto 1&Sas tol, kol Sios nesumazins
tus¢iy finansuojamy viety skaiCiaus. Grafystéje buvo pakeista nustatytoji amziaus riba, kurig pasieke
moksleiviai perkeliami j kito tipo mokykla, ir sumazintas pradiniy mokykly skai¢ius. Tai ir buvo priemoné
sumazinti pertekliniy viety skai¢iy. 1993 mety Svietimo jstatyme buvo teigiama, jog tuo atveju, kai
savivaldybé nedirba taip, kaip jai priklauso dirbti, centrinés valdZios atstovai turi teis¢ jsikisti ir atlikti darba,
kurj daZniausiai yra pavesta padaryti savivaldybei. Taigi Svietimo ir uZimtumo departamento sekretorius
galéjo nurodyti savivaldybiy Svietimo skyriams parengti reorganizacinius pasifilymus, o jei savivaldybés
nesilaikyty §io nurodymo, pats pateikti jo nuomone tinkamiausia pasiiilyma ka nors reorganizuoti (SD 1994).

Tokie politiniai zingsniai taip pat nebuvo atsitiktiniai. Nuo XX amziaus devintojo deSimtmecio vidurio,
prizitrétojy funkcija atliekantys centrinés valdzios atstovai, kuriems buvo pavesta uzsiimti centrinés ir vietos
valdZios i§laidy valstybiniam mokykly tinklui priezitira ir skatinti, kad uZ turimus pinigus bty teikiamos kuo
daugiau vertés sukurian¢ios paslaugos, parasé daugybe ataskaity, kuriose ragino mazinti didziulj
finansuojamy tuscéiy viety skai¢iy (Nacionalinis audito biuras 1986; Audito komisija 1984, 1986, 1988, 1990).
Finansy ministerija vis labiau spaudé daug isleidziancius ir uz valstybés finansuojamy paslaugy, jskaitant ir
Svietimo paslaugas, teikimg atsakingus departamentus tas iSlaidas riboti (Deakin ir Parry 1993). Tiesg sakant,
nuo pat astuntojo deSimtmecio vidurio spaudimas mazinti tu$¢iy finansuojamy viety skaiciy valstybiniam
$vietimo sektoriui priklausanciose mokyklose buvo Sios ir kity vakarietiSky vyriausybiy jgyvendinamos
platesnés strategijos dalis. Buvo siekiama riboti vis augancias valstybés islaidas, kurios jau seniai pralenké
ekonominio augimo masta, biting Sioms i$laidoms padengti, ir lémé ilgalaik¢ finansy kriz¢ (Pollitt 1993;
Foster ir Plowden 1996).

Taigi pagrindiné mokykly tinklo reorganizacijos priezastis buvo ekonominé. Privatus sektorius kuria
turtus, o jy dalj privalu investuoti j socialing reprodukcijg. Valstybiné Svietimo sistema prie socialinés
reprodukcijos prisideda uztikrindama kvalifikuotos ir besikei¢ianCios ekonominés situacijos keliamus
reikalavimus atitinkancios darbo jégos rengima. Be to, yra tam tikra riba, kiek turto galima investuoti |
socialing reprodukcija, nesukeliant pavojaus verslo pelningumui. Kapitalizmas lemia tai, kad valstybiné
Svietimo sistema nuolatos susiduria su istekliy trilkumu, nes sistema, kuriai bitinas pelnas, o ne kitos
socialinés prekeés, negali apsieiti be i$laidy, skirty pelng kuriantiems istekliams (Hargreaves 1983). Apie XX
amziaus devintgjj deSimtmetj socialinei reprodukcijai vakary Salyse uztikrinti reikiamo turto dalis, biitina
norint patenkinti vis didéjancig valstybés finansuojamy paslaugy paklausa, tapo nebekontroliuojama. Todél
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reikéjo arba didinti mokescius, arba gerinti valstybés finansuojamas paslaugas, mazinant valstybés islaidas
tam paciam paslaugy skai¢iui. Mazinti valstybés iSlaidas sieké tiek deSiniosios, tiek kairiosios pakraipos
vyriausybés, taip parodydamos, jog finansinés krizés priezastys yra kur kas rimtesnés negu vien politiniy
partijy ideologija. Taip elgtis jas paskatino ,naujai vyriausybei® skirtas vadybos zinovy Osborne’o ir
Gaeblerio projektas. Jgyvendinant §j projekta buvo nagrinéjami siekiai j JAV valstybés sektoriy jnesti naujy
rinkos vé&jy, o projekto i§vadose buvo teigiama, jog valstybé gali sumazinti iSlaidas decentralizuodama ir
privatizuodama paslaugas. Jy skelbiama panacéja buvo ,,verslinga vyriausybé®, t.y. tokia paslaugy teikimo
forma, kai dazniausiai vadovaujamasi verslo principais.

Didziosios Britanijos vyriausybé taip pat nebuvo iSimtis. Jgyvendinti reorganizacija grafystése trukdé
visos $alies mastu vykdomos politikos poky¢iai, skirti valstybés finansuojamy mokykly verslingumui skatinti,
ribojant savivaldybiy Svietimo skyriy jtaka vietos lygmeniu veikian¢io mokykly tinklo valdymui. Spaudima
reorganizuoti mazinant tinkla tiesiogiai lémé centrinés valdzios siekis mazinti valstybés iSlaidas, skirtas
tokiam dideliam skaiCiui pustuséiy pastaty islaikyti. I§ subsidijy finansuojamy mokykly, kurios valstybés
finansavimg gaudavo tiesiogiai i§ valstybés biudzeto, kiirimasis buvo decentralizacijos politikos, skirtos
suteikti tévams ir valdytojams galiy iStriikti i§ vietos valdzios kontrolés gniauzty, padarinys. Véliau
isitikinsime, jog viena i§ paskaty pabandyti gauti i$ subsidijy finansuojamos mokyklos statusa buvo siekis
ivengti SSS inicijuojamos reorganizacijos, ypa¢ jei buvo siiiloma mokykla uzdaryti. Idiegus naujajj i
subsidijy finansuojamy mokykly tipa, tévai vadinamojoje Svietimo rinkoje jgijo didesnj pasirinkima, nes
kaimyninés mokyklos varzési deél mokiniy. XX amziaus devintojo deSimtmecio pradzioje idiegus mokykly
savivalda, SSS neteko jgaliojimy skirti mokykly darbuotojus, nes §i funkcija tapo isskirtine mokyklos
valdybos teise.

Be kita ko, reorganizacijg paveiké ir ekonominémis paskatomis grindZiama tarptautiné padétis,
susiformavusi, kaip yra raSoma 1-ojoje dalyje, vykdant vieng i§ daugelio $vietimo reformy, kuriy pagrindinis
tikslas buvo gerinti tautos konkurencinguma pasaulinéje rinkoje (Brown ir Lauder 1996). Tuo metu, kai buvo
reorganizuojamos Niuvelio ir Muro mokyklos, ju darbuotojams teko susidurti dar ir su kitomis reformomis,
iskaitant naujo ugdymo plano diegima, vertinimg ir naujgja reguliaraus iSorés audito sistemg. To meto
konservatoriy vyriausybés ministrai, kaip ir jy pasekéjai leiboristai, bandé gerinti valstybés finansuojamy
$vietimo paslaugy kokybe¢. DidZioji Britanija, kaip ir kitos i$sivyséiusios vakary Salys, daugiau nebegaléjo
varzytis su pradéjusiomis spar¢iau plétotis $alimis toje gamybos srityje, kur pastarosios galéjo pasitlyti
zemesnés kvalifikacijos ir mazesnius atlyginimus gaunancia pigesne darbo jéga.

Sudétingy Svietimo sistemos pokyciy pobiadis

Norint didelio masto mokykly tinklo reorganizavima suvokti kaip sudétingy Svietimo sistemos pokyciy
pavyzdj, butina i§ daugybés tame paciame ir tarp skirtingy Svietimo sistemos administravimo lygmeny
vykstanciy saveiky iSskirti pasikartojancius sgveikos modelius. Kadangi kiekviena saveika téra tik konteksto,
kuriame pasireiskia kitos saveikos, dalelé, lygiai taip pat svarbu panagrinéti $iy sgveiky rySius ir institucinj,
vietos, $alies ir tarptautinj konteksta, kuriame ir vyksta poky¢iai.

Si skyriy baigsime pratimu, padésiandiu i$siaiskinti sudétingy $vietimo sistemos pokygiy pobidj. Tai
padés suvokti, ko reikia, norint valdyti tokius didelius poky¢ius. Visa tipologija pateikiama 2.2 lenteléje, kur
apraSomi penki sudétingumo laipsniai, juos iSskaidant j dar smulkesnes sudedamasias dalis. Tyrinéjant
jmanoma isskirti tiek skirtingus sudétingumo laipsnius, tiek ir jy sudedamasias dalis, taciau vieni be kity jie
neegzistuoja. Visus juos galima skirtingai apibiidinti, ir visi jie yra tarpusavyje susij¢. Misy nuomone, kuo
sudétingesni Svietimo sistemos pokyciai, tuo tikétiniau, kad jiems bus budingi visi penki tarpusavyje
persipyng sudétingumo laipsniai.

Visy pirma, sudétingy Svietimo sistemos poky¢iy mastas daZniausiai biina labai didelis, turintis jtakos
daugelio zmoniy gyvenimui. Bidami pliuralistinés visuomenés nariai, §ie Zmonés bus ne tik suinteresuoti
vykstanc¢iy poky¢iy turiniu, bet tam tikromis skirtingomis aplinkybémis skirtingai suvoks tai, kas vyksta. Taigi
didelio masto pokyc¢iams biidinga tai, kad juos jgyvendinant dalyvaus arba su jais bus susij¢ gausybé
specifiniy Ziniy ir priovitety turinciy interesy grupiy. Dél grafystéje vykusios reorganizacijos daugiau nei
tukstantis mokykly darbuotojy buvo priversti keisti darba, o dar daug didesniam skaiciui tévy ir vaiky teko
keisti $§vietimo paslaugy teikéja. Nelygu, koks buvo jy darbas ar padétis bendruomenéje, nelygu, ko jie noréjo
i$ reorganizacijos ar kg noréjo apsaugoti, jie buvo priversti ieSkoti su poky¢iais susijusiy Ziniy i§ pirmyjy lipy,
patirties ir prioritety. Niuvelio ir Muro mokykly darbuotojai buvo priversti nerimauti dél savo darbo vietos ir
rengtis mokyklos uzdarymui arba pradéti viska i§ naujo. Tévams rip¢jo, kad Salia namy bity Svietimo
paslaugas teikianti institucija ir kad jy kaimas islikty socialine ir ekonomine prasme gyvybingas. Vyskupijos
atstovai nor¢jo pagerinti bazny¢ios mokykly pasiskirstyma ir gyvybinguma. Valdininkams rapéjo gauti
pritarima jy teikiamiems pasitilymams ir uzkirsti kelia i§ subsidijy finansuojamy mokykly kiirimuisi uzdarant
ju kontroliuojamas mokyklas. Svietimo ir uzimtumo departamente dirbantiems valstybés tarnautojams riip&jo
besikaupiancio su pasitilymais susijusio darbo finansinis poveikis.

Sios interesy grupés tikriausiai, nelygu, kaip jos suvokia turimus jgaliojimus ir alternatyvios veiklos
trukdzius, bus istikimos i§ dalies nesuderinamiems jsitikinimams ir vertybéms. SSS pareigiinai buvo jsitikine,
jog juy sitlomi pokyciai padés uztikrinti, kad Svietimo paslaugas teikianti institucija biity jsikiirusi per
priimting atstuma nuo kiekvieno Niuvelio ir Muro vietovése gyvenanc¢io mokyklinio amziaus vaiko namy. Jei
laikési nuomonés, kad mokykla, kuri bus pakankamai didelé, kad galéty turéti pakankamai darbuotojy, kurie
reikiamai déstyty visus ugdymo plane surasytus dalykus, teiks geresnés kokybés Svietimo paslaugas. Kai
igyvendinant SSS pasitilymus iskilo grésmé artimiausiai mokyklai, dauguma tévy ir kity bendruomenés nariy,
kurie iki tol pritaré reorganizacijai, staiga tapo savanaudziai ir, kaip jie patys teigé, émeé ginti status quo dél
savo vaiky gerovés. Viena i§ galimybiy buvo jkurti privafia mokyklg, taiau niekas nesuabejojo dél
reorganizacija inicijavusiy ir vykdziusiy pareigiiny veiksmy teisétumo.
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2.2 lentelé. Pokyciy valdyma veikiantis sudétingy Svietimo sistemos pokyc¢iy pobudis

1 Didelio masto:

gausybé specifiniy ziniy ir prioritety turiniy interesy grupiy;
interesy grupés iStikimos 1§ dalies nesuderinamiems jsitikinimams ir vertybéms.
. Sudétiniai:
daugybé nuosekliai ir lygiagreciai i$sidésCiusiy komponenty, tam tikru etapu veikianciy skirtingas
interesy grupes;
gausybé diferencijuoty, taciau tarpusavyje susijusiy valdymo uzdaviniy.
. Sistemiski:
o daugiakryptis tiesioginés ir netiesioginés sgveikos vienu lygmeniu ir tarp skirtingy sistemos lygmeny
srautas;
¢ nevienodas galiy pasiskirstymas tarp viena nuo kitos priklausomy ir tam paciam ar skirtingiems
sistemos lygmenims priklausanciy interesy grupiy;
visiems lygmenims skiriamy uzdaviniy centralizuotumas.
4. Skirtingai veikiantys:
butini skirtingi praktikos ir mokymaosi proceso poky¢iai;
jvairi ir laikui bégant kintanti suvokiamy interesy ir susijusio emocinio poveikio atitiktis;
jvairus poveikis kitai atlieckamai veiklai;
skirtingas kity su poky¢iais susijusiy, ta¢iau tiesiogiai nedominanciy, dalyky suvokimas.
. Priklausomi nuo aplinkybiy:
sgveika su kitais planuotais ir neplanuotais pokyciais;
neatsiejamas pirma jgyvendinty poky¢iy poveikis turimiems istekliams.

e e o

w e

e h e o

Antra, sudétingi $vietimo sistemos poky¢iai yra sudétiniai — jie susideda i$ skirtingy, tarpusavyje susijusiy
ir laikui bégant kintan¢iy komponenty. Dazniausia pokyCius sudaro daugybé nuosekliai ir lygiagreciai
iSsidésciusiy komponenty, tam tikru etapu veikianciy skirtingas interesy grupes. Tai buvo badinga ir SSS
vykdytai reorganizacijai. Niuvelio ir Muro mokykly reorganizacijos procesas, prasidéj¢s paskelbus pirminj
pasitilymg reorganizuoti ir pasibaiges faktiniu pokyéiy jgyvendinimu, uztruko trejus metus ir dar pusantry
mety daré jtaka naujai susiformavusioms mokykloms. I§ pradziy reorganizacija buvo planuota vykdyti trimis
etapais. Niuvelio ir Muro mokyklos pateko | treciaji reorganizacijos etapa. Visi etapai buvo i§ dalies
persidengg, nes dar pirmam etapui nesibaigus buvo pradedamas planuoti antrasis ir t.t. 1996 mety pradZioje
valdininkai uzsiémé po pirmojo reorganizacijos etapo iSlikusiy mokykly priezidira ir sykiu kitoms keturioms
vietovems skirty ir patvirtinty reorganizaciniy pasitlymy jgyvendinimu. Bet kuriuo reorganizacijos proceso
metu interesy grupéms gali tekti patirti priestaringy dalyky. Pavyzdziui, Niuvelio ir Muro mokyklos rengési
uzdarymui, o jy kolegos vidurinése mokyklose ruosési plétrai, kad pajégty priimti i§ pagrindiniy mokykly
vyresniyjy klasiy atvyksiancius moksleivius. Pirmuoju etapu reorganizuoty mokykly darbuotojams visa tai
buvo jau prisiminimai.

Dél poky¢iy sudedamyjy daliy jvairovés ir, ko gero, jy per tam tikrg laikg susikaupusio poveikio, teks
spresti gausybe diferencijuoty, taciau tarpusavyje susijusiy valdymo uzdaviniy. Niuvelio ir Muro mokykly
direktoriams teko uzsiimti uzdarymo proceso valdymu ir sykiu rasti laiko kitiems su reorganizacija
susijusiems vadybos uzdaviniams bei kitai su mokyklos valdymu susijusiai veiklai ir mokymui. Kai viena i§
direktoriy buvo paskirta naujosios Niuvelio pradinés mokyklos direktore, ji turéjo pasiruo$ti mokyklos
atidarymui, o véliau spresti naujos mokyklos problemas. Uz reorganizuojamas mokyklas atsakingi valdininkai
turéjo padéti rengti pasitilymus ir konsultacijas bei patys konsultuoti, teikti pagalba uzdarant ir atidarant
mokyklas, o reorganizacijai pasibaigus — uzsiimti esamos btklés priezitira. Vyresnieji pareigiinai turéjo derinti
visg reorganizacijos procesa. Svietimo ir uZimtumo departamente dirbantiems valstybés tarnautojams teko
nagrinéti ir vertinti teikiamus pasialymus.

Trecia, sudétingi Svietimo sistemos pokyciai dazniausiai yra sistemiski, vyksta vienu arba keletu didziulés
Svietimo sistemos administraciniy lygmeny, o tai turi jtakos interesy grupiy tarpusavio saveikai. ]vairiais
lygmenimis vykstantiems pokyCiams budingas daugiakryptis tiesioginés ir netiesioginés sqveikos vienu
lygmeniu ir tarp skirtingy sistemos lygmeny srautas. Jei poky¢iai inicijuojami centriniu arba tarpiniu sistemos
lygmeniu ir yra skirti periferijai, jgyvendinant poky¢ius privalu uztikrinti skirtingiems sistemos lygmenims
priklausanéiy interesy grupiy tarpusavio bendravimg. Dazniausiai toks bendravimas uztikrinamas per
tarpininka, Kkuris interpretuoja vienu i§ lygmeny veikiancios interesy grupés perduota informacijg, taip
sieckdamas paveikti kitam lygmeniui priskiriamy interesy grupiy veiksmus. Tiesioginés jtakos Niuveliui ir
Murui turintis saveikos srautas prasidéjo nuo SSS parengto reorganizacinio pasilymo projekto. Tai paskatino
intensyvy tiesioginj Niuvelio ir Muro bendruomeniy tarpusavio bendravima ir nuolatinj keitimasi informacija
tarp Siy bendruomeniy, valdininky ir vyskupijos atstovy. Mokyklose apsilanke regiono DBMIT atstovas ir
surlnkta, mformacuq perdavé Svietimo ir uZimtumo departamentui. Inspektoriai bendradarbiavo su SSS
pareigiinais ir gavo dokumentus, tarp kuriy buvo ir Niuvelio valdymo komiteto bei Muro valdytojy ataskaitos.
Visos $ios interesy grupés tiesiogiai bendravo ir su kitomis tam paciam sistemos lygmeniui priklausan¢iomis
bei su jomis artimiausiai susijusiomis interesy grupémis. Informacija tarp skirtingy lygmeny kanaly buvo
kei¢iamasi daug maziau, nes dazniau buvo pasikliaujama dokumentais ar elektroninémis bendravimo
priemonémis. Daznai bendraujant skirtingiems lygmenims dalyvaudavo nesancioms interesy grupéms
atstovaujantys tarpininkai. | vieSasias konsultacijas dazniausiai vykdavo uz reorganizaciniy pasitilymy turinj
atsakingi vyresnieji pareigiinai. Vyskupijos atstovas buvo atskaitingas Vyskupijos Svietimo tarybai, kurios
nariai priimdavo sprendimus atsizvelgdami | jo rekomendacijas. Taip buvo svarstomas ir pasiiilymas jsteigti
savanoriskais pagrindais remiama Niuvelio prading mokykla. Didelé dalis informacijos, kuria savivaldybiy
Svietimo skyriai teiké mokykloms, jas pasiekdavo kaip tam tikri dokumentai. Dazniausiai tai badavo SSS
parengti pasiiilymai. Apie Svietimo ir uZzimtumo departamento sekretoriaus priimtus sprendimus biidavo
informuojami visi, taciau tik nedaugeliui kity sistemos lygmeny atstovy teko su juo susitikti.
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Kai, esant tokiai didelei sistemai, bendrauja skirtingiems jos lygmenims priklausancios interesy grupés,
deél tam tikry nety¢iniy veiksmy atsiranda dviprasmybiy. Minétyjy veiksmy kaltininkai apie jas gali visiskai
nieko neZinoti, nes jie nebedalyvauja tolesnéje ar kitiems sistemos lygmenims priklausanéiy interesy grupiy
tarpusavio sgveikoje, kurig patys ir inicijavo. Kai vienu i§ sistemos lygmeny imamasi veiksmy, kurie veikia
kitiems sistemos lygmenims priklausancius zmones, tokiy nety¢iniy veiksmy tikimybé yra labai didelé. Nei
centriné valdzia, nei SSS pradédama reorganizacija neketino Mure jsteigti nepriklausomos mokyklos, nors i
mokykla ir atsirado kaip ju veiksmy pasekmeé. Ilgai buvo neaisku, kaip toliau klostysis reorganizacija, nes
nebuvo i§ anksto aidku, ar savivaldybiy taryby nariai parems savo valdininkus, ar ministrai parems SSS
pasitlymus, o ne sieks skatinti i§ subsidijy finansuojamy mokykly kiirimasi, ir ar visi vietos bendruomenés
atstovai neprieStaraudami pritars konkre¢iam reorganizaciniam pasitlymui.

Visuomet bus nrevienodas galiy pasiskirstymas tarp viena nuo kitos priklausomy ir tam paciam ar
skirtingiems sistemos lygmenims priklausanciy interesy grupiy. SKirtingos interesy grupés gali turéti labai
skirtingus jgaliojimus, ypac jei jos priklauso skirtingiems $vietimo sistemos lygmenims. Ta¢iau né viena i§
interesy grupiy néra visiS$kai bejégé. Jgyvendinant pokycius, net daugiausia jgaliojimy turintys pokyciy
iniciatoriai daznai priklauso nuo to, kaip bendradarbiauja ne tokios jtakingos ar galingos interesy grupés ir
nuo to, kaip jie patys atitinka keliamus reikalavimus. Nuo pat pradziy su Niuvelio ir Muro bendruomeniy
nariais buvo konsultuojamasi dél paties reorganizacijos principo ir to, kaip reorganizuoti jy mokyklas. Siuo
etapu jiems dar nebuvo leidziama spresti, ar jie noréty, kad jy mokykla biity reorganizuota. Savivaldybeés
taryba jgaliojo SSS pareigiinus savo kolegy jnasa pakreipti reorganizacijai palankia linkme. Centriné valdZia
buvo jgaliota spausti savivaldybiy Svietimo skyrius, kad $ie imtysi reorganizuoti mokykly tinkla ir surengty
viesgsias konsultacijas dél reorganizaciniy pasitilymy. O centrinés valdzios paskirtos priezitiros institucijos ir
finansy ministerija buvo jgaliotos spausti centring valdzig. Susiklos¢iusios ekonominés salygos daré spaudima
visai §vietimo sistemai. TaCiau Niuvelyje ir Mure jvykdytos reorganizacijos rezultatai rodo, kad ir vietos
bendruomené nebuvo visiskai bejégé. Siy dviejy bendruomeniy nariai daré jtaka mokykly lygmeniu priimant
sprendimus ir buriant reorganizacijai priesiskas jégas. Lygiai taip pat ministry lukesciy iSsipildymas priklausé
nuo SSS ir mokykly darbuotojy reorganizaciniy veiksmy, o pastarieji sieké centrinés valdZios bei vienas kito
paramos ir pritarimo jy priimtiems sprendimams.

Visiems lygmenims skiriamy uzdaviniy centralizuotumg nulémé vieno lygmens politiky siekis pakeisti
kitiems lygmenims biidingg $vietimo praktika. Keletas SSS pareigiiny buvo atsakingi uZ visy mokykly
lygmeniu reikalingy veiksmy valdyma, kiti — uz baldy paémima i§ uzdaromy mokykly ir jy perdavima
isliekangiosioms. Svietimo ir uzimtumo departamente dirbantys valstybés tarnautojai palaiké rysius vieni su
kitais, taip siekdami uztikrinti, kad reorganizaciniai pasifilymai tenkinty centrinés valdzios reikalavimus.

Ketvirta, sudétingi pokyc¢iai daro diferencijuotq poveikj reorganizacijos proceso dalyviams ar su
reorganizacija susijusiems asmenims ir taip nulemia didziule valdymo uzdaviniy jvairove. Atsizvelgiant j
ivykusius pokycius, bus butini skirtingi praktikos ir mokymosi poky¢iai. Muro pradinés mokyklos vadovui
teko daug ir intensyviai mokytis, o daugumai SSS pareigiiny §i reorganizacija buvo visiskai naujas dalykas,
kaip nauja buvo ir tai, jog nuo juy nebepriklaus¢ mokyklos darbuotojy paskyrimas. Daugeliui bendruomenés
nariy pirma kart gyvenime teko inicijuoti prie§ SSS pasitilyma nukreipta kampanijg. Visos interesy grupés
atsipirko daug mazesniu kisimusi i jy prakting veiklg. Daugelis mokykly iSsiplété arba sumazéjo priimdamos
arba atsisakydamos po vieng moksleiviy amziaus grupe.

Praktinés veiklos poky¢iai bus susije su jvairia ir laikui bégant kintancia suvokiamy interesy ir susijusio
emocinio poveikio atitiktimi. Niuvelio ir Muro bendruomeniy atvejis rodo, jog reorganizaciniy pasitilymy
turinys gali visi$kai atitikti vieny asmeny interesus ir baiti visiSkai prieSingas kity asmeny interesams. Vykstant
reorganizacijai, situacija keitési ir buvo palanki tai vieny, tai kity interesams. Pirminis pasifilymas netenkino
né vienos bendruomenés. Galutinis pasitilymas tenkino Niuvelio kaimo tévus, bet visiskai neatitiko Muro
moksleiviy tévy interesy. Emocijy gausa kito kartu su interesams daromu poveikiu ir keiCiantis situacijai.
Niuvelio bendruomenés pasipiktinimas SSS ketinimais ,,i§plésti kaimo bendruomenés 3irdj véliau virto
didziuliu entuziazmu statyti nauja kaimo mokykla. Vyskupijos atstovams $i reorganizacija tebuvo vienas i§
daugelio (nors ir sudétingy) darby. Didziausig emocinj reorganizacijos poveikj teko patirti tiems, kas dalyvavo
vie$ojo konsultavimo renginiuose arba kalbé&josi su protestuojancia visuomene.

Poky¢iai jvairiai paveiks ir kitq veiklg. 18 kai kuriy pareigiiny ir mokykly darbuotojy reorganizacija
pareikalavo tik Sick tiek laiko, o kitiems daugelj ménesiy teko skirti daug darbo valandy pokyciams
igyvendinti. Niuvelio valdymo komiteto nariams ir Muro valdytojams reikéjo nuolat rasti laiko ne tik
pasirlipinti savo kasdiene veikla, bet ir apginti bendrus interesus.

Be to, kiti su poky¢iais susij¢, ta¢iau tiesiogiai nertipintys dalykai bus suvokiami skirtingai, ir to nepavyks
isvengti. Skirtinguose sistemos lygmenyse poky¢iai taip pat bus suvokiami skirtingai. Nors centrinio ir SSS
lygmens pareigiinai puikiai i§mané vykstancius poky¢ius, jie tik pavirSutini$kai suvoké tas aplinkybes, su
kuriomis teko susidurti vietos bendruomenéms, o periferijos lygmens atstovai, nors ir puikiai iSmanydami
situacija vietose, visiskai nesuvoké pokyéiy visumos. Vyresnieji SSS pareigiinai buvo susidare bendra
reorganizacijos vaizda, tafiau prasCiau iSmané jy dedamy pastangy poveiki konkre¢ioms mokykloms ar
bendruomenéms nei Siy dviejy lygmeny atstovai. Valstybés tarnautojai buvo susipazing su reorganizaciniais
sitilymais ir raSytiniais mokykly atsakymais, taciau tik nedaugelis buvo lankesi reorganizuojamose
mokyklose. Informacija teikiantys asmenys i§ Niuvelio ir Muro tik bendrais bruozais suvoké palia
reorganizacija, mazai tezinojo apie §ios reorganizacijos poveikj kitoms mokykloms, taciau buvo labai gerai
susipazing su tuo, kas vyko jiems panosgje.

Penkta, sudétingi Svietimo sistemos pokyc€iai yra i§ prigimties priklausomi nuo aplinkybiy. Juos
igyvendinti padeda arba trukdo daugybé politiniy ir istoriniy aplinkybiy, kuriomis jie ir vyksta. [gyvendinant
konkrec€ius pokycius neiSvengiama sqveika su kitais planuotais ir neplanuotais pokyciais. Centrinés valdzios
vykdomai valstybinio sektoriaus reformai turi jtakos daugybé naujai formuojamy politikos kryp¢iy, kurios bet
kada gali neigiamai paveikti viena kitg. Visi Niuvelio ir Muro mokykly darbuotojai turéjo ne tik jgyvendinti
tuometing reorganizacija, bet ir stengtis patenkinti centrinés valdzios reikalavimg tinkamiau naudoti valstybés
lésas.
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Neatsiejamas pirma jgyvendinty pokyciy poveikis turimiems iStekliams gali padéti arba trukdyti. Niuvelio
ir Muro pradinés mokyklos 1840 metais buvo jsteigtos kaip bazny¢ios mokyklos, ir bitent tai 1émé naujos
mokyklos Niuvelyje jkiirimg. Biitinybé mazinti savivaldybés lygmeniu teikiamas $vietimo paslaugas buvo
anksCiau vykusio gyventojy skaiCiaus didéjimo pasekmé. Paveldétos perteklinés vietos ir mazéjantis
gyventojy skaiCius 1émé i$laidas, kurios sunkesnémis ekonominémis ir sustipréjusios pasaulinés
konkurencijos salygomis buvo jvertintos kaip neleistinai didelés.

Sudétingy dalyky valdymas

Pirma apradyti SSS vykdytos reorganizacijos sudétingumo aspektai padeda atskleisti tam tikrus
pasikartojan¢ius modelius, kurie leidzia daryti iSvada, jog sudétinga situacija nebiitinai yra nejveikiama.
Zinoma, mes neapra$éme visy sudétingumo aspekty ir neaptaréme visy didelés Svietimo sistemos poky&iy
formy. ISsakytosios mintys yra pernelyg bendro pobiidzio, kad biity reik§mingos vertinant jvairiomis
situacijomis vykstancius sudétingus pokycius, nors ir suformuluotos remiantis XX amziaus devintojo
desimtmecio Didziojoje Britanijoje vykusios ir nuo tuometiniy aplinkybiy priklausomo reorganizacijos tyrimo
rezultatais. Aprasyti pasvarstymai leidzia pabrézti itin skirtingg sudétingy poky¢iy sudedamyjy daliy pobudi
bei vidinius tarpusavio rySius tarp aprasyty pokyciy ir besikeicianciy aplinkybiy, kurioms esant jie vyko.

Taciau viena yra nustatyti Svietimo sistemos poky¢iy sudétingumo modelius, o visai kas kita yra tuos
sudétingus pokycius valdyti. Galima gincytis, jog gebéjimag valdyti sudétingus pokycius, o kg jau kalbéti apie
ju kontrolg, ribos visa galybé Zmogui nesuvokiamy veiksniy. Vis délto, nors jgyvendinant pokycius
nejmanoma i$vengti tam tikro dviprasmiSkumo bei nenuspéjamy situacijy, vis dar turi bati galima kiek
jmanoma labiau i$naudoti turimus gebéjimus valdyti vykstancius pokycius. Kituose knygos skyriuose i§samiai
aptarsime patj reorganizacijos procesg ir papasakosime, kaip vadovams pavyko parengti (nors pokyciai buvo
labai sudeétingi) i§samias poky¢iy valdymo strategijas ir sykiu sukurti jy valdymo trukdzius. Norédami, kad
miisy tyrimai biity vaisingi, turime sukurti konceptualig struktiira, apimancia jvairiy interesy grupiy tarpusavio
saveika ir jy eigg reguliuojancius struktiirinius apribojimus. Taciau apie tai kalbésime kitame skyriuje.

3. Sudétingi poky¢iai objektyviai

Prieinama visiems (bet suvarzyta)

tiksly saveikauja tarpusavyje, o juy saveikos pobudis priklauso nuo to, kaip jie suvokia situacija, su kuria
susiduria. Jy ilgalaikiy pastangy rezultatas yra ilgalaikio arba laikino stabilumo ir evoliucijg ar revoliucija
primenanciy poky¢iy srautas, kurj mes ir vadiname istorija. Asmenys ar jy grupés situacija neiSvengiamai
suvokia ir ja veikia patys veikiami socialiniy bei politiniy aplinkybiy, kurios ir sudaro jy atstovaujama epocha.
Be to, minétojo suvokimo jvairove bei galimybg gauti tai, ko siekia, lemia ir struktiiriniai suvarzymai.
Praeityje gludi nepripazintos veiksmy prielaidos, pavyzdziui, kaimo mokykly tradicijos arba dabarting Salies
teising baz¢ sudaranciy teisés akty papildymai. Minétosios prielaidos yra ne kas kita, kaip kriterijai, nuo kuriy
priklauso dabartyje vykstancios sgveikos. Saveikos savo ruoztu lemia sgmoningy ir nesamoningy pasekmiy
srautg, kuris ilgam jtvirtina susiklosciusias aplinkybes arba kartkartémis paskatina pokyc¢ius. Niuvelio bei
Muro bendruomeniy, vyskupijos atstovy ir pareigliny tarpusavio saveika sudaré salygas daugelj mety islaikyti
knygoje jau aptartas mokyklas. Tik dideli demografiniai ir ekonominiai poky¢iai paskatino pareigiinus ir
savivaldybiy taryby narius pradéti mastyti apie tai, kas anksCiau atrodé nejsivaizduojama. Pirminiai jy
parengti reorganizavimo pasitlymai sukélé tikra sprogima vietos bendruomenése, kuriy nariai émé svarstyti
apie teis¢ turéti mokykla savo kaime ir méginimus atsekti, kas paskatino visiSkai nelauktus pokycius.

Svietimo sistemos poky¢iai yra sudétingi, nes jie susij¢ su zmonémis, nors zmonés ir ne visuomet gali
rinktis aplinkybes, kuriomis tie poky¢iai vyksta. Jie paliefia asmenis ir jy grupes, kurie skirtingai suvokia
vykstancius pokycius, puoseléja skirtingus lukescius, turi skirtingy galiy, kurias gali pasitelkti pokyciams
igyvendinti, yra varZomi praeityje jvykusiy pokyCiy nulemty nudienos tradicijy, veikia didziuléje
daugiasluoksnéje Svietimo sistemoje, kurioje nuolatos sgveikauja su tais, kuriy niekuomet néra mate, ir yra
veikiami pasaulyje vyraujanéiy ekonominiy tendencijy. Kaip teigéme anksciau, ir asmenys, ir jy grupés gali
pasirinkti skirtingas veiksmy kryptis, tai priklauso nuo to, kaip jie suvokia susiklosCiusig situacija, taciau
rinktis gali tik tiek, kiek tai leidzia kity saveikos dalyviy turima jtaka ir giliau jsiSaknij¢ struktiriniai veiksniai.
Reorganizacija biity papras€iau valdyti, jei blity atSaukti centrinés valdzios idiegti finansiniai suvarzymai.
Taciau minétuosius suvarzymus lemiancios ekonominés salygos nesikeic¢ia dél vieno asmens jtakos, nors
visame pasaulyje jos yra kuriamos ir jtvirtinamos naudojantis bitent tokia jtaka. Taciau visiSkas kapitalizmo
suinteresuotumas pelnu rodo, jog ekonominés zmoniy poreikiy tenkinimo sanaudos turi atsverti butinybe kurti
turta. Jei reorganizacijos procesai biity finansuojami dosniau, iSlaidos valstybiniam sektoriui trumpuoju
laikotarpiu tik dar labiau iSaugty, o reorganizacija buvo planuojama siekiant mazinti i§laidas. Taigi pareigiiny
ir savivaldybiy taryby nariy jgaliojimus varzo ekonominés aplinkybés. Jie dabar negali skirti daug 1éSy
reorganizacijai, taip sieckdami sutaupyti ateityje.

Fullanas (2001:8) teigé, jog Svietimo sistemos poky¢iai i§ esmés yra naujos patirties suvokimas:

Norédami suvokti Svietimo pokycius, privalome iSspresti reikSmés problema, kuri yra viena i§
svarbiausiy su poky¢iais susijusiy problemy. Norédami suvokti esme, turime j tai, kas vyksta, pazvelgti
ir 1§ arti, ir i$ toli. Zvelgdami i§ arti iSsiaiskiname subjektyvig pokyciy reik§me arba pastebime, jog tai,
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kas vyksta, neturi jokios reikSmés né vienam Svietimo sistemos lygmeniui priskiriamiems asmenims.
Daugumos socialiniy reformy nepavyksta jgyvendinti todél, kad yra ignoruojama pokyciy
fenomenologija arba tai, kaip skirtingai Zmonés suvokia ketinamus jgyvendinti poky¢ius. Be to, biitina j
tai, kas vyksta, pazvelgti ir i§ toli, nes $vietimo pokyciai vis délto yra socialinis procesas.

Kai sudétingi poky¢€iai suprantami kaip suvokti tai, kas vyksta, skirty saveiky srautas, yra slopinama
tendencija sudaiktinti konkreciais sistemos lygmenimis ir konkreciose institucijose veikian¢iy asmeny ir jy
grupiy jnasa, kurio rezultatas — kolektyvinis politinis pareiskimas. Sgvoka ,,sudaiktinimas* reiskia ,,zmogaus
veiklos produkty suvokima taip, farsi jie blity ne zmogaus veiklos produktai, bet gamtos reiskiniai (Berger ir
Luckmann, 1967:106). Mus labiausiai domina bandymai kolektyviskumg suvokti kaip vieneta, gebantj veikti
savarankiSkai nuo kolektyvo nariy. Tuo paciu principu vadovaujamasi ir posakyje ,,mokyklos savivalda“
(Caldwell ir Spinks, 1988) arba sutrumpintai déstant kokia nors samprata, pavyzdziui, .keletas SSS
nusprendé, jog yra beprasmiska planuoti reorganizacija ar siekti politiky paramos“ (Ranson, 1990:47).
Mokykla faktidkai turi tiek savivaldos, kiek jai suteikia SSS. Mokykly darbuotojai ir valdytojai valdo
mokyklas. Pareigiinai ir savivaldybiy taryby nariai valdo SSS. Sutinkame, jog tokios kolektyvinés savokos
kaip ,,mokykla® ar ,,SSS* turi savo vieta ir kad bendrus jy nariy veiksmus galima apibiidinti apibendrintai.
Taciau sprendziant, kada verta trumpinti ir apibendrinti, o kada ne, ir kada sutrumpinimai ir apibendrinimai
suteikia daugiau aiSkumo, o kada tik dar labiau supainioja situacija, privalu atsizvelgti i tai, ar sutrumpinta
savoka ar paaiSkinimg vis dar jmanoma vartoti pagal jos paskirt]. Analitiniais tikslais yra biitina pasinerti po
kolektyvizmo sluoksniu ir iStyrinéti vidines sgveikas.

Norédami geriau suvokti sudétingus Svietimo sistemos pokycius, turime pasinaudoti koncepcinémis
priemonémis, padedanciomis atsekti, kaip elgiasi asmenys ir jy grupés, kaip jie reaguoja vieni j kitus ir kaip jy
reagavimas priklauso nuo to, kaip jie suvokia vykstancias sgveikas. Be to, mes turime nepamirsti ir skirtingos
asmeny bei jy grupiy jtakos. Zmonés gali naudotis skirtingais jtakos $altiniais, kurie jiems padeda pasiekti
savo tikslus, kuriuos lemia asmeninis situacijos suvokimas. Jie gali naudotis minétomis galiomis ne tik tam,
kad parodyty savo jtaka, bet ir reikiama linkme nukreipty arba sumazinty kity asmeny ar grupiy, su kuriomis
jiems tenka saveikauti, jtaka. Veiksmy ir atsako visuma sudaro saveiky srautus, i§ kuriy ir susidaro pokyc¢iy
procesas. Nesvarbu, kuriuo lygmeniu ar tarp kuriy lygmeny $i saveika vyksta (SSS rengiamy viesyjy
konsultacijy ar mokykla iSsaugoti siekiancios iniciatyvinés grupés susitikimo metu), ji yra vaizdo,
susidarancio zvelgiant i§ arti, dalis, i§ kurios aiSkéja subjektyvi jvykiy reik§mé, aprasyta pateikiant Niuvelio ir
Muro mokykly reorganizacijos pavyzd;.

Be to, miisy analizés priemonés turéty padéti mums pajusti galiojan¢ius struktiirinius jtakos suvarzymus
arba alternatyvius leistinus saveikos budus. Jei yra kokiy nors saveikos budy apribojimy, mes darome
prielaida, jog saveika vyksta leistinose ribose. Be to, tais atvejais, kai sgaveika artéja prie struktiiriniy
suvarzymy ribos, tikétina, jog daugés jtakos suvarzymy. 2-ajame skyriuje apraséme, kaip ekonominiai
veiksniai, verCiantys mazinti valstybinio sektoriaus islaidas, ir reorganizacijos procesui taikomi griezti
finansiniai suvarzymai sutrukdé SSS pareigiinams sitlyti Niuvelyje statyti naujg mokykla. Parapijos tarybos
nariai rado biida, kaip apeiti tuos suvarzymus. Jie skyré sklypa naujai mokyklai statyti ir pardavé turéta zeme,
kad gauty pinigy, kurivos galéty atiduoti vyskupijos valdziai ir taip iki nulio sumazinti vyskupijos islaidas
naujo mokyklos pastato statybai. Pareigiinai der¢josi su centrinés valdzios atstovais dé¢l galimybés pasiskolinti
likusig reikalingy 1é8y dalj, kuria bus sumazinta reorganizuojant sutaupyty 1éSy dalis. Tokie ekonominiai
veiksniai laikomi struktiiriniais, padedanciais susidaryti apibendrinta situacijos vaizda, susidedant;j i§ gausybés
mazy paveiksléliy, kuriuose j vykstancia saveika Zvelgiama i§ arti. Jei Zmonés tik apytikriai suvokia, kaip
atrodo apibendrintas vaizdas, tai $is suvokimas neturés didelés jtakos jy subjektyviam jvykiy reik§més
suvokimui. Taciau norint suvokti §vietimo sistemos poky¢iy esmg¢, reikia j juos pazvelgti ir i§ toli, ir i§ arti, be
to, reikia iSsiaiSkinti jy tarpusavio sasajas. Mes tai ir pabandéme padaryti, apraSydami Niuvelio ir Muro
mokyklose vykusios reorganizacijos aplinkybes.

Analizuodami reorganizacija, kaip sudétingg Svietimo sistemos pokyti, sukiiréeme eklektiska savoky
sistema, apimancia asmeny ir jy grupiy turima jtaka bei struktlirinius suvarzZymus. Pirma, jtaka nagrinéjome
pliuralistiniu teoriniu poziliriu. Daugiausia démesio skyréme saveikos painybéms arba naudojimuisi turima
jtaka laikantis jai taikomy strukttriniy suvarzymy, kuriuos nusako noemarksistinis poziiiris. Mes nagrinéjome,
kaip jau pirma $ioje knygoje pateikti sudétingy $vietimo sistemos poky¢iy pozymiai yra susij¢ su sagvokomis,
kurias Hargreavesas (1983) pateikia aiSkindamas turimg jtakg ir tai, kaip Sig jtakg veikia struktliriniai
suvarzymai.

Antra, pritaikéme gausybe priemoniy, turéjusiy padéti mums issiaiskinti, kaip jvairiems sistemos
lygmenims priskiriami asmenys ar jy grupés tiesioginés ar netiesioginés saveikos metu naudojasi turima jtaka,
kad apginty savo interesus. Be to, apra§éme tarpusavyje susijusias kultiirines ir politines aplinkybes, nuo kuriy
priklauso poky¢iy proceso dalyviy puoseléjamy vertybiy ir jsitikinimy derinys ir tai, kaip jie naudojasi
turimais jgaliojimais, kad apginty savo interesus, jy vaidmuo ir jtaka formuojant kultiirg bei kultiiriniy
veiksniy poveikis galiy perskirstymui. Interesy grupes nagring¢jome ir kaip besiformuojancio tarpusavio
santykiy tinklo salycio tagkus. Tarp daugumos asmeny tiesioginio tarpusavio bendravimo buvo nedaug, tac¢iau
kuriuo nors reorganizacijos etapu visoms interesy grupéms teko dirbti kartu su kitomis, nors daznai toks
bendradarbiavimas vyko per tarpininkus. Taip reorganizacijai baigiantis susiformavo saveikos srautai
konkreciais $vietimo sistemos lygmenimis ir tarp jy, nors né vienas minétosios saveikos dalyvis visy jos
aspekty neiSmané. Remdamiesi Fullano (1991, 2001) pavieniy diegiamy naujoviy samprata, visus
reorganizacijos proceso etapus suvokiame kaip vykstancius tam tikra seka. Visi etapai i§sidést¢ chronologine
tvarka, pradedant SSS planuojamos reorganizacijos inicijavimu ir baigiant reorganizacija i$gyvenusiy
mokykly darbuotojy prisitaikymu prie naujos situacijos. I§ eiliSkumo aisku, kurios interesy grupés tam tikru
reorganizacijos etapu yra svarbiausios. Knygoje svarstome, kaip konkrecios interesy grupés elgiasi atlikdamos
pokyc¢ius veikianc¢iy jégy, pokyéiy rezultaty vartotojy ar ir vieny, ir kity funkcijas.

Trecia, mes apibréziame sgvokas, paaiSkinancias, kaip glaudziai dél reorganizacijos vykstanti sgveika
susijusi su taikomais grieZtais struktiiriniais apribojimais. Susitarimai dél valstybinio sektoriaus teikiamy
Svietimo paslaugy finansavimo daznai yra priemoné skatinti skirtingais lygmenimis formuojamos politikos
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igyvendinima. Tada, kai prie uzbréZtos ribos prieinama arti, taciau ji dar néra ranka pasiekiama, atsiranda
erdvés jtakai. Vienas i§ tam paciam ar skirtingiems §vietimo sistemos lygmenims priklausanéiy politiky
daromos jtakos jrodymy yra lygiagreéiai egzistuojancios skirtingos politikos kryptys, nuo kuriy priklauso ir
sudétingy poky¢iy, pavyzdziui, mokykly tinklo reorganizacijos, pobudis. Vis délto, keletas sgveikos formy
neigiamai veikia vykstan¢ius procesus, nes sureik§mina salyging autonomijg. Valstybé néra vienalyté. Ja
sudaro visas tinklas politiky bei jy jgalioty asmeny, kurie ne visuomet suvokia jy formuojamos politikos
poveikj kitoms interesy grupéms. Toliau plétosime kontrapolitikos ideja, kad iSsiaiSkintume, kaip
periferiniams sistemos lygmenims priskiriamos interesy grupés gali reaguoti j centriniu lygmeniu inicijuojama
politika, neatitinkancig periferijoje gyvuojanéiy jsitikinimy ir vertybiy. Jie gali biiti pakankamai jtakingi ir
pakeisti pirminiy iniciatoriy suformuota politika.

Galiausiai apZvelgsime, kaip vadybos principais grindZiama centrinés valdzios politika gali pakeisti su
valstybés finansuojamomis §vietimo paslaugomis susijusiy interesy grupiy tarpusavio jtaka. Nors ir nebiitinai
susijusios su reorganizacija, interesy grupés sugebéjo pakeisti jtakos pasiskirstyma, nuo kurio priklausé
vyresniyjy SSS pareigiiny vykdoma reorganizacijos iniciatyvy derinimo veikla. Nepaisant kai kuriy
nepalankiy centrinés valdzios vykdomy politikos krypciy, pareigiinams pavyko jgyvendinti savo tikslus. Net
ir jgyvendinus jtaka mazinancias politikos kryptis, minetieji pareiginai iSliko beveik tokie pat jtakingi, nes
valstybé laikési nenuoseklios vidaus politikos, kurig nulémé valdzios sluoksniams ir prie jy jsikiirusioms
institucijoms priklausanciy interesy grupiy puoselé¢jamos nesuderinamos politinés vertybés.

Jtakos ir jai taikomy struktiiriniy suvarZymy suvokimas

Pries keleta mety Hargreavesas (1983) pasiiilé jzvalga grindziamg sistema, padedancig iSanalizuoti
Svietimo politikos ir susijusiy poky¢iy sudétinguma. Hargreavesas analizavo jtakg ir jai taikomus strukttrinius
suvarzymus bei teigeé, jog vieni kitus papildantys pliuralistinés ir marksistinés teorijy aspektai yra i§ esmeés
suderinami. Pliuralizmo teorija labai naudinga aiSkinant, kaip daroma jtaka. Pagal Sig teorija jtaka
apibudinama kaip skirtinga, bet Siokig tokia galig vis délto turinéiy zmoniy grupiy pavirSine saveika. Taciau
remiantis pliuralizmo teorija nejmanoma paaiskinti struktfriniy jtakos suvarzymy bei pasidalyty galiy
apribojimy. O marksizmo teorija, bent jau deterministiné neomarksistiné jos kryptis, labai praverc¢ia aiskinant,
kaip griezti struktlriniai suvarzymai veikia turimg jtaka bei galiy pasiskirstyma. Pastaroji teorija nepadeda
paaiskinti, kiek jtakos ir galiy lieka laikantis primesty suvarzymy, ir nepadeda jrodyti, jog minétieji
suvarzymai i§ viso egzistuoja. Taip yra todé¢l, kad pagal minétgja teorija grindziamg apibrézimg tai, kas gliidi
pavirsiuje, yra suvokiama kaip veikiama struktiiriniy suvarzymy.

Sintezés esm¢ perteikia neomarksistiné sgvoka, jog egzistuoja pagrindiniy visuomenés institucijy (arba
grupiy tarpusavio santykiy modeliy) sqlyginé autonomija. Miisy analizuojamu atveju reikéty kalbéti apie
valstybés arba vyriausybés ir jos institucijy, jskaitant valstybés finansuojamas §vietimo paslaugas teikiancias
istaigas, ir kapitalistinio iikio salyging autonomijg. Si samprata suteikia galimybe imtis pacios jvairiausios
praktinés veiklos, nes sistemg sudaro nepriklausomos institucijos. Tuo pat metu yra pabréziami jvairovei
taikomi suvarZymai, kurie tarpusavyje taip pat yra susij¢. Todél valstybés finansuojamy §vietimo paslaugy ir
tkio santykiai vertinami kaip lankstiis, nes su $vietimo paslaugy teikimu susijusi jtaka gali biiti skirta
neekonominiy klausimy sprendimo rezultatui paveikti (pavyzdziui, dél religiniy priezas¢iy apsaugoti
bazny¢ios mokyklas). Ta¢iau §i sasaja gali pasiekti riba, kai iskils grésmé, jog visiS$kai nebus sukaupta
kapitalo, ir tai yra pavojinga. Dale’as (1986) teigé, jog salyginé Tkio ir valstybés autonomija suteikia
skirtingoms interesy grupéms galimybe lemti Svietimo politikos pobiidi, nors tik nedaugelis iS jy gali i8 tikryjy
kontroliuoti Sios politikos turinj. Vykdoma §vietimo politika sudaro palankias salygas kapitalizmui, padeda
legalizuoti kapitalizmo principus ir daugeliu atvejy padeda kaupti kapitalg. Pastaraisiais metais Didziosios
Britanijos centrinés valdzios vykdytomis S$vietimo reformomis buvo sickiama pasaulinés konkurencijos
salygomis sukurti daugiau turto.

Hargreavesas tvirtina, jog Svietimo politikos krypciy jvairove bei ju jgyvendinima lemia daugybinis
priezastinis rySys. Svietimo sistemos pokydiai grieZtai ir tiesiogiai neapibrézti, o susijusi veikla vykdoma
laikantis griezty struktiiriniy apribojimy. Zinant, jog valstybé ir jos finansuojama $vietimo sistema yra tam
tikra prasme nepriklausomos nuo Salies Gikio situacijos, gausybés paciy jvairiausiy interesy grupiy nariai,
siekdami skirtingy (dazniausiai neekonominiy) $vieCiamuyjy tiksly, gali daryti vieni kitiems palankia arba
nepalankia jtaka. Antra, kadangi valstybé yra nevienalyté skirtingais sistemos lygmenimis ar tarp jy veikianti
jéga, skirtumy atsiranda ir dél sudétingumo apraisky administraciniu lygmeniu:

Daugialypj Svietimo sistemos poky¢iy pobiidj dar sudétingesnj daro tai, jog ne tik skirtingose vietose,
bet ir skirtingais Svietimo sistemos pokycius lemianéiy sprendimy priémimo lygmenimis pokyciai
suvokiami ir interpretuojami skirtingai. Be to, skiriasi ir visuomenés parama. Visi lygmenys gali teikti
juos tenkinancius pasitilymus, taip suerzindami kitus lygmenis ir sutrukdydami jiems jgyvendinti jiems
priimtinus pasifilymus (Hargreaves, 1983:44).

Be to, grupés gali daryti jtakg keisdamos skirtingy institucijy ar sistemos lygmeny vykdomos politikos
pobudi. Trecia, jvairove¢ lemia ir istorinis atsilikimas arba praeities politikos kryptims ir jsitikinimams
i8tikimy interesy grupiy besikeiciant aplinkybéms daroma jtaka, veikianti ir naujai formuojamos politikos
pobidi.
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Misy pateikti sudétingy Svietimo sistemos pokyCiy apibudinimai, turintys jtakos paciam pokyciy
valdymui, prilygsta reiskiniams, budingiems Hargreaveso apraSytai struktirai, ir netgi papildo juy sarasa.
Sudétingy Svietimo sistemos poky¢iy poveikis jo iSnagrinétiems veiksniams, kartu aptariant ir jtakos ribas bei
apraiSkas, pateikiamas 3.1 lenteléje.

3.1 lentelé. Sudétingy $vietimo sistemos poky¢iy poveikis jtakos apraiskoms ir riboms.

Su jtakos apraiskomis susijes veiksnys|Sudétingy $vietimo sistemos poky¢iy Su

apibiidinimas ir sudedamosios dalys struktiiriniais
jtakos
apribojimais
susijes
veiksnys
Daugybinis priezastinis rysys 1 Didelio masto:

o gausybé specifiniy ziniy ir
prioritety turin¢iy interesy grupiy;

o interesy grupés iStikimos i$ dalies |Prielaidos
nesuderinamiems jsitikinimams ir

vertybéms.
Daugybinis priezastinis rysys ir 2. Sudétiniai:
administracinés veiklos sudétingumas o daugybé nuosekliai ir lygiagreciai

i§sidésciusiy komponenty, tam
tikru etapu veikianciy skirtingas
interesy grupes;

e gausybé diferencijuoty, taciau
tarpusavyje susijusiy valdymo
uzdaviniy.

Administracinés veiklos sudétingumas 3. Sistemiski:

o daugiakryptis tiesioginés ir
netiesioginés saveikos vienu
lygmeniu ir tarp skirtingy sistemos
lygmeny srautas;

¢ nevienodas galiy pasiskirstymas
tarp viena nuo kitos priklausomy ir
tam paciam ar skirtingiems
sistemos lygmenims priklausanciy
interesy grupiy;

o visiems lygmenims skiriamy
uzdaviniy centralizuotumas.

Daugybinis priezastinis rysys ir 4. Skirtingai veikiantys:

administracinés veiklos sudétingumas ¢ bitini skirtingi praktikos ir
mokymosi proceso poky¢iai;

o jvairi ir laikui bégant kintanti
suvokiamy interesy ir susijusio
emocinio poveikio atitiktis;

¢ jvairus poveikis kitai atliekamai
veiklai;

o skirtingas kity su poky¢iais
susijusiy, taciau tiesiogiai
nedominanciy, dalyky suvokimas.

Administracinés veiklos sudétingumas 5. Priklausomi nuo aplinkybiy: Ekonomineés
« sgveika su kitais planuotais ir salygos

neplanuotais poky¢iais;
Istorinis atsilikimas ¢ neatsiejamas pirma jgyvendinty
poky¢iy poveikis turimiems
iStekliams.

Sudétingumo kategorijy vieny nuo kity visiskai atskirti nejmanoma. Taip pat jos néra susijusios tik su
vienu kokiu nors veiksniu. Todél mes iSnagrin¢jome tik pacius tvir¢iausius tarpusavio rysius.

Didelio masto pokyc¢iy procesas ir rezultatai dazniausiai pasizymi daugybiniais priezastiniais rySiais todél,
kad yra daugybés skirtingomis aplinkybémis veikianCiy interesy grupiy jtaka gali biiti skirtinga, nes jos
vadovaujasi skirtingais jsitikinimais ir vertybémis, kurie ir lemia jy puoselé¢jamus Svietimo sistemos tikslus.
Kaip minéjome 2-ajame skyriuje, vis délto interesy grupiy jsitikinimus ir vertybes lemia neginCytini
ekonominiai aspektai. Sudétingy pokyCiy sudétiné prigimtis tik iSpleCia poky€iy rezultatus lemiancias
priezastis. Skirtingi Zmonés skirtingu laiku atlieka skirtingas vadybines uzduotis, o ankstesné veikla turi jtakos
biisimajai veiklai.

Sudétingy pokyéiy sudedamosios dalys lemia ir administracinés veiklos sudétinguma, nes dalijantis
atsakomybe uz skirtingas sudedamasias dalis atsiranda erdvés tarpininkavimui naudojantis turima jtaka. Jei
vykstantys pokyciai yra sisteminiai, atsiveria ypa¢ didelés tarpininkavimo galimybés. Norédamos daryti jtaka
tiems sistemos lygmenims, kuriems pacios nepriklauso, interesy grupés priverstos pasikliauti tarpininkais.
Biitent todél pacios interesy grupés neturés pakankamai informacijos apie savo veiksmy pasekmes. Dél
sudétingy pokyciy daromo diferencijuoto poveikio skirtingy jgaliojimy turinioms interesy grupéms bei
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skirtingos pastaryjy reakcijos — nelygu, koks pokyc¢iy poveikis ir poky¢iy bei kity ripimy klausimy santykis —
susiformuoja daugybinis priezastinis rysys.

Dar vienas labai svarbus nuo aplinkybiy priklausomy pokyciy aspektas, kurio iSsamiai nei$nagrin€jo
Hargreavesas, yra galima neigiama prie$taringy poky¢iy saveika. Administravimo veiklos sudétinguma lemia
ne tik jgyvendinant sisteminius poky¢ius pasireiSkiantys skirtingy sistemos lygmeny turimos jtakos skirtumai,
bet ir tai, jog vienas pokytis vyksta sykiu su kitais poky¢iais ir tai riboja arba iSplecia poky¢iy proceso dalyviy
gebéjima tuos pokycius jveikti. Nagrinédamas paties suformuluotg istorinio atsilikimo sampratg, Hargreavesas
netiesiogiai uzsimena apie antrajj aspekta, ty. priklausomybe nuo aplinkybiy. Sis veiksnys nagrinéjamas
miisy pateiktame pavyzdyje apie vyskupijos atstovus, ieskojusius biidy, kaip apginti bazny¢ios mokyklas
Salyje, kur dauguma gyventojy jau seniai nebéra praktikuojantys krik$¢ionys. Tadiau neatsiejamas praeityje
ivykusiy pokyéiy poveikis yra daug reikSmingesnis, negu vien tik zmoniy gebéjimas laikytis pasenusiy
jsitikinimy, taip siekiant daryti jtaka. Turimy istekliy priklausomybé nuo praeityje priimty pokyciy
igyvendinimo sprendimy vercia ieSkoti kompromisy, kurie ir yra skiriamasis patogaus administravimo
zenklas. Sudétingi Svietimo sistemos poky¢iai yra didziulis jgaliojimy iSbandymas turint omenyje pasauling
konkurencija, kai pokyciy sanaudos kelia valstybiniam sektoriui nepakeliamos islaidy nastos grésme.

Pliuralizmo principais grindZiamos analizés sistema

Pliuralizmas yra naudinga jtakos analizés priemoné. XX amziaus astuntajame deSimtmetyje DidZiojoje
Britanijoje nacionaliniu ir vietos lygmeniu buvo atlikta gausybé pliuralizmo principais grindziamy Svietimo
sistemos politikos formavimo tyrimy (pavyzdZziui, Saran, 1973; Kogan, 1975, 1978), kuriy metu daugiausia
démesio buvo skiriama pavirSiniams sgveikos, vykstanc¢ios priimant sprendimus dél Svietimo sistemos
poky¢iy, pozymiams. Daugelio tyrimy autoriai daré prielaida, jog galia lemti politinius sprendimus yra
nevienodai pasiskirs¢iusi (Lindblom, 1983) tarp skirtingiems Svietimo sistemos lygmenims atstovaujanciy
asmeny ir grupiy. Daroma prielaida, jog visos interesy grupés turi pakankamai jtakos, todél gali lemti
priimamy sprendimy pobiidj. Ta¢iau né viena i visy interesy grupiy nelaikoma visagale. Visos jos, sieckdamos
savo interesy, naudojasi visais turimais iStekliais. Kai kurios interesy grupés siekia uzsitikrinti aplinka,
padedancia jgyvendinti uzsibréztus tikslus. Pagrindinés analizuojamos interesy grupés ir jy reorganizaciniai
interesai apraSomi 3.2 lentel¢je. Kai kurios i§ aprasyty interesy grupiy atstovauja vietos ar nacionalinei
valdziai, kitaip tariant, renkamiems politikams, jy specialistams ar jgaliotiesiems asmenims, pavyzdziui,
Mokykly finansavimo agentiiros, besiriipinancios i§ subsidijy finansuojanc¢iomis mokyklomis, pareigiinams
(minétoji agentlira vaidino ne itin svarby vaidmenj grafystéje, kurioje i$ subsidijy finansuojamos mokyklos
kesinosi uzpildyti perteklines vietas pirma kartg priimdamos vienuolikos mety moksleivius). Kitos interesy
grupés atstovauja savanoriy organizacijoms, pavyzdziui, mokykly darbuotojy profesinéms sajungoms.

Interesy grupés gali susiformuoti dél nuolatos juntamy konkrecios srities atstovy siekiy paremti savo
atstovus. Jie gali biti suinteresuoti remti pasirinktg nuomone (O’Donnell, 1985) taip, kaip ta daré SSS
vyresnieji pareigtinai, dering reorganizacijos iniciatyvy jgyvendinimo veikla. Politikai ne tik rémé pasirinkta
reorganizacijos iniciatyva, bet ir buvo suinteresuoti ilguoju laikotarpiu ginti savo ir savo politinés partijos
interesus. Jie kartu su Salies ir vietos lygmeniu dirbanciais specialistais buvo suinteresuoti pasirinktos
reorganizacijos iniciatyvos jgyvendinimu, ta¢iau mokykly lygmeniu veikusios interesy grupés buvo
suinteresuotos gauti kiek jmanoma daugiau naudos sau, o ne stengtis, kad visoje savivaldybéje biity sékmingai
igyvendinta reorganizacija. Jei SSS sifilydavo uzdaryti konkregia mokykla, vietos bendruomenés atstovai
tuojau pat suskubdavo ieskoti alternatyviy pasitilymy. Taip atsitiko ir Niuvelyje. Niuvelio valdymo komitetas
buvo jkurtas siekiant i§saugoti kaimo mokykla. Interesy grupes skiriasi ir savo veiklos jteisinimo formalumo
prasme. Pavyzdziui, grafystés pietuose veiké neformali tévy pasipriesinimo grupe, kurios tikslas buvo neleisti
uzdaryti Sioje grafystés vietoje veikusiy mokykly, o Kaimiskyjy Anglijos rajony apsaugos taryba buvo i§
profesionaly suformuota organizacija, siekianti i$saugoti kaimo mokyklas. Nuo minétyjy grupiy veiklos
jteisinimo pobiidzio priklauso ir jy galios. Oficialiai savo veiklg jteisinusios interesy grupés turi jstatymy
paremtg ar sutarting teis¢ iSsakyti savo nuomong jiems riipimais klausimais, j kurig privalu atsizvelgti. Misy
tyrime vienintelé savo veiklos nejteisinusi grupé buvo tévy pasiprieSinimo grupé. Veiklos jteisinimas suteikia
tam tikry galiy, taciau net ir minétosios pasiprieSinimo grupés atstovai tur¢jo teis¢ iSsakyti savo, kaip tévy,
nuomong tam skirtuose konsultaciniuose susitikimuose.

Tai, kas vyksta, procesy dalyviai suvokia priklausomai nuo to, kaip su jais susijusios saveikos procesai
veikia jy gebéjima pasinaudoti turimomis galiomis. Bendra kultiiriné ir istoriné¢ perspektyva iprasmina
naudojimasi turimomis galiomis ir jy pasidalijimo galimybes. Siuo atveju labiausiai riipi atsakymas j klausima
»Kas turi galiy nulemti susiklos¢iusiomis kultirinémis aplinkybémis priimting prasme?“ bei ,Kaip
susiklos¢iusiomis kultlirinémis aplinkybémis priimtina prasmé lemia naudojimosi galiomis buida, taikoma
siekiant konkreciy interesy?“. Daroma prielaida, kad sgveika gali buti sinerginé arba konflikting, o saveikos
dalyviai gali puoseléti skirtingas arba vienodas vertybes bei jsitikinimus. Tuo tarpu skirtingas, bet
suderinamas pagrindiniy sagvoky versijas galéjo nulemti konkrecios lygiagreciai egzistuojancios aplinkybés
(Wallace, 1999, 2000).

3.2 lentelé. Pagrindinés su reorganizacija susijusios interesy grupés

Interesy grupé |Interesai Su reorganizacijos iniciatyvomis susijusiy interesy pavyzdziai

SSS pareigiinai [Remti Visoje savivaldybéje sékmingai jgyvendinti mokykly tinklo
pasirinkta reorganizacijg ir neprarasti jtakos dél praSymy suteikti i§
(tarnautojai) nuomong ir  [subsidijy finansuojamy mokykly statusg.

remti savo
srities atstova

https://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:qGSHqZBgZ80J:www.mtp.smm.lt/dokumentai/InformacijaSvietimui/UzsStraipsniuVe... 27/75



9/29/22, 11:05 AM

Sudétingy Svietimo sistemos pokyciy valdymas

SSS pareigiinai [Remti Pagerinti reorganizuoty mokykly teikiamy Svietimo paslaugy
pasirinkta kokybe ir neprarasti jtakos del praSymy suteikti i§ subsidijy
(inspektoriai) |nuomong ir  |finansuojamy mokykly statusa.
remti savo
srities atstova
Valdanciajai  |Remti Paremti iniciatyva, kuri bty sékmingai jgyvendinta, ir
partijai pasirinktg neprarasti jtakos dél prasymy suteikti i§ subsidijy finansuojamy
atstovaujantys |nuomong ir |mokykly statusa arba netapti nepopuliariais savo rinkimy
Isavivaldybés |remti savo [apylinkéje.
tarybos nariai  [srities atstova
'Vyskupijos Remti Gerinti pastaty buikle, uztikrinti reikiamg viety skaiciy
atstovai pasirinkta mokyklose, baznyc¢ios mokyklose uztikrinti religinés pakraipos
nuomong Svietima.
Mokykly Remti Paremti i§ subsidijy finansuojamas vidurines mokyklas ir taip,
finansavimo  |pasirinkta imantis reorganizacijos iniciatyvy, iSplésti savo veikla.
agentliros nuomong
atstovai
Viduriniy Remti savo  |Prizifiréti plétros procesa, perimti vidurinés mokyklos teikiamy
mokykly srities atstova [paslaugy kontrolg, priimant ir jaunesnius moksleivius.
direktoriai
UZdaromy Remti savo |[vairlis asmeniniai interesai, jskaitant siekj tapti kitos mokyklos
mokykly srities atstova [vadovu, ir jvairlis profesiniai interesai, jskaitant siekj iSsivaduoti
direktoriai i§ SSS kontrolés, tampant i§ subsidijy finansuojama mokykla.
Mokykly Remti savo  [Sajungos nariams uztikrinti palankias jdarbinimo salygas, kiek
darbuotojy srities atstova [jmanoma labiau didinti atleisty darbuotojy jdarbinimo
profesiniy galimybes.
sajungy
atstovai
Mokykly Remti savo  |Gerinti ir saugoti mokykly teikiamy Svietimo paslaugy kokybe,
valdytojai srities atstova [remti tas SSS iniciatyvas, kurios palaiko §j interesa.
Tevy Remti savo  |PrieSintis siilymams uzdaryti mokyklas, ie$koti alternatyviy
pasipriesinimo |srities atstova |mokykly iSsaugojimo galimybiy, jskaitant ir galimybe tapti i§
grupé subsidijy finansuojama mokykla.
Kaimiskyjy Remti ISsaugoti architektiiriniu poziiiriu vertingus mokykly pastatus,
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Anglijos rajony |pasirinkta
apsaugos taryba[nuomong

iSsaugoti kaimiSko gyvenimo budo kokybe islaikant kaimo
mokyklas.

Centrinés Remti Sumazinti pertekliniy viety skaidiy, sumazinti SSS turimas
valdzios pasirinkta galias, suteikti tévams daugiau galimybiy rinktis mokykla,
latstovai nuomong ir  |sukurti i§ subsidijy finansuojamy mokykly sektoriy.

remti savo

srities atstova
Centrinei Remti Vertinti galutinius pasitlymus, uztikrinti, kad SSS taikomos
valdZiai pasirinktg procediiros neprieStarauty jstatymams, patarti ministrams i§
atstovaujantys |nuomong subsidijy finansuojamy mokykly ir reorganizacijos iniciatyvy
valstybés tvirtinimo klausimais, administruoti statyboms skirtas paskolas.
tarnautojai
Parlamento Remti Paremti reorganizuojamai rinkimy apylinkei priklausanc¢ius
nariai pasirinkta rinké&jus, paremti centrinés valdzios vykdoma politika arba jai

nuomong ir  |pasipriesinti, priklausomai nuo atstovaujamos partijos.

remti savo

srities atstova
Tévai Remti savo  |UZsitikrinti savo vaiky Svietimo kokybe, kiek jmanoma

srities atstova [sumazinti tikimybg, kad dél reorganizacijos vaikams nebebus
teikiama Svietimo paslaugy.

Naudojimasis turimomis galiomis sickiant formuoti reikiamg kultiirag yra priemoné norima linkme
nukreipti jtaka ty interesy grupiy, kurios galiausiai jtiki propaguojamaja veiksmy kryptimi. Pareigiinai vieSai
skelbé loginj sitilomosios reorganizacijos pagrindima, kad bendruomenés, galin¢ios organizuotai pasipriesinti,
sitilomaja reorganizacijg jvertinty palankiai. Turimomis galiomis gali biiti naudojamasi siekiant sumenkinti
kity jtaka. Pareigiinai imdavo stebéti tokias bendruomenes, kuriy nariai pasiprieSindavo prie§ SSS
reorganizacinius pasiilymus, susijusius su jy mokykla, ir, siekdami atsikratyti SSS kontrolés ir i§saugoti
turimas vietas mokyklose, paprasydavo i§ subsidijy finansuojamos mokyklos statuso. Jei bendruomenés
imdavosi i§ subsidijy finansuojamos mokyklos statuso gavimo procediiros, padétj stebintys pareiglinai
nedelsdami jsikisdavo, kad jtikinty tévus ir valdytojus nesielgti taip, kaip visiskai nenaudinga SSS.

Organizacijos kultiira daznai apibiidinama kaip buidingos elgesio normos (Bower, 1966). Kultiira sudaro
daugybé elementy. Konkreéig kultiirg pripazjstanéiy asmeny tarpusavio sgveika lemiancios normos (arba
elgesio taisyklés) paremtos visuotinai priimtinais simboliais, jsitikinimais ir vertybémis. Normos gali biiti
aiskiai iSreikStos, gal net iSdéstytos oficialiame politiniame dokumente, pavyzdziui, grafystés pareigiiny
atlieckamo atleisty darbuotojy jdarbinimo praktikos kodekse, arba tik numanomos ir iSaiSkéjancios jas
pazeidus. Mokykly darbuotojy profesiné kultlira apima jvairius jsitikinimus ir vertybes, biidingas $vietimo,
vadybos ir tarpasmeniniy santykiy sritims. Tais atvejais, kai skirtingos mokyklos darbuotojy grupés puosel¢ja
skirtingus jsitikinimus ir vertybes, susiformuoja subkultiros (Firestone ir Louis, 1999). Esant tokiai
,hevienalytei kultlrinei aplinkai® (Meyerson ir Martin, 1987), konkre€ios subkultiiros atstovai vienodai
suvokia jiems svarbiy dalyky reik§me, taciau skirtingy subkultliry atstovy puoseléjamos vertybés ir
jsitikinimai skiriasi. Tai, jog informacija teikusieji asmenys nepritaré pietinéje grafystés dalyje veikusios tévy
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pasiprieSinimo grupés veiksmams, rodo, kad minétieji asmenys ir pasiprieSinimo grupés nariai laikesi
skirtingy priimtino protestuotojy elgesio normy (2-asis skyrius).

Kai sujungiamos mokyklos, mokytojy komanda suformuojama i§ keleto sujungiamy mokykly darbuotojy,
kurie tuoj po sujungimo gali laikytis savo ankstesnei darbovietei budingos kultiiros. Tai paskatina kultiiring
susiskaldymq ir butent Siuo etapu iSryskéja visi skirtingy mokykly puoseléty kulttiry panaSumai ir skirtumai.
Véliau prasideda pereinamasis laikotarpis, kurio metu darbuotojai mokosi kartu dirbti naujoje institucijoje
(Wallace, 1996b). Pereinamasis laikotarpis gali baigtis labai jvairiai. Jam baigiantis gali susiformuoti nauja
vienalyté kultlira, kai darbuotojai tapatinasi su naujaja mokykla, arba keletas nesuderinamy subkultiiry,
rodanciy, jog darbuotojai liko istikimi iki susijungimo gyvavusiai kulttirai. Tokiam kultliriniam susiskaldymui
apibudinti tinka sgvoka ,,Balkany krizé*“ (Hargreaves, 1992), jo vartojama tada, kai skirtingos darbuotojy
grupés susitapatina su iki susijungimo gyvavusia ir jiems vis dar priimtina kultiira ir tampa abejingos arba
priesiskos kitas subkultiras i$pazjstan¢ioms grupéms. Tokiu atveju budingy elgesio normy laikomasi siekiant
paremti priimting subkultlira propaguojancia asmeny grupe, su kuria tam tikri asmenys labiausiai ir tapatinasi.
Didziojoje Britanijoje mokykly vadovai laikomi jy vadovaujamy mokykly kultiiros vadovais (Nias et al. 1989;
Southworth, 1998), per jgyvendinamas strategijas propaguojantys bendrus jsitikinimus, kuriuos désto Svietimo
vizijoje ir perteikia aiSkindami savo likescius kolegoms. Bitent taip ir elgési Niuvelio pradinés mokyklos
vadove.

Galiy apibrézimas apima ir sinergijos, ir konflikto aspektus. Giddensas (1984) teigia, jog galia yra
suvokiama kaip ,,gebé¢jimas keisti“ arba gebéjimas kistis i jvykius siekiant pakeisti jy eiga. Galia pasireiskia
tada, kai sgveikos dalyviai dirba iSvien ir sustiprina kiekvieno bendradarbiaujancio asmens gebéjima lemti
ivykius. Niuvelio valdymo komiteto nariai sinergija uzsitikrino visy savo nariy gebéjimu naudotis jiems
prieinamais iStekliais, jie nukreipé visy gebéjimus reikiama linkme, kad apginty savo nuomong ir i§saugoty
kaimo mokykla. Lygiai taip pat kiekvienas kovotojas kilus konfliktui gali pasinaudoti savo gebé¢jimu keisti
situacija, kad apginty su aplinkybémis nesuderinamus interesus. Pirminis SSS reorganizacijos pasitilymas
paskatino Niuvelio ir Muro bendruomenes imtis prie§ $j pasillyma nukreipty veiksmy, taciau véliau
bendruomeniy atstovai pradéjo kovoti vieni su Kkitais.

Galima i§skirti dvi galios rtsis (Bacharach ir Lawler, 1980). galiojimai apima teis¢ naudoti iSteklius pagal
isitikinimus ir vertybes, susijusias su asmeniniu statusu. Tai netgi gali biiti teis¢ taikyti sankcijas. Centrinés
valdZios jgaliojimus spausti SSS imtis reorganizacijos iniciatyvy reglamentuoja jstatymai, kuriuose buvo
numatyta ir galimybé ministrams patiems sidlyti tokias iniciatyvas, tadiau tik jeigu SSS pareigiinai ir
savivaldybiy taryby nariai netenkinty Sio reikalavimo. Jtaka apima neformaly iStekliy naudojima, tadiau
nesuteikia teisés taikyti sankcijas, kuriy gali imtis atitinkamus jgaliojimus turintys asmenys. Kita vertus, jtaka
turintys asmenys gali imtis kity priemoniy (pavyzdziui, surengti visuoting demonstracija, kaip padaré tévy
pasiprieSinimo grupé). Nors skirtingy asmeny galimybé pasitelkti iSteklius skiriasi, bet kuris asmuo daro
vienokj ar kitokj poveikj, todél visuomet atsiras ir i§tekliy, kuriems jis turés jtakos. Dél Sios priezasties galios
pasiskirsto ir konkrecios organizacijos ar sistemos lygmeniu, taip pat ir tarp organizacijy ar sistemos lygmeny.
Siekdami savy interesy, asmenys gali pasinaudoti sinergijos efektu ir bendradarbiauti suformuodami
konkrecia subkultura grindziamas koalicijas.

Sudétingi socialinio tinklo poky¢iai

Jau i$nagrinéjome, kaip sudétingy poky¢iy mastai susij¢ su administravimo veiklos sudétingumu, kai
zmonés stengiasi netiesiogiai, per tarpininkus ar keisdamiesi informacija per nuotolj, paveikti vieni kitus.
Galima teigti, jog visos interesy grupés sudaro socialinj tinklg, kurj Laumannas ir kiti (1978: 458) apibiidino
kaip ,,specifiniais socialiniais (pvz., draugystés, 1éSy perdavimo, persidengiancios narystés) santykiais
susijusiy centry (pvz., zmoniy, organizacijy) rinkinj*. Tinklas, kaip Zmoniy oficialiy ir neoficialiy santykiy
organizacijos viduje ir tarp organizacijy visuma, buvo i$samiai iSnagrinétas (Nohria 1998). Pagrindinis
kanalas, kurio pagrindu tarp skirtingy sistemos lygmeny uzsimezgé sgveika, buvo visa galybé jau iki tol
buvusiy oficialiy santykiy raisiy. Jj papildé neoficialiis rySiai, vietiniai gandy malunai. Periferijos sistemos
lygmenims priklausantys atskiri asmenys ir zmoniy grupés keitési gandais ir patikimesne informacija jy
mokyklai jprastu budu.

Mus labiausiai domina sudétingy poky¢iy nulemti saveikos srautai, atsirandantys pokyc¢iams palaipsniui
veikiant interesy grupes, atstovaujancias skirtingoms organizacijoms. (Su reorganizacija susijgs tinklas
palaipsniui i$siplété taip, kad apémé visas 3.2 lenteléje iSvardytas interesy grupes). Kai kurios interesy grupés
jau ir iki tol nuolat ir glaudziai bendravo. Tokio bendravimo pavyzdys yra SSS ir mokykly tarpusavio
santykiai. Taciau sudétingy pokyciy valdymui biidingas intensyvus bendravimas. Toks bendravimas vyksta
jau iki tol buvusiais patikrintais skirtingas interesy grupes siejanciais ir naujai atsiradusiais kanalais, kuriais
naudodamiesi skirtingy interesy grupiy atstovai pirma kartg gauna galimybg tiesiogiai pabendrauti. Minima
sgveika tam tikra prasme yra kryptinga, nes pokyc¢iy kurstytojai stengiasi uzmegzti rysj su tais, kuriy pritarimo
ar paramos jiems reikia. Kartu ji yra ir daugiakrypté, nes interesy grupés reaguoja j tai, kas vyksta, ir sukelia
grandining saveikos reakcijg. Be to, tokia sgveika yra paremta hierarchijos principu, nes centriniam sistemos
lygmeniui priklausantys individual@is poky¢iy iniciatoriai siekia saveikauti su daugeliu periferijos sistemos
lygmenims priklausan¢iy interesy grupiy ir nustatyti tam tikras jy jgaliojimy ribas, kad uzsitikrinty parama
sickiamiems jgyvendinti poky&iams. Sie poky&iy kurstytojai gali biti plagiai Zinomi kaip asmenys, atlickantys
pagrindinj su poky¢iais susijusj vaidmen]j visame visiems sistemos lygmenims atstovaujanciy interesy grupiy
tinkle. Niuvelio ir Muro bendruomenés Zinojo, jog ju savivaldybés Svietimo skyriaus vedéjas buvo
pagrindinis reorganizaciniy pasitlymy, susijusiy su jy mokyklomis, iniciatorius ir kad Svietimo ir uzimtumo
departamento sekretoriui tereikéjo oficialiai pritarti galutiniam SSS parengtam pasitilymui.

Taciau periferijos lygmenims priklausanéioms interesy grupéms labiau ripéjo tik su jy atstovaujama
organizacija susij¢ specifiniai interesai. Valdininkams riipéjo tik jy savivaldybéje vykstantys reorganizacijos
procesai ir tai, kaip iSlaikyti turimus jgaliojimus bei jtakg mokykloms ir i§vengti centrinés valdzios kiSimosi |
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mokykly teikiamy Svietimo paslaugy organizavimg. Mokykly bendruomeniy nariai visy pirma sieké apsaugoti
savo mokykla. Be to, poky¢iy iniciatoriai dazniausia tik labai bendrais bruozais i¥mané kity interesy grupiy
padétj, iSskyrus, Zinoma, tuos retus atvejus, kai buvo palaikomi artimi ry$iai.

Bendravimo per tarpininkus ir gausaus vienpusio informavimo svarba parodyta 3.1 paveikslélyje.
Kiekvienas paveikslélyje pavaizduotas apskritimas simbolizuoja konkrety $vietimo sistemos lygmenj.
Persidengg apskritimai reiskia, jog kai kurios skirtingiems sistemos lygmenims priklausancios interesy grupés,
dazniausiai atsakingos uz konkrecios srities reorganizavima ir bendradarbiavima tarp skirtingy sistemos
lygmeny, nuolat palaiké oficialius rysius su kitiems lygmenims priklausanciomis interesy grupémis. Ne karta
matéme, jog SSS inicijuoja poky¢ius spaudziami centrinés valdzios. Trijy pagrindiniy sistemos lygmeny
interesy grupiy tarpusavio saveikos krypti zymi paryskintos rodyklés, prasidedancios ties centriniu lygmeniu
ir vedancios link tarpinio SSS lygmens bei Zemyn link periferijos mokykly lygmens. Priesinga kryptimi
nukreiptos punktyrinés rodyklés zZymi atgalinj ry$j, t.y. rodo, jog saveika nebuvo vienpusé ir kad jvairiems
lygmenims atstovaujancios interesy grupés turéjo daug galimybiy reaguoti j tai, kas vyko. DidZioji dalis
centrinés valdzios ir periferijos lygmens saveikos vyksta per tarpininkus arba SSS lygmeniui priklausangias
interesy grupes ir tik retkar¢iais mokykly inicijuota sgveika vyko apeinant tarpininkus ir tiesiogiai bendraujant
su centriniu lygmeniu. Taskinés rodyklés, jungiangios mokykly ir SSS bei centrinés valdzios lygmenis, rodo
galima saveika.

3.1. paveikslélis. Tarp daugybés skirtingiems lygmenims priklausanéiy interesy grupiy per tarpininkus
vykstancios saveikos srautai.

Centriné valdzia

Centrinés valdZios
lygmuo SUD dirbantys valstybés

tarnautojai

SSS vyresnieji

pareigiinai

SSS lygmuo
SSS pareigiinai ir savivaldybiy
taryby nariai

Uz konkrecig sritj atsakingi

SSS pareigiinai

Mokykly direktoriai, valdytojai ir

uz konkrecig sritj atsakingi

darbuotojai
Mokyklos lygmuo

Mokyklos darbuotojai, valdytojai,

tévai ir moksleiviai

Paaiskinimai:

L]

pagrindinis per tarpininkus vykstancios saveikos srautas.
L]

per tarpininkus vykstantis grjiztamasis rysys.
L]
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kartkartémis apeinant tarpininkus vykstanti saveika.

Kai grafystés lygmeniu spaudimg darancios grupés atstovams buvo suteikta galimybé susitikti su
ministru, Siame susitikime dalyvavo uz toje grafystéje jgyvendinamus pasitilymus atsakingi valstybés
tarnautojai. Jie protokolavo §j susitikima, o jy parengti protokolai tapo véliau vykusio sprendimy
priémimo proceso informacijos Saltiniu. Taigi reikiama sgveikos kryptis buvo uZztikrinta per daugybe
tarpininky pagalba uzmegzty saveikos kanaly. Tarpininkai galéjo daryti jtaka Siam procesui, ji
palengvindami, iSkreipdami ar net sustabdydami bendravimo procesa. Visai nenuostabu, jog niekas i§
pirmy liipy taip ir nebuvo gaves iSsamios informacijos apie savivaldybés Svietimo skyriaus toje
grafystéje vykdoma reorganizacija ir kad mokyklos lygmeniu veikianéios interesy grupés teismané tik
$ios reorganizacijos poveikj jy pac¢iy bendruomenei. Pastebéjome, jog oficialils rySiai tarp mokyklos ir
SSS lygmens buvo palaikomi per mokyklos valdyba, kuria sudaré vienas ar daugiau savivaldybés
tarybos nariy, tévai ir mokyklos darbuotojai. Tyrinéjamoje vietovéje, kiekvienos valdybos sekretorius
buvo laikomas pareiglinu.

Mokykly lygmeniu, ypaé tais atvejais, kai sutuoktiniai ar draugai dirbo skirtingose mokyklose, tarp
skirtingy tinklo daliy buvo palyginti daZznai neoficialiai bendraujama. Pavyzdziui, viena i§ Endeilo
pagrindinés mokyklos mokytojy atstovavo tévams Hilsaido vidurinés mokyklos valdyboje. Oficialiis rysiai
taip pat buvo ganétinai daznai palaikomi, nes valdininkai padédavo rengti susitikimus su mokykly
direktoriais, profesiniy sajungy atstovais ir valdyby pirmininkais. Be to, mokyklos lygmeniu uzmegzti rySiai
konkretiems asmenims ir institucijoms atstojo tarpininka. TaCiau visa tai nepakeité to spaudimo, kurj centrinis
lygmuo dar¢ periferijai, siekdamas, kad reorganizacija buty baigta jgyvendinti.

Reorganizacija kaip poky¢iy procesas

Siikis ,,Pokygiai yra procesas, o ne jvykis“ (Fullan 2001:52) apibendrina Siaurés Amerikoje atlikto
pavienés naujovés tyrimo rezultatus. Fullanas visg procesa padalijo j stadijy seka (taip siekiama atskirti stadijy
seka nuo misy tyrime nagrinéjamos reorganizacijos efapy sekos). Procesas prasideda inicijavimo stadija,
kurios iSdava yra sprendimas imtis pokyCiy. Toliau seka jgyvendinimo stadija, apimanti praktinj pokyciy
diegima. Galiausiai poky¢iy procesas uzbaigiamas jtvirtinimo stadija, apimanéia veiksmus, reikalingus
uztikrinti, kad jdiegtieji poky¢iai tapty kasdienés veiklos dalimi ir nebebity suvokiami kaip naujiena. Zinoma,
galimos ir kitokios pokyCiy proceso iSdavos, ypa¢ zZinant, jog buna atvejy, kai pokyc€iai taip ir lieka
nejgyvendinti. Nors viena stadija eina paskui kita, pats poky¢iy procesas néra visiSkai linijinis. Be to, ne
visada jmanoma vieng stadijg visiskai atskirti nuo kitos. Taip jau atsitiko, kad kiekviena mokykly tinklo
reorganizacijos stadija konkreCiu etapu buvo labai aiSkiai apibrézta. Pasililymy reorganizuoti mokyklas
patvirtinima reglamentuojantys Salies jstatymai ir reikalavimas, jog reorganizacija biity jgyvendinta iki i§
anksto numatytos dienos, rodo, jog ir inicijavimo, ir jgyvendinimo stadijos buvo susijusios su tam tikrais
svarbiais jvykiais.

Per inicijavimo stadija pareiglinai rengé¢ oficialius pasifilymus dél mokykly reorganizavimo, kurie véliau
buvo skelbiami. Pasitilymy paskelbimas buvo didelis jvykis mokykly lygmeniui priklausanc¢ioms interesy
grupéms, kurios bitent i§ paskelbty pasitlymy suzinodavo, kas laukia jy mokyklos. Pareigiinai konsultavosi
su kiekvienos bendruomenés atstovais, o §j procesa vainikavo galutinai suformuluoty pasitilymy pateikimas
centrinei valdziai tvirtinti. Inicijavimo stadija uzbaigé su pasililymais susijusiy tvirtinimo sprendimy
paskelbimas, jau pasibaigus i§samaus vertinimo procesui. Jgyvendinimo stadijoje SSS pareigtinai, mokykly
direktoriai ir valdytojai émési veiksmy, reikalingy patvirtintiems pasitilymams jgyvendinti. Visi patvirtintieji
pasitilymai turéjo biiti jgyvendinti iki konkrecios nustatytos dienos, kuri dazniausiai sutapdavo su pirmaja
mokslo mety diena, o tai isties reiSké nemaza spaudima laikytis priimto esminiy jgyvendinimo veiksmy plano.
Itvirtinimo stadijos trukmé nebuvo grieztai apibrézta, taciau §i stadija dazniausiai tesdavosi keleta mety po
reorganizacijos arba tol, kol reorganizuotyjy mokykly darbuotojai priprasdavo prie naujy darbo salygy.

Igyvendinant reorganizacija, mokykly lygmeniu biidavo jgyvendinamos ir konkrecios Salutinés naujovés.
Sios naujovés bidavo diegiamos atsizvelgiant | minétyjy reorganizacijos stadijy seka, tadiau naujoviy
igyvendinimo stadijy laikas nebiitinai sutapdavo su reorganizacijos stadijy laiku. [gyvendinimo stadija nulémé
daugybe jvairiausiy naujoviy, pavyzdziui, mokomyjy programy plétrg, siekiant apimti ir naujai j mokykla
ateisianCias moksleiviy amziaus grupes. Taciau tokios naujovés biidavo jgyvendinamos tik prasidéjus
reorganizacijos jtvirtinimo stadijai.

Asmenys gali biiti skirstomi j keletg kategorijy, tai priklauso nuo to, kokj vaidmen;j vykstant poky¢iams jie
atlieka. Viena i§ jy yra pokycius veikiancios jégos, prisidedancios prie poky¢iy jgyvendinimo kity praktinéje
veikloje, ir visiSkai nesvarbu, ar tie kiti priklauso tai paciai institucijai ar sistemos lygmeniui kaip ir poky¢ius
veikiancios jégos, ar ne. (PokycCius veikiancias jégas apibidiname remdamiesi Bolamo (1975) apibrézimu,
kuris yra platesnis nei iy jégy apibrézimas, pateikiamas daugelyje Siaurés Amerikos literatiiros 3altiniy, kur
poky¢ius veikianCiomis jégomis laikomi tik profesinéje srityje vykstanciy pokyc¢iy skatintojai ar konsultantai).
Kita kategorija yra vartotojai. Vartotojai yra asmenys, i$ kuriy poky¢ius veikiancios jégos tikisi jy praktinés
veiklos poky¢iy, apimanéiy ir vienokio ar kitokio pobiidZzio mokymasi. Kadangi reorganizacija vyko visais
sistemos lygmenimis, kai kuriais poky¢iy jgyvendinimo etapais dauguma pokyc¢ius veikianéiy jégy virsdavo
vartotojais. Taciau tik nedaugelis pokyciy dalyviy galéjo teigti, kad jiems visiskai nieko neprireiké mokytis.
Visiems daugiau ar maziau teko stengtis, kad pokyciai buty jgyvendinti. Pokyc¢ius veikianciy jégy ir konkreciy
poky¢iy aspekty vartotojy patirties persidengimas parodytas 3.3 lenteléje. Véliau dar iSsamiau aptarsime
pirma minétas sudedamasias reorganizacijos dalis. Kiekviena poky¢iy proceso stadija ar stadijos, su kuriomis
susijusios konkrecios pokyCiy proceso sudedamosios dalys, sutampa su palaipsne jvairiais sistemos
lygmenimis atliekamos reorganizacinés veiklos pazanga. Inicijavimo veikla dazniausiai atitenka centrinei ir
vietos valdziai, jgyvendinimas — savivaldybés Svietimo skyriui ir jam pavaldzioms mokykloms, o jtvirtinimas
—dazniausiai mokykly darbuotojams ir valdytojams.
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Centrinés valdzios lygmeniu, vadovaudamiesi aukstesnio lygio kolegy teikiamomis nuorodomis, keletas
valstybés tarnautojy pirma karta gyvenime vertino SSS pateiktus galutinius reorganizacinius pasitilymus.
Ministrai priverté valdininkus ir savivaldybiy taryby narius padaryti iki tol precedento neturéjusj darba —
reorganizuoti jiems pavaldy mokykly tinklg esant visiskai naujoms aplinkybéms, kitaip tariant, netekus SSS
turétos jtakos mokykloms. Be to, centrinés valdzios politikai suteiké mokykly darbuotojams ir valdytojams
galimybe iSvengti reorganizacijos savo mokyklos statusa pakeitus j i§ subsidijy finansuojamos mokyklos
statusg. Valstybés tarnautojai priverte SSS savivaldybiy taryby vardu jveikti ir dar viena kliditj ir galutinius
reorganizacinius pasitilymus teikti centrinei valdziai tvirtinti. Tik nedaugeliui pareigiing buvo teke anksciau
valdyti didelio masto reorganizacijos procesus. Taciau net ir labiausiai patyrusieji buvo priversti keisti
valdymo veiksmus, nes jiems teko dirbti pasikeitusiomis aplinkybémis.

3.3 lentelé. Vienam ir skirtingiems sistemos lygmenims priklausan¢iy poky¢ius veikian¢iy jégy ir vartotojy
veiklos persidengimas

|Pokycius veikianti jéga|Sistemos |Reorganizacijos Pokyciy Vartotojas  |Sistemos
lygmuo |sudedamoji dalis iproceso stadija lygmuo
Ministrai Centrinis|Galutiniy SSS Inicijavimas  [Valstybés |Centrinis
pasitlymy vertinimas tarnautojai
Ministrai Centrinis|Reorganizacijos Inicijavimas  [Vyresnieji |SSS
vykdymas, kai politiniu pareigilinai,
lygmeniu skatinamas i$ pareigiinai ir
subsidijy finansuojamy savivaldybiy
mokykly ktirimasis taryby nariai
Valstybés tarnautojai  |Centrinis|Pasitilymy rengimas ir |Inicijavimas  [Vyresnieji [SSS
teikimas pagal pareigiinai,
galiojancius jstatymus pareiglinai
Savivaldybiy taryby  [SSS Reorganizacijos Inicijavimas, [Vyresnieji |SSS
nariai valdymas susiklos¢ius |igyvendinimas, |pareigiinai,
tam tikroms politinéms [jtvirtinimas pareiglinai
aplinkybéms
Vyresnieji pareigiinai  [SSS Viesyjy konsultacijy dél [Inicijavimas ~ |Pareigiinai  [SSS
galutiniy pasitlymy
valdymas
Vyresnieji pareigiinai  [SSS Precedento neturingio ~ [Igyvendinimas |Pareigiinai [SSS
masto specialiy
valdymo
uzdaviniy jgyvendinimo
valdymas
Pareigiinai SSS Didelio masto mokykly |Igyvendinimas [Mokykly  |[Mokykly
darbuotojy perskirstymo direktoriai,
proceso valdymas valdytojai

Mokykly direktoriai  [Mokykly[Mokomosios programos |Itvirtinimas Mokykly  |[Mokykly
ir strategijy rengimas, mokytojai
mokymas ir mokymasis

Daugiausia mokytis teko tiems asmenims, kurie turéjo atlikti poky¢ius veikiancios jégos vaidmenj
naujomis aplinkybémis, kurioms esant jie patys buvo vartotojai. Daugelis pareigiiny, atstovavusiy SSS
inicijavimo stadijoje vykusiy vieSyjy konsultacijy metu, niekuomet nebuvo tokio atsakingo ir daug
reikalaujan¢io darbo dare, todél nusiming pripazino, jog jiems teko labai daug ko mokytis. Dauguma jy, kaip
pokycius veikianCios jégos, buvo atsakingi uz specifinés poky¢iy sudedamosios dalies jgyvendinima
mokyklose, pavyzdziui, uz uzdaromy mokykly darbuotojy perskirstyma. Tokie valdymo uzdaviniai buvo
igyvendinami i§liekanc¢iy mokykly direktoriy ir valdytojy rankomis, kurie, bidami vartotojai, tiesiogiai atsaké
uz darbuotojy perskirstyma juos atrenkant. Tai, jog iki tol SSS priklause jgaliojimai rinktis darbuotojus buvo
perduoti mokykloms, reiskeé, kad Sios naujosios procediiros dar niekuomet nebuvo taip placiai taikytos.

Tai, jog reorganizuoty mokykly darbuotojams teko viskg pradéti i naujo, daugeliui mokykly direktoriy
suteiké galimybe atlikti pokyCius veikianciy jégy funkcija ir paskatinti keisti mokomaja programg bei
mokymo ir mokymosi procesa (taip ir jvyko Niuvelio pradinéje mokykloje jtvirtinant reorganizacijos
rezultatus). Kai kurios Salutinés naujovés buvo nei$vengiamos todél, kad centriniam lygmeniui atstovaujantys
ministrai aktyviai diegé privalomuosius mokomuyjy programy ir vertinimo reikalavimy pokycius. Daugelis
vartotojy funkcija atlikusiy darbuotojy buvo priversti daugelj karty keisti savo prakting veikla. Jau anks¢iau
minéjome, jog Hargreavesas ne iki galo istyrinéjo, kaip buvo jgyvendinami daugybiniai poky¢iai. Siais laikais
visiems sistemos lygmenims priskiriamos pokyc¢ius veikiancios jégos turi iSmokti susidoroti su daugybe
naujoviy ir neplanuoty poky¢iy nepamir§damos savo kasdieniy darby.

Daugelio vienu metu diegiamy naujoviy valdymo paslaptis — tai vis pasikartojantis jgyvendinimo
sprendimy priémimo ir planavimo procesas, gebéjimas pritaikyti ar kuriam laikui atidéti tas naujoves,
kuriy pobudis daznai ir nenuspéjamai keitési priklausomai nuo aplinkybiy, kurios pacios daznai ir
nenuspéjamai keitési (Wallace 1991b: 200-1).
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Kaip pokycius veikiancios jégos, mokykly direktoriai ir tam tikra prasme vyresnieji pareigiinai buvo
priversti laviruoti tarp ty reorganizacijos sudedamyjy daliy, uz kurias jie buvo atsakingi, ir naujoviy, ypac
jvairiy Svietimo reformy, su kuriomis jiems taip pat teko susidurti akis j akj.

Pokycius skatinantys politikos instrumentai

Kiekvieno konkretaus reorganizacijos etapo pobiidi nulémé centrinés ir vietos valdzios vykdyta politika.
Siekdami periferiniais sistemos lygmenimis paskatinti poky¢iy igyvendinima, politikai émesi taikyti tam
skirtus mechanizmus, arba politikos instrumentus. McDonnellas ir Elmore’as (1991) teigia, jog politikos
instrumenty pasirinkimas yra itin menkas ir priklauso nuo politiky galimybés pasinaudoti trimis iStekliy
Saltiniais, tai yra gebéjimu nustatyti taisykles, leisti pinigus ir keisti galiy pasiskirstyma tarp skirtingy sistemos
lygmeny. Minétieji politikos instrumentai apibiidinami taip:

mandatas — tai taisyklés, nulemiancios asmeny ir tarnyby veiksmus ir skirtos atitik¢iai uztikrinti;
paskata — tai pinigai, pervedami asmenims ar tarnyboms kaip atlygis uz tam tikrus veiksmus;

sistemos keitimas — tai oficialiy jgaliojimy perskirstymas asmenims ir tarnyboms, taip siekiant pakeisti
sistema, skirta vieSosioms prekéms ir paslaugoms teikti (McDonnell ir Elmore, 1991:158).

Sitlome nesistengti iy dalyky suvokti vien kaip alternatyvy. Sie instrumentai gali biiti taikomi visi kartu
ir prireikus jgyvendinti vieng konkre€ig politikos kryptj, ir tada, kai vienai problemai spresti, pavyzdziui,
mazinti pertekliniy viety mokyklose skai€iy, yra skirta gausybé politikos kryp¢iy. Ne tik pinigai, bet ir
mazesnis finansavimas, kai netenkinami politiky keliami reikalavimai, gali pasitarnauti kaip paskata ar
priemoné gebéjimams formuoti. Tokia paskata ar priemone gali tapti ,,pasitilymai, kuriy nedrasu atsisakyti*.
Tokiu atveju interesy grupéms kurj laika atsisakoma duoti skubiai reikalingy finansiniy 1éSy, o véliau tam
tikromis salygomis pasitiloma praversianti suma pinigy (Wallace, 1991b).

Skirtingais sistemos lygmenimis taikomos minétosios priemonés daro skirtingg poveikj interesy grupiy
itakai. Be to, kiekviena i§ priemoniy gali sukelti politiky interesus atitinkanciy arba neatitinkanciy pasekmiy.
Mandatas grindziamas atitikties uztikrinimu, todel jj suteikus privalu uztikrinti stebejima, kurio esmé yra
i$siaiSkinti neatitikties atvejus. Be to, neiS§vengiamai prireiks ir galiy pritaikyti sankcijas reikalavimy
neatitinkantiems poky¢iy vartotojams. Nors pirma apraSytos priemonés ir garantuoja maziausig bating atitiktj,
jos menkina jgyvendinimo jvairove, jskaitant ir politiniy krypciy kaitos dvasig atitinkan¢iy nenumatyty
rezultaty galimybg. Paskatomis siekiama pasinaudoti uzsléptu vartotojy gebéjimu uz pinigus padaryti tai, ko
reikalaujama. Kaip ir suteikiant mandata, kuo maziau leidziama nukrypti nuo keliamy salygy, kurias
patenkinus suteikiama finansiné paskata, tuo akyliau reikia stebéti situacija, siekiant sumenkinti vartotojy
itaka bei uztikrinti, kad pinigai buty leidziami politiky suplanuotiems dalykams. Gebéjimy formavimas skirtas
jau esamiems vartotojy gebé¢jimams pagerinti, todél Sios priemonés poveikis bus ilgalaikis ir iSsklaidytas.
Taikant minétgja priemone palickama daug erdvés vartotojy jtakai, todél gali buti pasiekta tokiy rezultaty,
kuriy politikai né nenumané. Politikai patiria trumpalaikiy i$laidy, ir tai gali sukelti apskaitiniy sunkumy, nes
mazai tikétina, jog gebéjimy formavimas tuojau pat duos laukiamy rezultaty. Sistema keiciama perskirstant
igaliojimus. Dazniausiai jgaliojimai perskirstomi tarp skirtingy sistemos lygmeny. Jgaliojimus praradusios
interesy grupés gali pasirinkti gynybos pozicija, o naujai jgaliotos interesy grupés privalo iSmokti naudotis
gautais jgaliojimais. Tod¢l rezultatai biina patys jvairiausi, o kartais net prireikia i§laidy mokymams surengti.
Reorganizuojant buvo taikomos visos keturios aptartosios priemonés kartu arba kaip kity jas veikianciy
politiniy priemoniy dalis. 3.4 lentel¢je parodoma, kaip centrinés valdZios ar savivaldos institucijos gali taikyti
Sias priemones, nors visos jos buvo sukurtos periferijos sistemai. Kituose skyriuose panagrinésime Siy
politiniy priemoniy taikymo pasekmes.

3.4 lentelé. Reorganizacijos iniciatyvoms biidingu politikos priemoniy jvairové

Politikos priemoné|Reorganizacijos pavyzdys Politikos Politikos
inicijavimo |jgyvendinimo
lygmuo lygmuo

Mandatas Privalomasis reikalavimas rengti vieSasias (Centrinis SSs
konsultacijas dél SSS pasialymy.

Paskata Skolinamasi 1éSu naujiems mokykly Centrinis  [SSS
pastatams statyti ir seniems remontuoti.

,Pereinamojo laikotarpio subsidija‘“
mokykloms, skirta padéti jgyvendinti

reorganizacijos iniciatyva. SSS Mokyklos
Gebé¢jimy Papildomos investicijos i i$ subsidijy Centrinis  |SSS
formavimas finansuojamas mokyklas.

https://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:qGSHqZBgZ80J:www.mtp.smm.lt/dokumentai/InformacijaSvietimui/UzsStraipsniuVe... 33/75



9/29/22, 11:05 AM Sudétingy Svietimo sistemos pokyciy valdymas

Pakartotinis pinigy, sutaupyty
reorganizuojant mokyklas, investavimas.

SSS Mokyklos

Sistemos keitimas [SSS jgaliojimy skirti mokykly Centrinis |Mokyklos
darbuotojus perdavimas Zemesniam
sistemos lygmeniui.

VerZimasis pro plySius

Kad ir kokiomis priemonémis biity naudojamasi, jgyvendinant pasirinktg politikos kryptj neisvengiamai
teks susidurti su kitomis politikos kryptimis. Jau pirma min¢jome, jog jvairiy planuoty ir neplanuoty pokyciy
ivyksta dél to, kad sudétingi Svietimo sistemos pokyciai labai priklauso nuo konteksto. Ypa¢ svarbiis yra tie
politikos pokyciai, kuriuos politikai suplanuoja neatsizvelgdami | vykstancia reorganizacijg. ISanalizave
duomenis iSsiaiSkinome, jog reorganizacijos iniciatyvoms jtakos turi keturiy riiSiy su politika susij¢ veiksniai.
Pirmoji veiksniy pora yra savaime suprantama ir rodo centrinio lygmens politiky nesugebéjimg atsizvelgti i
periferiniu lygmeniu juntamus reorganizacijos padarinius:

o politikos vakuumas apima situacijas, kai néra konkre¢iam jgyvendinimo uZdaviniui skirtos politikos;

o politikos intensyvumas rodo, jog esama aplinkybiy, kurioms skirta kita svarbiai politinei krypciai
nejautri politikos kryptis, spragos; tai ypa¢ aktualu tada, kai keliami aplinkybiy neatitinkantys
reikalavimai ir todél tampa neaisku, ka reikia daryti.

Antroji pora apibudina priestaringus jgyvendinamai politikai ir kitoms politikos kryptims taikomus
reikalavimus ir jy tarpusavio saveika:

e politikos suderinamumas apima situacijas, kai viena ar daugiau kity politikos kryp¢iy padeda
igyvendinti pagrinding politikos kryptj;

o politikos priestaravimai apima situacijas, kai su viena ar daugiau politikos kryp¢iy siejama praktiné
veikla prieStarauja pagrindinei politikos kryp¢iai, taip keldama grésme jos igyvendinimui.

Siuo atveju teigiama ar neigiama politikos krypéiy saveika yra politiky pasirinkimo, o ne menko
planavimo rezultatas, nors kazin ar yra tycia planuojama vykdyti priestaringas politikos kryptis. Daugeliu
atvejy teigiama ir neigiama saveika vyko tarp centrinio ir savivaldybiy lygmeny. Kad ir kaip buty ironiska,
didZiausiy prieStaravimy pasitaiko tarp centrinés valdzios politikos krypciy, o tai rodo, kad valstybés Sirdyje
esama susiskaldymo. 3.5 lentel¢je pateikiami veiksniy ir jy poveikio reorganizacijos iniciatyvoms bei
mokykloms pavyzdziai.

Dauguma $iy veiksniy aprasyti 2-ajame skyriuje. Tai, jog centriné valdzia nebuvo parengusi politikos,
reglamentuojancios papildoma su reorganizacijos procesy valdymu susijusj darba, tik padidino jtampa, kuria
rengdamasi reorganizacijai patyré paskirtoji Niuvelio pradinés mokyklos direktoré. Be to, tai paskatino kai
kuriuos darbuotojus skuystis, kad SSS neteikia reikiamos aktyvios paramos, nes SSS pareigiinai labai uZzsiéme
kity uzduociy jgyvendinimu. Patys patyréme, jog darbuotojy darbo kruvis dar labiau iSaugo laiku neatidavus
naudoti naujojo mokyklos pastato. Jie buvo priversti naujaja mokykla atidaryti sename pastate ir i naujaji
pastata kraustytis trimestro viduryje. Prie viso to prisidéjo ir centrinés valdzios nustatyta taisyklé, jog pinigai
pastatui pervedami tik tais finansiniais metais, kai jis jau turi buti baigtas. Todél SSS pareigiinai pinigus gavo
tik balandzio pradzioje, o mokyklos reorganizacija turéjo buti baigta ty paciy mety rugséjj. Tokia 1ésy
skolinimosi politika neatsizvelgé j SSS ir mokykly poreikj naujus mokykly pastatus pradéti statyti likus
pakankamai laiko iki numatomos reorganizacijos uzbaigimo dienos ir dar palikti Siek tiek laiko nenumatytam
vélavimui.

3.5 lentelé. Reorganizacijos iniciatyvas veikiantys politiniai veiksniai

Politinis veiksnys|Kilmés |Pavyzdys Poveilkis SSS reorganizacijos |Poveikis
lygmuo iniciatyvoms reorganizuojamoms
mokykloms
Politikos Centrinis|Centriné valdzia Keleta mety papildomas Keleta mety papildomas
vakuumas neparengé nuorody, kriivis SSS pareigiinams. kriivis valdytojams,
reglamentuojanciy mokykly direktoriams ir
reorganizacijos proceso aukstesnes pareigas
valdyma SSS lygmeniu. einantiems
darbuotojams.
Politikos Centrinis|Statybos darbai Sutrukdyta SSS trumpuoju  [Mazesné SSS finansiné
intensyvumas finansuojami tik tais laikotarpiu sutaupyti pinigy ir [parama reorganizacijos
finansiniais metais, kai  |reikéjo atidéti statybos igyvendinimo procesui,
pastatas jau turi biiti darbus. kai kuriy statybos darby
baigtas. pabaiga nukelta po
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numatytos
reorganizacijos dienos.
Politikos Centrinis|Pertekliniy viety Pareigiinai gali planuoti Reorganizuotos
[suderinamumas |ir S§S  |maZinimas ir SSS Svietimo paslaugy tobulinima |mokyklos pradeda nauja
pastangos gerinti (pvz., planuoti statybas). veikla, kai kurios i§ jy
mokyklas. veikia geresnése
patalpose.
Politikos Centrinis|I§ SSS atimami Pareigiinai ilgai derasi su Darbo ieskantys
prieStaravimai  |prie$ igaliojimai skirti kiekvienos reorganizacija uzdaromy mokykly
SSs mokykly darbuotojus,  |iSgyvenusios ir laisvy darbo |darbuotojai priversti
taciau reikalaujama, jog |viety turinc¢ios mokyklos ilgiau kesti jtampa ir
vyresnieji SSS valdyba. nezinia.

pareigiinai derinty
atleisty uzdaromy
mokykly darbuotojy
jdarbinimo veikla.

Politikos Centrinis|Mazinamos perteklinés |Pareiglinai ir savivaldybiy ISaugo i§ subsidijy
prieStaravimai  |prie$ darbo vietos, bet pleciasi |taryby nariai émési finansuojamy mokykly
centrinj |i§ subsidijy kampanijy, kuriomis skaicius, todeél
finansuojamy mokykly [siekiama sutrukdyti pertekliniy viety
sektorius. mokykloms jgyti i§ subsidijy |skaiCius nelabai
finansuojamos mokyklos sumazéjo, o SSS
statusa, prarasta planuoty dél [pavaldzios mokyklos
reorganizacijos sutaupyti pradéjo konkuruoti dél
1&sy. moksleiviy.

Centrings valdzios ir SSS vykdomos politikos dermé uztikrina sinergija. Tai, kad Niuveliui gana greitai
pavyko prireikus pasiskolinti 165y naujo mokyklos pastato statybai, i§ esmés pagerino §vietimo paslaugy
teikima Sioje savivaldybéje ir bendruomengje. Kita vertus, vykdoma priestaringa politika trukdé susijusiy
sri¢iy reorganizacijai. Centriné valdzia keité egzistavusig sistemg taip siekdama sumazinti SSS galias.
Galiausiai SSS neteko jgaliojimy skirti mokykly darbuotojus, tagiau i3 jy vis dar buvo tikimasi reorganizacijos
igyvendinimo etapu spresti pertekliniy viety klausima. To pasekmé — papildomas darbas, siekiant konkre¢iam
SSS pavaldziy mokykly valdytojy savanorisko sutikimo atsiradusias laisvas darbo vietas visy pirma sidilyti dél
reorganizacijos atleistiems darbuotojams bei derantis su konkreéiy mokykly valdybomis. Inicijavimo etapu
centrinés valdzios vykdomos politikos priestaringumas buvo dar akivaizdesnis, nes vienu metu buvo siekiama
mazinti pertekliniy viety skaiciy ir skatinamas i§ subsidijy finansuojamy mokykly kiirimasis, taip leidziant
mokykloms i§vengti SSS sitilomo uzdarymo ar sujungimo.

Kontrapolitikos nulemta jgyvendinimo etapo spraga

Sudétingi §vietimo sistemos pokyc¢iai dazniausiai biina sistemingi, suplanuoti centriniu ir jgyvendinami
periferiniu lygmeniu. Centrinés valdzios ir SSS vykdoma politika isreiské jos iniciatoriy politines ir
SvieCiamasias vertybes, kurios daznai priesStarauja Sig politika turin¢iy jgyvendinti interesy grupiy vertybéms.
Periferijai priklausancios interesy grupés gali daryti jtakg imdamosi organizuoty veiksmy ir pasipriesinti jiems
primestai nepriimtinai politikai. (Jy saviorganizacija labai skiriasi nuo 1-ajame skyriuje analizuotos Stacey’io
sgvokos). Tokia suderinta pasiprieSinimo veikla gali biiti suvokiama kaip vietoje vykdoma kontrapolitika arba
euristiné priemoné iSnagrinéti jgyvendinimo spraga, daznai susiformuojancia tada, kai vienu lygmeniu
parengta politika jgyvendinama visai kitu. Nors, kaip jau minéta, ten, kur yra erdvés papildomai politikos
krypciai, kartais ir susiformuoja politikos vakuumas, jokia politika nediegiama, kai yra praktikos vakuumas.
Jei suformuojama nauja, pokycCius skatinti skirta politika, ji dazniausiai apima jvairiausius jsitikinimus ir
kultiiros vertybes, visy pirma siekiant iSlaikyti esamaja padétj. Tokiais atvejais visa turima jtaka skiriama
esamoms vertybéms ginti. Kontrapolitikg galima apibudinti taip:

Aktyvi jtakingy vietos veikéjy reakcija | kitu lygmeniu inicijuota politika, kuri, ju manymu, kelia
grésme¢ jy jsitikinimams ir vertybéms, kai instituciniai i$tekliai koordinuotai pasitelkiami siekiant
pakeisti i§ iSorés primestg politikg taip, kad politikos formuotojams tapty problemiska arba visai
nejmanoma pasiekti uzsibréztus tikslus (Wallace, 1998b:198).

Kontrapolitika gali biiti oficiali ir aiSkiai iSreik$ta vieSaisiais pareiSkimais arba neoficiali ir numanoma,
aiSkiai nusakoma tik asmeniniuose pokalbiuose. Kontrapolitika pirmiausia skirta aktyviai pasipriesinti i$
iSorés primestai politikai, ypa¢ jei jos imamasi pirma kartg ir net patiriant spaudima keistis siekiama laikytis
dabartinés praktikos, iSreiSkiancios puoseléjamas vertybes (3.2 lentel¢). Kontrapolitika gali turéti dar stipresnj
griaunamajj poveikj, jei pasirenkamas kooptacijos metodas arba i§ iSorés primesta politika naudojamasi
pakeitus jos jgyvendinimo pobudj, taip siekiant iSreiksti visi§kai prieSingas vertybes. Jei paaiskéja, jog galima
pasinaudoti palyginti didele jtaka, pasiprieSinimas gali baigtis tuo, kad jgyvendintina politika bus atmesta.
Véliau panagrinésime, kaip jmanoma pasinaudoti kontrapolitika kaip priemone, kai i§ iSorés primetama
keletas priestaringy politikos kryp¢iy, pavyzdziui, reikalaujama mazinti pertekliniy viety skaiciy ir skatinamas
1§ subsidijy finansuojamy mokykly kiirimasis.
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Jeigu interesy grupiy jtaka varzo suteikti mandatai, jos gali paklusniai susitaikyti su visais naujais
reikalavimais, kad neuzklitity stebétojams ir patenkinty atskaitomybés reikalavimus. Tada tos interesy grupés,
kuriy kultiira vis dar prieStarauja naujajai tvarkai, gali pasinaudoti joms dar likusia jtaka ir imtis pasyvaus
pasipriesinimo, kai atitiktis menkiausia i§ visy jmanomy. Sinergijos efektas, jau¢iamas kontrapolitikoje, gali
sumazéti. Galiausiai, kai pavyksta reikiamai pakreipti interesy grupiy ijsitikinimus ir vertybes, gali
susiformuoti pritarimas tam tikrai politikai. Jei sililymas atitinka vietos interesy grupiy puoselé¢jamus
isitikinimus ir vertybes, minétosios grupés noriai sutiks su sifilymu ir aktyviai prisidés prie jo jgyvendinimo.

Ankstesniame skyriuje kalbéjome apie tai, kaip Niuvelio ir Muro bendruomeniy nariai sutelké jégas,
siekdami pasipriesinti oficialiam SSS sifilymui ir i¥laikyti savo kaimo mokyklas. Jie pasinaudojo turima jtaka
ir rado sunkiausiai nugin¢ijamy argumenty, kodél jy kaimui yra butina turéti valstybés finansuojamg mokykla.
Laikui bégant Niuvelio valdymo komiteto nariai performulavo savo siekius ir émé siekti kiek jmanoma labiau
patenkinti ne tik savo, bet ir pareigiiny, savivaldybés tarybos nariy bei vyskupijos atstovy interesus. Kai tik
jiems palankus sitlymas buvo galutinai patvirtintas, jie noriai pritaré jgyvendinamai politikai. Mure turima
itaka buvo sékmingai pasinaudota ieSkant alternatyvy valstybés finansuojamai mokyklai, kuriai buvo siekiama
panaudoti mokyklos, uzdarytos mazinant pertekliniy viety skaiiy, pastatus. Taigi igyvendinus §i sieki,
perteklinés vietos buvo perkeltos i§ valstybinio sektoriaus j privaty ir émé konkuruoti su Niuvelyje likusia
veikti valstybés finansuojama mokykla. Tie tévai, kurie savo vaikus nusprendé leisti ne j Niuvelio prading
mokykla, bet j nepriklausoma Muro mokykla, kaimyninése mokyklose padéjo iSsaugoti Siek tiek pertekliniy
viety. Jy veiksmai truputj sumazino suma, kurig SSS biity galéjes sutaupyti, jei ie tévai biity pasielge kitaip.

3.2 lentelé. Reakcija | 1§ iSorés primesta politika jgyvendinimo vietose

Vietose susiklosciusios aplinkybés |Politikos primetimas |Veiksmy laisvés |Reakcija j i§ iSorés primestq politikg
i§ iSorés \paieskos
Kontrapolitika
Jie stengiasi Atmetimas:
apginti
dabartines Vengiama jgyvendinti i§
vertybes ir Aktyvus iSorés primestg politika (turint
uZtlkr‘lntl,'!(ad pasiprieSinimas: didelg jtaka).
9rganlza01ja Imamasi veiksmy,
islikty. siekiant jtvirtingi ~[<00Ptacija:
puoseléjamas . . .
Vertybes. I iSorés pnmesfa politika
adaptuojama taip, kad
iSreiksty kitokias i§pazjstamas
vertybes (turint
viduting jtaka).
Pasyvus pasiprieSinimas:
Dabartiné praktika parodo IS iSorés primesta Sutinkama uztikrint
itakingy proceso dalyviy politika nesutampa maZiausig priimting atitiktj i
puoscléjamas vertybes. su jtakingy proceso i%orés primestai politikai,
dalyviq. ) taciau islaikomos esamos
puoseléjamomis vertybés (turint mazg jtaka).
vertybémis.
PARAMA IGYVENDINIMO PROCESUI
I§ iSorés primesta Jie siekia Pritarimas:
politika dera su itvirtinti
itakingy proceso vertybes, Jie jtvirtina vertybes, kuriomis
dalyviy kuriomis grindZziama i§ iSorés primesta
puosclé¢jamomis grindziama i§ politika (turint jvairaus dydzio
vertybémis. iSorés primesta itaka).
politika.
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Sutikimas:

Jic noriai jtvirtina vertybes,
kuriomis grindziama i$ iSorés
primesta politika (turint
ivairaus dydzio jtaka).

Vadovavimasis vadybos principais: ideologija, kuria siekiama menkinti jtaka struktariniais
suvarZymais

Jau anksciau aptaréme ekonomines salygas, kurioms susiklos¢ius centriné valdzia yra verciama spausti
SSS pareigiinus imtis reorganizacijos. Daugelyje vakary %aliy struktiriniy jtakos suvarzymy buvo imtasi tada,
kai salyginé valstybés bei valstybés finansuojamo $vietimo ir Gikio autonomija priartéjo prie lankscios ribos.
Skatindama reorganizacija, centriné valdzia sieké mazinti indélj, kurio reikéjo perteklinéms vietoms
mokyklose iSlaikyti ir kuris didino valstybinio sektoriaus iSlaidas bei mazino Salies pelninguma. Be to,
Svietimo reformos buvo skirtos Salies klestéjimui uztikrinti, nes jomis buvo siekiama gerinti valstybés
finansuojamo Svietimo kokybe ir taip parengti iSsilavinusig ir lankscia darbo jéga, igalinsiania sékmingai
konkuruoti pasaulio rinkose. Reorganizacija ministrams buvo patraukli, nes ji suteiké galimybe mazinti
neproduktyvias i§laidas ir kartu sukurti palankesnes §vietimo salygas isliekan¢iose mokyklose.

Valstybinio sektoriaus reformos priemonés, jskaitant ir reorganizacija bei Svietimo reformas, buvo
visuotinai suvokiamos kaip besqlygiskas vadovavimasis vadybos principais arba jsitikinimas, jog visi
organizacinio gyvenimo aspektai gali ir turi biiti valdomi taikant racionalias struktiiras, procediiras ir
atskaitomybés modelius ir taip siekiant politiky ar vadovy numatyty tiksly. Prielaida, jog vadovybé geba
politiky vardu nukreipti ir suvarzyti kity jtaka, susiformavo priva¢iame sektoriuje. Véliau ji buvo perkelta ir j
valstybinj sektoriy, taip siekiant pagerinti pastarojo efektyvuma bei padéti uztikrinti geresnius ekonominius
rezultatus (Pollitt, 1993; Clarke ir Newman, 1997). Remdamiesi anksCiau atliktos jtakos ir strukttiriniy
suvarzymy analizés rezultatais, mes besalygiska vadovavimasi vadybos principais suvokiame kaip ty laiky
produkta, ideologing prielaida, jgyvendinama tada, kai pritriiksta finansiniy 1é8y. Besalygiskas vadovavimasis
vadybos principais papildo ekonomines salygas ir sustiprina struktiirinius jtakos suvarzymus bei skatina kurti
efektyvesnj ir veiksmingesnj valstybinj sektoriy, padésiantj sukaupti reikiamy finansiniy léSy. Pollitto
pateiktas loginis $ios prielaidos iSaiSkinimas pabrézia ideologijos ir ekonominiy salygy dermg:

¢ norint uztikrinti socialing pazanga, reikia nuolatos didinti ekonominj produktyvuma;

e produktyvumas didéja taikant vis sudétingesnes technologijas materialinéms vertybéms gaminti,
nepamirstant ir informacijos bei organizaciniy technologiju;

¢ minétgsias technologijas jmanoma taikyti tik turint pakankamai disciplinuota darbo jéga,
pasiryZusia prisidéti prie visuotinio siekio didinti produktyvuma;

¢ valdymas yra viena i§ organizaciniy funkcijy, gyvybiskai butiny planuojant, diegiant ir matuojant
reikiamg produktyvumo gerinima;

o kad galéty atlikti $ig funkcija, vadovai privalo turéti reikiamus jgaliojimus ir veiksmy laisve arba
teis¢ valdyti (Pollitt, 1993: 2-3).

Jei vadybos principy besalygiskai laikomasi, tai egzistuoja jsitikinimas, jog centrinés valdzios politika
igyvendinantys asmenys savo jtaka gali ir privalo naudotis centrinés valdzios politiky ar vadovy (pavyzdziui,
pareigliny ir mokykly direktoriy) nustatytose srityse. Politikai grieztai kontroliuoja vadovy jtaka, o vadovai
savo teise valdyti (kurig nustato politikai) iSreiskia kontroliuodami savo pavaldiniy jtakg. Ir vadovai, ir jy
pavaldiniai yra jgalioti daryti centrinés valdzios nurodytg jtaka. Jie gali biiti skatinami patikéti politiky
siekiamais tikslais ir per sukultiirinimo procesa jsipareigoti jy siekti. Jy veiksmai gali buti stebimi, o politikai
informuojami, jeigu vadovai perZengé leistinas ar priimtinas ribas. Tokiais atvejais gali buti taikomos
drausminamosios priemonés. BesalygiSkas vadovavimasis vadybos principais skatina nevienodg galiy
pasiskirstymg tarp interesy grupiy, nes pirmenybé teikiama tiems politikams ir vadovams, kurie tenkina
keliamus reikalavimus, o nuo ty pavaldiniy ir uZsispyrusiy vadovy, kurie neuztikrina pageidautinos atitikties,
yra nusigr¢ziama.

Taciau tikslus besglygisko vadovavimosi vadybos principais apibrézimas iSkraipomas dél Sios sagvokos
sudedamuyjy daliy. Minétaja sgvoka sudaro i§ dalies nesuderinami jsitikinimai bei vertybés, o konkreti interesy
grupé puoseléja tik kai kuriuos i$ §ia savoka sudaranciy jsitikinimy ir vertybiy. Esminj skirtuma tarp vadybos
principais grindziamy politiniy iniciatyvy lemia pasirenkamos priemonés jtakai reikiama linkme nukreipti,
taip siekiant padidinti vadovy kontrole. Trys Sioje knygoje aprasyti besalygisko vadovavimosi vadybos
principais tipai yra vadinami ,,idealiais“ ir daZniausiai taikomi kartu (3.6 lentel¢).

Neoteilorizmo pavyzdys yra Didziosios Britanijos vyriausybés iniciatyva parengti nacionalinj ugdymo
plana. Neoteilorizmui budingas siekis interesy grupiy turima jtaka reikiamai nukreipti ir ja suvarzyti atvirai
kontroliuojant suteikiamus jgaliojimus. Dazniausiai tai daroma skiriant per mazai istekliy, o véliau, jsitikinus,
kad griezti reikalavimai tenkinami, padidinant finansavima. Jei galimybés keisti suteikiamus jgaliojimus nuo
pat pradziy néra, gali bti kei¢iama sistema. Visos galios yra politiky ir jy vardu veikian¢iy vadovy rankose.
Jomis naudojamasi smulkiai nurodant, kas ir kg turi daryti, kad pasiekty uzsibréztus tikslus. Be to, suteikiama
galimybé mokytis specifiniy dalyky, stebimi veiksmai ir taikomos atskaitomybés priemonés, taip siekiant
uztikrinti griezta drausme. Galutinis tikslas yra garantuoti atitinkama elgesj. Mokyklos darbuotojai, jskaitant ir
vadovus, gali ir nesutikti su politinémis nuorodomis, taiau jie privalo vykdyti jiems tekusias uzduotis.
Priesingu atveju jiems bus pritaikytos drausminés priemonés, kuriomis siekiama mazinti nepaklusniyjy
igaliojimus.
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Verslininkiskumas pasireiSké rinkodaros principy diegimu valstybiniame sektoriuje, kai kartu
vadovaujamasi ir ,,naujojo vieSojo valdymo* principu (Dunleavy ir Hood, 1994; Foster ir Plowden, 1996).
Laikantis $io besalygisko vadovavimosi vadybos principo, uzslépta ir netiesioginé kontrolé pasireiskia per
gebéjimy formavima, o visa tai papildo atviriau diegiami sistemos pokyc¢iai, kuriy imamasi tada, kai
neperzengiant nustatyty riby ir pasirinktose valdymo sprendimy priémimo srityse jgaliojimus reikia perduoti
zemesniems sluoksniams. Tai vadinamoji ,,nuotolinio valdymo* (Whitty e al. 1998) nematoma rinkos ranka
strategija. Siuo atveju turima jtaka reikiamai nukreipiama ir suvarzoma, sudarant sglygas konkuruoti dél
institucijos islikimo. Dél jvairiy interesy grupiy veiklos, skirtos pasirfipinti savo interesais, veikiantys rinkos
principai labai pagerina efektyvumg. Galutinis tikslas yra uztikrinti atitinkama elgesj ir tai daroma pasitelkus j
pagalbg vartotojus ir paklausa, nuo kuriy ir priklauso gamintojy (o miisy atveju — mokyklos darbuotojy)
atsakas.

Kultiros valdymas apima tiesioginés ir netiesioginés kontrolés mechanizmus, skirtus vadovy ir jy
pavaldiniy jsitikinimams ir vertybéms suderinti su politiky puoseléjamomis vertybémis bei jsitikinimais.
Gebéjimy formavimas gali biiti naudojamas kaip priemoné paskatinti tikslines grupes prisidéti prie bendros
vizijos formavimo, oficialiy tiksly pasirinkimo ir jiems pasiekti skirty strategijy rengimo. Sistemos poky¢iai
gali buti viena i§ priemoniy tai padaryti, taciau tik jeigu vadovy ir jy pavaldiniy jsitikinimai bei vertybés
atitinka politiky nurodytus suvarzymus. Suteikiami jgaliojimai gali priversti juos elgtis formaliai ir apsimesti,
jog formuluoja vizijg ir planuoja, kaip uztikrinti politiky reikalavimy atitiktj. Galiausiai, kaip teigia Fullanas
(2001), priverstinai pakeitus prakting veikla, gali keistis ir jsitikinimai. Ilguoju laikotarpiu politikai turéty
siekti, kad reikalavimy atitiktis virsty entuziastingu jsipareigojimu, kai kity puoseléjamos vertybés ir
jsitikinimai vis labiau ir labiau supanai¢ja su jy patiy jsitikinimais bei vertybémis. Siuo atveju galutinis
tikslas yra ,,uzkariauti protus ir $irdis“, kad vadovai ir jy pavaldiniai imty pasitikéti tais, kurie uz juos nustato
tikslus, ir persiimty pageidautina kultiira. Taip jie bus motyvuoti savo noru reikiamai nukreipti turima jtaka ir
persiimti bendrovés dvasia, jie patys, budami disciplinuoti, uzsibré§ savo jtakos ribas, nes tikés, kad gali

pasiekti oficialiai iSkeltus tikslus.

3.6 lentelé. Idealiy besalygisko vadovavimosi vadybos principais tipy palyginimas

Besqlygisko vadovavimosi vadybos principais pobidis|ldealus besqlygisko vadovavimosi vadybos
\principais tipas
Neoteilorizmas |Verslininkiskumas|Kultiiros
valdymas
Kontrolés forma, kai perskirstomi centrinio ir Tiesioginis Netiesioginis Netiesioginis
periferinio lygmens jgaliojimai centralizavimas|centralizavimas |centralizavimas
Kontrolés mechanizmai Atvira Uzslépta Atvira ir
uzslépta
Galutinis kontrolés strategijos tikslas Atitinkamas  |Atitinkamas Elgesj
elgesys elgesys lemiantys
isitikinimai ir
vertybés
Politiko ir vartotojo santykiai Nelabai Nelabai Labai
pasitikima pasitikima pasitikima
Dazniausiai taikomos politikos priemonés Mandatas, Gebéjimy Mandatas,
paskatos formavimas, gebéjimy
sistemos keitimas [formavimas,
sistemos
keitimas
Igyvendinant valstybés finansuojamy mokykly tinklo [Nacionalinio |Mokykly Reikalaujama,
reforma Didziojoje Britanijoje taikytos politikos, ugdymo plano [biudzeto dydis  |kad mokyklos
|skirtos reikiamai nukreipti jtaka, pavyzdziai skelbimas, susietas su brositiroje biity
mokytojams  |moksleiviy déstomi
nurodomi skai¢iumi, mokyklos
siektini tikslai |kuriamas i$§ tikslai,
subsidijy planuojama
finansuojamy mokyklos raida
mokykly
sektorius
Igyvendinant valstybés finansuojamy mokykly tinklo |Valstybiniai Skelbiamos Reguliariai
reforma Didziojoje Britanijoje taikytos politikos, egzaminai valstybiniy stebint
Iskirtos jtakai suvarzyti, pavyzdziai moksleiviams, |egzaminy mokytojy darba
darbuotojy rezultaty ir tikrinant
vertinimas, suvestinés, vadovybés
reguliarus mazinamas veikla,
iSorinis mokykly, kuriose |nustatomi
mokykly mazéja nepakankamo
auditas moksleiviy, jsipareigojimy
biudzetas, tévai  |vykdymo
igalinami atvejai
pareiksti, kuriai
mokyklai teikia
pirmenybeg
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Nors Sie idealus besalygiSko vadovavimosi vadybos principais tipai grindziami skirtingomis jtakos
nukreipimo ir suvarZymo priemonémis, jie vieni kitus papildo visa apimanciais kontrolés mechanizmais,
kuriuos galima suskirstyti j tiesioginés ir netiesioginés, centralizavimu ir decentralizavimu grindZiamos,
aiSkiai iSreik§tos ir numanomos kontrolés mechanizmy grupes. Valstybiniam sektoriui reformuoti skirtos
politinés iniciatyvos apima visus tris idealius besalygisko vadovavimosi vadybos principais tipus, kuriuos
politikai taiko siekdami kiek jmanoma labiau sugrieztinti kontrolg. Miisy tiriamuoju laikotarpiu konservatoriy
vyriausybés vykdytos Svietimo reformos strategija buvo i§ esmés grindziama neoteilorizmo principais,
turéjusiais poveikio reorganizacijos procesui, kaip ir visos kitos naujovés, kurias reikéjo valdyti. Suteikus
atitinkamus mandatus, mokykloms teko susitaikyti su nacionaliniu ugdymo planu ir valstybiniais egzaminais.
Visa tai papildé sistemos poky&iai, kuriais buvo siekiama i§ SSS atimti paskutine likusig kontrole ir jdiegti
mokykly steb¢jima bei atskaitomybés sistema, kurios esm¢ sudaro reguliaris mokykly tikrinimai ir vieSas
tikrinimy rezultaty skelbimas. Neoteilorizmas pasireiské ir tiesiogiai. Jau pirma minéjome, kaip buvo jdiegti
sistema keiGiantys jstatymai, jgalinantys ministrus imtis reorganizacijos iniciatyvy, jeigu SSS pareiginai to
nepadaryty. Zinoma, ministrai bty kontroliuojami, o jiems suteikti jgaliojimai ribojami, taip siekiant
uztikrinti jy atskirtj.

VerslininkiSkumas buvo skatinamas keiciant sistemg ir mokykly valdytojams bei direktoriams suteikiant
teise valdyti, o SSS jgaliojimus perduodant mokykly vadovybei, jskaitant ir paskata valdyti institucijos
biudzeta. Taip buvo perduoti ir jgaliojimai priimti sprendimus dél darbuotojy, o tai reorganizacija labai stipriai
paveikeé. Tuo pat metu buvo jdiegtos mokykly tarpusavio konkurencija skatinancios salygos. Joms uztikrinti
buvo naudojamos viesai skelbiamos pagal nacionalinj ugdymo plang rengiamy egzaminy rezultaty suvestings,
skirtos tévams informuoti. Jgyvendinus sistema pakeitusius jstatymus ir pasitelkus | pagalba gebéjimy
formavima, buvo sudarytas i§ subsidijy finansuojamy mokykly sektorius, paskatings tévus ir mokykly
darbuotojus issivaduoti i¥ SSS kontrolés. I§ subsidijy finansuojamos mokyklos gaudavo daugiau pinigy nei
SSS pavaldzios mokyklos (Bush er al. 1993). Tokiy mokykly atsirado siekiant, kad tévai galéty rinktis i
keleto tipy mokykly. Taciau tokia politika sutrukdé tinkamai jgyvendinti reorganizacija, nes tapo priemone
i$vengti reformos.

Peréjimas prie kulttros valdymo buvo numatytas centrinés valdzios vykdomoje politikoje, ypac skirtoje
skatinti planuoti mokykly raida bei apimancioje mokyklos tiksly nustatymo procesa bei raidos nuorodas
(Wallace ir McMahon, 1994). Politiky noras atsikratyti pokario metais jdiegto ir visuotinio susitarimo
principu pagrjsto $vietimo modelio bei jy tikéjimas rinkos principais grindziamu $vietimu baigési tuo, kad jie
émési taikyti idealius besalygisko vadovavimosi vadybos principus, zadancius greifiausiai jgyvendinamus ir
lengviausiai nuspéjamus rezultatus, kuriems pasiekti tereikia uzsitikrinti reikiama elgesi, o ne pakeisti
isitikinimus.

Kadangi centriné valdzia émeési keisti sistema, kad sudaryty reikiamas salygas centralizuotam nacionalinio
ugdymo planui ir rinkos principams mokyklose diegti, SSS pareigiinams teliko valdyti kultiirg ir taip perteikti
savo pozilrj i reorganizacija. Inicijavimo etapu teikti pasililymai gal ir buvo suvokiami kaip laikinieji
igaliojimai, taciau §is suvokimas buvo susijes su bendruomenés reakcija ir centrinés valdzios sprendimais,
kurie priklausé nuo vietose renkamos grjztamosios informacijos. Tikraisiais jgaliojimais pasiiilymai tapdavo
tik patvirtinti. Patvirtinti jgaliojimai vyresniesiems pareiginams suteikdavo galiy derinti jgyvendinimo
procesa, tatiau jie neteko jgaliojimy perskirstyti darbuotojy. SSS siilomos reorganizacijos iniciatyvos tapo
labai rizikingos pareigtinams ir savivaldybiy taryby nariams, nes buvo didziulé tikimybé¢, jog | pasitilyma
uzdaryti ar sujungti mokyklas bus reaguojama labai savanaudiSkai ir neigiamai. Be to, galéjo biti, jog
mokyklos nuspres praSyti i§ subsidijy finansuojamy mokykly statuso. Jei visuomené labai priestarauty,
savivaldybiy taryby nariai atsisakyty anksciau prisiimty reorganizaciniy jsipareigojimy. Ankstesni nesékmingi
bandymai reorganizuoti sistemg dar tada, kai SSS turéjo daugiau jgaliojimy, leido daryti i§vada, jog dabartiniy
reorganizacijos iniciatyvy bus atsisakyta dar inicijavimo etapu.

Véliau paaiskeés, jog strategija, kurios $iuo etapu laikési pareigiinai, buvo siekiama kultirinio vientisumo.
Tai buvo daroma savivaldybiy taryby ir bendruomeniy nariams teigiant, jog reorganizacija jiems yra
naudinga. Norint, kad centriné valdzia patvirtinty teikiamus reorganizacinius pasitilymus, biitinai reikéjo
uzsitikrinti sutikima vietose. Jgyvendinimo etapu pareigiinai buvo priklausomi nuo mokykly darbuotojy ir
valdytojy, kurie vieni sprendé darbuotojy pasirinkimo klausima, bendradarbiavimo. Siekdami pritarimo
teikiamiems pasitilymams, pareigiinai rémési placiai paplitusiu jsitikinimu, kad jie yra nesaliski savo srities
profesionalai. Be to, jie taiké ir gebéjimy formavimo priemong. Skolindamiesi 1éSy statyboms ir remontui, jie
visoje savivaldybéje rémé geresnés kokybés Svietimo paslaugas, o sutaupytus pinigus vél investavo |
reorganizacija iSgyvenusias mokyklas, rémé naujg darbo vieta gavusius darbuotojus, taip tobulindami
mokykly tinklg.

Pliuralizmas ir valstybés plétra

Tai, jog vyriausybé besalygiskai vadovavosi vadybos principais, valstybiniame sektoriuje buvo vertinama
kaip bandymas pakeisti valstybe, jos jtaka iSpleéiant taip, kad ji apimty ir centrinés valdzios institucijas, ir
periferijoje veikiancias organizacijas (Clarke ir Newman, 1997). Didziosios Britanijos valstybinés §vietimo
sistemos reforma, grindZiama centralizavimo ir jgaliojimy perdavimo deriniu, skirta SSS jgaliojimams
sumazinti. Tokiy poky¢iy sudétingumas mazina tikimybe, jog bet kuri interesy grupé norima linkme nukreips
ir suvarzys kity interesy grupiy jtaka, ir garantuoja laukiamus rezultatus. Dél Svietimo sistemos dydzio ir galiy
pasiskirstymo po visg skirtingiems sistemos lygmenims priklausanciy interesy grupiy tinkla, yra daug
galimybiy susvelninti centrinés valdZzios politinj spaudima. Clarke’as ir Newmanas teigia, kas:
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Igaliojimy perdavimo Zemesniems lygmenims pasekmeés yra priestaringos. Taip perduodant jgaliojimus
iSardomi senajai valstybinei sistemai buidingi instituciniai galiy centrai. Taciau tai paskatina naujy
potencialiy pasipriesinimo centry kiirimasi ir padidina sprendimus priimanciy centry skai¢iy. Pastarieji
iSyra, nes prieStarauja valstybés esme¢ sudaranciai centralizuotai valdziai, taciau vis délto jie atviri
potencialiai kooptacijai, kurios neatsisakyty vietos interesy grupés ir sajungos (Clarke ir Newman,
1997:3).

Kituose skyriuose papasakosime apie tai, kaip ministrai i$ tiesy yra priklausomi nuo ty pareigtiny, i$ kuriy
jie atémé jgaliojimus, kad jdiegty savo interesus tenkinancia didelio masto reorganizacija. Tuo metu, kai mes
dalyvavome apragomajame tyrime, SSS lygmeniu daroma jtaka reorganizacijos valdymui buvo tarsi auglys,
kurio ministrai niekaip negal¢jo atsikratyti, nors ir buvo pasitelke visus savo retorikos geb¢jimus. Vertindami
pliuralistiniu pozitriu, tikimés iSsiaiSkinti, kaip jtaka pasireiské valdant reorganizacija konkreciu sistemos
lygmeniu ir tarp juy, bei laikantis struktiiriniy suvarzymy. Pradésime nuo daugialypiy aplinkybiy, kurioms
esant vyko $ie sudétingi $vietimo sistemos pokyciai.

4. Reorganizacijos iniciatyvos

IStakos ir metmenys

XX amziaus devintajame deSimtmetyje miisy nagrinéty savivaldybiy vyresnieji pareigiinai sieké
ambicingo, rizikingo ir jtampg keliancio tikslo — ilgalaikio sprendimo, kaip sumazinti pertekliniy viety skaiciy
tose mokyklose, uz kurias jie buvo atsakingi. DidZigja minétojo deSimtmecio dalj jy profesiniame gyvenime
sudaré jy pasirinktoji reorganizacijos iniciatyva. Nebuvo jokiy garantijy, jog SSS pareigiinams pavyks pasiekti
tai, ko nori, nes nacionaliné politika, skirta sistemai pakeisti, jstimé juos j padétj, kur neliko jokiy galimybiy
laiméti. Jie buvo spaudziami apsispresti ir imtis veiksmy visoje savivaldybéje, taciau tuo pat metu buvo
sumazinti jy jgaliojimai, uztikrinantys reorganizacijos iniciatyvy jgyvendinima. SSS pareiginai nebuvo
populiarGs vietos bendruomenéje, kuri akis j akj susidiiré su reorganizacijos lemiamais praradimais dar pries§
susivokdama, kg gero $i reorganizacija jai gali duoti. Taigi kodél ir kaip buvo imtasi reorganizacijos iniciatyvy
ir kg tai davé? Rengdami apibendrinta atsakyma j §j klausima mes laikémés pliuralistinio pozifirio ir
aiskinomés SSS reorganizacijos iniciatyvos nulemtus sudétingus §vietimo sistemos poky&ius.

Pirmiausia $iame skyriuje panagrinésime pacios reorganizacijos iniciatyvos iStakas, nes priklausomybé
nuo susiklos¢iusiy aplinkybiy buvo labai svarbus vykusiy sudétingy Svietimo sistemos pokyCiy pozymis.
ISorinj spaudimg reorganizuoti Svietimo paslaugy teikimg nulémé strukturiniai veiksniai, o jj papildé unikalus
praeities ir dabarties politikos krypCiy bei neplanuoty poky¢iy miSinys. Visa tai veiké kartu ir varzé
reorganizacijos iniciatyvy pradininky daroma jtaka. Antrasis miisy uzdavinys yra apibendrintai apibiidinti
reorganizacijos iniciatyvy esmeg, nes §ios iniciatyvos, biidamos sudétinés, daugeliu atvejy buvo sudétingos.
Reorganizacijos iniciatyvas sudaré keletas persidengianciy etapy, o kiekviena i§ jy sudaré ta pacia tvarka
i$sidésciusios stadijos. Pakalbésime ir apie tai, kaip pareiglinai organizavo darba, kad galéty valdyti visus
reorganizacijos iniciatyvy aspektus. Galiausiai mes uzsibrézéme sau uzdavinj dokumentuose uzfiksuoti
reorganizacijos iniciatyvy rezultatus reorganizuotuose mokyklose. Be to, Sioje knygoje svarstome, ar
vyskupijy atstovai sugebéjo pasiekti visus jy interesus atitinkancius ir su bazny¢ios mokykly tinklo
reorganizacija susijusius tikslus. Biitent Siems aspektams, nagrinédami kiekviena poky¢iy proceso stadijg ir
reorganizacijos etapa, ir skirsime didziausia démesj.

Priklausomybé nuo aplinkybiu: ankstesni poky¢iai, dabartinés problemos

XX a. desimtojo dedimtmegio viduryje parengtoje Svietimo politikos Baltojoje knygoje konservatoriy
vyriausybe teigé:

Tiek vietos, tiek ir wvalstybés lygmeniu nepageidautina mokes¢iy mokétojy pinigus Svaistyti
perteklinéms vietoms mokyklose finansuoti. Tai rodo, kad mokes¢iy mokétojy pinigai yra naudojami
netinkamai. Vienas i§ pagrindiniy $io deSimtmecio uzdaviniy yra atsisakyti pertekliniy viety mokyklose
ir uztikrinti, kad ten, kur reikia, buity steigiamos naujos, aukstos kokybés Svietimo paslaugas teikiancios
mokyklos (SD, 1992:12).

Niekas neplanavo mokyklose turéti daug tusc¢iy viety, nes tam nepritaré vyriausybé. Kaip gi atsitiko, kad ir
miesto, ir kaimisSkos grafystés savivaldybés mokyklose atsirado palyginti daug pertekliniy viety, kurios buvo
nevienodai pasiskirsciusios po visas turimas mokyklas, jsikirusias paciuose jvairiausiuose pastatuose,
pradedant naujais, vos prie§ keleta mety pastatytais, ir baigiant daugiau nei amziaus senumo pastatais? Si
nemaloni padétis buvo §vietimo paslaugy planavimo rezultatas, uz kurj atsaké SSS. Kartu tai buvo ir paveldas
ty laiky, kai valstybé nesiki$o j visuotinj $vietimg, o religingos bendruomenés sprendimu buvo jkurta daugybé
baznyc¢ios mokykly. Be to, tai buvo ir neplanuoty demografiniy poky¢iy, kuriuos 1émé jvairialypé nacionaliné
politika (pavyzdziui, sprendimas padidinti amziaus riba, iki kurios vaikai privalo mokytis mokykloje) bei
vietos politika, jskaitant ir nurodymus dél gyvenamojo biisto statybos viety, bei vietos darbo rinkos pobiidj
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lemiancios ekonominés tendencijos, rezultatas. Visa tai papildé savivaldybiy taryby nariy drovumas, kurio jie
igijo po nepavykusiy daliniy bandymy reorganizuoti mokykly tinkla.

Tiriamosiose savivaldybése atsiradgs viety mokyklose perteklius rodé, jog baigési XX a. aStuntajam
desimtmeciui budingas spartus gyventojy skaic¢iaus augimas ir mokyklinio amZiaus vaiky émé mazéti. Taciau
skirtingose vietovése gyventojy migracija vyko vis kitaip. Tai reiské, jog ne visuomet atsirasdavo galimybé
panaudoti perteklines vietas ar patenkinti atsiradusj viety poreikj, ypa¢ ten, kur gyveno daug jauny Seimy ir
gyventojy skaiCius vis dar augo. Populiarios mokyklos buvo perpildytos, o Salia esancios nepopuliarios —
pustustes.

Todél kazin, ar ka nors stebina, kad pertekliniy viety skai¢iui mazinti skirty iniciatyvy jgyvendinimas labai
priklausé nuo vietoje susiklosCiusiy aplinkybiy. 4.1 lenteléje apiblidinama tiriamosiose savivaldybése iki
reorganizacijos buvusi situacija ir pagrindiniai ja léme veiksniai. Demografiné kaimo ir miesto situacija buvo
labai skirtinga. Taciau abiejose savivaldybése buvo miesty ir priemies¢iy, kur veiké didZiausios ir naujausios
mokyklos, ir kaimo vietoviy, kur buvo jsikiirusi didzioji dalis mazy pradiniy mokykly. Iki tol centrinés
valdzios politika, skirta skatinti verslininkiskuma, kaip priemong pasitelkiant i§ subsidijy finansuojamas
mokyklas, tik nedaugeliui viduriniy mokykly pasirodé patraukli. Ta¢iau vienas i§ sistemos pokyc¢iy padariniy
buvo tai, kad dviejy i$ subsidijy finansuojamy 12—-18 mety moksleiviams skirty grafystés viduriniy mokykly
valdytojai buvo paskatinti taikyti naujai gautus jgaliojimus skirti darbuotojus. Jie informavo pareiglinus apie
savo ketinimus siekti centrinés valdZios leidimo perteklines vietas uzpildyti priimant 11-12 mety amZiaus
moksleivius. Jei toks sutikimas biity duotas, 1§ subsidijy finansuojamos mokyklos turimas perteklines vietas
buty uzpildziusios kaimyniniy pagrindiniy mokykly, tuo metu mokiusiy minétosios amziaus grupés
moksleivius, saskaita. Tokios perspektyvos verté pareigiinus kuo skubiau pradéti galvoti apie reorganizacija.

4.1 lentelé. Savivaldybiy situacija iki reorganizacijos ir jg 1ém¢ veiksniai

Veiksnys Miesto savivaldybé Grafystés kaimiskoji savivaldybé
Demografiné Pramoninis rajonas, kuriame jsikiires |Didelé teritorija su keletu didesniy miesty ir
|situacija didziulis miestas su ji supanciu kaimiSkaisiais priemiescio rajonais, kuriy
kaimiSkuoju rajonu. gyventojai vazinéja dirbti | miesta.
Valstybés 161 (jskaitant ir 1 i§ subsidijy 282 (iskaitant ir 8 i§ subsidijy
finansuojamy finansuojama viduring mokykla) finansuojamas vidurines mokyklas)
pradiniy ir
viduriniy
mokykly skaicius
Pertekliniy viety |15 000 19 000
mokyklose
|skaicius
Pertekliniy viety |25% 19%
mokyklose
Iskaicius,
iSreikStas
procentu nuo
bendro viety
mokyklose
|skaiciaus

Pertekliniy viety [Du trecdaliai pradinése mokyklose ir |Du trec¢daliai pradinése mokyklose ir vienas
pasiskirstymas  |vienas trecdalis vidurinése trecdalis vidurinése mokyklose.
mokykly tinkle |mokyklose.

Administracinis |17 ,,piramidziy®, kurias sudaro viena |5 rajonai: Siaurés, Siaurés ryty, ryty, centro,

susiskirstymas  [viduriné mokykla ir jai moksleivius |piety. Kiekvienas rajonas turi po keleta
siunc¢iancios kity tipy mokyklos. viduriniy mokykly ir joms moksleivius

siuncianciy kity tipy mokykly.

Savivaldybés Didziajg daugumag taryboje turintys  |Nedidelg persvarg taryboje turintys

tarybos politiné |leiboristai. konservatoriai (po 1993 mety vietos

orientacija rinkimy jgij¢ po lygiai balsy su oponentais;
kontrolé¢ leiboristy, kuriuos palaiko
liberaldemokratai, rankose).

Savivaldybés Ikurta jgyvendinant nacionaling Ikurta jgyvendinant 1944 mety

jktirimas politika, kuria 1974 metais buvo savivaldybiy politikg.
siekiama reorganizuoti vietos valdZig.

Taip i$ trijy savivaldybiy, turinéiy
skirtingus mokykly tinklus, buvo
suformuota $i savivaldybé.

Mokykly tinklas |Pradinés ir vidurinés, pradinés 8-12  [Pradinés ir vidurinés, pradinés 8—12 mety
mety moksleiviams ir pagrindinés bei [moksleiviams ir pagrindinés bei vidurinés.
vidurings, pradinés 9—13 mety
moksleiviams ir pagrindinés bei
viduringés.

Mokykly tinklo  |Trijy skirtingy savivaldybiy, kurias ~ |1973—1976 metais visuose rajonuose,

iStakos Siek tiek sumazinus 1974 metais ir  |iSskyrus pietinj, buvo jdiegtas pradiniy,

buvo jkurta §i savivaldybe, paveldas.

pagrindiniy ir viduriniy mokykly tinklas.
Pietiniame rajone tai daryti buvo
nepraktiska, nes mokykly pastatai buvo
i$siméte po visg kaimiskajj rajong.
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Mokykly 1978-1983 metais, iSpleciant pradiniy [Nevyko.
reorganizacija po |mokykly 9—13 mety moksleiviams ir

XX a. astuntojo  |pagrindiniy bei viduriniy mokykly
desimtmecio tinkla, sumazintas pertekliniy viety

vidurio mokyklose skaicius.

Vyresnieji abiejy savivaldybiy Svietimo skyriy pareigiinai suvoke, jog pertekliniy viety skaiGius buvo
nepateisinamai didelis ir stipriai vir§ijo lanksciai reaguoti | gyventojy skaiciaus svyravimus leidziantj tus¢iy
viety skai¢iy. Verslininkiskumui skatinti skirta centrinés valdzios politika, jgalinanti tévus parinkti savo
vaikams norimg mokykla, taip pat verté turéti tam tikra pertekliniy viety skaiciy, kad biity galima uztikrinti
tévams galimybe rinktis. Pareiglinai apskaiciavo, jog pertekliniy viety skaiCius neturéty vir§yti 10 procenty.
Be to, perteklinés vietos buvo nevienodai i§siméciusios po mokyklas, kurias lanké vyresni ir jaunesni
moksleiviai, demografiskai nevienodai pasiskirs¢iusios. Pertekliniy viety pasiiila ir tévy poreikiai bei norai
labai stipriai skyrési turtingame ir beveik i¥vien kaimikame pietiniame grafystés rajone. Svietimo rinka
gyvavo ten, kur didelé dalis vidurinei klasei atstovaujanéiy tévy pasirinkdavo kaimo mokykla. Dauguma jy
savo vaikus ] pasirinktag mokykla veziojo automobiliu, o patys kiekvieng dieng vazinéjo j darba. Todél atsirado
priemiescio rajony gyventojy, kasdien vazinéjanciy j darbg mieste, vaiky mokyklos.

Savivaldybés tarybos (kurioje buvo ir SSS atstovy) nariy sudétis niekuo nesiskyré nuo situacijos
kity Salies savivaldybiy tarybose, valdanciose panasios demografinés situacijos savivaldybes. Kadangi miesto
savivaldybéje klestéjo pramoné, o didzioji dalis gyventojy gyveno mieste, pastarajj deSimtmet] jie tvirtai
palaiké leiboristy partija. Grafystéje gyveno labiau pasiturintys ir jvairesniems visuomenés sluoksniams
atstovaujantys gyventojai, todél jtaka dalijosi keletas politiniy partijy. Jtakos persvara pasislinkdavo tai j
vienos, tai j kitos partijos puse, o kas ketveri metai biidavo iSrenkama vis kita partija. XX a. deSimtajame
desimtmetyje valdanciaja daugumg savivaldybés taryboje jgijo konservatoriai. Tokia situacija tesési iki 1993
m. geguze vykusiy savivaldybiy rinkimy. Tuo metu jau buvo pradéti rengti reorganizavimo pasitilymai. Po
rinkimy buvo suformuota savivaldybés taryba, kurioje opozicinés partijos pasidalijo beveik po lygiai balsy.
Dauguma balsy surinko leiboristai, ta¢iau gauty balsy jiems nepakako absoliu¢iai daugumai uzsitikrinti. Todél
leiboristai sudaré koalicija su liberaldemokratais ir émé propaguoti jy remiama reorganizacijos iniciatyva.

1974 metais visoje Salyje reorganizavus savivaldybiy tinklg ir buvo jsteigta tiriamoji miesto savivaldybé.
Sis faktas turéjo daug jtakos vélesnéms reorganizacijos iniciatyvoms. Kadangi minétoji savivaldybé buvo
suformuota i$ trijy skirtingy savivaldybiy teritorijos daliy, joje veike skirtingy tipy pradiniy, pagrindiniy ir
viduriniy mokykly tinklai. XX a. devintojo desimtmecio pradzioje buvo jgyvendinta reorganizacija, ir miesto
savivaldybei atiteko dar viena teritorijos dalis, kurioje dar nebuvo visiSkai pereita prie bendrojo lavinimo
sistemos. Tod¢l Sioje savivaldybéje ir gyvavo trys skirtingi mokykly tinklai. Grafystés situacija buvo beveik
tokia pat sudétinga. Prie bendrojo lavinimo sistemos ir pradiniy, pagrindiniy bei viduriniy mokykly tinklo
buvo pereita visur, iSskyrus pietinj grafystés rajong. Pradinés mokyklos buvo iSsibars¢iusios po visa
kaimiSkaja vietove, o tai trukdé steigti didesnes pradines ir pagrindines mokyklas, nes, jgyvendinus §j plang,
mazameciams moksleiviams bity teke toli vykti j mokykla.

Tokj misry mokykly tinkla buvo be galo sunku valdyti. Tévams buvo neaisku, kaip i$ tiesy jis atrodo, nes,
priklausomai nuo tinklo pobiidzio, vaikai i§ vienos mokyklos i kita pereidavo blidami skirtingo amziaus (Zr.
4.1 pav.). Seniausiai gyvavusiame pradiniy ir viduriniy mokykly tinkle moksleiviai i§ vienos mokyklos j kita
pereidavo biidami 11 mety amziaus. Tankiai gyvenamose miesto vietovése veiké atskiri darzeliai-mokyklos ir
ikimokyklinio rengimo jstaigos, todél mokymo jstaiga vaikai keisdavo sulauke 7 mety. Pradiniy, skirty 8—12
mety moksleiviams, pagrindiniy ir viduriniy mokykly tinkle visi moksleiviai mokykla keisdavo sulauke 12
mety, o atskiras pradines mokyklas lanke moksleiviai j kita mokykla pereidavo budami 8 mety. Sujungtos
pradinés ir vidurinés mokyklos dazniausiai veiké retai gyvenamose vietovése. Pradiniy, skirty 9-13 mety
moksleiviams, pagrindiniy ir viduriniy mokykly tinkle moksleiviai mokykla keisdavo sulauke 9 ir 13 mety.
Taigi per visa mokymosi mokykloje laikotarpj moksleiviai mokyklas keisdavo sulauke 7, 8, 9, 11, 12 arba 13
mety, tai priklausé nuo to, kurioje savivaldybés vietoje jie gyveno. Ne visos abiejy savivaldybiy vidurinés
mokyklos turé¢jo SeStasias klases vyresniojo amziaus moksleiviams, todél tokiose vietovése gyveng
moksleiviai, nor¢j¢ testi formaliuosius mokslus, sulauke 16 privaléjo pereiti j kita mokykla, kuri teiké tokias
paslaugas. Lygiai taip pat, ne visos pradinés mokyklos ar darzeliai-mokyklos turéjo lopSelinuky grupes. Jei
minétosios institucijos turéjo tokiy grupiy, jas vaikai lankydavo nuo 3 mety. Jei lopSelinuky grupiy nebtidavo,
vaikai mokykla pradédavo lankyti nuo 4 mety.

4.1 paveikslélis. Pagrindiniai nacionalinio ugdymo plano etapai ir moksleiviy amZius,
kurio sulauke jie privalo keisti mokykla

\Moksleiviy amzZius |3—|4-5 |5-6 6-7 8.8-9|11-12  |14-1515-16 16—
4 9-10 10-11 12-13 17
13-14 17—
18
\Nacionalinis 1-asis esminis etapas 2-asis esminis 3-asis  |4-asis esminis etapas
ugdymo planas etapas esminis
etapas
Pradiniy ir viduriniy mokykly tinklas
Perkeliami 11 3—11 arba 4-11 mety moksleiviams skirta ,,visuotiné* 11-16 arba 11-18 mety
mety moksleiviai pradiné mokykla moksleiviams skirta vidurine
mokykla
Perkeliami 7 ir 11 3-7 arba 47 mety moksleiviams skirtos [7-11 mety 11-16 arba 11-18 mety

https://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:qGSHqZBgZ80J:www.mtp.smm.lt/dokumentai/InformacijaSvietimui/UzsStraipsniuVe... 42/75



9/29/22, 11:05 AM

Sudétingy Svietimo sistemos pokyciy valdymas

mety moksleiviai darzeliai-mokyklos arba ikimokyklinio |moksleiviams moksleiviams skirta viduriné
ugdymo jstaigos skirtas lavinimas  |mokykla

Pradiniy, skirty 8—12 klasiy moksleiviams, pagrindiniy ir viduriniy mokykly tinklas

Perkeliami 8 ir 12 3-8 arba 4-8 mety moksleiviams skirta [8—12 mety 12-16 ar 12—-18 mety
mety moksleiviai pradiné mokykla moksleiviams skirta |moksleiviams skirta viduriné
pagrindiné mokykla |mokykla

Perkeliami 12 3-12 arba 4—12 mety moksleiviams skirta pradiné mokykla, 12-16 ar 12-18 mety
mety moksleiviai sujungta su pagrindine moksleiviams skirta viduriné
mokykla
Pradiniy, skirty 9-13 mety moksleiviams, pagrindiniy ir viduriniy mokykly tinklas
Perkeliami 9 ir 13 3-9 arba 4-9 mety moksleiviams skirta [9—13 mety 13-16 arba 13—18 mety
mety moksleiviai pradiné mokykla moksleiviams skirta [moksleiviams skirta vidurine

pagrindiné mokykla |mokykla

Nuo 1988 mety kilo dar daugiau administraciniy sunkumy ir $vietimo paslaugas teikti tapo dar
sudétingiau. Taip jvyko todél, kad buvo pradéta vadovautis neoteilorizmo principais, kuriais buvo grindziama
centrinés valdzios vykdyta reforma, privertusi visas mokyklas laikytis nacionalinio ugdymo plano nuostaty.
Visas nacionalinis ugdymo planas buvo suskirstytas j keturis privalomajj mokyklinj lavinimg apimancius
»esminius etapus™. 1§ 2-ojo | 3-3ji esminj etapa moksleiviai pereina blidami 11 mety ir tai sutampa su
tradiciniu peréjimu i kita mokykla, biidingu pradiniy ir viduriniy mokykly tinklui. I§ 1-ojo | 2-aji etapa
moksleiviai pereina budami 7 mety. Ka tik minétoje pradiniy ir viduriniy mokykly sistemoje tokio amziaus
moksleiviai pereina i§ darZzelio-mokyklos | ikimokyklinio rengimo jstaiga. Kadangi pradiniy, pagrindiniy ir
viduriniy mokykly tinklo jstaigas lanke moksleiviai bidavo perkeliami j kita mokykla esminio ugdymo plano
etapo viduryje, atsakomybé uz sklandy peréjimg atiteko skritingy mokykly mokytojams. Nacionalinio
ugdymo plano jgyvendinimo abicjose savivaldybeése pasekmé buvo ta, kad SSS pareigiinai daugiau démesio
skyré pasvarstymams apie tai, kuris i§ turimy mokykly tinkly padeda pasiekti geriausiy rezultaty Svietimo
srityje.

XX a. devintojo deSimtmecio viduryje miesto savivaldybéje buvo atliktas tyrimas, kurio rezultatai parodé,
jog ,,Jlavinimo poziiiriu, néra skirtumo, ar moksleiviai perkeliami j kita mokykla 11 ar 12 mety amziaus. Kai
grafystés pareiglinai pirma kartg apklausé tévus keturiuose grafystés rajonuose, norédami suzinoti jy nuomone
apie peréjima nuo pradiniy, pagrindiniy ir viduriniy mokykly tinklo atgal prie viename i§ grafystés rajony vis
dar veikusio pradiniy ir viduriniy mokykly tinklo, tik nedaugelis tévy mané, jog biity geriau, jei vaikai i$
vienos mokyklos j kita pereity biidami 11, o ne 12 mety. Vis délto abiejose savivaldybése buvo laikomasi
nuomongs, jog reikSmingesnémis reikéty laikyti iniciatyvas, kai sililoma grjzti prie bendros pradiniy ir
viduriniy mokykly sistemos. Kai kurios i§ minétyjy iniciatyvy buvo grindziamos teiginiu, jog pradiniy,
pagrindiniy ir viduriniy mokykly tinklas neatitinka nacionalinio ugdymo plano esminiy etapy. Vyresnieji
pareigiinai laikési nuomongs, jog pagrindines mokyklas lankantys moksleiviai 3-iuoju esminiu etapu pasiekia
prastesniy rezultaty nei jy bendraamziai vidurinése mokyklose. Vienas i§ pareiglny teigé: ,,Tarp
paskutiniaisiais pagrindinés mokyklos metais ir pirmaisiais pradinés mokyklos metais pasiekty rezultaty
7i0jéjo jei ne Sioks toks tarpelis, tai didZiulé praraja®. Sia nuomone patvirtinantys jrodymai tikrai jspadingi.

Miesto savivaldybés parengtuose reorganizacijos konsultaciniuose dokumentuose buvo teigiama, jog
jdiegus nacionalinj ugdymo plang atsirado dar daugiau priezas¢iy, veréianciy uZztikrinti, jog moksleiviai i8
vienos mokyklos | kitg pereity biidami 11 mety. Moksleiviy mokymosi rezultatai biity privalomai vertinami
kiekvieno nacionalinio ugdymo plano esminio etapo pabaigoje, neatsisakant ir nuolatinio reguliaraus
vertinimo. Be to, abiejy pradiniy, pagrindiniy ir viduriniy mokykly tinkly atveju numatomas atsakomybés uz
nacionalinio ugdymo plano vykdyma pasidalijimas ir tai, jog planuotas tgstinis vertinimas vyks su
pertraukomis. Grafystés pareigling parengtame konsultaciniame dokumente buvo kalbama apie kitus
privalumus, pavyzdziui, ,,galimyb¢ vienuolikmeciams 3-igjj esminj etapa pradéti vidurinéje mokykloje, kur
daug daugiau tikimybés, jog mokys dalyky mokytojai, ir bus galimybé naudotis bendrabudiu bei jranga,
reikalinga mokomajai programai iSdéstyti“, bei ,,galimybe¢ tévams aiSkiai suvokti, kuri i§ mokykly yra
atsakinga uZ jy vaiky paZzangg konkre&iu esminiu etapu“. Kaip paaidkés véliau, SSS pasirinkta sasaja tarp
pradiniy, pagrindiniy ir viduriniy mokykly tinklo uzdraudimo ir nacionalinio ugdymo plano etapy pradzios bei
pabaigos gali biiti bent i§ dalies suvokiama kaip administracinio patogumo israiSka. Dél ekonominio
spaudimo SSS lygmeniu teko taikyti griestesnius struktiirinius suvarzymus. Uzdraudus pradiniy, pagrindiniy
ir viduriniy mokykly tinkla biity galima iSspresti finansinius ir praktinius restruktiirizavimo sunkumus bei
panaikinti Svietimo trikumus.

Struktiiriniai apribojimai: kapitalistinés ekonomikos jtaka

Miestelis ir grafysté i$ likusios Salies iSsiskyré tik maz¢jandiu gimstamumu. Jie taip pat buvo centrinés
valdzios varzomi, nes taip buvo siekiama gerinti valstybinio sektoriaus veiksminguma. Tikriausiai didéjancios
valstybés biudzeto islaidos prasilenké su kapitalizmo principais, o centrinés valdzios méginimai riboti vietos
valdzios islaidas rodo, jog vietos valdzios jgaliojimai tapo tokie dideli ir taip priartéjo prie skirtingus lygmenis
skirian¢ios ribos, jog centrinei valdziai atstovaujantys ministrai pasijuto nejaukiai. Jy daromas politinis
spaudimas aiSkiai parodé, jog valstybés finansuojamos Svietimo sistemos savarankiSkumas ekonomikos
atzvilgiu téra salyginis dalykas. Suderintos centrinés valdZios vykdomos politikos kryptys padéjo suteikti SSS
pareigtinams ir savivaldybiy taryby nariams reorganizacijai jgyvendinti reikalingy jgaliojimy. Jie Siek tiek
sumazino savivaldybiy lygmeniu teikiamoms Svietimo paslaugoms skiriamus iSteklius. Taéiau tuo pat metu jie
sitilé ir paskatas, kuriy iSdava buvo ,pasitlymai, kuriy buvo nedrgsu atsisakyti. 4.2 lenteléje apraSomas
tiesioginis ekonominiy veiksniy poveikis, virSijgs butinybe jgyvendinti plataus masto mokykly tinklo
reorganizacija.
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Pirma, metinés iSlaidos vienai tuSciai vietai mokykloje, ypa¢ vidurinéje, finansuoti buvo per didelés ir
kasmet vis did¢jo. Kiekvienais metais tus¢ioms vietoms mokyklose finansuoti buvo isleidziama milijonai
svary sterlingy vietos mokeséiy mokétojy pinigy. Be to, Aplinkos departamentas (AD) kasmet turéjo prisidéti
prie vietos valdzios finansavimo skirdamas ,,jplaukas papildancias dotacijas®. Dotacija buvo apskaiCiuojama
kiekvienais metais jvertinus konkreCios savivaldybés ,standartines iSlaidas®, jskaitant ir SSS sudaromas
i8laidas. Islaidos perteklinéms vietoms finansuoti nebuvo jskaigiuojamos (Ranson 1990). Todél tie SSS, kurie
turéjo daugiausia finansuojamy tusciy viety mokyklose, gaudavo atitinkamai maZziausia valstybés parama
Sioms vietoms i$laikyti.

Antra, zinodama kaip neproduktyviai savivaldybés leidzia pinigus, centriné valdzia émési ,,bado taktikos*
ir atéme 1§ SSS galimybe skolintis i§ vienintelio pareigiinams ir savivaldybiy taryby nariams atviro $altinio
didZiules papildomo kapitalo sumas, reikalingas turimiems mokykly pastatams remontuoti, i$laikyti ir gerinti.
XX amziaus devintojo de§imtmedio pradZioje centrinés valdzios per Svietimo ir uzimtumo departaments
patiriamos i$laidos kapitaliniams SSS projektams finansuoti 3iek tiek sumaZéjo (Audito komitetas, 1996).
Centriné valdzia vis dazniau pirmenybg teiké naujy mokykly statybai tose vietovése, kur moksleiviy skai¢ius
augo, ir ,biitiniesiems poreikiams tenkinti arba kitiems pastatams statyti, jeigu turimi buvo netinkami,
nesaugis arba dél prasto suplanavimo netinkami naudoti. Taigi i§ nedidelio leistino kapitalo skolinimosi lygio
matyti, jog eilinéms panaSioms iSlaidoms, kuriy toje grafystéje mazéjant gyventojy skaiciui reikéjo, liko tik
labai nedaug pinigy. Iki 1994 mety tyrinéjamoje grafystéje buvo susikaupe neatlikty, bet reikalingy kapitaliniy
statyby, remonto ir prieziiiros darby, reikalaujanciy beveik 36 milijony svary sterlingy. Vienintelis biidas gauti
pinigy Siems poreikiams finansuoti buvo teikti pasitilymus, kuriy esmé yra mazinti pertekliniy viety skaiciy
mokyklose. Tai buvo tikrai svari paskata savivaldybéms, zinant jy priklausomyb¢ nuo centrinés valdzios
skiriamy pinigy, kuriy pastaruoju metu buvo labai sunku gauti. Savivaldybéms skiriamy pinigy suma buvo
tiesiogiai siejama su atsisakyty pertekliniy viety mokyklose skai¢iumi. Be to, dauguma savivaldybiy galéjo
tiketis, jog bus panaikintas Svietimo ir uzimtumo departamento renkamas mokestis uz kapitaliniy jsiskolinimy
tvarkyma, bei atitinkamai padidés Aplinkos departamento skiriamos jplaukas papildancios dotacijos.
Skai¢iuojant jplaukas papildanéios dotacijos dydj j i$laidas bty jtraukiamas ir mokestis uz skolos tvarkyma.

4.2 lentelé. Pries reorganizacija SSS jtakos turéje ekonominiai veiksniai

Ekonominis veiksnys Miesto SSS Rajono SSS

Metingés ilaidos vienai perteklinei vietai 145 £ 140 £
pradinéje mokykloje iSlaikyti

Metinés ilaidos vienai perteklinei vietai 240 £ 230 £
vidurinéje mokykloje islaikyti

Metinés vidutinés iSlaidos vienai perteklinei 2,25 min. £ 4 min. £
vietai savivaldybeje iSlaikyti, nejtraukiamos
|skai¢iuojant Aplinkos departamento
finansuojamg savivaldybés skiriamg jplaukas
papildancig dotacija

Vyriausybeés (SUD) leidziamas sumazinto SSS 10,5 min. £ 2 min. £
|skolinimosi kapitalinéms iSlaidoms dydis

Vyriausybé (AD) nustaté virSutine ribg ir Ne Taip
uzdraudé savivaldybéms didinti vietose renkamus
mokescius, skirtus savivaldybés pajamoms
padidinti, bei uzkirto kelig gauti didesng jplaukas
papildancia dotacija

Maziau nei 90 moksleiviy turinéiy pradiniy 9 46
mokykly skai¢ius (mokyklos, kuriose metinés
iSlaidos vienam moksleiviui didesnés nei
didesnése mokyklose)

Didelés metiniy jplauky sanaudos, nes centrinés |Pradiniy, Pradiniy, 8-12
valdzios (AD) indélis j pagrindiniy mokykly pagrindiniy ir mety
vyresniyjy moksleiviy $vietimo finansavimg per |viduriniy mokykly |pagrindiniy ir
iplaukas padidinancig dotacijg yra maZesnis nei |sistema, kai 8—12 ir |viduriniy

lygiavertiSka suma, skiriama to paties amziaus  |9-13 mety mokykly

moksleiviy Svietimui vidurinése mokyklose moksleiviai sistema

finansuoti priskiriami keturiose i§
pagrindinéms penkiy
mokykloms vietoviy

Trecia, grafystés savivaldybés tarybos nariams buvo uzdrausta virSijant Aplinkos departamento nustatytg
ribg didinti vietose i§ gyventojy renkamus mokescius. Didesni mokesciai neturéjo tapti jplauky Saltiniu.
Centrinés valdzios savivaldybei nustatyta ir i§laidoms mazinti skirta virSutiné mokeséiy riba XX amziaus
devintojo deSimtmecio pradzioje turéjo esming jtaka grafystés gyvenimui. IroniSka, taiau virSuting riba
konservatoriy vyriausybé nustaté tai grafystei, kurios tarybos nariy dauguma prijauté valdanciajai partijai.
Minétasis suvarzymas tebuvo vienas i§ daugelio vadybos principais savo veiklg grindzian¢ios centrinés
valdzios ] sistemos reorganizacija orientuotos politikos krypciy, kuriomis buvo siekiama mazinti vietos
valdzios jtaka valstybiniam sektoriui. AnksCiau konservatoriy partijai atstovaujantys ministrai panaSias
priemones taiké kaip biidg iSlaidaujancioms savivaldybiy taryboms, prijauc¢iancioms leiboristy partijai,
tramdyti. Lygiai taip pat ironiska buvo ir tai, jog leiboristy valdoma savivaldybé sugebéjo mokescius
sumazinti tiek, kad jie neperzengty tos ribos, uz kurios jau biity taikoma virSutinioji. Jei savivaldybei biidavo
nustatoma virSutiné riba, tai Aplinkos departamento skiriama jplaukas padidinanti dotacija nebudavo
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didinama, nes skaiciuojant standartines savivaldybés i§laidas biidavo nejtraukiamos su reorganizacija susijusiy
paskoly kapitalinéms reikméms tenkinti tvarkymo islaidos.

Vyresnieji grafystés pareigiinai keleta mety nesékmingai uzsiéme lobizmu, megmdaml jtikinti Aplinkos ir
Svietimo bei uzimtumo departamentus atSaukti jvestgja virSutine riba. Svietimo ir uzimtumo departamento
vykdomos paskoly kapitalinéms reikméms tenkinti politikos, kaip paskatos savivaldybiy taryby nariams ir
pareigiinams mazinti pertekliniy mokykly viety skai¢iy, veiksmingumg visiSkai suzlugdé Aplinkos
departamento vykdoma virSutinés ribos politika. Tai buvo akivaizdus pavyzdys, kaip dviejy skirtingy
centrinés valdzios institucijy vykdoma politika, visai to nenorint, davé neigiamy pasekmiy.

Ketvirta, ty pradiniy mokykly, kuriose moksleiviy skai¢ius nukrito Zemiau devyniasdeSimties, o tai
dazniausia buvo kaimo mokyklos, metinés islaidos vienam moksleiviui labai greitai stipriai iSaugo (Audito
komisija, 1996). Dauguma mazy mokymo jstaigy abiejose savivaldybése buvo kaimo bazny¢iy mokyklos,
panasios | Niuvelio ir Muro mokyklas. Tyriné¢jamoje grafystéje mazy mokykly buvo labai daug, o
savivaldybei tai buvo didziulé finansiné nasta, kuria sumazinti buvo galima tik uzdarius arba sujungus turimas
mokyklas.

Penkta, buvo akivaizdu, jog pagrindiniy mokykly vyresniyjy klasiy moksleiviy Zinios buvo prastesnés nei
to paties amziaus viduriniy mokykly moksleiviy. Be to, buvo ir dar vienas svaresnis kiekybinis ekonominés
zalos jrodymas. Vyresnius nei vienuolikos mety moksleivius mokancios pagrindinés mokyklos gaudavo
mazesnes centrinés valdZios skiriamas jplaukas papildancias dotacijas nei vidurinés mokyklos. Todél metinés
i8laidos senajai pradiniy, pagrindiniy ir viduriniy mokykly sistemai i$laikyti buvo didesnés nei biity buvusios,
jei biity pereita prie pradiniy ir viduriniy mokykly sistemos. Be to, pagrindinés mokyklos vargiai begaléjo
uztikrinti, jog vyresniyjy klasiy moksleiviams bus teikiamos tokios pat geros kokybés tokiy specifiniy dalyky
kaip tikslieji mokslai, technologijos ar fizinis lavinimas paslaugos, kokios uztikrinamos to paties amziaus
daugumos viduriniy mokykly moksleiviams. Todél, yra suprantama, kodél valdininkai nusprendé uzdrausti
pradiniy, pagrindiniy ir viduriniy mokykly sistemg ir taip sumazinti pertekliniy viety skaiéiy, atsikratyti
nuogastavimy dél pagrindiniy mokykly teikiamy Svietimo paslaugy kokybés, patenkinti pagrindiniu tre¢iuoju
etapu keliamus naujojo ugdymo plano reikalavimus ir atsikratyti $iy mokykly sudaromos finansinés nastos.
Vis délto néra tvirty jrodymy, jog naujoji sistema yra isties naudingesné ir parankesné, todél susidaro jsptdis,
jog senoji sistema buvo uzdrausta todél, kad tai padaryti buvo tikslinga. Kompromisinis btidas, kaip per
reorganizacija iSspresti iskilusig ekonoming problema, buvo pateisintas siekiu gerinti Svietimo kokybe.

Tvirti ekonominiai gniauZtai

Ekonominiai veiksniai igliko labai svarbiis (4.3 lentel¢). Pirma, lyginant su minimalia SUD nustatyta
kapitalo skolinimosi norma, su reorganizacija siejama subsidija statyboms ir remontui buvo precedento
neturinti gyva legenda. Galimyb¢ skolintis tokias sumas po daugelio mety finansinés ,,dietos®, kai buvo
nejmanoma gauti pinigy net menkiausiems remonto darbams, buvo pati didziausia paskata savivaldybiy
taryby nariams, pareigiinams ir vyskupijos atstovams tgsti reorganizacijg. Kaimiskoji grafystés savivaldybé ir
toliau liko labiau finansis$kai suvarzyta nei nagrinéjamoji miesto savivaldybé, nes pirmajai Aplinkos
departamentas buvo nustates riba, kiek galima didinti vietose renkamus mokes¢ius. Paskoly kapitalinéms
reikméms tenkinti tvarkymo i$laidos didzigja dalimi buvo dengiamos i§ metiniy jplauky, sutaupyty sumazinus
pertekliniy viety skaiciy. Kaimiskosios grafystés savivaldybés tarybos nariai, kitaip nei jy kolegos miesto
savivaldybés taryboje, negaléjo minétyjy sutaupyty finansiniy 1éSy vél investuoti | mokyklas ir taip gerinti
teikiamy $vietimo paslaugy kokybe. Kai kurioms mokykloms sutaupyty sumy vos uzteko grazinti paskolas,
paimtas kapitaliniam remontui arba naujo pastato statybai finansuoti. Iki 1996 mety nustatytos virSutinés ribos
ir bendro valstybés finansuojamoms mokykloms skiriamy 1é§y sumazéjimo poveikis buvo toks skausmingas,
jog savivaldybiy taryby nariai buvo priversti pasinaudoti tarybos finansiniu rezervu, kad galéty patenkinti
Svietimo paslaugoms teikti reikalingy 1éSy poreikj ir kartu baigti jgyvendinti pasirinkta reorganizacijos
iniciatyva.

Antra, 1994 m. pasikeité centrinés valdzios vykdoma politika, reglamentuojanti kapitalo skolinimasi
pertekliniy viety skaiiui sumazinti. Kaip tik tuo metu kaimiSkosios grafystés savivaldybés pareigiinai planavo
igyvendinti esmin¢ reorganizacijos dalj. Galiausiai buvo dar labiau sugrieztinti administraciniu poziiiriu
priimting kompromisg, kurio valdininkai ir ieSkojo, padiktave ekonominiai suvarzymai. Buvo pakelta
virSutiné pasiskolinto kapitalo dydziui taikoma riba. Oficialiai kiekviena savivaldybé, sumazinusi pertekliniy
viety skaiCiy, per metus turéjo sutaupyti bent po 6 procentus jplauky. SugrieZtinus suvarzymus buvo
reikalaujama sutaupyti bent po 8 procentus. Rengdami reorganizacinius pasitilymus daré prielaida, jog
reorganizuojant privalu sutaupyti bent 6 procentus jplauky, ir taip parengti pasitilymai jau buvo pateikti
vieSosioms konsultacijoms. ]diegus grieztesnius suvarzymus, norédami pasiskolinti blitiny finansiniy lésy
minétieji pareigiinai turéjo dar labiau sumazinti pertekliniy viety skai¢iy. Galiausiai nei§vengiamai prireiké |
reorganizacijos procesa itraukti ir pietinj grafystés rajona, kur tokiy viety buvo daug, taciau nebuvo pradiniy,
pagrindiniy ir viduriniy mokykly tinklo, kurj galima buty ardyti. Kitame skyriuje pasakosime apie tai, kaip
sunkiai pareiginams sekési §io rajono tévus jtikinti, jog biitina sujungti ir uzdaryti mokyklas, nes pagrindinis
loginis paai$kinimas, kuriuo buvo remiamasi kalbant su kitomis savivaldybémis, buvo biitinybé uzdrausti
pradiniy, pagrindiniy ir viduriniy mokykly tinkla. Kartu su $vietimo sri¢iai pritaikytais argumentais pareiginai
pateiké ir ekonominiy argumenty, jog kai kuriais atvejais naikinamos perteklinés vietos buvo skirtos
bendruomenéms, kuriose gyventojy prieaugio tikimybé buvo itin maza.

Trecia, abi savivaldybés nukentéjo nuo staigaus centrinés valdZios politikos pokyc¢io, nesutapusio su jy
sitilomomis §vieCiamosiomis reorganizacijos iniciatyvomis. XX a. deSimtajame deSimtmetyje valstybé kasmet
mazino finansavima $vietimo paslaugoms teikti, ir tai dar labiau atitolino savivaldybiy taryby narius ir
pareigiinus nuo anksciau vieSai duoto pazado sutaupytus pinigus vél skirti §vietimo paslaugoms gerinti.
Miesto savivaldybéje buvo jmanoma tritkstama jplaukas papildan¢ios dotacijos dalj padengti i$
reorganizuojant sutaupyty jplauky. Tac¢iau buvo sumazinta ta papildoma suma, kuria uz reorganizacija tikéjosi

https://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:qGSHqZBgZ80J:www.mtp.smm.lt/dokumentai/InformacijaSvietimui/UzsStraipsniuVe... 45/75



9/29/22, 11:05 AM

Sudétingy Svietimo sistemos pokyciy valdymas

gauti pradiniy mokykly valdytojai ir darbuotojai. Kaimiskoje grafystés savivaldybéje tai buvo nejmanoma,
nes Aplinkos departamento nustatyta virSutiné riba reiské, jog buvo jsipareigota visas sutaupytas jplaukas
atiduoti paskoly tvarkymo islaidoms padengti. Todél Sioje savivaldybéje vienintelis biidas suSvelninti
finansiniy 1&éSy apkarpymo pasekmes buvo mazinti islaidas kitoms savivaldybés finansuojamoms paslaugoms,
pavyzdziui, vieSosioms bibliotekoms, ir, kaip jau buvo minéta, finansiniy 1é$y trikuma kompensuoti
naudojant savivaldybés finansinius rezervus.

Ketvirta, abi savivaldybés galéjo ir dar labiau nukentéti dél centrinés valdzios propaguojamo i§ subsidijy
finansuojamy mokykly kiirimosi. I§ viso departamento sekretorius patvirtino 40 procenty visy i§ Didziosios
Britanijos mokykly gauty prasymy suteikti joms i$ subsidijy finansuojamy mokykly statusg ir taip i§vengti
biitinybés jgyvendinti SSS reorganizacinius pasitlymus (Audito komisija, 1996). Tagiau nebuvo patvirtintas
né vienos miesto savivaldybés mokyklos prasymas dél statuso pakeitimo, o nagrinéjamojoje grafystéje tokj
statusa pavyko gauti tik penkioms mokykloms. Kadangi visos jos buvo nedidelés pradinés mokyklos, juy
poveikis kaimyniniy savivaldybiy konkurencijai dél moksleiviy buvo menkas. Taigi dél Sios priezasties tik
Siek tiek sumazéjo suma pinigy, kurig buvo galima sutaupyti.

4.3 lentelé. Ekonominiai veiksniai, veike SSS jgyvendinant reorganizacijg ir jai pasibaigus

[Ekonominiai veiksniai (Miesto (Kaimiskoji
savivaldybé|grafystés
savivaldybé
Centrinés valdzios patvirtinta ir reorganizacijai savivaldybéje skirta 20 min. 230 mln. svary
paskola. svary sterlingy
sterlingy
Centrinés valdzios patvirtinta ir reorganizacijai savivaldybéje skirta 5 min. 7 mln. svary
vyskupijos vardu paimta paskola. svary sterlingy
sterlingy
Centrinés valdzios renkamas paskolos tvarkymo mokestis dengiamas i§ |Taip Ne, kaip ir
padidinty centrinés valdZzios skiriamy finansiniy léSy mokykly virsutinés ribos
teikiamoms paslaugoms finansuoti. atveju (Zr.
Zemiau)
Centriné valdZia ir toliau nustato virSuting leisting vietose renkamy Ne Taip (1997 m.
mokesciy ribg, taip uzdrausdama kai kurias planuotas vietos mokesciy panaikino
rinkliavas, galéjusias tapti SSS pajamy 3altiniu, ir bet kokj mokykly leiboristy
teikiamoms paslaugoms finansuoti skirty 1¢Sy didinima. vyriausybe)
1994 m. centrinés valdzios sprendimo padidinti reikalaujamy kasmet Menkas Esminis. Buvo
|sutaupyti 1éSy procenta nuo 6 proc. iki 8 proc., su tuo susiejant galimybe bitina jtraukti ir
pasiskolinti 18y, poveikis. pietinj rajona,

kuriame nebuvo
pagrindiniy

mokykly.
Centrinés valdzios skiriamos 1éSos $vietimo paslaugoms finansuoti Taip Ne, kaip ir
|sumazintos reorganizuojant sutaupyta ir vél j mokyklas investuota suma. virSutinés ribos
atveju
Centrinés valdzios sprendimo leisti silomoms uzdaryti mokykloms Netaikoma |Menkas. IS
igyti i§ subsidijy finansuojamy mokykly statusa ir taip islaikyti subsidijy
perteklines vietas mokyklose bei priversti pastarasias konkuruoti su finansuojamy
kaimyninémis savivaldybémis dél moksleiviy poveikis. mokykly statusa
gavo mazos
pradinés
mokyklos.
Vienkartinés pereinamojo laikotarpio islaidos, skirtos tol, kol vyksta 0,7 min. 1,5 mln. svary
reorganizacija, padéti darbuotojams ir parengti mokomasias programas. |svary sterlingy
sterlingy
Ankstyvo isleidimo | pensijg tais atvejais, kai asmuo tur¢jo j tai teisg, |4 mln. 1,3 mln. svary
|sanaudos. svary sterlingy
sterlingy
Suma, kuria padidéjo metinés iSlaidos moksleiviy pavézéjimui. Labai 0,2 mln. svary
menkas sterlingy
Dél reorganizacijos per metus sutaupytos 1éSos. 1 mln. 1,7 mln. svary
svary sterlingy
sterlingy
Dél sumazinto mokykly skai¢iaus sutaupyty mokykly direktoriy 31 42
atlyginimy skaicius.
Maziau nei 90 moksleiviy turin¢iy pradiniy mokykly skaicius (kai vieng [2 12 (+3
moksleivj tokioje mokykloje iSlaikyti kainuoja daugiau, nei didesnéje finansuojamos i§
mokykloje). subsidijy)
Atsisakyta brangiai kainavusiy islaikyti laikinyjy klasiy. Taip Taip
Gauta 1é8y atsikracius nereikalingy mokykly patalpy (50 proc. skirta Taip Taip

panaudoti paskoly tvarkymo iSlaidoms dengti, o likusieji gali biiti
naudojamai bet kuriai savivaldybés kuruojamai sriciai).

Kasmet dél sumazéjusio kitoje savivaldybéje gyvenanciy ir kaimyninéje |Menkos 0,1 mln. svary
[savivaldybéje besimokanciy moksleiviy skaiciaus sutaupomos sumos. sterlingy
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Svietimo sistemos tobulinimas dél ekonominés biitinybés

Pirmieji reorganizacijos iniciatoriai buvo savivaldybiy Svietimo skyriy vedéjai, pakurste diskusijas su
vyresniaisiais kolegomis ir jtakingiausiais savivaldybiy taryby nariais, kurios ir pastiméjo reorganizacijos
link. Pokalbiy metu $iy interesy grupiy paremti tikslai ir loginis pagrindimas visi$kai sutapo su vieSojo
konsultavimosi dokumentuose aprasytais tikslais ir pagrindimu. Daugelis mokykly darbuotojy ir valdytojy, su
kuriais mums teko kalbétis, taip pat patvirtino, jog mokykly lygmens interesy grupés labai palankiai vertino
SSS sitilymus.

Pirma, buvo siekiama mazinti perteklines vietas. Miesto savivaldybés tikslas buvo pertekliniy viety
skai¢iy sumazinti perpus, t.y. iki 7 500. Grafysté uzsibrézé tiksla visose jos administruojamose srityse 30-Cia
procenty, arba

5 700 viety, sumazinti tus¢iy finansuojamy viety skaiCiy. Tafiau vyresnieji pareigiinai sieké pasinaudoti
galimybe centrinés valdZios iniciatyvas, kurias 1émé ekonominé bitinybé, pakreipti Svietimui gerinti. Jie
galéjo pasinaudoti turimais jgaliojimais ir suSvelninti centrinés valdzios spaudima, pasireiskiantj jos vykdoma
tvirtesniy ekonominiy gniauzty politika. Jiems pavyko jtikinti savivaldybiy taryby narius paremti Svietimo
reformg dél $vieCiamyjy priezas¢iy remiantis ,,pagrindine uzduotimi®, kurig savivaldybés nariai buvo
uzsibréze ir kuri skambgéjo taip: ,,Atsisakyti pertekliniy viety tais atvejais, kai tai padéty iSlaikyti ir pagerinti
Svietimo galimybes bei kokybe“. I§ tikryjy rimtai nebuvo svarstoma, ar i§ viso verta reorganizuoti, taciau
ganétinai ilgai svarstyta, kaip reikéty reorganizuoti ir kokie dar, be pertekliniy viety mazinimo, turéty bati
reorganizacijos tikslai. Reorganizacija buvo vertinama kaip priemoné pasiekti vertingus Svietimo tikslus, ir
tapo priclaida iskilusia ekonoming butinybg sukryzminti su paplitusia Svietimo ideologija, pakliistant
pareigiiny jgaliojimus ribojan¢ioms struktirinéms ekonominéms salygoms.

Antra, pertekliniy viety skaiciy abiejose savivaldybése buvo planuojama mazinti pereinant prie pradiniy ir
viduriniy mokykly sistemos. Jei tik ijmanoma, buvo planuojama kurti tokias pradines mokyklas, kuriose
moksleiviai mokytysi iki 11 mety amziaus ir tik tada pereity j viduring mokykla. Vienas i§ grafystés
vyresniyjy pareigiiny teigé: ,,AS buvau tvirtai jsitikings, jog pradiné mokykla, kurioje vaikas mokosi iki 11
mety, yra priimtinesnis variantas nei pradiné mokykla, kurioje vaikai lieka iki jiems sukanka aStuoneri, o tada
perkeliami i kita mokykla... Jeigu idiegtume naujo pobudzio pradines mokyklas, tai ir vaikams, ir tévams
reciau tekty keisti mokykla*.

Taigi pradiniy, pagrindiniy ir viduriniy mokykly sistemos uzdraudimas buvo pateikiamas kaip ekonominé
priemoné Svietimo tikslams pasiekti. IS valdininky pasvarstymy galima buvo suprasti, jog kiek jmanoma
daugiau atgavus Svaistomy pinigy ir perziaréjus fizinius iSteklius besimokantiesiems tenkanti Svietimo nauda
bty kur kas didesné. Jau anksCiau miné¢jome abiejose savivaldybése vykusias diskusijas apie tai, kaip biity
galima pagerinti ugdymo plane minimy dalyky déstyma labai svarbiu treciuoju etapu ir apie tai, kiek
besimokantiesiems naudinga kiekvienam etapui pasibaigus pereiti j kito tipo mokykla. Miesto savivaldybé
planavo sutaupytas léSas investuoti j pradines mokyklas Buvo nuspresta patikslinti pradiniy ir viduriniy
mokykly veiklai finansuoti skiriamg biudzetg taip, kad 2,5 procento daugiau tekty pradinéms mokykloms.
Viesojo konsultavimosi dokumentas, kuriame buvo vardijamos visy pradiniy mokykly moksleiviy teisés,
atskleidé loginj minétosios nuostatos pagrinda. Jame teigiama, jog ,,mokykly tinklas turi skatinti teisumo ir
nuoseklumo principu grindziamg istekliy paskirstyma, kurj lemia atitinkama savivaldybés Svietimo skyriaus
vykdoma politika“. Grafystés lygmeniu panasis siekiai, kuriy esmé buvo sutaupytas lésas naudoti pradiniy ir
viduriniy mokykly moksleiviy $vietimo reikméms tenkinti, taip pat buvo déstomi panasiame dokumente, kur
buvo teigiama, jog ,,pagrindinis tikslas yra pasiekti, kad visi turimi ir grafystés mokykloms skirti iStekliai biity
naudojami tam, kad moksleiviai gauty pacios geriausios kokybés Svietimo paslaugas. Todél ketinama visas dél
reorganizacijos sutaupytas léSas investuoti j grafystés mokyklas (tadiau, kaip jau buvo raSyta, vyriausybés
Ivesta virSutinés ribos politika uzkirto kelig Siems siekiams).

Trecia, buvo teigiama, jog iki tol precedento neturéjusi galimybé pasiskolinti kapitalo tik atsisakant
pertekliniy viety mokyklose, yra naudinga visam savivaldybés mokykly tinklui. Itin rimtas suvarzymas buvo
tai, jog statybos darbams skiriamas finansavimas buvo privalomai siejamas su mokykly uzdarymu ir
sujungimu. Vienas vyresnysis pareigiinas taip apibdino situacija:

Investicijy paskirtis priklausé ne nuo pastaty biiklés, o nuo matematiniy apskaiciavimy, kur ir kiek viety buvo
ir kiek i§ tiesy ty viety reikéjo. Taigi viskas baigdavosi tuo, kad viena i§ mokykly, kurios pastatai ir taip yra
padorios buklés, gaudavo pinigy plétrai bei remontui, o kita tik Siek tiek toliau esanti ir nustatyty matematiniy
reikalavimy netenkinanti, taiau verkiant remontuotina mokykla tam skirty 1éSy i§ viso nematydavo.

Ketvirta, jei tik buvo jmanoma, mazos mokyklos tiek dél ekonominiy priezas¢iy, tiek ir siekiant uztikrinti
tinkama Svietima buvo uzdaromos arba jungiamos siekiant suformuoti didesnes mokyklas. Grafystés
konsultaciniame dokumente buvo jrasytas siiilymas ,,planuoti turéti tokias pradines mokyklas, kurios biity
pakankamai didelés, kad galéty pasitilyti vaikams pakankamais iStekliais paremta ir platy iSsilavinima, taciau
ne tiek didelés, kad tapty nuasmenintos (nuoroda: ne maziau kaip 90, bet ne daugiau kaip 420 moksleiviy)™.
Didesnis moksleiviy skaicius buvo tinkamas mokykloms, kuriose buvo po dvi paralelines 4-11 mety amziaus
moksleiviy klases (t.y. mokykloje mokosi septyniy amziaus grupiy moksleiviai, suskirstyti j klases po 30
moksleiviy, ir mokykloje yra po dvi paralelines klases). Abiejy savivaldybiy pareiglinai pastebéjo, jog mazy
mokykly darbuotojams sunku uztikrinti, kad blity tenkinami naujajame ugdymo plane déstomi reikalavimai,
susije su konkretiems dalykams mokyti buitina patirtimi ir materialiniais iStekliais. Lygiai taip pat, kur tik
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imanoma, reikéjo atsisakyti prastos buklés pastaty, jskaitant ir laikinai kaip klases naudojamas patalpas, taip
siekiant pagerinti visuoting Svietimo kokybe bei sumazinti iSlaidas.

SSS inicijuotai reorganizacijai prasidéjus, uZ bazny&ios mokyklas i§ dalies atsakingi vyskupijos valdzios
atstovai pareiské, jog jie siekia jas visas i§laikyti ir net padidinti jy skai¢iy. Kadangi, vykstant bazny¢ios
mokykly reorganizacijai, vyskupijos valdzia ir SSS priklausé¢ vieni nuo kity, abiejose tyrinéjamose
savivaldybése §ios dvi institucijos tapo partnerémis. Abiem puséms atstovaujancios interesy grupés sieké
derinti savo interesus. Dar 2-ajame skyriuje raséme, jog anglikony baznycios vyskupijos $vietimo tarybos
atstovas sieké, kad baznycios mokyklos biity tinkamiau iSdéstytos ir gyvybingesnés. Valdininkai ir
savivaldybiy taryby nariai, susidiir¢ su tokiais vyskupijy atstovais, buvo priversti dirbti i§vien, nes vyskupijy
atstovai turéjo pakankamai jgaliojimy, kad stabdyty su konkre¢iomis mokyklomis susijusius sitilymus arba
visi§kai suzZlugdyty reorganizacijos procesg. Kadangi minétieji vyskupijy atstovai buvo ir visas balsavimo
teises turintys savivaldybiy taryby nariai, jie galéjo iSreiksti savo nuomone visais reorganizacijos klausimais,
nesvarbu, ar pasiilymas buvo susijes su baznycios ar kokia kita mokykla. Tokia jéga buvo labai svarbi
grafystés savivaldybés taryboje, nes joje niekuomet nebuvo vienos kurios nors politinés partijos atstovy
daugumos. Vyskupijos atstovy balsas gal¢jo turéti lemiama reikSme, jeigu kity partijy atstovy balsai
pasiskirstydavo po lygiai. Jei vyskupijos atstovai nuspresty pasipriesinti SSS inicijuojamai reorganizacijai, jie
galéty paskatinti bazny¢ios mokykly valdytojus pabandyti i§vengti reorganizacijos, paprasydami, kad joms
bty suteiktas i§ subsidijy finansuojamos mokyklos statusas. Jei buity iskilusi grésme, jog visos baznycios
mokyklos sieks i§ subsidijy finansuojamy mokykly statuso, savivaldybiy taryby nariai biity atsisake remti SSS
reorganizacinj pasitilyma.

Niuvelio mokyklos pavyzdys rodo, jog jei baznyCios mokykla atsisako savanoriskais pagrindais
kontroliuojamos mokyklos statuso ir tampa savanoriSkais pagrindais remiama mokykla, tai ekonomiSkai
naudinga pagiam SSS. Ir SSS, ir vyskupija buvo suinteresuoti savanoriskais pagrindais kontroliuojamy
mokykly moksleiviams skirty viety saskaita didinti viety skai¢iy savanoriskais pagrindais remiamose
mokyklose. Mokyklai tapus savanoriSkais pagrindais remiama mokykla, vyskupijos valdzia galédavo labiau
veikti tokios mokyklos teikiamas $vietimo paslaugas ir jos tapdavo labiau religinés. Be to, savivaldybiy taryby
nariams nebereikéjo skolintis 1€Sy kapitalinéms investicijoms | statybos darbus, nes pasikeitus mokyklos
statusui dalis $iy i$laidy buvo finansuojama i§ centrinés valdzios skiriamy dotacijy, o likusig dalj reikalingy
1ésy skirdavo anglikony baznycios vyskupijos $vietimo taryba. Jei mokyklos ir toliau buty islaikiusios
savanoriskais pagrindais kontroliuojamy institucijy statusa, uz reikalingo kapitalo skolinimasi bty atsakingas
SSS. Abiejy savivaldybiy pareigiinai ir taryby nariai buvo pasirenge paremti vyskupijy valdzios puoseléjamus
tikslus arba siekj baznyc¢ios mokykly iSsidéstyma ir statusg pakeisti taip, kad baty galima islaikyti tiek viety,
koks ju skaiCius tenkinty paklausa, priklausanciag nuo tévy valios; uZztikrinti, kad iSliekancios Svietimo
institucijos bty pakankamai didelés ir ekonomiskai gyvybingos; padidinti savanoriskais pagrindais remiamy
mokykly skaiCiy ir sugrupuoti jas taip, kad pradinés baznyCios mokyklos rengty pamaing netoliese
veikian¢ioms vidurinéms bazny¢iy mokykloms.

Sesta, dar viena reorganizacijos nulemta aprai$ka, biidinga abiem tyringjamoms savivaldybéms, buvo kai
kuriy SSS ir mokykly lygmens interesy grupiy siekis mazinant darbuotojy skaiGiy pagerinti lickanciyjy
zmogiSkyjy istekliy kokybe. Viesai buvo svarstoma galimybé pasitilyti darbg tiems, kas po reorganizacijos ir
toliau norés dirbti ta patj darba. Taciau, kaip paaiskéjo véliau, rinkdamiesi darbuotojus i§ visy galimy
kandidaty, mokykly valdytojai, o pagal kompetencijg ir mokykly direktoriai, apsispresdavo atsizvelgdami j
konkretaus kandidato kompetencija. Jau ankséiau minéjome ta ekonoming nauda, kuri buvo gaunama dél
sumazejusio mokykly skaiciaus sumazinus mokykly direktoriy skaiéiy. Be to, su tuo buvo siejama ir §vietimo
teikiama nauda. Visiems darbo ieSkojusiems mokykly direktoriams iskilo grésmé, kad vietos mokykly
valdytojai iSsiaiskins, jog jie turi prasta reputacija. Lygiai taip pat dél ,,natiralaus nubyréjimo* (dél jprastinio
darbuotojy idvykimo i§ SSS kontroliuojamos teritorijos ar i$éjimo j pensija) ir dél to, jog buvo mokytoju,
kurie pasirinko ankstyva pensija, atsirado galimybé apriipinti SSS mokyklas naujais Zmonémis, nauju
entuziazmu ir idéjomis. Nepaisant reorganizacijos nulemtos biitinybés mazinti darbuotojy skai¢iy, kasmet
savivaldybés mokyklos pasamdydavo apie Simtg jauny mokytojy.

Galiausiai visiskai akivaizdu, jog abiejose savivaldybése reorganizacijos buvo griebtasi dél artimai
susijusiy ekonominiy ir §vieCiamyjy priezasCiy, kurias papildé tam tikri struktfiriniai suvarzymai, privertg
vyriausybe mazinti valstybinio sektoriaus iSlaidas, ir neginytina prielaida, jog vietose vykdoma
reorganizacija, kurios tikslas sumazinti viety skai¢iy mokyklose, yra teisétas atsakas j susiklos¢iusig situacija.

VieSojo konsultavimosi procesas

Paskelbus galutinius reorganizacinius pasiiilymus, vyresniesiems pareigiinams teko imtis kitos uzduoties —
rengti privalomas vieSqgsias konsultacijas (5.3 lentelé). Kilo logistiniy problemy, nes per keturiy — penkiy
ménesiy konsultacijoms skirta laikotarpj reikéjo surengti daug vieSy susitikimy, o tiksliau — kiekvienam
reorganizacijos komponentui skirti bent po viena susitikima. Miesto savivaldybéje kiekvienos mokyklos
reorganizacijos klausimai buvo svarstomi trijuose ta pacig dieng rengiamuose susitikimuose. Po piety,
moksleiviams i$¢jus namo, buvo rengiamas susitikimas su darbuotojais, véliau susitikimas su valdytojais, o
dieng vainikuodavo vakare rengiamas susitikimas su visuomenés atstovais, kuris uztrukdavo iki keturiy
valandy (jame galéjo dalyvauti ir mokyklos darbuotojai bei valdytojai). Per visy penkiy etapy inicijavimo
stadijg buvo surengta daugiau nei trys Simtai vieSosioms konsultacijoms skirty susitikimy. Panasiai tiek pat
susitikimy buvo surengta ir grafystéje, kur pakartotiniai perzitréjus mazumg tenkinanCius sudétingus
pasitilymus buvo pakartotiniai surengta dar po keleta susitikimy. Be to, vyko ir gausybé neoficialiy
susitikimy, kuriuose kaip privatlis asmenys arba mokykly profesiniy sajungy, vyskupijos valdzios ar
bendruomenés atstovai dalyvavo jvairls pareigiinai ir kitos interesy grupés.

Itin delikatus klausimas buvo nuspresti, kurios SSS poky¢ius veikiandios jégos turéty dalyvauti vieSojo
konsultavimosi susitikimuose ir kam jos turéty atstovauti. Vyresniesiems pareigiinams ripéjo, kad
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valdanciajai partijai atstovaujantys savivaldybés tarybos nariai, kuriy vardu ir buvo teikiami pasiiilymai,
nesielgty neatsakingai ir gindami reorganizacija nesileisty jtraukiami j politiniy partijy kivirus. Abiejose
savivaldybése buvo laikomasi nuomonés, jog galutinio pasitilymo autoriai yra jj pateike pareigiinai (ir, kalbant
apie baznyc¢ios mokyklas, vyskupijos atstovai). Kad ir kokio rezultato biity pasiekta konsultuojantis, jis teturés
Svietimo komitetui teikiamos rekomendacijos statusa. Tik tada, kai Svietimo komitetas priims galutinj
sprendimg, kurj patvirtins visa savivaldybés taryba, pasililymas taps galutiniu savivaldybés tarybos nariy
sprendimu. Remdamiesi iki tol mieste vykusiy susitikimy, per kuriuos savivaldybés tarybos nariai privalédavo
atremti pagrindinj spaudima, pavyzdziu, vyresnieji pareigiinai sugebéjo jtikinti savivaldybés tarybos narius,
kad Sie vie$ojo konsultavimosi susitikimuose dalyvauty tik kaip stebétojai ir savo rinkimy apygardos atstovai,
kaip daré ir kitos interesy grupés. Pasklido kalbos, kad pareiglinai sutinka spresti politinius klausimus ir i$
dalies gali atremti jiems daroma spaudima. ,,Palikime visa tai pareigiinams, jie tikrai susitvarkys®. Beveik taip
pat buvo susitarta ir grafystéje, kur savivaldybés tarybos nariai sprendé tik labai svarbius politinius klausimus,
pavyzdziui, SSS islaidas $vietimui.

Taigi vieSasias konsultacijas vesdavo vyresnieji pareiglinai, tiesiogiai dalyvave ruoSiant svarstytinus
pasitilymus, ir tg specifing sritj iSmanantys kolegos, suskaiciave visas reikiamas vietas ir jverting statybos
darby sanaudas. UZ svarstoma mokykla atsakingi pareigiinai ir inspektoriai taip pat dalyvaudavo tokiuose
susitikimuose. Tagiau grafystés Svietimo skyriaus vedéjas laikési nuomonés, jog pareigfinams profesinio
tobul¢jimo prasme bty naudinga, jei tekty dalytis pirmininkavimo vieSosioms konsultacijoms funkcija, ypac¢
antruoju ir treciuoju etapais. Todel Sioje grafystéje uz konkrecioje administracinéje vietovéje esancia mokykla
atsakingas pareigiinas turéjo, uz S$ias mokyklas atsakingo inspektoriaus padedamas, ir vadovauti, ir
pirmininkauti tokio pobudzio susitikimams. Inspektoriai padédavo uztikrinti, kad per konsultacijas biity
svarstoma ir ekonominé, ir §vie¢iamoji pasitlymy teikiama nauda. Kaip jau buvo pastebéta, ,,buvo galima be
vargo pereiti nuo pokalbiy apie iSteklius prie ganétinai konkrec¢iy mokomosios programos aspekty®.

Sios funkcijos dalijimosi pasekmé buvo ta, kad pareigiinams skyré nauja uzduotj. PripaZindami poreikj
mokytis, jy vyresnieji kolegos organizuodavo pusdienio mokomasias sesijas, kuriy metu buvo mokoma vesti
viesgsias konsultacijas. Pirmuoju etapu rengiamy vieSyjy konsultacijy patirties turintys pareigiinai padédavo
imituoti panasius susitikimus. Be to, pareigiinai buvo raginami, prie$ savarankiskai vedant konsultacijas, bent
viename i§ panadiy susitikimy sudalyvauti stebétojo teisémis. Savivaldybés Svietimo skyriaus vedéjas
pareiske: ,,Turiu pareigiiny ir inspektoriy, iSmokyty kalbéti aiSkiai, elgtis mandagiai, jsiklausyti j tai, ka
zmonés nori pasakyti, zinanc¢iy, kaip | tai reaguoti, ir gebanciy nejsileisti i diskusijas nukrypstant nuo
parengtojo plano“. Minétajj plang sudaré reikalinga perteikti zinia ir sgrasas to, kg galima ir ko negalima
daryti. Buvo isleista ,,dvideSimties dazniausiai uzduodamy klausimy* atmintiné. Besirengdami artéjan¢ioms
vieSosioms konsultacijoms, pareigiinai daznai susésdavo kartu ir keisdavosi patirtimi bei ieSkodavo
visuomenés iSkelty klausimy sprendimy. Tokio pobiidzio susitikimai stiprino jy profesing kultiira ir komandos
jausma. Vienas vyresnysis inspektorius saké: ,,Mes turéjome pridengti vienas kita“.

Kita vertus, buvo atvejy, kai uz konkrecioje vietovéje esancias mokyklas atsakingi pareigiinai ir
inspektoriai nesutardavo del pasililymo projekto turinio. Net ir intensyvus bendradarbiavimas rengiant
pasiiilyma ne visada padédavo susitarti. Kai kurie pareigtinai ir inspektoriai, matydami, kad jy kolegos laikosi
klaidingos nuomonés, nebezinodavo, ka palaikyti. Vienas miesto valdzios pareigiinas papasakojo, kaip
bendros pareigiiny profesinés kultiiros normos i§ esmés padédavo uztikrinti, kad viesai jie reikSty vieningg
nuomong:

Misy apylinkése yra sakoma, jog privalome traukti vieng giesme¢... mes visi Zinome, kg darome ir ko
sickiame. Tai komandinis darbas, todél visi turime dirbti kaip veiksmingos komandos nariai... Visiems reikia
teikti vienoda informacija, antraip kils problemy bendraujant su pladiaja visuomene, kuri taip pat gali pradéti
teikti visiSkai priestaringa griztamaja informacija.

Vyresnieji pareiglinai ragino savo kolegas laikytis bendros oficialios nuomonés, taciau leido patiems
spresti, ar reikSti savo asmening nuomong konkreciu klausimu, ar ne. Tai, jog tik retkarciais pareiglinai vieSai
paprieStaraudavo savo vyresniyjy kolegy reiSkiamai nuomonei, rodo, jog paprastai laimédavo istikimybeé
profesinei kultlirai. Jei grafysté reikalauty, kad tokie pareigiinai vadovauty susitikimams, kuriy metu
svarstomi juy nerengti pasitilymai, kilty dar daugiau problemy. Siuo atveju pareigiinai privaléjo ,,mintinai
i8mokti visa pasitilymo medziaga, pamilti patj pasitilyma ir ji ginti“. Kartais atsitikdavo taip, kad pareigiinai
gindavo veiksmus, kuriems patys nepritardavo, taip ,,prisiimdami grupin¢ atsakomybe uz sprendimus, kuriy
nepriéme*.

Pasirengimuose vieSosioms konsultacijoms dalyvavo ir abiejy savivaldybiy atstovai spaudai, kurie ir
informuodavo vietos ziniasklaidg per praneSimus spaudai bei tiesioginiuose susitikimuose. Jie daznai
skelbdavo ,,geras naujienas®, jskaitant ir informacijg apie pradétus statyti pastatus. Kiti vyresnieji pareigtinai
visuomet biidavo pasirenge bendrauti su spauda. Taip buvo sickiama i$vengti neigiamy publikacijy ir laidy,
galéjusiy jtikinti visuomene¢ neremti vykdomos reorganizacijos, ir per spaudos atstovus jtikinti kitas interesy
grupes, jog nuo jy niekas neslepiama. | kiekvieng grafystéje vykusj vie$aji konsultacinj susitikimg buvo
kviec¢iamas bent vienas zurnalistas, kuris biidavo i$ anksto atitinkamai informuojamas ir i§ kurio buvo tikimasi
SSS silymui palankiy straipsniy. Vis délto kartkartémis pasitaikydavo situacijy, kurios labai domindavo
zurnalistus, taciau visiskai netenkindavo pareigiiny.

Viesojo konsultavimo sudétingumas priklausé nuo to, kaip svarstomasis pasiiilymas veiké su konkreciomis
mokyklomis susijusias interesy grupes. Daugeliu atvejy visoms Salims atstovaujancios interesy grupés laikési
nuomongs, jog svarstomasis pasitilymas atitinka jy interesus. Apie tai vienas profesinés sajungos atstovas
pasaké: ,,Buvo laikomasi placiai paplitusios nuomonés, jog pokyciai yra naujy dalyky pradzia“. Labiausiai
buvo prieSinamasi silymams uzdaryti mokyklas. Vienas i§ vyresniyjy pareigliny, dalyvaves visuose mieste
vykusiuose vie$ojo konsultavimo susitikimuose, pasaké $tai kg:
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Kelete susitikimy atmosfera taip jkaito, jog buvo pradéta mosuoti plakatais ir skanduoti. Su tuo susidire,
turite jausti malonuma, nes jei palisite nuo tokio spaudimo, bus tik dar blogiau. Manau, jog turite paméginti
iSlaikyti gera nuotaikg iki pat tokiy susitikimy pabaigos. Juk tai dalis jums tekusios pareigos, ar ne... Tokiy
susitikimy metu mano automobilj apipindavo kaspinais ir girliandomis. IS¢jes | gatve rasdavau ant
automobilio uzrasus ,,Gelbékite miisy mokykla® ir panasiai. Ta¢iau nickuomet nebuvo padaryta jokios Zalos,
tai tebuvo geros valios protestas.

Tie grafystés pareigiinai, kuriems teko vadovauti priesiskiems susitikimams, buvo ne tokie optimistai.
Vienas i§ inspektoriy prisipazino, jog yra ,labai nemalonu biiti spaudziamam j kampa“. Kaip jau minéta,
konsultacijy procesa sudaré dvi dalys. Antroji dalis buvo skirta aptarti pasitilymus, parengtus atsizvelgiant |
konsultacijy metu gautgy griztamaja informacijg, ir nuomones apie pirminj pasitilymo varianty. Tokiy
susitikimy metu grésé dar didesnis konfliktas. Vienas i§ pareigliny pasakojo:

Antrojo vieSo aptarimo etapo metu atmosfera dar labiau jkaito, nes visas démesys buvo sutelktas tik j keletg
mokykly, o patiriamg skriaudg dar labiau stiprino tai, kad pirmuoju aptarimo etapu visi buvo lygis, o antruoju
etapu kai kurie buvo palikti likimo valiai.

Kaimynines bendruomenes aptarnaujanéiy mokykly interesy grupés daznai jautési pajégios suvienyti jégas
ir pasiprieSinti pirminiam pasiGlymui Zinodamos, jog bus rengiama ir daugiau konsultacijy. Antrasis
konsultacijy etapas jau buvo paskutiné galimybé apginti atskiras mokyklas, spaudziant interesy grupes
pavieniui kovoti dél savo paciy mokyklos.

Tokiuose susitikimuose gauta griztamoji informacija buvo smulkiai uzrain¢jama. Kiekvienas mieste
vykes vieSojo konsultavimosi susitikimas buvo protokoluojamas, o protokolai siunc¢iami mokykly
darbuotojams ir valdytojams komentuoti ir taisyti. Buvo raginama pastabas teikti rastu, o pareiginai raSydavo
pagrindiniy aptarty temy reziumg, ypac tais atvejais, kai budavo svarstomi visiems ripimi dalykai. Buvo
sulaukta netgi keleto peticijy. Grafystéje vykusiy susitikimy protokolus papildé dokumentai, kuriuose buvo
uzfiksuota visai kitokia grjztamoji informacija. Projekto komandos nariai registruodavo ir nagrinédavo
pagrindines rastu ir telefonu pateiktas su konkreciais pasitilymais susijusias mintis, lygino jas su vieSyjy
konsultacijy metu gauta griztamaja informacija. Prireikus, ypa¢ jei biidavo praSoma pateikti iSsamesne
informacijg, jie rengdavo atsakymus. Konsultuojantis antruoju ir tre¢iuoju reorganizacijos etapu buvo gauta 8
700 laisky ar kitokiy pasitilymy ir visus juos reikejo apdoroti. Ministry ir kity interesy grupiy susitikimai buvo
dar vienas vieSosios nuomonés apie pateiktus pasiilymus Saltinis. Kadangi tokiuose susitikimuose
dalyvaudavo skirtingy sistemos lygmeny atstovai, jy metu ministrai ir valstybés tarnautojai buidavo atskirai
informuojami apie tai, kas vyko SSS ir mokyklose. Kartkartémis ministrai ir valstybés tarnautojai susitikdavo
su interesy grupiy atstovais, kad iSklausyty tai, kas jiems riipi. Su grafystéje jgyvendinamais pasitilymais
susije vyskupijos atstovai savo ketinimus perskirstyti bazny¢ios mokykly vietas pakankamo dydzio pradinése
mokyklose pateikdavo taip, kad biity paremti jy praSymai pasiskolinti 1éSy, reikalingy savanoriSkais
pagrindais remiamy mokykly pastatams statyti ir atnaujinti. Ne viena mokykly bendruomeniy atstovy grupé
buvo jgaliota apibuidinti savo atvejj taip, kad nebiity uzdaryta ar sujungta. Buvo prane$ama ir apie neoficialaus
lobizmo atvejus, kai parlamento narys, kurio rinkimy apygarda priklausé reformas jgyvendinanéiai
savivaldybei, bandé konkre¢ios mokyklos bendruomenés vardu paveikti ministrg. Tyriné¢jamos grafystés
Svietimo skyriaus vedéjas kartu su savivaldybés tarybos nariy atstovais, tuo metu jau opozicinés
konservatoriy partijos nariais, dalyvavo viename i$ tokiy susitikimy. Tarybos nariai mégino ispregsti interesy
konflikta, sickdami ir paremti planuojamaja reorganizacija, ir netapti nepopuliariais vietoje. Jie entuziastingai
palaiké reorganizacijos iniciatyva, reikalaudami islaikyti mokyklas savo rinkimy apygardose (daugiausia
pietinéje grafystés dalyje).

Spaudima daran&ioms grupéms SSS taikoma tramdymo politika

Kitame oficialiame vieSyjy konsultacijy susitikime dalyvavo interesy grupés, spaudziancios pietinéje
grafystés dalyje neuzdaryti né vienos mokyklos, atstovai (apie ta padia grupe raséme ir 2-ajame skyriuje.) Si
pasiprieSinimo grupé inicijavimo etape buvo tokia svarbi todél, kad jos nariai naudojosi kolektyvine sinergijos
jtaka ir laikeési normy, kurios suteiké jiems galimybe taikyti tokia konfrontacing taktika siekiant pasipriesinti
pareigiinams, valdanciajai partijai atstovaujantiems savivaldybés tarybos nariams ir vyskupijos atstovams,
kurios né viena kita interesy grupé negaléjo pateisinti.

Intensyvig pasiprieSinimo grupés veikla per antrajj ir treciajj etapg atlickamy konsultacijy metu vainikavo
atstovy veiksmai. Sig pasiprie§inimo grupe jkiré trys vidurinés klasés atstovai — trijy moksleiviy tévai. Jy
vaikai lanké Deilo prading mokykla, kurig buvo sitiloma reorganizuoti ir sujungti su Satlipo pradine mokykla
bei jkurdinti pastarosios patalpose (1.4 lentel¢). Trys i§ keturiy Deilo moksleiviams mokyti naudojamy
patalpy buvo tik laikinai tinkamos naudoti kaip klasés. Nors mokykloje galéjo tilpti ir 120 moksleiviy, ja
telanké septyniasdesimt astuoni. Satlipo mokykla buvo panaSaus dydzio ir jg lanké panaSus moksleiviy
skaiCius, taciau ji turéjo keturias nuolatos pamokoms vesti tinkamas klases. Minétieji trys tévai ieskojo budy,
kaip turéti laivas rankas, ir begalvodami jkiiré pasiprieSinimo grup¢ (panasia i Kapstono ir Farfildo
pasiprieSinimo grupes), kurios tikslas buvo i§gelbéti Deilo prading mokyklg. Per grupés susitikima | jos narius
kreipési sitiloma uzdaryti kaimyninio kaimelio mokykla lankanc¢io moksleivio tévas ir jtikino grupe, kad
kolektyviniai veiksmai biity daug veiksmingesni nei paviené kova uz konkrec¢ios mokyklos islikima.
Galiausiai jis ir minétieji trys Deilo pradinés mokyklos moksleiviy tévai suformavo pasiprieS§inimo grupés
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branduolj, kurio tikslai iSsiplété ir apéme pirminiame sitilyme planuojamy uzdaryti pietingje grafystes dalyje
jsik@irusiy devyniy kaimo mokykly ir vienos vidurinés mokyklos iSsaugojima.

4-ajame skyriuje apibudinti su reorganizacija susij¢ veiksniai paaiskina, kodél tokia pasipriesinimo grupé
susiformavo biitent pietinéje grafystés dalyje. Taip atsitiko todél, kad biitent toje vietoje buvo susiklos¢iusios
palankios aktyvaus pasiprieSinimo, apimancio daugiau nei vieng bendruomeng, salygos:

e Tai buvo vienintelé administraciné vieta, iSlaikiusi pradiniy ir viduriniy mokykly sistema, todél
mokykly skai¢iaus mazinimo nebuvo jmanoma susieti su pradiniy, pagrindiniy ir viduriniy
mokykly sistemos uzdraudimu.

o Perteklinés vietos buvo nevienodai pasiskirséiusios po retai apgyventa kaimo vietove, todél ne
visada buvo aisku, kurias mokyklas reikéty uzdaryti.

¢ Tai buvo pasiturintis rajonas, jam atstovaujantis parlamentaras ir dauguma savivaldybés tarybos
nariy buvo konservatoriy partijos nariai, o partija (kaip jau pirma minéta) tuo metu jau buvo
opozicijoje.

¢ Daugelis tévy naudojosi rinkos ekonomikos teikiamais privalumais ir savo vaikus vezdavo j jiems
patinkancia kaimo mokykla, todél buvo sunku numatyti, kur mokyklos teikiamy $vietimo
paslaugy paklausa didés, o kur mazés. Tévai neabejotinai buvo vidurinés klasés atstovai, savo
srities specialistai, daugelis jy turéjo ypac didelg patirtj, be to, turéjo pazjstamy, kaip ir gebéjimy
sutelkti bei organizuoti pajégas ir buvo suinteresuoti ginti status quo.

Deilo pradiné mokykla buvo akivaizdus kaimy rajono, i§ kurio visi vazinéja i toliau nuo namy esancius
darbus, pavyzdys. Pareiglinai iSnagrinéjo moksleiviy namy adresus ir jiems tapo aiSku, jog jei Deilo pradiné
mokykla buty sujungta su Satlipo ir perkelta | pastarosios patalpas, tai 80 procenty moksleiviy galéty lankyti
arfiau jy namy esancia mokykla. Ketvirtis vaiky i mokykla vazingjo i§ uz dviejy myliy esancios kitos
grafystés. Didzioji dalis Satlipo mokyklg lankiusiy vaiky buvo i§ kaimynystéje gyvenusiy darbininky Seimy.
Susidaré jspudis, kad pagrindiné priezastis, dél kurios Deilo pradinés mokyklos tévai kovojo, kad §i mokykla
nebiity uzdaryta, buvo jy nenoras, kad jy vaikai mokytysi kartu su darbininky vaikais.

Vyresnieji pareigiinai suvoke, kad sunkiausia reorganizacija jvykdyti bus biitent pietin¢je grafystés dalyje.
Jie zinojo, jog dél demografinés situacijos poky¢iy kai kuriose bendruomenése iSsiderino mokykly turimy
pajégumy ir viety mokyklose paklausos santykis. Ta¢iau vien treCiuoju reorganizacijos etapu nebuvo
imanoma patenkinti nuo 1994 mety sugrieztinty centrinés valdzios reikalavimy, siejamy su reorganizacija ir
biitiny patenkinti, norint pasiskolinti 1éSy. DidZiuliai centrinés valdzios vykdomos politikos,
reglamentuojan¢ios skolinimasi, jj sicjant su SSS vykdoma reorganizacija, pokyéiai davé neplanuoty
pasekmiy. Vyresnieji pareiginai buvo priversti subsidijuoti tre¢igjj reorganizacijos etapa, jskaitant ir pokycius,
vykstancius pietiniame grafystés rajone.

Pasipriesinimo grupés branduolj sudarantys Sios grupés nariai sutelké visa turimg profesing patirtj,
pareng¢ pasiprie§inimo politikg ir pradéjo aktyviai prieSintis. Vienas i§ nariy buvo patyres ry$iy su visuomene
specialistas, tad be vargo pradéjo rafinuotg kampanijg ziniasklaidoje. Kitas pasiprieSinimo grupés narys turéjo
patirties veiklos tyrimo ir valdymo srityje. Jis parengé dokumentus, kuriuose kritiSkai vertinami pareigliny
metodai, naudoti perteklinéms vietoms pasiprieSinimo grup¢ dominancioje vietoje apskaiéiuoti, ir juos taikant
gauti rezultatai. Pasipriesinimo grupés ginklu tapo SSS auditoriy ataskaita apie perteklines vietas, kuria buvo
remiamasi dar prie§ iSorines konsultacijas dél pradiniy, pagrindiniy ir viduriniy mokykly tinklo uzdraudimo ir
reorganizacijos principo. Ataskaitoje auditoriai remdamiesi standartiniais skai¢iais nurodé mazesnj pietinéje
grafystés dalyje turimy pertekliniy viety skaiéiy, nei remdamiesi sveiku protu nustaté SSS pareiginai. Kitu
pasiprieSinimo grupés ginklu tapo vieSujy konsultacijy metu pareigiiny pateikta informacija. SSS atstovai
teigé, jog skaiCiuodami jie atsizvelgé i ,,zinoma gyventojy pasiskirstyma, demografines prognozes, tévy
pasirenkamus prioritetus bei pastaty buklg, kitaip tariant, buvo atliktas tyrimas, versle vadinamas daugiamaciu
tyrimu.“ Kai vyresniojo pareiglino paprasé paaiskinti, kaip buvo gauti dokumente pateikti tyrimo rezultatai, jis
atsisaké tai padaryti. Spaudimo grupés statistikos specialistas apskaiciavo, jog pietiniame rajone yra tik 10
procenty pertekliniy viety, t.y. perpus maZiau, nei buvo nurodyta SSS pateiktuose skai¢iavimuose, ir teige, jog
Sis nedidelis pervirsis netrukus iSnyks, nes vietos gyventojy skaicius didéja.

Vyresnieji pareiglinai bandé imtis atitaisomyjy veiksmy ir suderinti interesus teigiamai reaguodami j
pasipriesinimo grupés nariy reikalavima aptarti SSS atlikto tyrimo pagrinda. Jie sutiko dirbti kaip partneriai ir
kartu parengti tikslesnj situacijos vertinimg bei paméginti pasiekti abiem puséms priimting sprendima.
Pasipriesinimo grupé sutiko nutraukti spaudoje pradéta kampanija, taciau sajunga netrukus isiro, nes partneriy
interesai buvo nesuderinami. Pasiprie§inimo grupés statistikos specialisto teigimu, pareigiinai atsisaké suteikti
svarbig statisting informacijg, jie nepateiké net auditoriy ataskaitos. Nuo to laiko spaudimo grupé laikési
nedviprasmiSkai konfliktinés strategijos. Jos nariai pradéjo ilgalaike kampanija prie$ interesy grupes,
atsakingas uz pasitlymy rengima, o pastarosios tegaléjo ja stebéti arba pameéginti atremti. Pagal jstatymus
visuomené turéjo teis¢ pareiksti prieStaraujancig nuomone, o siekiai atsilyginti pasiprie§inimo grupei tuo paciu
biity neigiamai pateikti spaudoje. Taip bty sugriauta besiformuojanti pritarimo kultiira.

Spaudimo grupés nariai patys pradéjo ieSkoti juos dominanciy fakty. Jie paskelbé ataskaita, kurig pateiké
ir pareigiinams. Ataskaitoje buvo teigiama, jog SSS rémési neteisinga statistika ir kad kaimo mokykloms, nors
dél jy atsiranda dideliy einamyjy iSlaidy, turi biti taikomos lengvatos. Ataskaitos iSvadose teigiama, jog
pertekliniy viety galima sumazinti ,atsisakant penkiy laikinyjy klasiy mokyklose, turinCiose faktinj
pertekliniy viety skai¢iy“. Jie teige, jog sitilymai uzdaryti mazas mokyklas, o ne tokiu pat skai¢iumi sumazinti
pertekliniy viety skaiciy atsisakant laikinyjy klasiy, buvo grindZiami ekonominiu siekiu taupyti jplaukas:

Sumazinus mokykly tinkle esanciy pertekliniy viety skaiciy biity sutaupyta pinigy, taciau tai nebiity didelé
suma... Daugiau sutaupyti pavykty tik visiskai uzdarius keleta mokykly. Tada buty sutaupyta 30 000 svary
sterlingy ,,baziné suma“, kasmet skiriama vienai mokyklai, ir visiskai nepriklausoma nuo jos patalpy dydzio.
Akivaizdu, jog daugiausiai sutaupyti pavykty uzdarius maziausias mokyklas.
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PasiprieSinimo grupés jtaka iSaugo, kai jos nariai pradéjo dalyvauti viesosiose konsultacijose, rengiamose
mokyklose, kurioms grésé biiti uzdarytoms. Viename i§ tokiy susitikimy spaudimo grupé pareiglinams pateiké
apie keturiasde$simt klausimy. Tokig taktika vienas savivaldybés tarybos narys pavadino ,,bandymu suristi
pareigiinams rankas, reikalaujant nepagrijstai daug informacijos“. Kita pasipriesinimo grupés taikoma taktika
buvo pasikviesti pareiginus ir savivaldybés tarybos narius j reorganizacijos klausimy aptarimg dalyvaujant
zurnalistams. Valdanciajai partijai atstovaujantys savivaldybés tarybos nariai ir pareiglinai atsisaké dalyvauti,
ta¢iau susitikimas vis délto jvyko, tik jame dalyvavo opozicinei partijai atstovaujantys savivaldybés tarybos
nariai.

Rengdami kitus pasiiilymo variantus, vyresnieji pareigiinai atsizvelgé ne tik | pasiprieSinimo grupés
reikalavimams, bet ir | kita gauta griztamaja informacijg. Planuotas vienos vidurinés ir penkiy pradiniy
mokykly uzdarymas buvo atidétas, o viena i§ minétyjy pradiniy mokykly turéjo tapti kitos mokyklos, su kuria
bus jungiama, dalimi. SSS perskai&iavo perteklinj viety skai&iy, kuris dabar buvo daug artimesnis spaudimo
grupés pateiktam variantui ir sieké 13 procenty. Reorganizacijai jvykus, pertekliniy viety skai¢iy sumazinus
maziau, nei buvo planuota iki tol, taciau sulaukus prognozuojamo gyventojy prieaugio, pertekliniy viety
skaiius teturéty sudaryti 7 procentus. Taigi spaudimo grupés nariai i§ dalies Sventé pergale. Tadiau jiems
nepavyko pasiekti pagrindinj tikslag — iSsaugoti Deilo prading ir dar keleta mokykly, kurias vis délto buvo
nuspresta uzdaryti.

Perzifirétus reorganizacinius pasitilymus réme ir anglikony bei kataliky bazny¢iy vyskupijy valdZia, kuri
taip pat tapo pasiprie$inimo grupés taikiniu. Taip i§ dalies atsitiko todél, kad siekiant kampanijos efektyvumo
,.butina nuolatos rasti naujy temy“. Deilo pradiné ir trys kitos vis dar planuojamos uzdaryti mokyklos turéjo
savanoriskais pagrindais kontroliuojamy mokykly statusa, todél anglikony baznycios vyskupijos valdziai teko
patirti suderintg spaudimg.

Pasipriesinimo grupés nariai ir toliau dalyvavo vieSosiose konsultacijose, kur buvo svarstomi nauji
pasitlymai. Jiems pavyko uzsitikrinti savo rinkimy apygardos parlamentaro parama, kuris, budamas
konservatoriy partijos narys, suorganizavo spaudimo grupei susitikima su jau minétuoju ministru. Susitikime
dalyvaves valstybés tarnautojas teigé, jog jie sugebéjo tinkamai iSdéstyti jiems riipima reikala, tac¢iau visiskai
ignoravo klausima, ar planuojamos uzdaryti mokyklos teiké geros kokybés Svietimo paslaugas. Paskutiné jy
taktika buvo pasinaudoti i§ subsidijy finansuojamy mokykly kiirimosi skatinimo politikos suteiktais
potencialiais jgaliojimais, kad jtikinty planuojamy uzdaryti mokykly valdytojus ir tévus kreiptis | SUD
sekretoriy su prasymu, kad tuometinis mokyklos statusas bty pakeistas | i§ subsidijy finansuojamos
mokyklos statusg. Galiausiai Deilo pradiné mokykla buvo viena i§ trijy ketinty uzdaryti pradiniy mokykly,
kuriy praSymai pakeisti statusg buvo patenkinti. Taigi pasiprieSinimo grupés nariy, kuriuos sudaré minétyjy
mokykly tévai, pasirinkta politikos kryptis buvo sékmingai jgyvendinta. PrieStaringa i§ subsidijy
finansuojamy mokykly kiirimasi skatinanti politika suteiké jiems galiy atsispirti juos veikiandiai SSS
inicijuotai reorganizacijai.

Vis délto daugeliui interesy grupiy minétosios pasiprieSinimo grupés taikytos ir siekiamu tikslu pateisintos
priemonés atrodé nepriimtinos. PasiprieSinimo grupés elgesys atbaidé daugelj mokykly direktoriy ir valdytojy,
kuriy vardu §i grupé ir rengé pasiprieSinimo kampanijg. Vienas suinteresuotasis asmuo pasiprie§inimo grupe
pavadino ,,samdomy protestuotojy gauja“. Vienas i§ paplitusiai kultdirai iStikimy savivaldybés tarybos nariy
uzsiming, jog pasiprieSinimo grupé nuolatos perzengdavo leistinas ribas, o tai rodé, kad ,,jie elgési labai
neprofesionaliai®, o kg jau bekalbéti apie ,,gausybe iSkraipyty fakty“. Jy jtaka vietoje sumazino tai, jog jie
propagavo kitas interesy grupes papiktinusia kampanijy rengimo kultiirg. Taéiau pagal centrinés valdZios
nustatytus konsultavimosi reikalavimus pasipriesinimo grupés veiksmai buvo visiskai teiséti, nes jie turéjo
teis¢ reiksti savo nuomong. Jy siauri interesai tiesiog sutapo su centrinés valdzios propaguojama i§ subsidijy
finansuojamy mokykly steigimo politika ir tai priverté pareigiinus ir savivaldybés tarybos narius atsizvelgti j
Sios grupés reikalavimus baiminantis, jog priesingu atveju pasiprieSinimo grupés veiksmai paskatins visuotinj
mokykly siekj igyti i§ subsidijy finansuojamos mokyklos statusa. Kadangi trijy pagrindiniy sistemos lygmeny
daroma jtaka buvo skirtinga, ios poky&iy proceso dalies valdymas SSS lygmeniu apsiribojo vien tramdymu ir
padéties gerinimu. Centrinés valdzios ir mokykly lygmens interesai sutapo, todél ministrai buvo labiau linke
i§ dalies nusileisti pasiprieSinimo grupés reikalavimams. Galiausiai sujungimo procesas baigési ir pietiné
grafystés dalis neteko penkiy mokykly.

SESSSSSSSS>>>

Kaip SSS valdé jgyvendinimo procesa

Dél ankstesniy sékmingy bandymy puoseléti pritarimo kultiirg tarp mokykly lygmeniu veikianciy interesy
grupiy, SSS pareigiinai, nors ir neturédami oficialios valdZios mokykly direktoriams, vis délto daré jiems
didziulg jtaka. Aplinka, ypa¢ vélesniais reorganizacijos proceso etapais, buvo tokia palanki pokyc¢iams, kad
dauguma interesy grupiy laikési nuomonés, jog SSS pareiginams nuosirdziai riipéjo jy interesai. Daugiau
igaliojimy turintys ir dél reorganizacijos visa ko daugiau jgyjantys minétyjy interesy grupiy atstovai, ypac
besiplegiandiy mokykly direktoriai ir valdytojai, mielai bendradarbiavo su SSS pareigiinais. Net tie, kurie
igaliojimy beveik neturéjo ir galéjo daug ka prarasti, pavyzdziui, atleidZziami uzdaromy mokykly darbuotojai,
daznai teigdavo, jog pareigiinai labai stengési juos paremti sunkiu metu. Inicijavimo etapu kiles netikrumas
dél ateities jau ir taip buvo nusmukdgs jy dvasia. Jie buvo tikri, kad netrukus neteks darbo, ir tai tik dar labiau
didino jy depresija. Tai truko tol, kol jie tapo tokie pat tikri dél savo padéties jvykus reorganizacijai. Vienas i§
uzdaromos Endeilo pagrindinés mokyklos mokytojy saké:
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Pats procesas stipriai traumuoja. Nejmanoma planuoti savo ateities, ir tai yra blogai. Tolimesnés ateities
i$ viso nejmanoma planuoti, nes neaisku, kur biisite, kg veiksite ir kokia bus situacija.

Pirmuoju inicijavimo etapu jdiegtos valdymo struktiiros ir procediiros padéjo pareigiinams skatinti
keitimasi informacija tarp SSS ir mokykly lygmens, o tai buvo gyvybiskai bitina koordinuotiems, bet kartu ir
lankstiems veiksmams bei atsakui uztikrinti. Tos interesy grupés, kurios aktyviai dalyvavo valdant
igyvendinimo procesa, turéjo platinti gausybe¢ informacijos, kuri turéjo pasiekti ir visus tuos, kieno veikla dél
reorganizacijos turéjo vienaip ar kitaip keistis. Tiesioginj bendravimg ir toliau papildydavo netiesioginio
keitimosi informacija formos, jskaitant gausybés SSS parengty nuorody dokumenty platinima. Tiesiogiai
diskutuodami su pareigiinais, tarpininkai perteikdavo juos jgaliojusiy asmeny ar grupiy nuomong. Dauguma
inicijavimo etapu jvykusiy reguliariy susitikimy, rengty SSS lygmeniu, islaiké savo forma per visa
igyvendinimo etapa, taip siekiant uztikrinti, kad bty atstovaujama visoms pagrindinéms grupéms ir kad jos
buty nuolatos informuojamos apie pazanga bei iSkylanéias problemas (6.1 lentelé).

Vyresnieji grafystés pareiginai bijojo, kad iSgirde centrinés valdzios sprendimus dél antrajam ir tre¢iajam
reorganizacijos etapui skirty pasitilymy, mokytojai tuojau pat ims priestarauti. Todél siekdami uzkirsti kelia
reakcijai, kurios bijojo, jie daznai rengdavo susitikimus su mokytojy ir mokykly direktoriy profesiniy sajungy
atstovais. Pareigtinai aktyviai dirbo, siekdami parodyti, jog jsiklauso j tai, kas rupi profesinéms sajungoms, ir,
kai tik blidavo jmanoma, sprendé joms riipimas problemas bei nuolatos informuodavo jy atstovus, taip
norédami sustiprinti pritarimo kultlirg. Be to, jie uzsiémeé lobizmu mokykly (dazniausia viduriniy) direktoriy
grupéje, kad uzkirsty kelig galimai antrai praSymy tapti i§ subsidijy finansuojamomis mokyklomis bangai.
Pareigiinai sieké iSsiaiskinti jy nuomong ir buvo pasirenge bet kada prireikus pateikti savo argumentus, kodél
mokykloms vertéty likti pavaldzioms SSS. Buvo sukurtas naujas biidas keistis nuomonémis. T§ toje pacioje
administracinéje vietoje dirbanciy mokytojy ir mokykly direktoriy buvo sudarytos vietos mokykly tinklo
grupés, kuriy susitikimuose buvo kalbamasi su pareigtinais.

Abiejy savivaldybiy pareigiinams buvo teke panasSiy uzduociy (6.2 lentel¢). Vyresnieji pareigiinai derino
igyvendinimo veiksmus tiesiog valdydami reorganizacijos procesa arba veikdami per savo komanda, arba per
reorganizacijos valdymo grupe. Be to, jie reguliariai susitikdavo su savo kolegomis, atsakingais uz mokykly
grupg, ir keisdavosi su jais turima informacija, taip siekdami biiti visapusiskai informuoti apie konkreciu
etapu daroma pazanga bei suplanuoti, kaip spresti tokias problemas, kaip véluojantys statybos darbai. Jie
stengési veikti koordinuotai, nuosekliai ir biiti tvirta jéga. Jy atstovai spaudai ir toliau seké Ziniasklaidos
priemoniy praneSimus bei skelbé ,,geras naujienas“ apie jgyvendinimo procesg. Juk neigiami ziniasklaidos
pranesimai galéjo lengvai sugriauti sunkiai pasiekta valdytojy, mokyklos darbuotojy ir tévy pritarima.

Derinimo veiksmus papildé ne maziau svarbi su reorganizacija susijusiy finansy administravimo uzduotis.
Jau anksCiau aptarti ekonominiai veiksniai neleido pareiglinams pritarti su biudZetu prasilenkiantiems
isipareigojimams, nesvarbu, ar buvo kalbama apie kapitalines paskolas statyby darbams, formulémis
grindziamg reorganizacija, kurig turéjo finansuoti SSS, darbuotojy skyrimg j reorganizuotas ir vietos
savivaldos organo finansuojamas mokyklas, ar gausius ir dosnius savanori§kojo ankstyvo i§¢jimo j pensija
pasitilymus. Kiekvienos konkrecios finansavimo srities administravima papildé ir nuolatiné visy islaidy
priezitira. Centrinés valdzios reikalavimas uztikrinti, kad savivaldos organo finansuojamy mokykly biudzeto
dydis didziaja dalimi priklausyty nuo besimokan¢iyjy skaiiaus ir pastaty ploto, palaipsniui virto tikra
politika. Nustatytos taisyklés neleido vykdyti reorganizacijos esant nejprastoms laikinoms salygoms. padétj
pablogino tévy pasirinkimg skatinanti politika. Tikslus moksleiviy skaiius nebuvo Zzinomas iki pat
reorganizacijos dienos, nes tévams buvo leidziama rinktis tol, kol mokyklos galéjo pasiiilyti tusciy viety.

6.1. lentelé. Interesy grupiy dalyvavimas svarbiausiuose SSS lygmeniu reguliariai rengiamuose ir
igyvendinimo klausimams skirtuose susitikimuose

Susitikimo pobitidis |Paskirtis jgyvendinimo etapu Dalyvaujancios interesy grupés ar jy

atstovai

SSS valdymo Planavimas, pazangos ir i§laidy prieziiira, Vyresnieji pareiglinai
komandos (mieste) |problemy sprendimas
arba valdymo
grupés (grafystéje)
susitikimas

Uz mokyklas
atsakingy pareigiiny
|susitikimai

Keitimasis informacija apie pazanga, iskilusiy
problemy sprendimo planavimas

Vyresnieji pareiglinai ir uz
konkrecias mokyklas atsakingi
pareiglinai

Savivaldybés
tarybos Svietimo
komiteto posédis

Pazangos stebé&jimas, kapitaliniy ir
reorganizacijos islaidy tvirtinimas, pareigiiny
praSymy i§ (miesto) savivaldybés tarybos
fondy suteikti trumpalaike paskola tvirtinimas

Valdanciajai partijai priklausantys ir
nepriklausantys savivaldybés tarybos
nariai, vienos ar daugiau sajungy
atstovai, vyskupijos atstovai

Profesiniy sgjungy
koordinacinio
komiteto posédziai

Keitimasis informacija iSkilusiais pazangos ir
darbuotojy klausimais, derybos dél bendros
politikos

Visy mokytojy sajungy atstovai

Profesiniy sajungy
ir SSS jungtinio
deryby komiteto
posédziai

Sajungos atstovy informavimas apie pazangg
ir iSkilusius su darbuotojais susijusius
klausimus, pareigtiny informavimas sgjungai
ripimais klausimais

Visy mokytojy sajungy atstovai,
vyresnieji pareigiinai, valdanciajai
partijai priklausantys ir §vietimo
komiteto nariais esantys
savivaldybés tarybos nariai
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Vyresniyjy Susitarimai dél reorganizacijos tais atvejais, |Vyresnieji pareigiinai, vyskupijos
pareigliny ir kai keiciasi mokykly statusas (i$ ar j atstovai
vyskupijy atstovy  |savanoriskais pagrindais remiamos,
[susitikimai savanoriskais pagrindais kontroliuojamos ar
grafystés mokyklos statusa)
Pareiglinams Mokytojy informavimas apie jgyvendinimo |Vieno ar keleto tipy ar savivaldybés

padedant surengti  |uzduotis ir pazanga, pareigiiny informavimas |rajony mokykly direktoriai,
mokykly direktoriy jmokykly direktoriams riipimais klausimais  |pareiglinai
|susitikimai

Pareigiinams Mokytojy ir valdyby pirmininky Vieno ar keleto tipy ar savivaldybés
padedant surenti informavimas apie jgyvendinimo uzduotis ir |rajony mokykly direktoriai ir
mokykly direktoriy |pazanga, pareigiiny informavimas mokykly |valdyby pirmininkai, pareigtinai

ir valdyby lygmeniui priklausan¢ioms interesy grupéms

pirmininky rlipimais klausimais

|susitikimai

Vietovés (grafystés) [Mokykly darbuotojy informavimas apie Visy konkrec¢ios administracinés
tinklo grupiy igyvendinimo uzduotis ir pazanga, keitimasis |vietos mokykly mokytojai
susitikimai patirtimi, pareigtiny informavimas mokyklos

lygmeniui ripimais klausimais

Tais atvejais, kai buvo ketinama pradéti didelio masto statybos darbus, pastaty plotas nebuvo zinomas tol,
kol nebiidavo galutinai suderinami planai. Preliminary biudzeta biidavo reikalaujama apskaiciuoti ir
darbuotojus paskirti likus pakankamai daug laiko iki numatytos reorganizacijos pabaigos. Mokykly direktoriai
ir valdytojai buvo skatinami iki paskutinés dienos atidélioti kai kuriy darbuotojy skyrimg. Visiskai nenumatyta
buvo tai, jog kai kuriems darbuotojams tekdavo dar ilgiau gyventi nezinioje, neblinant tikriems dél ateities.
Ivykdzius reorganizacija, pareigiinams teko tikslinti ir keisti biudZetg.

Radikalius poky¢ius i§gyvenan¢iy mokykly valdytojai susidiiré su precedento neturinciu vienkartiniu
valdymo uzdaviniu, kuris buvo ypa¢ aktualus asmenims, paskirtiems dirbti laikinosiose valdymo institucijose
ir paruosti dirva naujoms mokykloms atsirasti reorganizuojant ir sujungiant sengsias. Laikinieji valdytojai Sias
pareigas eidavo iki pirmojo trimestro po reorganizacijos pabaigos, o tada biidavo iSrenkama nuolatiné
valdyba. Laikinoji valdyba buvo sudaroma kuo ankséiau, vos tik atsiradus pirmai progai tai padaryti.
Laikinosios valdybos nariai buvo atsakingi uz gausybés valdymo uzdaviniy sprendima, taciau negaléjo pradéti
rimtai dirbti neturédami oficialiai suformuotos strukttiros ir pakomiteciy, ypa¢ personalo ir finansy. Kadangi
valdytojai nepakankamai iSmané mokyklose vykdomos reorganizacijos uzdavinius, juos prisireiké skubiai
mokyti ir teikti jiems paramgq. Laikinosios valdybos buvo sudaromos i§ jungiamy mokykly valdytojy. Dar
inicijavimo etapu valdytojai daznai bendraudavo su SSS, siekdami i$saugoti savo mokykla kitos kurios nors
mokyklos (ar mokykly), su kuria buvo planuojama susijungti, saskaita. Kadangi laikinyjy valdyby nariai
turéjo paruosti dirvg atidaromoms sujungtoms mokykloms, daugeliui jy teko iSmokti dirbti su ty mokykly,
kuriy islikimui jie ankséiau prieStaravo, valdytojais. Lygiai taip pat, budami dar tik planuojamos sujungti
institucijos valdytojai, jie prival¢jo toliau dirbti su tais savo kolegomis, kurie taip ir nesusitaiké su sujungimo
procesu.

Svarbiausi klausimai, kuriuos laikiniesiems valdytojams teko spresti, buvo naujosios mokyklos biudzeto
sudarymas ir darbuotojy struktiiros parengimas bei darbuotojy skyrimas. Be to, jie turéjo sukurti oficialius
mokyklos siekius, prizitiréti, kaip rengiamas mokyklos plétros planas, ir apsvarstyti, kokios politikos laikytis
tokiose svarbiausiose srityse kaip mokomosios programos rengimas ir moksleiviy elgesys. Abiejose
savivaldybése vyko valdytojams skirti mokymai ir buvo reguliariai rengiami informaciniai susitikimai. Taigi
jie gaudavo visapusiska parama, pradedant tuo, jog miesto valdzios pareigiinai dirbo valdybos sekretoriais ir
buvo tiesioginé sasaja tarp pareigiiny ir valdytojy, ir baigiant tuo, kad grafystés valdzios pareiglinai rasé ir
platino nuorody dokumentus tokiais valdymo klausimais kaip darbuotojy strukttros kiirimas ir mokyklos
uzdarymas.

Lygiai taip pat skubiai reikéjo mokyti mokykly darbuotojus ir teikti jiems paramg, atsizvelgiant | skirtinga
reorganizacijos poveikj pavieniams asmenims ir jy grupéms, iSsiaiskinant, kg jiems gali reiksti naujoji
situacija, su kuria jie susiduria. Abiejose savivaldybése buvo rengiami pagal labai placig programa déstomi
trumpi kursai. Tiksliniy grupiy saraSas atrodé taip:

e pagrindiniy mokykly dalyky déstytojai, pradéj¢ déstyti pradinése mokyklose;

¢ klasés auklétojai, pradéje dirbti su jaunesniais arba vyresniais moksleiviais nei iki $iol;

¢ pagrindiniy mokykly klasés auklétojai arba pusiau dalyko mokytojai, pereinantys dirbti
vidurines mokyklas, kur ketina déstyti konkrety dalyka;

¢ pradiniy arba pagrindiniy mokykly dalyko koordinatoriai, pereinantys dirbti j pradines mokyklas,
kur jiems teks patarti savo specialybés klausimais, apimanéiais visas prading mokykla lankanciy
moksleiviy amziaus grupes;

¢ aukstas pareigas uzimantys vidurinés mokyklos darbuotojai, ketinantys pirma karta pradéti dirbti
su vienuolikos mety moksleiviais.

Pareigiiny teikiama parama taip pat buvo diferencijuojama labai panaSiai. Pareigiinai lankydavosi
pradinése arba vidurinése mokyklose ir kalbédavosi su darbo pagrindinése mokyklose netekusiais
darbuotojais, kad padéty jiems apsispresti, kurioje i§ dviejy mokykly jie noréty gauti darbo; skleidé
ankstesniais reorganizacijos etapais jgyta patirti; teiké profesinio orientavimo paslaugas; padédavo
darbuotojams parengti praSyma darbo vietai gauti ir gerai pasirodyti pokalbio metu; reguliariai rengdavo
mokykly direktoriams skirtus informacinius susitikimus; lanké darbuotojus, ypac iSgyvenancius dél vykdomos
reorganizacijos, siekdami padéti jiems iSspresti iSkilusias problemas ir pakelti jy dvasiag. Mokykly
darbuotojams ir valdytojams rengiami mokymai ir teikiama parama su reorganizacija susijusiems
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pareigtinams suteikeé galimybe atlikti pazangos ir kylan¢iy problemy stebéjima bei reikiama informacija
perduoti uz jgyvendinimo derinimg atsakingai grupei.

Kas lémé darbuotojy ateitj

Ko gero, sunkiausia pareiglinams tekusi uzduotis buvo atleisty darbuotojy jdarbinimas ar isleidimas §
pensijq pirma laiko. Kaip jau minéta ankstesniuose skyriuose, centrinés valdzios vykdoma ir sistemos
poky¢ius skatinanti politika priverté SSS pareigiinus atsisakyti savo jtakos, daromos darbuotojy paskyrimui.
Taip uz darbuotojy skyrima tapo atsakingi mokykly valdytojai, o pareigiinai buvo taip spaudziami mazinti
teikiamas $vietimo paslaugas, kad prireikdavo maZinti ir darbuotojy skai¢iy. Kartais SSS pareigtinus
netiesiogiai paremdavo savivaldybiy taryby nariy skirti vadinamieji ,,SSS valdytojai®, kurie visose mokykly
valdybose sudaré mazuma. Minétieji SSS valdytojai buvo jgalioti dalyvauti priimant sprendimus dél
darbuotojy skyrimo ir remti nuomong, jog mokyklos valdyba turéty vadovautis SSS pareigiiny patarimais.
Taciau tai buvo tik menkos jtakos Saltinis, nes kitoms interesy grupéms atstovaujanciy valdytojy buvo daug
daugiau nei SSS skirty valdytojy.

SSS pareigiiny jtaka i§ dalies 1émé jy derybiniai sugebejlmal ir jy darbiniai santykiai su Valdytolals ir
mokykly direktoriais, gyvave dar iki centrinés valdZios jsiki§imo ir SSS pareigiiny jtakos sumaZinimo. SSS
iniciatyvos buvo itin priklausomos nuo susiklos¢iusios bendros situacijos ir tai buvo kultlirinis paveldas,
vertes dauguma mokykly valdytojy ir direktoriy klausti pareigiiny nuomonés arba teigiamai vertinti jy
prasymus net tada, kai darbo netekusius darbuotojus buvo prasoma skirti eiti naujas pareigas pagal
savanoriSskos praktikos kodeksa, kitaip tariant, siekiant, kad darbg gauty labiausiai tam tinkantis asmuo,
raginama neatsizvelgti j teisétus konkretaus sektoriaus interesus. Dauguma jy ir toliau laikési nesamoningo ir
pasenusio jsitikinimo, jog SSS vis dar jgaliotas spresti darbuotojy parinkimo klausima, nors ir Zinojo, kad Sie
igaliojimai buvo atiduoti j jy paciy rankas (Hargreaveso Zodziais tariant, ,.istorinio atsilikimo* fenomenas tik
padidino SSS pareigiiny jgaliojimus; r. 3-iajj skyriy). Iprastinés pagarbos SSS priezastis buvo valdytojy
pasirengimas naudotis jy jtaka ir mokykly direktoriy noras rodyti savo itaka valdytojams ir taip pakenkti jy
interesams. Hilsaido vidurinés mokyklos direktorius pabrézé, jog savivaldybés Svietimo skyriaus vedéjas yra
jo virsininkas. Jis buvo pasiryZes sutikti su SSS pareigiiny reikalavimais j naujaja mokyklg priimti ir
pagrindinés mokyklos darbuotojus. Tadiau sykiu jis aiskiai suvoké, kad dabar ir mokyklos valdytojai, ir jis
pats yra patys sau vir§ininkai:

Né vienas vietos valdzios atstovas neprivers milsy daryti tai, ko mes nenorime. Miesto valdzia yra gera
valdzia, tod¢l mes i§ esmés pritaréme siilymui kiek jmanoma daugiau uzdaromos pagrindinés
mokyklos mokytojy priimti j masy viduring mokykla. Vis délto, buvo i§ anksto susitarta, jog misy
nevers samdyti buvusiy pagrindinés mokyklos mokytojy, jei jie nesugeba dirbti pagal misy
reikalavimus arba jei mes matome, kad jie nesugebés atlikti jiems priklausanciy darby.

Perdavus jgaliojimus skirti darbuotojus, nebuvo uZztikrinti lygiai tiek pat svarbiis kultiiriniai poky¢iai. Tai
ypa¢ pasakytina apie miesto savivaldybe. Dauguma mokykly vadovy ir valdytojy laikési priestaringy
nuomoniy. Jie suprato, jog patys buvo atsakingi uz darbuotojy parinkima ir skyrima, tadiau SSS pareigiiny
nuomong §iais klausimais vis dar laiké privalomais nurodymais. Sios interesy grupés abiejose savivaldybése
samoningai gerbé SSS pareigiinus, vertino jy turimas i$samias Zinias apie mokyklas ir darbuotojus, kurios
suteiké jiems galimybe reiSkiama nuomone apie mokyklos darbuotojy parinkimg suderinti su konkrecios
mokyklos prioritetais. Endeilo pagrindinés mokyklos direktorius saké: ,,Visada Zzinai, jog paskambings |
miesto savivaldybe galési pasitarti su tau galinéiu padéti zmogumi®. SSS pareigiinai Zinojo, jog mokyklose
vyrauja tokia nuomon¢ ir jsitikinimai. Vienas i§ jy taip apibiidino Sig situacijg: ,,Mes turime sukaup¢ daug
patirties, reikalingos kei¢iant ir vél jdarbinant darbuotojus... be to, todél, kad mes jau ilga laika dirbame §j
darbg ir esame zinomi, mumis pasitiki‘.

Norédami iki numatytos reorganizacijos uzbaigimo dienos reikiamai sumazinti mokykly darbuotojy
skaiGiy, SSS pareigiinai privaléjo iSsiaiskinti nuolatos besikei¢ian&ius pagal neterminuotas darbo sutartis
konkreciu etapu reorganizuotose mokyklose dirbusiy ir darbo netekusiy darbuotojy poreikius ir
pasikonsultave juos patenkinti. Pareiglinai stengési rasti naujy darbo viety kiek jmanoma didesniam skaiciui
darbo netekusiy mokyklos darbuotojy arba suteikti jiems galimybe pirma laiko iSeiti | pensija. Techniskai
mastant, visi uzdaromy arba uzdarant ir vél atidarant reorganizuojamy (pvz., Kapstono ir Farfildo) mokykly
darbuotojai turéjo netekti esamy darbo viety. Tik kei¢iantis mokyklos statusui (i§ ar j savanoriskais pagrindais
remiamos mokyklos statusa, kaip jvyko 2-ajame skyriuje apraSytose Niuvelio ir Muro mokyklose) pagal
galiojancius jstatymus valdytojai privalé¢jo visy pirma atsiradusias darbo vietas pasidlyti dél tokios
reorganizacijos atleistiems darbuotojams ir tik Siems atsisakius galéjo priimti j darba kitus.

Jsteigus laikingsias naujai jsteigty mokykly valdybas, SSS pareiginai galéjo §iy valdyby nariams ir
besiplecian¢iy mokykly direktoriams bei valdytojams patarti, kaip turéty atrodyti darbuotojy struktira ir kiek
darbuotojy jie gali priimti, kad nevirSyty jy veiklai finansuoti skirto preliminaraus biudzeto. Miesto
savivaldybés pareigiinai netgi dalyvavo atrenkant darbuotojus, taciau valdytojai galéjo visiSkai ignoruoti §iuo
etapu teikiamus pareigiiny pasililymus. Darbuotojai biidavo skiriami pagal tam tikra tvarka, pradedant
mokyklos direktoriumi, direktoriaus pavaduotojais, pagal neterminuotasias sutartis dirbanciais mokytojais ir
pagalbiniais darbuotojais ir baigiant pagal terminuotgsias sutartis dirbanciais asmenimis, neturin¢iais tokiy
dideliy darbo garantijy. Pagal centrinés valdzios leidziamus jstatymus apie atsilaisvinusias mokyklos
direktoriaus ir jo pavaduotojy vietas buvo privalu skelbti visai Saliai. Tai buvo dar viena politikos sritis,
kurioje nebuvo atsizvelgiama | reorganizacijg atliekant susiklostandig situacija. Todél svarbiausia buvo
uztikrinti, jog darbo netekusiems konkrecios savivaldybés mokykly direktoriams ir jy pavaduotojams biity
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garantuotos darbo vietos, iSskyrus, zinoma tuos atvejus, kai biidavo jmanoma susitarti dél ankstyvo i$¢jimo |}
pensija. Antraip monés netekty darbo, o profesinés sajungos griebtysi streiky, kuriuos palaikyty SSS
pareigiinais ir savivaldybiy taryby nariais nepatenkinti tévai. Galiojanti teisiné bazé buvo sukurta taip, kad
biity skatinamos lygios galimybés ir neblty jokiy favority. Vis délto nebuvo konkreciy nuorody, kaip
valdytojai turéty rengti galutinj kandidaty sarasa arba pokalbius su jais. Dél Sios spragos buvo galima vykdyti
neoficialiag SSS nuomonei priestaraujancia politika. Todél darbuotojai buvo pasirenkami laikantis nuomonés,
jog privalu laikytis ,,jstatymo raidés®, o ne dvasios. Daznai miesto savivaldybés pareigiinai ir mokyklos
valdytojai visy pirma neoficialiai zodziu susitardavo, kurj i§ darbo netekusiy mokyklos direktoriy ar jo
pavaduotojy skirti j atsiradusig laisvg viets, ir tik tada buvo rasomi skelbimai, formuluojami taip, kad biity
visiskai akivaizdu, jog pirmenybé yra teikiama reorganizuojant atleistiems darbuotojams. Viename i$
skelbimy, skelbian¢iy, kad ieSkoma mokyklos direktoriaus pavaduotojo, buvo teigiama, kad keiciasi
mokyklos tipas ir kad:

... bus uzdaroma keletas vietos mokykly. Todél vietos valdzia privalo ginti visy darbuotojy, kuriems
gresia atleidimas i§ darbo, interesus. Valdytojy nuomone, atsiradusi tuS¢ia direktoriaus pavaduotojo
vieta — tai galimybé padéti SSS atlikti $ig nelengva uzduot;.

Dazniausiai daugiau kandidaty, iSskyrus jau numatytg asmenj, dél kurio biidavo i§ anksto neoficialiai
susitarta, j turima laisva vieta ir neatsirasdavo. Tai buvo akivaizdus jrodymas, jog SSS pareigiinams gerai
sekési teisétomis priemonémis apeiti centrinés valdzios reikalavimg apie atsiradusias tu$c¢ias mokyklos
direktoriaus ir jo pavaduotojy vietas skelbti visai Saliai. Grafystés pareigtinai ir valdytojai buvo sutare, jog i$
esmés galutinis kandidaty sarasas bus sudaromas i§ darbo netekusiy direktoriy ir jy pavaduotojy, taciau
valdytojams buvo paliekama teisé j §j sarasa savo nuozidira jtraukti ir bet kurj kitg asmenj.

Tai, jog tyrinéjamose dviejose savivaldybése vykdoma reorganizacija buvo suskirstyta nevienodais
etapais, veiké SSS pareigiiny veiksmy laisve pereinant nuo vieno etapo prie kito. Miesto savivaldybés
pareigtinams pavykdavo susitarti dél laikino jdarbinimo mokyklose ir tai budavo suvokiama kaip bet kuriuo
etapu, iSskyrus penktajj ir baigiamajj, taikytina pereinamojo laikotarpio priemoné. SSS pareigiinams
pavykdavo jtikinti mokykly direktorius ir valdytojus laikinai, pavyzdziui, vieneriems metams, j darba priimti
tuos darbuotojus, kurie iki reorganizacijos dirbo pagal neterminuotaja darbo sutartj, neturéjo teisés j ankstyva
pensijg ir kuriems iki reorganizacijos uzbaigimo dienos nebuvo rasta nauja nuolating darbo vieta. Sias
laikingsias darbo vietas metus finansuodavo SSS. Tai padéjo nuolatinés darbo vietos neturintiems
darbuotojams uztikrinti laiking darba, viliantis, jog iki kito etapo pabaigos jie susiras ir nuolating darbo vieta.
Sunkiausia buvo jtikinti mokykly direktorius ir valdytojus priimti tuos darbuotojus, kuriy kaip specialisty
reputacija buvo abejotina. Grafystéje vykdomas reorganizacijos procesas buvo suskirstytas { maziau etapy, o
tai, kad vyriausybé vélavo apsispresti dél antrajam etapui pateikty pasiiilymuy, reiske, jog palyginti nedidelio
masto pirmajj bandomajj etapa nuo sujungty antrojo ir treCiojo etapy, kuriy metu ir pasikeis dauguma
darbuotojy, skyré dveji metai. SSS pareigiinai labai sunkiai dirbo, kol pasiriipino visais antrajam ir tre¢iajam
etapui priskiriamais darbuotojy paskyrimais ir pasitilymais pirma laiko iSeiti j pensija. Jie pasirodé besg
galingesni todél, kad valdybos labai klusniai laikési savanoriskosios praktikos kodekso reikalavimy. Visy
reorganizuojamy mokykly darbuotojams buvo sifiloma pasinaudoti ankstyvojo i$¢jimo j pensija galimybe,
taciau tai padaré tik nedaugelis, nes daugumos nereikalingy darbuotojy buvo atsisakyta laikantis politikos, jog
dar neseniai dirbantys darbuotojai bus jdarbinami pagal laikingsias darbo sutartis.

6.3 lenteléje parodyta, kaip dél sudétinio pokyciy jgyvendinimo pobiidzio grafystés pareiglinai buvo
priversti koordinuotai planuoti su tuo susijusias valdymo uzduotis. Be to, igyvendinimo procesui palengvinti
skirti mokymo kursai ir informacija apie preliminary savivaldybés skiriama biudZeta turéjo biti prieinama iki
darbuotojy pasirinkimo procesas pasieks tam tikrg etapa. Galiausiai didzioji dalis paramos ir mokymy buvo
pasitlyti inicijavimo etapui baigiantis, Kitaip tariant, tada, kai pasitilymai jau buvo pateikti vyriausybei
tvirtinti. Visa tai papildé jgyvendinimo etapu sitilyti mokymo kursai, labiausiai skirti mokomajai programai ir
mokymuisi bei mokymui. Visi darbuotojai, iSskyrus mokykly direktorius ir jy pavaduotojus, buvo paskirti
jgyvendinimo etapu arba antraisiais metais po to, kai paai$kéjo galutiniai sprendimai. ,Ziedinés tvoros®
metodas suteiké galimybe hierarchiSkai i§déstyti prioritetus ir pirmenybe skirti be darbo likusiems ir pagal
neterminuotgsias sutartis dirbusiems asmenims. Kiekvieno skyrimy etapo pabaigoje, tiems darbuotojams,
kurie dalyvavo konkurse siiilomai darbo vietai uzimti, taciau jo Siuo etapu nelaiméjo, bet turéjo teise ]
ankstyva pensija, arba darbuotojams, kurie, jeigu iSeity | pensija, nebuty atleisti kaip dirbantys pagal
neterminuotajg sutartj, buvo sitiloma savanoriskai iSeiti | pensijg pirma laiko. Pareiglinai konsultuodavosi su
darbuotojais, norédami issiaiskinti jy prioritetus, informuodavo mokykly vadovus ir valdytojus, konsultavosi
su jais dél jy mokyklose esanéiy tuséiy darbo viety ir visoje grafystéje platino tusc¢iy darbo viety sarasus.

Mieste, kur reikéjo labiau sumazinti pagal neterminuotaja sutartj dirbanéiy asmeny skai¢iy, ankstyvo
i8¢jimo | pensija galimybe buvo naudojamasi dazniau. Pareiglinai buvo jgalioti §ia galimybe sitilyti visiems,
kurie turéjo teis¢ ja pasinaudoti. Susije reikalavimai buvo nustatyti dar pirmuoju reorganizacijos inicijavimo
etapu. Ankstyvo i$¢jimo j pensija taisyklés leido pareigiinams derétis su mokyklomis, siekiant suderinti SSS ir
mokykly interesus, apie kuriuos, jei ne derybos, mokykly valdytojai né nebiity suzinoj¢. Pareigiinai daznai
sitilée ankstyvos pensijos galimybe sieti su galimybe nebiti atleistam kitoje mokykloje. Vyko vienos labai
sudétingos derybos dél mokyklos direktoriaus, kuris pagal amziy turéjo teis¢ j ankstyva pensija, taciau
neturéjo teisés anks¢iau iSeiti | pensija ir taip iSvengti priverstinio atleidimo, nes $is Zmogus dirbo
besipleciancioje pradinéje mokykloje, todé¢l, jei jis neiSeity | pensija anksiau, negu jprasta, né vienas
darbuotojas nebiity atleistas. Vis délto pareiginams pavyko neoficialiai susitarti su paciu direktoriumi ir
valdytojais, kad jei bus patenkintas Sio direktoriaus praSymas suteikti jam galimybe iSeiti j ankstyva pensija,
tai valdytojai galés viena i§ dabartiniy mokyklos mokytojy paskirti i atsilaisvinsiancia mokyklos direktoriaus
pavaduotojo vieta. Be to, jie buvo priversti sutikti su sifilymu, jog atsilaisvinusi darbo vieta, mokytoja
perkeélus | aukStesnes pareigas, turi bati skirta antram tame paciame mieste uzdaromos mokyklos mokytojui,
kuriam taip pat grésé netekti darbo. Sis susitarimas nebuvo privalomas, tadiau jis gana veiksmingai apribojo
valdytojy jgaliojimus. Jei valdytojai nesilaikydavo S$io susitarimo ir, pavyzdziui, mokyklos direktoriaus
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pavaduotoju paskirdavo kandidatg i$ kitos savivaldybés, taip priversdami galima kandidata i§ jy paciy
savivaldybés pirma laiko iSeiti j pensija, privaléjo i§ savivaldybés skiriamo jy mokyklos biudzeto mokéti tam
zmogui pensijos prieds, o biudzetas buvo per mazas, kad $j reikalavima biity galima lengvai patenkinti.

Be to, pareiginy interesai sutapo ir su pirma laiko j pensija norinéiy iSeiti asmeny interesais. Kadangi
miesto savivaldybei centriné valdzia nebuvo nustaciusi virSutinés vietinio apmokestinimo ribos, ji turéjo
pakankamy 1éSy investuoti | siilomus ankstyvos pensijos paketus. Be to, pasilymas galiojo tik tam tikrg
nustatyta laika. Vienas i§ pareiginy pasakojo: ,,Po reorganizacijos $ig sistema keisime, todél véliau ji gali
atrodyti visiSkai kitaip. Tai paskutiné darbuotojy galimybé iSeiti | pensija ir gauti dosny atlygi. Sutikti su
sitilymu iSties apsimoka“.

1996 mety pabaigoje miesto savivaldybéje jgyvendinant penktajj reorganizacijos etapa, iSkilo viena
nenumatyta problema, kurig sukélé centriné valdzia. SSS pareigiinai jau buvo prisiéme nemazai su ankstyvu
iS¢jimu j pensija susijusiy jsipareigojimy, kuriuos ketino jvykdyti diena prie§ 1997 m. rugséjo 1-aja numatyta
reorganizacijos uzbaigimo dieng. Tuo metu Svietimo ir uZimtumo departamento sekretorius netikétai
paskelbé, kad nuo 1997 m. balandzio ménesio keiciasi politikos kryptis ir kad nuo minétyjy mety balandzio
ménesio didinama i§ savivaldybiy biudzety mokama ir pensijy priedams mokeéti skirta dalis, pakeisianti iki tol
i8 valstybés biudzeto mokétg jos atitikmenj. D¢l tokios priestaringos centrinés valdzios politikos iskilo grésmé
savivaldybiy vykdomai ankstyvos pensijos politikai, nuo kurios priklausé savivaldybiy vykdomos
reorganizacijos sékmeé, kuria uZztikrinti reikalavo pati vyriausybé. Taciau, siekiant maZzinti savivaldybiy
i8laidas, buvo nuspresta, jog miesto savivaldybés taryba neturi 1éSy, reikalingy planuojamoms iSlaidoms
dengti. Vyresniesiems pareigiinams reikéjo laiméti laiko imantis lobistiniy veiksmy. Galiausiai jiems pavyko
itikinti ministrus naujosios politikos krypties jsigaliojimg atidéti iki 1997 mety rugséjo, nes tuo metu
reorganizacija jau biity atlikta.

Savivaldybés materialinés bazés reorganizavimas

Kadangi mokykly bendruomené teigiamai vertino mokykly pastaty ir jrangos atnaujinimo idéja, SSS
pareiglinams buvo suteikti jgaliojimai atlikti gausybe su tuo susijusiy darby, kuriems mokyklose neturéjo biiti
labai prieSinamasi. Taciau jiems skirti darbai priklausé nuo aplinkybiy, todél teko susidurti su gausybe
palankiy ir trukdanciy vyriausybés vykdomos politikos krypéiy, kurios veiké §io jgyvendinimo etapo masta ir
greitj. Tais atvejais, kai vyriausybés politika, kuria buvo siekiama mazinti pertekliniy viety skai¢iy, sutapdavo
su savivaldybiy taryby nariy, vyskupijy atstovy ir SSS pareigiiny riipes¢iu, kaip atnaujinti jy atsakomybei
priskirtus pastatus, mokyklos nuo to tik islosdavo. Grafystéje buvo pabréziama galimybés skolintis /ésy
kapitalinéms investicijoms svarba. Pradéjus vykdyti tam prieStaraujancia centrinés valdzios jvesta virSutinés
ribos politika, pacioms savivaldybéms 1ésy likdavo tik patiems biitiniausiems reorganizacijos jgyvendinimo
reikalavimams patenkinti. Mokykly darbuotojams ir valdytojams skirtose nuorodose buvo jrasytas jspéjimas:

Statybos projektai turi bati skirti naujoms patalpoms statyti arba esamoms patalpoms pritaikyti taip, kad
jos buty vél tinkamos naudoti. Deja, mes neturime iStekliy finansuoti visos mokyklos kosmetinj
remonta, todél gali biti, kad pusé sieny taip ir liks neperdazyta, o kilimo uzteks tik daliai koridoriaus.

Svietimo ir uzimtumo departamento skiriamy 1é3y taip pat buvo nelengva gauti. Skiriant finansavima
nebuvo atsizvelgiama j tai, kiek laiko reikéjo dideliems statybos darbams atlikti. SSS priklausomybé nuo
centrinés valdZios stipriai suvarzé SSS pareigiing veiksmy laisve. Finansavimas buvo skirtas tik finansiniy
mety pradzioje (balandzio ménesj), o pastaty statyba turéjo biti baigta iki rugséjo. Dauguma statybos darby
galéjo prasideti tik likus keletui ménesiy iki mokykly reorganizavimo pabaigos, nes statybininkams reikéjo
reguliariai mokéti dalimis. I$ties nedaug tebuvo galima palikti atsargos véluojantiems statybos darbams.

Miesto savivaldybei laikinai pritruko pinigy kaip tik tuo metu, kai jy labiausiai reikéjo. Taip atsitiko del
trijy veiksniy: ketvirtuoju ir penktuoju etapu vykdyty statybos darby masto; reorganizacijos, kuria vykdant per
dvejus metus reikéjo atlikti nemazai statybos darby, kad biity galima pereiti nuo 9-13 mety moksleiviams
skirty pagrindiniy ir viduriniy mokykly sistemos prie pradiniy ir viduriniy mokykly sistemos (4.2
paveikslélis); apribotos galimybés skolintis kapitalinéms investicijoms, nes savivaldybiy pasitilymy samatos
buvo parengtos inicijavimo etapo pradzioje. Centrinei vyriausybei pradéjus laikytis naujos politikos krypties,
kurios esmé buvo sutaupyti daugiau léSy mazinant pertekliniy viety skaiCiy (4-asis skyrius), pradéta taikyti
nauja formulé, pagal kurig SSS buvo leidziama skolintis maziau, nei buvo apskai¢iuota taikant ankstesne
formule, kuria ir buvo grindziami visi su pasililymais susij¢ skai¢iavimai. Todél leidziamy skolintis kapitaliniy
investicijy nepakako tiems statybos darbams, kuriuos buvo numatyta uzbaigti penktojo jgyvendinimo etapo
pirmaisiais metais. Viskas baigési tuo, kad padidéjo pareiglinams tenkantis darbo kravis, nes jie turgjo jtikinti
savivaldybés tarybos Svietimo komiteto narius, kad jiems suteikty galimybe pasiskolinti triikstamg suma i$
tarybos rezervy ir taip laiku uzbaigti suplanuotus statybos darbus. Pinigus buvo ketinama grazinti kitais
metais, gavus Svietimo ir uzimtumo departamento skirta suma kitiems finansiniams metams.

Pareigtinams buvo daug paprasciau ripintis naujy pastaty statyba ir atnaujinimu, nes Sioje srityje jie turéjo
daugiau jgaliojimy ir kontrolés, nors ir jy veiksmus varzé trumpi statybos darby terminai. Panasi darby seka
lauké vykdant visus statybos darby projektus. Si uzduotis buvo sudétinga todél, kad vienu metu vykdyta
gausybé dideliy projekty, kurie turéjo biiti baigti iki numatytos reorganizacijos uzbaigimo dienos. Antruoju ir
treciuoju etapais grafysté vykdé daugiau nei penkiasdeSimt jvairiy projekty. Kartu su uz $ia sritj atsakingais
specialistais dirbo savivaldybés architektai ir architektai konsultantai, kuriuos samdé savivaldybés taryba.
Kartu jie parfipino visus reikiamus leidimus, teiké planus, konsultavo mokykly darbuotojus ir valdytojus,
uzbaigé konkurso procesa ir iki pat pastaty atidavimo naudoti mokyklos valdytojams ir darbuotojams
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priziurejo statybos darbus. Kadangi laiko darbams atlikti buvo palikta nedaug, tai delsti nebuvo galima, nes
nenumatytiems atvejams, pavyzdziui, blogiems orams, laiko nebuvo numatyta. Dél audry daznai tekdavo
atidéti darbus ir tai buvo labiau mokyklos negu savivaldybés problema.

Lygiai taip pat sudétinga buvo perskirstyti baldus ir jrangq, nes reorganizacijoje dalyvavo tiek daug
mokykly, kad pareigiinams teko atlikti didziulj darba, siekiant su mokyklomis uzmegzti rysius, reikalingus
pertekliui nustatyti ir jam suderinti su esamaisiais poreikiais, o véliau dar pasirtpinti logistiniais baldy bei
irangos perkraustymo dalykais. Pareigiinai reikalavo, kad uzdaromy mokykly direktoriai pateikty jiems turimy
baldy ir jrangos saraSus. Gauta informacija biidavo perduodama islickanc¢iosioms mokykloms. Mokykly
direktoriai nurodydavo, ko jiems i§ pateiktojo saraSo reikia, o pareigtinai derédavosi, kas kam turéty atitekti.
Reorganizacijos uzbaigimo dienai artéjant, pareigiinai patirdavo didziausia spaudimg. Dauguma baldy ir
jrangos galéjo biiti perduoti tik artéjant reorganizacijos pabaigai, nes iki tol jais naudodavosi uzdaromos
mokyklos. Daugumos seny baldy ir jrangos niekam taip ir neprireiké, tatiau, nepaisant SSS turimy jgaliojimuy,
ju nebuvo galima sunaikinti. Vienas i§ miesto savivaldybés pareigiiny teigé tikjs, kad svarbu ,,jsitikinti, jog
kitos mokyklos, visuomené ar dar kas nors nekritikuos jlisy uz tai, jog atsikratote to, kas jiems atrodo
vertingas turtas®. Daug i§ uzdaromy mokykly gauty baldy ir jrangos galiausiai buvo nuvezta j SSS sandélj. Be
to, aiSkéjant, jog kai kurie statybos projektai nebus baigti laiku, grafystéje palaipsniui teko pradéti rengti
laikinojo saugojimo planus nenumatytiesiems atvejams.

Reikéjo pasirtipinti ne tik baldy ir jrangos i§vezimu i§ uzdaromy pastaty, bet ir pasirengimu uzdarymui.
Mokykly direktoriams ir valdytojams buvo sililoma laikytis smulkiy nurodymy, todé¢l jiems buvo dalijami
i¥samis atliktiny darby saragai. SSS teko daugybé su mokykly uzdarymu susijusiy uzduogiy, kurios priklausé
nuo konkre¢ios mokyklos aplinkybiy. Daugumg jy buvo jmanoma atlikti tik vasaros semestrui baigiantis ir
pries pat reorganizacijos pabaiga. Minétyjy uzduociy saraas atrodé taip:

¢ perimti mokyklos dokumentus, pavyzdziui, registracijos zZurnalus, ir perduoti juos savivaldybés
rastinei archyvuoti;

e nustatyti, kurios sutartys tebegalioja, ir jas nutraukti, pavyzdziui, kopijavimo aparaty
iSperkamosios nuomos sutartis, uztikrinant, kad reikiami dokumentai biity siunc¢iami kitu
galiojanciu adresu;

o pasiripinti, kad tais atvejais, kai nebebus naudojamasi pastatais, biity atitinkamai pakeistos
pastaty draudimo salygos;

« pasiripinti, kad biity perduoti reikiami raktai ir paskirtas naujas uz raktus atsakingas asmuo;

¢ pasirlipinti pastaty saugumu, pavyzdziui, uzkalti langus;

o atsisakyti dujy, elektros tiekimo ir kity paslaugy bei surinkti reikiama informacija, pavyzdziui,
apie mokyklos katilinés naudojima.

Galiausiai dvi uzduociy risys turéjo tiesioginj poveikj moksleiviams ir jy tévams. Tais atvejais, kai dél
reorganizacijos moksleiviams teko keisti lankomaja mokykla, reikéjo pasirlipinti moksleiviy pavézéjimu.
Moksleiviai, gyvenantys toliau nei uz trijy myliy nuo jiems pasitilytos naujos mokyklos (ir jaunesni nei 8
mety moksleiviai, gyvenantys uz dviejy myliy ir toliau) buvo nemokamai vezami j mokykla ir namo. Sios
sanaudos jau inicijavimo etapu buvo jtrauktos j SSS parengty pasitilymy samatas. Pareigiinai, siekdami
patenkinti iSkilusj poreikj, turéjo susitarti su transporto operatoriais dél marSruty pakeitimo ir nuspresti,
kuriuos moksleivius vezti nemokamai. Be to, buvo labai svarbu laiSkais ar per susitikimus informuoti tévus
apie visus jy vaiky gyvenimg paveiksiancius pokycius, jskaitant ir pavézéjima.

Tai, jog SSS pareiginams teko karitligiskai skubéti visa §j etapa, rodo, kad centriné valdZia neparengé
politikos, suteikian¢ios pareigiinams pakankamai laiko visiems biitiniesiems darbams atlikti. Vienas i$ jy teigé
dirbgs Simta valandy per savaitg. Dauguma be savo kasdieniy pareigy dar turéjo atlikti ir specialias uzduotis,
siejamas su visomis tg patj reorganizacijos etapg iSgyvenanciomis mokyklomis, ir padéti kolegoms. Be to,
jiems daznai teko uzsiimti ir daugelio kity reorganizacijos etapy stadijy valdymu. Dél ekonominiy sunkumy
SSS darbuotojy skaitiaus didinti nebuvo galima, todél, vieno grafystés savivaldybés pareigiino teigimu, ,,visi
tiesiog daré tai, ka reikéjo daryti“. | jy kasdienes pareigas j¢jo daugybeé darby vienu metu, vis didesnio
skaiCiaus mokyklose vykdomy darby priezitira ir daznas konflikty sprendimas.

SSSSSSSSSESSSS>>

SSS atliekamas jtvirtinimo veiklos valdymas

Vadybos principais grindziama centrinés valdZios politika, kuria siekiama apriboti SSS
pareigiiny jtaka ,,savivalda turin¢ioms* mokykloms, jtvirtinimo etapu Siems pareigiinams paliko labai mazai
valdzios ir jgaliojimus, apsiribojancius statybos darbais ir peréjimo prie naujos sistemos finansavimu. Vis
délto dauguma mokykly darbuotojy ir valdytojy buvo palankiai nusiteike SSS pareigiiny atzvilgiu. Pastarieji
vis dar turé¢jo daug jtakos vien dél ,.istorinio atsilikimo*, pasireiskiancio jsitikinimu, kad jie yra islaike iki
centrinés valdzios inicijuoty reformy turéty jtaka, visuotiniu pritarimu jy veiksmams, kurie nepriestarauja jy
profesinei kultiirai, ir jy sékmingomis pastangomis uztikrinti pritarimo reorganizacijai kultlira. Pavyzdziui,
pradinés mokyklos buvo daug labiau priklausomos nuo SSS paramos ir rengiamy mokymy nei i§ esmés
didesnés vidurinés mokyklos. Pastaryjy turimo ir darbuotojy tobulinimuisi skirto biudzeto dydis suteiké
viduriniy mokykly valdytojams ir darbuotojams daugiau galimybiy rinktis, kur Sias paslaugas pirkti. Be to,
SSS pareigiiny sprendimu radikalesni poky&iai vyko ne vidurinése, bet pradinése ir pagrindinése mokyklose ir
né vienam viduriniy mokykly darbuotojui negrésé buti atleistam, negrésé né mokykly sujungimas. Todél
daugiausia darbo uztikrinant, kad biity teikiamos reikiamos Svietimo paslaugos ir uzsimegzty teigiami
darbuotojy santykiai, prireiké atlikti biitent reorganizuotose pradinése mokyklose, kur problemy tikimybé
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buvo didZiausia. SSS pareigiinai gavo jgaliojimus daryti didele jtaka tiesiog patardami, kai to buvo prasoma,
arba aktyviai sifilydami mokymus bei imdamiesi naujy iniciatyvy. Viena i§ tokiy buvo pamoky stebéjimas
dalyvaujant mokyklos direktoriui ir inspektoriams. Tai galiausiai tapo viena i§ naujoviy, kurios diegimas i$
dalies sutapo su reorganizacija ir jvyko antrojo ir tre¢iojo etapy jtvirtinimo stadijoje.

Parama jtvirtinimui mokykly lygmeniu buvo viena i§ vyresniesiems pareigiinams, atsakingiems uz SSS
inspektoriy komandas, tekusiy papildomy uzduociy (7.1 lentel¢). Grafystés vyriausiasis inspektorius pasakojo:
»Mes bandéme visa démesj sutelkti j tuos atvejus, kai dél reorganizacijos mokykly valdymas ir mokomoji
programa susilpnéjo, ir i tai, kaip tokioms mokykloms galime padéti. Vienas svarbus valdymo uzdavinys
buvo patarti mokykly direktoriams, kurie peréjo direktoriauti | naujas mokyklas arba i§ viso pirmag karta
atsisédo j direktoriaus kéde. Susidire su naujai jsteigty pradiniy mokykly direktoriais, daugiausia démesio
skirdavome jy atsakomybei uz visos mokyklos raida, ypa¢ uz naujy mokomuyjy programy ir darbo plany
ra8yma, analiz¢ bei diegima. Viduriniy mokykly direktoriams svarbiausia buvo perimti i§ pagrindiniy
mokykly po dvi moksleiviy amziaus grupes (i$skyrus Hilsaido miesto viduring mokykla, kur reikéjo perimti
ne dvi, bet tris moksleiviy amziaus grupes). Inspektoriy pastangas papildé uz konkrec¢ias mokyklas atsakingy
SSS pareigiiny veikla. Pastarieji bendradarbiavo su atstovais spaudai, siekdami, kad j Ziniasklaida patekty kuo
daugiau ,,gery naujieny“. Biidavo rengiamos naujy arba suremontuoty mokykly atidarymo ceremonijos, apie
kurias butinai biidavo prane$ama ir Ziniasklaidai. Pareiglinai sieké visa reorganizacijos laikotarpj bendrauti su
tévais ir kitais mokykly bendruomeniy nariais, stengdamiesi jteigti, jog reorganizacija davé apciuopiama
nauda. Grafystéje Sis jvaizdzio kurimo pratimas buvo skirtas kompensuoti antrojo ir treciojo etapy inicijavimo
stadijoje daznai Ziniasklaidoje skelbty neigiamy praneSimy jtaka, pasireiSkusig kaip tik tada, kai pietinéje
grafystés dalyje aktyviausiai veiké tévy pasipriesinimo grupé (5-asis skyrius).

Tuojau po reorganizacijos, uz reorganizuotgsias mokyklas atsakingi inspektoriai jas stebéjo labai atidziai ir
nedelsdami vyresniesiems pareigiinams pranesdavo apie visas iskilusias problemas bei imdavosi atitaisomyjy
veiksmy. Vienas i$ grafystés vyriausiyjy inspektoriy teigé: ,,Kaip ir spéjau, dauguma problemy yra susijusios
su darbuotojais ir jos pradéjo rySkéti Zzmonéms pakeitus darbo vieta“. Dar pirmojo trimestro pradzioje
inspektoriai apsilanké reorganizuotose mokyklose, kad nustatyty per trumpg laikotarpj padaryta pazangg. IS
esmes tokiais apsilankymais buvo siekiama per ilgg laika suformuoti reikiama darbuotojy profesing kulttra,
kuriai egzistuojant jy pastangos kaip nors pakeisti savo darbo biida ir toliau biity priimtinos. Tokie inspektoriy
apsilankymai rodé, kokia svarbi jiems buvo kiekviena mokykla. Be to, jie pastebéjo ir darbuotojy pastangas
laiku atidaryti reorganizuotas mokyklas. Vienintelis ry8ys su SUD dirbanéiais valstybés tarnautojais, kurie
abiejose savivaldybése atliko pagrindinj vaidmenj inicijavimo etapu, tebuvo susitikimai, kuriuose dalyvavo ir
vyresnieji pareiglinai ir buvo teikiama griztamoji informacija.

Jau 6-ajame skyriuje kalbéjome apie tai, kaip neaiSkumas dél reorganizuotoms mokykloms skiriamos
savivaldybés biudzeto dalies paveiké mokykly lygmeniu vykstanti planavimo procesa. Tiems direktoriams,
kuriems buvo sunku neperzengti biudzeto riby, buvo padedama administruoti mokyklos finansus. Vienas i$
grafystéje pastebéty neigiamy ekonomikos veiksniy buvo didelés nuo mokykly nutolusiy jy priestaty
i8laikymo sanaudos. Todél sprendimas sujungti dvi ar daugiau mazy kaimo mokykly padéjo pareigiinams
sumazinti atstumga, kurj moksleiviams tekdavo jveikti norint pasiekti mokykla, ir mokyklos teritorijoje
nepradéti naujy statybos darby, kuriy antraip nebiity jmanoma i$vengti, kaip jy neiSvengé grafystés rytuose
esanti RidZo pradiné mokykla. Tai, jog buvo palikta keletas vienas nuo kito nutolusiy §ios mokyklos pastaty ir
viena finansiné problema iskilo tada, kai 8—12 mety moksleivius mokiusios pagrindinés mokyklos arba 412
mety moksleivius mokiusios pradinés ir vidurinés mokyklos nusprendé tapti parengiamosiomis arba
pradinémis mokyklomis. Jy naujuosiuose biudZetuose nebuvo numatyta eilutés 11-12 mety moksleiviams,
apskai¢iuotos pagal palankius vidurinés mokyklos amziaus moksleiviams taikomus jkainius. Jei blty prarasta
nemaza minétojo amziaus moksleiviy grupei skiriama pinigy suma, iskilty problemy vykdant biudzetinius
mokyklos jsipareigojimus turimiems mokytojams. Mazoms pradinéms mokykloms vél iskilo grésmé, kai
paaiskéjo, jog nebuvo jmanoma surinkti planuoto maZziausio vaiky skai¢iaus (90 vaiky). Tokiais atvejais rasti
finansigkai priimting sprendima direktoriams padédavo SSS pareigiinai.

Miesto savivaldybés pareigiinai, daugumos nereikalingy darbuotojy atsisak¢ jiems pasililydami pirma
laiko iSeiti | pensija, su darbo netekusiais darbuotojais arba susitardavo dél ankstyvos pensijos, arba jie taip ir
likdavo bedarbiai. SSS pareiglinai jvykdé visus jsipareigojimus suteikti galimybe pirma laiko i3eiti j pensija,
prisiimtus iki centrinei valdziai keiCiant ankstyvos pensijos politikg. Be to, §i galimybé buvo suteikta visiems
pagal neterminuotgsias darbo sutartis dirbusiems asmenims, kuriems per pirmuosius metus po baigiamojo
reorganizacijos etapo sukaks bent 50 mety. Trims mokytojams, kuriems iki numatytos reorganizacijos
uzbaigimo datos nebuvo surastos darbo vietos, buvo suteiktos savivaldybés finansuojamos laikinos darbo
vietos ir dar du trimestrus buvo intensyviai ieSkoma jiems nuolatinio darbo. Taip vienam i§ trijy buvo rastas
nuolatinis darbas, ta¢iau pradétos kity dviejy atleidimo procediiros, nes jie buvo per jauni, kad galéty anks¢iau
i3eiti j pensijg. Atleistieji mokytojai kreipési j miesto savivaldybés Svietimo komiteto pakomitetj. Susitikime
dalyvavo ir jy profesinés sajungos atstovas. Pasak pareiglino, ,,mokytojai teigé, jog jiems buvo duota
Simtaprocentiné garantija, kad reorganizuojant tinklg niekas nebus atleistas, taciau mes jiems tegaléjome
pasakyti, kad Simtaprocentinés garantijos nebiina net tuo atveju, jei prisiimami labai rimti jsipareigojimai‘.
Pirmuoju inicijavimo etapu pareigiinai labai atidziai parengé savo veiklos kodeksa (5-asis skyrius), kad véliau
nebiity laikomi atsakingais uz tai, ko jie neturé¢jo jgaliojimy padaryti. Pareiginy nuomone, jie,
vadovaudamiesi parengto veiklos kodekso nuostatomis, ,,déjo visas jmanomas pastangas, kad iSvengty
priverstinio darbuotojy atleidimo®. Tokia strategija suteiké jiems galimybe apginti savo interesus tais
pavieniais atvejais, kai neturédami kitos iSeities jie buvo priversti atleisti pagal neterminuotgsias sutartis
dirbancius darbuotojus.

Abiejose savivaldybése laikinieji valdytojai dirbo dar bent keleta ménesiy reorganizacijai pasibaigus. Tais
atvejais, kai mokyklos buvo uzdaromos oficialiai, tai yra jas sujungiant, laikinyjy valdyby jgaliojimai
baigdavosi kartu su reorganizacija. Tada buidavo renkama nuolatiné mokyklos valdyba, kurios nariams teko
jvairiausiy funkcijy, jskaitant gausybés politikos dokumenty rengima ir uztikrinimg, kad biity parengtas
mokyklos raidos planas bei administruojamas veiklos biudzetas. Be to, savivaldybés pareigiinai jsikiSdavo tais
atvejais, kai i$ atliekamos prieZitiros rezultaty biidavo aiSku, jog mokykly direktoriams ir valdytojams ar vien
valdytojams tarpusavyje nepavyksta uzmegzti konstruktyviy darbo santykiy.
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Uz mokyklos darbuotojy mokymaq ir jiems reikalingg paramg buvo atsakinga savivaldybeés inspektoriy
komanda. Jie taip pat jsikiSdavo, kai i§ jy kolegy atlickamos priezitiros rezultaty paaiskédavo, jog buvusiems
pagrindinés mokyklos mokytojams, po reorganizacijos dirbantiems dalyko mokytojais vidurinése mokyklose,
sunkiai sekési dirbti su vyresniaisiais moksleiviais. Aplankgs tokig mokykla, inspektorius nustatydavo
problema ir asmeniSkai patardavo mokytojams. Inspektoriai konsultuodavo daugelj mokykly direktoriy ir kity
mokyklos darbuotojy, kurie, stengdamiesi naujai jsteigtoje mokykloje idiegti reikiama praktika, buvo
apsiverte darbais arba nepatenkinti kuo nors kitu. Be to, jie patardavo ir besiplecian¢iy pradiniy mokykly
darbuotojams, kuriy mokyklos palaipsniui didéjo, neiSleisdamos vyresniy moksleiviy, kad per artimiausius
trejus metus tapty 4-11 mety moksleivius mokanciomis pradinémis mokyklomis. Pirmaisiais metais
didziausias démesys buvo skiriamas mokomajai 8—9 mety moksleiviy programai.

Kartkartémis inspektoriai iSaiskindavo, jog tarp darbuotojy, kurie, jei tik biity galéj¢ rinktis, nebiity
pasilike dirbti vienoje mokykloje, iskilo profesinés kultiiros konflikty. Tokiais atvejais inspektoriai patardavo
mokykly direktoriams nediegti jokiy naujoviy tol, kol nebus jdéta dar daugiau pastangy uztikrinti palankius
darbuotojy tarpusavio santykius. Be to, i8kilusia problemg jie aptardavo su kiekviena i§ konflikto Saliy kaip
tarpininkai, siekiantys i§ naujo, ir §j karta jau teisingai, sustyguoti jausmy ir poziliriy stygas. Parama buvo
teikiama net profesinés raidos srityje. Vienai i§ mokykly, kurios direktoriaus darbo metodai jos darbuotojams
atrodé per daug autokratiski, buvo pasitilyta surengti komandos formavimo seminara.

Ilgojo laikotarpio aktyviy veiksmy strategija papildé pastangas i§spresti grafystéje iSkilusias problemas.
Norint savivaldybéje parengti tinkamg mokomaja programa, buvo iSsiaiSkinti darbuotojy profesinés raidos
poreikiai. Vienas i§ biidy tai padaryti buvo j konkreciag mokykla nusiysti uz ja atsakinga inspektoriy, kad §is
panagrinéty reorganizuoty mokykly darbuotojy sugebéjimus ir galimas silpnasias puses, kad ir dél mokomyjy
programy rengimo. Kitas blidas buvo surengti valdymo grupés, kurig sudaré dvylikos grafystés mokykly
direktoriai, susitikimg, kad biity galima pasitarti dél raidos galimybiy. I$ abiejy Saltiniy surinkta informacija
buvo susieta ir, ja remiantis, parengti mokymo kursai. Vieni i§ ju buvo skirti 11-12 mety moksleivius pirma
karta mokantiems mokytojams.

Vyriausiasis inspektorius buvo atsakingas uz tai, kad savivaldybéje biity parengta nauja mokomosios
programos politika, kuria remiantis biity organizuojamas inspektoriy mokymas ir teikiama parama tiek
reorganizacijos itvirtinimo etapu, tiek ir jam pasibaigus. Kadangi mokykly direktoriai buvo laikomi
pagrindiniais uz mokomuyjy programy ir Svietimo kokybe atsakingais asmenimis, jiems taip pat buvo skirta
keletas kursy, kuriais buvo siekiama skatinti mokykly direktoriy, kaip tobulinimo proceso vadovy, tobuléjima.
Mokykly direktoriams buvo suteikiama galimybé dalyvauti konsultaciniame pokalbyje su inspektoriumi,
kurio metu buvo aptariami direktoriaus pasirinkti mokyklos tobulinimo reikalai. Tai buvo dialogas apie abiejy
pokalbio dalyviy atsakomybés sritis. Nustatant poreikius buvo issiaiskinta, jog 70 proc. mokykly direktoriy
Sias pareigas €jo jau gerus aStuonetg ar daugiau mety. Jiems buvo pasitlyti kursai ,,Kaip ir toliau vadovautis
vizija?“. Vyriausiasis inspektorius paaiskino, jog Sie kursai buvo skirti iSsiaiskinti ,kaip iSlaikyti vadovo
pozicijas ir uZztikrinti reikiama vizijos kokybe bei ja atnaujinti, kad §i bty tinkama esant naujoms
aplinkybéms®.

Mokykly direktoriams buvo pranesta, kad yra renkami duomenys apie moksleiviy mokymosi procesa,
jiems buvo paaiskinta, kaip Siuos duomenis panaudoti, kad jie tapty valdymo sprendimy priémimo pagrindu,
be to, jie buvo paraginti atidziau stebéti mokymo ir mokymosi procesa. Viena i§ direktoriaus veiklos sriciy
buvo kartu su inspektoriumi stebéti mokytojy darbg ir lyginti jj su OFSTED parengtais inspekcijos kriterijais.
I inspektoriy pareigas jéjo nagrinéti atsitiktinai pasirinkty studenty rasto darbus ir taip susidaryti nuomong¢
apie jy kokybe ir kiekybe. Vyriausiasis inspektorius sieké, kad inspektoriai parengty sisteminj, pavyzdinj
priemoniy rinkinj, kuriuo, jy nuomone, ateityje turéty naudotis patys mokykly direktoriai. Inspektoriai jdiegé
sisteminj mokykly direktoriy, viduriniy mokykly skyriy vadovy ir visy mokyklos darbuotojy veiklos sisteminj
vertinima. Si priezitiros veikla buvo skirta suteikti inspektoriams informuotai imtis atsakomyjy veiksmy, ypaé
jei kildavo jtarimy, jog daroma nepakankamai. Atsakomieji veiksmai galéjo buti, pavyzdziui, skirti
papildomai laiko padirbéti su mokyklos direktoriumi, parengti veiksmy plang ir stebéti, kaip jis
lgyvendinamas.

Kita varomoji jéga buvo parama, skirta kaimo pradiniy mokykly direktoriy patiriamai profesinei
atskirtybei suivelninti. Specialiai jiems SSS pareigiinai rengdavo rajoninius susitikimus, taip siekdami padeéti
uzmegzti tarpusavio ry$ius su panaSiomis mokyklomis, kuriy darbuotojai susiduria su panaSiomis
problemomis.

Patalpy ir jrangos reorganizacijos pabaiga

Dauguma statybos darby buvo baigti prie§ pat reorganizacijos pabaiga arba tuojau pat jai pasibaigus.
Tadiau dél miestui taikomy skolinimysi kapitalinéms investicijoms suvarzymy SSS pareigiinai buvo priversti
atidéti Hilsaido vidurinés mokyklos akty salés ir Sestojo korpuso statyba iki 1997-1998 finansiniy mety (6-
asis skyrius). Derybos dél pasitilymy su Svietimo ir uzimtumo departamente dirbanéiy valstybés tarnautojy
kapitaliniy investicijy komanda jvyko dar prie§ prasidedant reorganizacijos procesui, taciau
bendradarbiavimas tgsési iki buvo pervestos sutartosios 1éSos. Dél $io ir kity abiejose savivaldybése atliekamy
statybos darby net keleta ménesiy SSS pareigiinai buvo atsakingi uZ naujy pastaty statybos ir pastaty
atmaujinimo organizavimg. Jiems labiausiai rGpéjo, kad véluojantys statybos darbai biity baigti iki
igyvendinimo etapo pabaigos. Baigiamasis visy statybos ir remonto darby akcentas buvo ,,kabinéjimasis“. Tai
daug laiko reikalaujantis procesas, kurio metu SSS pareiginai padeda mokykly vadovams patikrinti
statybininky darbo kokybe ir rasti visus triikumus, kuriuos pastarieji turi pasalinti prie§ gaudami galuting
mokéjimo suma. Tais atvejais, kai patirtis rodé, jog buty pageidautina ir toliau gerinti patalpy bukle, mokykly
direktoriai émé spausti SSS pareigiinus skirti 163y papildomiems statyby darbams finansuoti.

https://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:qGSHqZBgZ80J:www.mtp.smm.lt/dokumentai/InformacijaSvietimui/UzsStraipsniuVe... 60/75



9/29/22, 11:05 AM

Sudétingy Svietimo sistemos pokyciy valdymas

SSS pareigiinai toliau ripinosi baldy ir jrangos perskirstymu toms mokykloms, kuriose statybos darbai
vélavo, todél jy patalpomis tapo nejmanoma naudotis iki pat pirmojo trimestro pradzios arba ir dar ilgiau. Kai
kurie grafystés mokykly direktoriai ieSkojo galimybiy gauti papildomy 168y naujiems baldams jsigyti, kuriuos
ketino naudoti naujiems arba atnaujintiems mokykly pastatams apstatyti. Jie nenoréjo naudotis tuo, kas jiems
atiteko nuo uzdarytyjy mokykly. Griezta centrinés valdzios vykdyta grafystés iSlaidoms nustatomos virSutinés
ribos politika trukdé¢ atlikti pagrindines investicijas. 1997 metais §i politika buvo atSaukta, taciau neigiamas
jos poveikis buvo juntamas dar ilgai. Galiausiai vyresnieji pareigiinai leido naujas klases apstatyti naujais
baldais. SSS buvo atsakingi uz tai, kad naujai jkurtos savanoriskais pagrindais remiamos mokyklos
(pavyzdziui, Niuvelio mokykla), buity apriipintos baldais ir jranga, todél ir patys pareigiinai dalyvavo derybose
dél siam tikslui reikalingy dotacijy.

Didelé dalis mokykly pastaty tapo visiskai nenaudojami. SSS pareigiinai pasiripino juose buvusiy baldy
likimu ir pastaty uzZdarymu. Inicijavimo etapu miesto savivaldybés tarybos nariai ir pareiglinai daznai
zadédavo, kad bus rasta biidy, kaip panaudoti nebereikalingais tapusius mokykly pastatus, ir kad jie nebus
parduoti ieSkantiems biistui ar verslui tinkamy patalpy, taip siekiant susigrazinti kiek jmanoma daugiau 1ésy.
Vis délto pareigiinams buvo nelengva kiek jmanoma labiau padidinti sutaupytaja pinigy sumg parduodant
nereikalingus pastatus dar vykstant reorganizacijai ir taip pasiekti dar tvirtesnj tévy ir kity mokykly
bendruomeniy nariy pritarima pokyc¢iams. Pagrindinis jy tikslas buvo apginti savo interesus Siame sektoriuje
patobulinus bendruomenei teikiamas paslaugas. Nusprendus parduoti mokykly pastatus, reikéjo stebéti, kad
rinkoje jy nebiity per daug ir kad taip buty galima uZsitikrinti padorig jy kaing. Dauguma likusiy veikti
grafystés mokykly atsisaké dalies patalpy, kurias naudojo kaip laikinas klases.

Dar vienas, paskutinis pareiginams tekes uzdavinys buvo suorganizuoti moksleiviy pavézéjimg i ir |
mokyklas. Kartais mokykly direktoriy ir valdytojy vardu prireikdavo derétis su autobusy ir taksi bendrovémis.
SSS pareigiinai turéjo uztikrinti, kad savivaldybé vykdo jsipareigojima finansuoti po reorganizacijos toliau
nuo artimiausios mokyklos gyvenanc¢iy moksleiviy pavézéjima.

SSSSSS5>>>>

8. Zvelkime realiai!

Kaip susidoroti su sudétingais Svietimo sistemos poky¢iais

I$nagrinéjome, kaip sudétingos savivaldybiy Svietimo skyriy inicijuojamos reorganizacijos ypatumai
veiké pokycCiams jtakg darancias jégas joms valdant kiekvieng i§ trijy pokyCiy proceso etapy skirtingais
reorganizacijos tarpsniais. Jie vienodai paveiké ir vartotojy, kuriy daugelis taip pat buvo kai kuriy
komponenty pokyc¢ius veikiancios jégos, reakcija. Ministrai ir valstybés tarnautojai suvokeé, kad savo labui turi
daryti spaudima savivaldybiy Svietimo skyriy pareigiinams ir savivaldybiy taryby nariams, kad biity
sumazintos perteklinés vietos mokyklose. Stipréjantis savivaldybés Svietimo skyriaus politikos efektyvumas
tokiu budu padéjo tarp nustatyty riby islaikyti didéjancias valstybinio sektoriaus iSlaidas. Auksto rango
pareiglinai labiausiai buvo suinteresuoti didéjanciu iniciatyvy skai¢iumi, o dauguma islikusiy mokykly
direktoriy savo grupés interesu laiké suteiktus jgaliojimus vadovauti gyvybingoms reorganizuotoms
institucijoms. I8 tikryjy vyko didelio masto reorganizacija, nors ji prieStaravo daugelio mokyklos darbuotojy ir
tévy interesams. Tuo metu, kai baigéme rinkti informacija vietose, poky¢iy jtvirtinimo procesas jau buvo
isibegéjes jvairiy pakopy mokyklose, priklausandiose abiejy savivaldybiy Svietimo skyriams.

Saveikos procesas, kurio kulminacija tapo Sie rezultatai, buvo aiskinamas pliuralistine ir nevienoda, bet
abipuse pavieniy asmeny, kaip institucijy, veiklos kryptimi ir suvarzymais esant grieztesniems struktiiriniams
reikalavimams, kuriuos primeta neginCytinos prielaidos ir ekonominés sglygos. 1 skyriuje teigéme, kad
daugelyje praktiniy nuorody, kaip valdyti Svietimo pokycius, pervertinamas vadovy jtakos lygis ir
nepakankamai jvertinami jiems taikomi suvarzymai. Milsy reorganizavimo patirtis leidzia teigti, kad
vadovams, kurie yra tarsi pokycCius veikiancios jégos, i$ tikryjy nereikia atskiry jgaliojimy. Reorganizacija
varzo kity pokyc¢ius veikianéiy jégy ir vartotojy daroma jtaka bei struktiiriniai veiksniai, jtakos, lemiancios
suvokimo ir pasiekiamumo reikalavimus, atsitiktiniai produktai. Dél praktiniy nuorody laikomés tokios
pozicijos — patariant nereikéty zadéti didesnio uztikrintumo ir sékmés, nei Svietimo sistemoje vykstanciy
sudétingy poky¢iy vadovai turi jtakos ir jgaliojimy visa tai jgyvendinti. Jeigu praktinés nuorodos i§ tikryjy
biity naudingos vadovams esant toms situacijoms, kai pasireiskia misy iSskirti tam tikri arba visi sudétingumo
ypatumai, tada patarimuose neabejotinai turi biiti atspindétos realios vadovy turimos jtakos masto ir
suvarzymy prielaidos.

Paskutiniame skyriuje apraSome S$ig ,.zinojimu grindziamos veiklos* darbotvarke. Remiames
ankstesniuose skyriuose pateiktais faktais, pateikiame papildomy pavyzdziy, pagrisdami savo atveji, kad
sudétingy pokyCiy Svietimo sistemoje ypatumai menkino galimybes suvaldyti reorganizacija. Atrodyty
jmanoma, kad kai kurie veiksniai, kurie riboja gebéjima valdyti sudétingus §vietimo sistemos poky¢ius, gali
biti biidingi socialinei saveikai visame suinteresuoty grupiy tinkle ir todél biti nekontroliuojami.

Pirmiausia paimkime vadovavima pokyciams kaip iseities taska, kuriuo remdamiesi panagrinésime, kaip
hierarchi¥kai i¥pléstas vadovavimas padeda valdyti reorganizacija. Si teorija buvo biidinga norma laikomoms
»veikimo teorijoms™ ir buvo placiai taikyta pagrindZiant praktines nuorodas, kaip patobulinti mokykly
sistema, todél ji Cia ir yra iSskiriama. Vadovy jtaka apribojus politikos kryptimis, kurios nustatomos labiau
centrinés sistemos lygmeniu, pateikiamos tokios kryptys, kurios savivaldybiy Svietimo skyriy ir mokykly
lygmeniu sékmingai pasireiSké ,,vadovavimo pokyc¢iams* ir ,,vadovavimo veiksmams* apribota forma, kur
vargu ar buvo galima pasirinkti, kokiag pokycio vizijg palaikyti. Mes sutelkiame démesj j savivaldybiy
Svietimo skyriy pareiginy sékmingg vadovavimg interesy grupéms, nuo kuriy jie priklausé mokyklos
lygmeniu, kai reikéjo praktiSkai jgyvendinti jy institucijoms pasiilytus pokyCius. Be to, kaip pavyzdj
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pateikiame vienos apskrities savivaldybés Svietimo skyriuje atlikto vieno sujungimo padarinius, kai mokyklos
direktorés vadovavimas buvo nesuderinamas su vyraujan¢ia nuomone. Jis patvirtina miasy pozitrj, kad
vadovy galimybe rinktis, kaip vadovauti, nustato ir apriboja kity daroma jtaka. Jeigu vadovai perzZengty
kitiems priimtinas ribas, jy jtaka varzyty jy paciy sukelta kity institucijy reakcija.

Antra, mes nagrinéjame biidingg priestaringo ir daznai nesuderinamo teisingo ir neteisingo elgesio
supratimo klausima, nors savivaldybiy Svietimo skyriy pareigiinai labai stengési veikti nefaliskai. Sis
nevienareik§mis supratimas rod¢, kokj skirtinga ir daznai nenumanoma poveikj reorganizacija daro
pavieniams asmenims ir grupéms, ju skirtingoms ir daznai prieStaringoms vertybéms ir prioritetams bei jy
skirtingam suvokimui, kaip reorganizacija veikia kitas tinklo interesy grupes.

Trecia, preliminariai pateikiame hierarchiskai iSdéstytus keturis su pokyc¢iy valdymu susijusius aspektus,
kurivos iSskyréme remdamiesi savo duomenimis. Abstrakcijy lygmeniu jie gali biiti bendro pobudzio ir
suteikti galimybe nukreipti veiksmus, kuriais siekiama valdyti sudétingus $vietimo sistemos pokyc¢ius bet kur
kitur. ISvadose apibendriname savo tyrimo reik§meg teorijai, tyrimams, politikos kryptims ir praktikai.

Dviprasmiskumas ir gebéjimo valdyti suvarZymai

Teiginys, kad organizaciniam gyvenimui biidingas didelis dviprasmiskumas ir neapibréztumas (pvz.,
Hoyle 1986b; March 1988), paremtas ilga tyrimy ir teorizavimo istorija. Organizacijos nariai turi sunkiai
dirbti, kad suteikty prasme tam, kas yra laikoma sudétinga, iSskaidyta ir nevienalyte patirtimi (Weick 2001).
March ir Olsen (1976) jau seniai apibrézé vidaus organizacijos dviprasmi$kuma patirtojo neaiSkumo, kuris yra
susijes su sprendimy priémimu, prasme. Keturios sprendimy priémimo procesui biidingos dviprasmiskumo
rusys, kurias jie apibrézé, yra, pavyzdziui, budingos Svietimo organizacijoms. Tikslai, kaip jprasta, yra
neadekvatiis ir prastai apibrézti, veiksmai ir jy padariniai daznai sunkiai nustatomi, jtakos istorija jvairiai
aiSkinama, o démesys, kurj organizacijos nariai skirs konkretiems sprendimams priimti, gali buti
nenuspéjamas.

Centrinés valdzios valdymo politikos krypciy poveikis, be abejonés, perdétai racionalus. Juo siekiama
sumazinti dviprasmiskuma organizacijos viduje ir tarp organizacijy, apibréziant organizacinius tikslus ir
nurodant praktinius veiksmus nuo istekliy valdymo iki mokomuyjy programy, pedagogikos, jvertinimo ir
atskaitomybés priemoniy, kad biity jgyvendintas ministry noras pagerinti Salies rezultatus pasaulinéje
ekonomikoje. Ironiska, bet Svietimo reformos, daranCios poveikj reorganizacijai ir teisinei bazei, kuri
reglamentuoja pastarosios eiga, labai prisidéjo prie dviprasmiSkumo, persekiojancio pacias pokycius
veikiangias jégas, kurias ministrai spaudé imtis savivaldybiy Svietimo skyriy reorganizavimo iniciatyvy. Apie
sudétingus pokycius Svietimo sistemoje yra zinoma viena — dviprasmybés, su kuria susiduria poky¢iy vadovai
ir vartotojai, tik daugés. Poky¢iy procesas tampa i$§tkiu daugelio Zmoniy, priklausanéiy ir nepriklausanéiy
daugybei paveikty organizacijy, jprastiniam darbui ir jsitikinimams, sudaro reikiamas prielaidas poky¢ius
veikian¢iy jégy veiksmy sukeliamiems nenumatytiems padariniams, su kuriais teks susidurti visam
suinteresuotyjy asmeny tinklui, susijusiam su jvairiomis organizacijomis visais sistemos lygmenimis, bei
didina numatomy rezultaty nenuspéjamuma dar iki juos realiai uztikrinant.

Trys zinomi dviprasmybiy $altiniai, kuriuos tik jtvirtina sudétingumo ypatumai, padeda apriboti galimybes
valdyti reorganizacija. Sie 3altiniai apima sprendimy priémima organizacijos viduje, kurj tyringjo March ir kiti
autoriai, taciau Siuo atveju apsiribojama atskiry institucijy arba Svietimo sistemos lygmenimis. Pirmasis
Saltinis visuomet buvo ir yra pavieniy asmeny vykdoma kintanti, bet visada ribota kity interesy grupiy ir ju
reakcijos bei struktiiriniy veiksniy, kurie nustato jtaka, kontrolé. Niekas nieko negali absoliuciai kontroliuoti.
Ypac reikSmingas buvo intensyviy ir netgi priestaringy centrinés valdzios politikos krypéiy ribojantis poveikis
pokygius veikianéiy jégy galimybéms veikti savivaldybiy Svietimo skyriy ir mokyklos lygmenimis. Antrasis
Saltinis buvo ir yra pavieniy asmeny vienodai Kintantis, bet visada ribotas suvokimas to, kas vyksta.
Reorganizacija nebuvo vienodai suvokiama interesy grupiy tinkle ir apie ja visko zinoti negaléjo net auksto
rango §vietimo pareigiinai. Pokycius veikianciy jégy pasikliovimas netiesioginémis bendravimo priemonémis,
daznai per tarpininkus, sustiprino galimybg, jog bus sulaukta nenumatyty veiklos padariniy, apie kuriuos jy
kaltininkai gali taip ir nesuzinoti. TreCiasis Saltinis buvo ir yra ypa¢ nutylimi priestaringi jsitikinimai ir
vertybés, budingi kiekvienai interesy grupei arba pasklide tarp jvairiy grupiy. Kur priesingais jsitikinimais ir
vertybémis pagrjsty veiksmy galima buvo imtis tuo pa¢iu metu ir nesukeliant konflikto, dél poky¢iy proceso
pobiidzio jie galéjo biti jgyvendinami toje pacioje vietoje ir taip sukelti konfliktg (Wallace 1991a). Empiriskai
vertinant, Sie dviprasmiskumo $altiniai veikia kartu iki tam tikro laipsnio apribodami visy interesy grupiy
itaka.

Ribotas poZziiiris ir atitaisomieji veiksmai: iSoriniai vadovavimo suvarZymai

Misy duomenys leidzia teigti, kad sudétingumo ypatumai taip apribojo pareigiiny vykdoma pokyciy
proceso kontrole, kad jie faktiskai padiktavo vadovams poziiirj, kuris pasitvirtino valdant savivaldybiy
Svietimo skyriy inicijuotas reorganizacijas. Siuo atveju dviprasmiskumas siejamas su tuo, kad pareigiinai ilga
laikg nezinojo savo reorganizavimo galimybiy po nepavykusiy mazesnio masto bandymy ir turédami maziau
jtakos.

Prie§ pagrindZiant §j teiginj, butina iSaiskinti, ka mes laikome vadovavimu, nes tarptautiniu lygiu néra
sutariama dél vadovavimo ir valdymo arba santykio tarp jy sampratos (Bolam 1999). Siaurés Amerikoje tapo
madinga skirti vadovavimg nuo valdymo. JK ,,valdymo® terminas buvo vartojamas keleta deSimtmeciy ir
apémé tai, kas yra budinga vadovavimui, ypa¢ ministry ir jy atstovy veiklai. Misy vartosenoje valdymas yra
apibréziamas kaip apibendrinantis terminas. Vadovavimas biidingas poky¢iy valdymo veiklai ir atspindi
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veiklos, kurig apima, dalj. Vadovavimas skatina ir padeda nustatyti pokyciy kryptj, jgyti vartotojy pasitikéjima
ja, paremia paZangos perzilra, ir prireikus skatina pirmaeilius arba atitaisomuosius veiksmus, kad bty
i8laikytas pasirinktosios krypties greitis.

Mes taip pat norime atsiriboti nuo individualiy, skatinamyjy ir netgi didvyrisky konotacijy, susiety su
vadovavimu apskritai norma laikomoje teorijoje ir pastarojo deSimtmecio tyrimuose, tiesiogiai arba
netiesiogiai kildinamy i§ Siaurés Amerikos privataus sektoriaus patirties (pvz., Burns 1978; Bennis ir Nanus
1985). Remdamiesi populiariu jvaizdziu, vadovai skatina jgyvendinima. Jy jtaka, kaip pasirodo, yra beribé.
Kasdienis valdymas (siaurai apibréziamas kaip ,.teisingas elgesys™) pajungiamas aukStesniam vadovavimo
(placiai apibréziamo kaip ,.teisingy darby darymas®) lygmeniui. Manoma, kad veiksmingi vadovai yra tie,
kuriy jtaka yra pakankamai didelé, kad galéty iskelti dideles idéjas, priimti etiskus sprendimus, kuriais
nustatoma organizacijos kryptis, bei jtikinti kitus savanoriskai prisijungti prie jy ir siekti bendry tiksly, kurie
iSeina uz bet kurio asmens savanaudisky interesy riby (pvz., Starratt 1995; Sergiovanni 1996). Veiksmingai
dirbantys vadovai, kurie riipinasi savo organizacijos valdymu (taip pat ir s¢kmingu poky¢iy jgyvendinimu ir
jtvirtinimu), yra menkai pripazjstami. Teigiama, kad vien tik (ribotai apibrézto) valdymo neuztenka: vadovai
gali netinkamus darbus atlikti tinkamai, o vadovavimas yra biitinas, nes nubrézia etiskai teisingg kryptj, kurios
bus laikomasi valdant.

Taciau pareiSkiame, kad vienodai jmanoma teigti prieSingai: moralés pozitiriu tvirto vadovavimo
nepakanka. Vadovai gali atlikti gerus darbus klaidingai. Yra Siek tiek daugiau dalyky, kurie yra svarbils
valdant sudétingus pokycius, todél nepakanka paprasciausia pateikti bendra kryptj ir ja paremti. Reikia
sudétingo ir jvairiapusio valdymo uZztikrinant, kad sudétingi pokyciai apimty daugiau nei vizija. Be to,
kadangi susiduriame su reorganizacija, vadovavimg perteikiancios institucijos jtaka gali buti daug labiau
apribota, negu gali numanyti jos réméjai. Kryptj galima nustatyti iSoriskai, nesvarbu, ar tie, kurie laiko save
pokycius veikiandia jéga, sutinka su tuo, kad tai yra etiskai teisinga. Kad ir kas nubrézty pokyciy kryptj, §is
veiksmas privalo virsti darnia ir ilgalaike praktine veikla, kaip parodo 5-7 skyriuose apibréztas valdymo
uzduociy daugialypiSkumas.

Vadovy jtakos dydis priklausys nuo aplinkybiy, o jos visada varzys. Vadovai nieckada neveikia vakuume.
Kaip tiksliai apibrézé Bolman ir Deal (1991:408): ,,aplinkybés yra vadovy atsiradimo sglyga“. Augantis
centrinés valdzios valstybinio sektoriaus efektyvumas ir §vietimo reformos politikos kryptys buvo pagrindinis
kontekstinis miisy tyrimo kintamasis, tiek nustatantis vadovaujanciy institucijy veiklos kryptj, tiek ribojantis
tai, ka jos galéty nuveikti. Sias politikos kryptis pasiiilé ir 2-ajame skyriuje i3skirtos nacionalinés, tarptautinés
ir pasaulinés jégos. Taip jos priverté centring valdzig didinti valstybinio sektoriaus efektyvuma ir kelti
Svietimo reikalavimus, kurie skatino savivaldybiy Svietimo skyrius imtis reorganizavimo iniciatyvy. Tadiau
nenumatytus atvejus taip pat galima apibrézti. Vadovai neturi pakankamai galiy, kad nuo jy paciy priklausyty
tiek jy, tiek kity interesy grupiy, su kuriomis ir per kurias jy uzduotys jgyvendinamos, praktinis darbas.
Panasu, kad praktinio darbo aprépciai daugiau ar maziau jtakos turi kontekstiniai veiksniai, taciau jos niekada
i§ anksto galutinai neapibréZia.

Vadovavimas, kuris perteikia ne tai, kg vadovai renkasi, o kaip jie ,tampa vadovais®“, atskleidzia
reik§mingas populiariy norma laikomy modeliy, bilitent vadovavimo poky¢iams teorijos, spragas (Burns 1978;
Bass 1985). Mazai démesio kreipiama j kontekstinius veiksnius, kurie kinta, bet visada taip pat pakreipia ir
apriboja su vadovavimu tapatinamos institucijos veiksmus, ar tai biity vadovavimas pokyc¢iams ar kitoks,
susijes su konkre¢iu poky¢iu, ar nesusijes vadovavimas.

Kieno gi pagaliau tai vizija?

Vadovavimg savivaldybiy Svietimo skyriy inicijuotoms reorganizacijoms varzé ne tik mastas. Jis buvo
paskirstytas hierarchiskai, atsizvelgus j mokykly tyrimus (pvz., Hallinger ir Heck 1999; Wallace ir Hall 1994,
Wallace ir Huckman 1999) ir Gronn (2000) organizacinio vadovavimo sampratg kaip kintantj iSpléstinj
reiskinj. Gronnas visy pirma sutelkia démesj j tai, kas vyksta atskirose organizacijose. Jose vadovavimas
pokyc¢iams buvo paskirstytas sistemiskai, pasirei§ké tarp pokycius veikianciy jégy trijuose Svietimo sistemos
lygmenyse skirtingais etapais, atsizvelgiant j valdZios pasiskirstymg per §iuos lygmenis ir tarp jy. Siuo atveju
kalbama apie tam tikrg jtaka, papildancig vidinius veiknius, kuriuos nulémé ministry ir jy atstovy nustatyta
kryptis. Savivaldybiy Svietimo skyriy pareigiiny vadovavimo esmé — skirti démesio ne tik savivaldybiy
Svietimo skyriy praktiniam darbui, bet ir interesy grupéms periferijos sistemoje. Hierarchiskai isdéstytas
vadovavimas, kuris atsiskleidzia per visuose sistemos lygmenyse dirbancius pareigiinus, daré didziulj poveikj
tolesniam hierarchiniam vadovavimo i$sidéstymui mokyklos lygmeniu. Panagrinékime, ar pareigiiny kaip
vadovy indélis suderinamas su norma laikomos ir vadovavimo pokyc¢iams skirtos teorijos nuostatomis.

Buvo isskirta keletas veiksniy, kurie apibrézia vadovo ir pasekéjo santykiy formas jvairiuose vadovavimo
pokyciams modeliuose (Northcote 1997; Leithwood ir kt. 1999). Jie remiasi Burnsu (1978), kuris iSskyré
vadovavima veiksmams (kur vadovai apdovanoja savo pasekéjus mainais uz pastaryjy paramag siekiant
vadovy tiksly) ir vadovavima pokyciams (kur vadovai atsizvelgia | pasekéjy poreikius ir paskatina juos
atsisakyti savo savanaudisky interesy, kad biity galima siekti daug altruistiS$kesniy tiksly), teorijas. Burnsas
laiké Sias dvi formas alternatyvomis, o vadovavimg poky¢iams daug efektyvesniu ir moraliai aukstesniu tiek
vadovams, tiek jy pasekéjams. Bassas (1985) teigé, kad Sios formos nebuvo alternatyvos, bet ilgg laikg buvo
kontinuumas pradedant vadovavimu poky¢iams, pereinant prie vadovavimo veiksmams ir baigiant
vadovavimu laikantis nesiki§imo politikos. Jis i§skyré septynis veiksnius, kurie §iame kontinuume yra siejami
su skirtingomis vadovavimo formomis. Vienu i$ jy esantis vadovavimas pokyciams skatina pasekéjus siekti to,
kas gliidi uz jy savanaudisky interesy, ir priimti kokj nors ju vadovy remiama grupin; tiksla. Jis perteikia:

o Idealizuotq jtakg — vadovai yra charizmatiski, yra didingi pavyzdziai savo pasekéjams, jkiinija auksta

etisko elgesio standarta, tuo uzkariaudami pasekéjy pasitikéjima ir pagarba bei suteikia pastariesiems
tikslo pojitj.
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o Jkvepiancig motyvacijg — su vadovais siejami dideli likesciai, jie jtraukia pasekéjus j jsipareigojimy
siekti bendros vizijos, kuri néra jy tiesioginis ripestis, klirima ir vykdyma.

o [ntelekting paskatq — vadovai skatina pasekéjus bti kiirybiskais ir novatoriskais Zmonémis, mesti i$§0kj
savo paciy ir vadovy prielaidoms bei dalyvauti sprendziant problemas.

o Individualizuotg démesj — vadovai sukuria paramos klimata, skatina pasekéjus iSskirti savo skirtingus
individualius poreikius, padeda savo pastangomis patenkinti §iuos poreikius ir taip remia jy raida.

Kontinuumo viduryje esanéiam vadovavimui veiksmams maziau rupi pasekéjy saviugda arba
isipareigojimas nei siekis sukurti situacijas, kurioms esant pasekéjai patys tampa suinteresuoti daryti tai, ko
nori vadovai. Si vadovavimo forma veikia per:

e Galimg atlygj — vadovai Zada konkrety atlyg] mainais uz pasekéjy pastangas, derasi dél susitarimy, kg
reikia daryti, ir koks atlygis laukia uz tg darba.

o JValdymgq atsizvelgiant | iSimtis — vadovai i§sako atitaisomaja kritika, uzsiima aktyvia priezitira, ar
pasekéjy veiksmai atitinka vadovy reikalavimus, o ne taip aktyviai kiSasi tik tada, kai iSkyla problemy.

Kitas kraStutinumas yra nevadovavimas, kuris pasireiskia per:

o Nesikisimo politikg — ,,8alin rankas* poziuris, kurio laikydamiesi vadovai atsisako atsakomybés, vengia
sprendimy, neuztikrina pasekéjams griztamosios informacijos ir nesistengia patenkinti pasekéjy
poreikiy.

Bassas laiké vadovavimo pokyc¢iams ir veiksmams aspektus veiksmingg vadovavimg papildanciomis
prielaidomis. Vadovavimas pokyc¢iams salygoja sustiprintg jsipareigojima grupés interesams ir i§ to
i$plaukiancias papildomas pastangas, kuriy reikia, kad poky¢iai vykty; vadovavimu veiksmams skatinamas
nuolatinis darbas, kuriuo tenkinami pasekéjy pagrindiniai poreikiai, susij¢ su pastaryjy savanaudiSkais
grupiniais interesais.

Miisy tyrime savivaldybés Svietimo skyriaus pareigiinams buvo leista nuo pirmojo pradinio etapo pasukti
link vadovavimo pokyc¢iams (bet pastarasis buvo apribotas ta prasme, kad jy palaikoma apriipinimo poreikio
reorganizavimo vizija mazindami perteklinius gebéjimus jiems daugiau ar maziau primeté ministrai) ir
vadovavimo veiksmams derinio. Reikéjo abiejy formy, kad biity galima nustatyti vartotojy grupes ir apriboti
pastaryjy reakcija laikantis pareiginams priimtiny reikalavimy. Tarp $iy vartotojy buvo mokykly direktoriai,
aukstesnio rango darbuotojai ir valdytojai, kurie turéjo veikti kaip pokycius veikiancios jégos igyvendinimo ir
jtvirtinimo etapais, kad reorganizacija buty sékminga.

Kodél savivaldybés Svietimo skyriaus pareigiinai beveik negali rinktis, kai turi pateikti savo pozifrj i
vadovavimg reorganizacijai? Visy pirma, verta paminéti tai, ko jie negaléty pasirinkti, nes jy itaka varzo
grieztai apibréztos jy sisteminés galios, kuriomis jie naudojasi dirbdami su mokyklos lygmeniu veikian¢iomis
interesy grupémis. 4—7 skyriuose matéme, kaip nevienodai paskirstomi jgaliojimai skirtingiems pokyciy
komponentams trimis sistemos lygmenimis, kad kai kuriems reorganizacijos komponentams pareigiinai
uzkrové atsakomybe be jgaliojimy. Netgi ten, kur savivaldybés Svietimo skyriaus pareigiinai i3 tikryjy turéjo
igaliojimus, jie galéjo buti taip suvarzomi, kad jais taip ir neturéjo galimybés pasinaudoti. Kadangi iniciatyvos
buvo plataus pobiidzio, pareigiinai labai priklausé nuo kity suinteresuotyjy grupiy, kuriy patirties ir
bendradarbiavimo jiems reikéjo jgyvendinimo etapui ir kurios galéjo pasinaudoti savo jtaka ir pasiprieSinti.
Pareigiiny priklausomybé buvo labai opi problema tuose komponentuose, kur jie prarado savo buvusius
igaliojimus. Cia jie netgi dar labiau priklausé nuo kity sutikimo ar paramos.

Jau anksCiau pastebéjome, jog todél, kad mokyklos darbuotojai techniniu pozitiriu buvo savivaldybés
Svietimo skyriaus darbuotojai, savivaldybés Svietimo skyriaus jgaliojimai i§ principo buvo reikalingi tam, kad
buty galima teikti pasitlymus dél didziausio uzdaromy mokykly skaiciaus, visy $iy mokykly darbuotojy
atleidimo i§ darbo ir pra§ymy dél mazesnio darbo viety skaiCiaus negu jis buvo tose institucijose, kurios turéjo
biiti reorganizuojamos. Viso to pasekmé galéjo biiti visy mokyklos darbuotojy, jy profesinés sajungos atstovy
ir daugelio tévy, kurie kartu turéjo pakankamai jtakos atmesti iniciatyvg per profesiniy sgjungy veiksmus,
lobistinémis priemonémis paveikdami savivaldybiy taryby narius, kuriems reikalingi jy balsai, arba siekdami
i§ subsidijy iSlaikomos mokyklos statuso, nusSalinimas nuo svarbiy reikaly. Pareigiiny ribotos galimybés
kontroliuoti tokig reakcija sutrukdé imtis tokio vadovavimo, kuriam biidingas jy tikryjy jgaliojimy vykdymas
laikantis kietos rankos politikos.

Antra, verta pabrézti tai, kg pareiginai negaléjo nekreipti démesio. Platus iniciatyvy mastas ir skirtingas
poveikis reiskeé, kad jos daré jtaka daugelivi interesy grupiy, kurios skirtingai suvoké remiamg interesa,
slypéjusi uz reorganizacijos ir i dalies nesuderinamy grupiniy interesy, kuriuos atskleisdavo jy isitikinimai ir
vertybés. Siekiant sumazinti pasipriesinimo galimybe, pasitelkta alternatyvi vadovavimo strategija, kuri buvo
visiska uz jgyvendinimg atsakingy jégy prieSingybé, nes panaudojant tiek jgaliojimus, tiek jtaka buvo
sickiama formuoti kity suinteresuotyjy grupiy jsitikinimus ir vertybes, kad biity galima pazaboti jy
nesuderinamus grupinius interesus, o platesni pareigiiny remiami interesai tapty priimtinesni (jeigu negali jy
nugaléti, priversk juos tapti tavo sajungininkais). Buvo labai svarbu pasiekti kultiirinés hegemonijos norint,
kad pareigtinams jgaliojimus suteikty ir tos kitos interesy grupés, nuo kuriy jie priklausé. Tokia yra riboto
vadovavimo pokyciams esmé:

o Idealizuota jtaka skatina tikéti vadovy patikimumu bei norg pritarti jy jgaliojimy ir jtakos
panaudojimui. Pareigiinai veikia kaip pavyzdziai, laikosi ,,profesionalaus pozitirio® ir naudojasi turéty
galiy paveldu. Tai labai skyrési nuo stiprig jtaka darancio charizmatinio Basso formuluotés poziurio, kur
teigiama, kad i teorija gali biiti kultiiros salygota ir tik ribotai taikytina uz Siaurés Amerikos riby.

o Jkvepianti motyvacija sukuria priemones, kurias pasitelk¢ vadovai iSreiskia vizijas ir skatina pasekéjus
ju siekti, plecia jy akiratj ir skatina paremti vadovy palaikomus interesus. Pareiglinai iSreiske ir perteike
suprantama reorganizacijos vizija bei sutelké darbuotojus ir valdytojus, kad pastarieji paremty ir plétoty
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veikla atsizvelgdami | perteiktaja vizija, taCiau jiems vargu ar patiko neribotas jos turinio pasirinkimas.
Ji turéjo bati suderinama su centrinés valdzios vykdoma §vietimo reforma ir ekonominés politikos
kryptimis, kuriy rezultatas — administraciniu pozitiriu priimtinas pradiniy, pagrindiniy ir viduriniy
mokykly sistemos naikinimas, siekiant mazinti pertekliniy viety skaiciy (4-asis skyrius).

o [Intelektiné paskata skatina pasekéjy kuirybinj indélj j smulky planavima ir problemy sprendima, jiems
suteikiant jgaliojimy tol, kol veiksmai yra suderinami su jgyvendinama vizija. Yra mazai duomeny apie
konkrecias pastangas pasitelkti intelektines paskatas. Tarpusavyje susije komponentai kartu su
neapibréztumu, kuris atsiranda dél galimybés sukelti nenugalimg pasiprie$inima, suteikia pareiglinams
daugiau intelektinés paskatos nei reorganizacija. Probleminé veikla apima dalyvavimg rengiant
pasitilymus ir uzsiimant jy jgyvendinimo prieziiira, darba su mokykly darbuotojais ir valdytojais
igyvendinant planus ir remiant jy ilgalaikes pastangas, kad buity uztikrinamas §vietimas pasibaigus
reorganizacijai.

o [Individualizuotas démesys perteikia nuosirdy vadovy susirfipinimg pasekejy gerove ir augimu, nors i§
tikryjy jy poreikiai formuojami taip, kad buity suderinami su vadovy remiamais interesais. Pareigtinai
labai stengési reaguoti j didziulg¢ asmeniniy ir grupiniy poreikiy jvairove, pradedant apriipinimo
nustatymu ir atsaku j ,,specialius praSymus* bei baigiant konsultacijomis placiais klausimais ir
atsiliepimais | iSreikS$ta paramos poreikj, susijusj su uzduociy jgyvendinimu ir jtvirtinimu mokyklose.

Bitina skatinti altruistines vertybes, kad buty galima paremti priémimo kultlirg kitose suinteresuotose
grupése, paskatinant jas prisidéti, kaip pageidavo pareigiinai, ir nukreipiant jas kaip galima toliau nuo
pasipriesinimo kelio. Pareiglinai turi jdiegti ir pasitelkti daugybe informacijos skleidimo ir griztamosios
informacijos kanaly bei sukurti buvimo ty paciy siekiy dalimi jausma dél bendros naudos.

Trecia, papildoma strategija leidzia mums vadovauti veiksmams. Pareigtinai sieke, kad interesai susiliety,
kur suinteresuoty asmeny grupiy interesus galima biity labiau priartinti prie visy savivaldybés Svietimo
skyriaus remiamy interesy (jeigu negali jy nugaléti, pasitik juos pusiaukeléje). Cia pareigiinai galéty pasitelkti
iStekliy skirstymo jgaliojimus, kad kitos interesy grupés vertinty savo interesy suvienijima. Apraséme, kaip jie
daznai deréjosi dél abiem puséms priimtiny susitarimy, susijusiy su darbuotojy jdarbinimo ir savanorisko
i8¢jimo | pensija pirma laiko pasitlymais, bei galimo atlygio klausimais, kai tokios interesy grupés galéjo
apsiripinti iStekliais, kuriy joms reikia mainais uZz tai, kad laikysis pareigliny prasymy. Be kita ko, verta
pazyméti, kad Basso vadovavimo poky¢iams modelyje pervertinamas skirtumas tarp grupiniy tiksly (tai viso
savivaldybés Svietimo skyriaus remiami interesai vykstant reorganizacijai) ir tarp individualiy savanaudigky
interesy (tai grupiniai interesai uzsitikrinant arba apginant tai, kas suvokiama kaip geriausia kiekvienam
pavieniam asmeniui, grupei ar mokyklai). Buta daug progy, kuriomis, vykdant pareiginy palaikomg
reorganizacija, siekta sujungti savanaudiSkus ar grupinius suinteresuoty asmeny interesus mokyklos lygmeniu
bei grupinius tikslus ar remiamus interesus.

Ketvirta, valdymas atsizvelgiant j iSimtis, antrasis vadovavimo veiksmams veiksnys, buvo vienodai
akivaizdus. Pareigfinai buvo pasirengg atsizvelgti j kity suinteresuoty grupiy indélj j savivaldybés Svietimo
skyriaus vizija, problemy sprendima, svarstymus dél jy skirtingy grupiniy interesy arba suderéty susitarimy
tiktai jeigu jie tenkinty reikalavimus, i§ esmés ginanéius reorganizacijos iniciatyva. Jie nuolatos stebéjo, kaip
kitos interesy grupés suvokia daugelj informacijos perdavimo kanaly ir veikia per juos. Jie émési prevenciniy
arba atitaisomyjy veiksmy, kuriuos pateisino tuo, kad kitos suinteresuotos grupés artéja prie Siy riby arba jas
perzengé. Pradiniame etape pamatéme, kaip pareiglinai stengési uzbégti uz akiy tévams ir valdytojams
svarstydami islaikymo 1§ subsidijy iSeitj. Kur buvo skatinama tokia prieSiska politika, jie déjo dideles
pastangas atkalbéti tévus nebalsuoti uz iSlaikymo i§ subsidijy variantg, kai §j klausimg reikéjo spresti, kaip
numatyta pagal centrinés valdzios jstatymus. Kultiiriné pareigiiny vadovavimo jtaka nustatant kity institucijy
veiklos kryptj sumazino tokio nusizengimo galimybg, taciau jie buvo pasirenge pasinaudoti savo jgaliojimais
ir jtaka, kad apriboty kity institucijy veiksmus ir grazinty jas atgal prie nubréztos ribos. Atskleisto pavojaus,
kad savivaldybés pareiglinai pasinaudos savo jgaliojimais, susijusiais su savanori§ku i$éjimu j pensija pirma
laiko, ir taip nubaus bet kurj valdytoja, nesilaikantj neoficialiy susitarimy, apskritai pakako, kad biity galima
uzbégti uz akiy bet kokiam panasiam zingsniui.

Nors Bassas teige, kad vadovavimas veiksmams veikia taip, kad biity iSlaikoma status quo, jis i8 tikryjy
yra biitinas norint valdyti pokycius, kuriuos lemia reorganizacija, papildanti pareiginy ribota vadovavima
pokycCiams. Akivaizdziai triko uzuominos | nesikiS$imo politika. Per daug buvo pastatyta ant kortos.
Pareigiinai ir toliau tgs¢ mokyklose jtvirtinamos pazangos prieziiirg ir buvo dar ilga laikg pasirengg kiStis
reorganizacijai pasibaigus. Taip ir lieka nezinoma, ar pareigtiny trokstami ilgalaikiai rezultatai mokyklose bus
pasiekti. Norma laikoma vadovavimo poky¢iams skirta teorija, tokia, kokia suformulavo Bassas, buvo tik i§
dalies priimtina nenumatytu atveju, kuriuo gali tapti $is sudétingas pasikeitimas. Zinoma, buvo pasitelktos
galios, kurios padéty suformuoti kultlirg per pasikeitimus, taip siekiant pasekéjy institucijai nurodyti reikiama
veiklos kryptj. Tafiau pareiginai neturéjo pasirinkimo, o charizma suvaidino menka vaidmenj. Daug
atviresnis galios panaudojimas per veiksmus buvo toks pat reikSmingas, kaip ir pasekéjy institucijos
paskatinimas galimu atlygiu bei jtakos apribojimas per valdyma atsizvelgiant j iSimtis. Todél panaSu, kad §i
(arba bet kokia kita) norma laikoma ,,veikimo teorija“, kuri vargu ar tinka virSesnés institucijos galimoms
empirinéms aplinkybéms ir neabejotinai uZztikrina norimus rezultatus, yra pilna negalimy praktiskai
igyvendinti nuorody, kuriomis vadovaujantis kazin ar bus jmanoma imtis kompetentingy praktiniy veiksmuy.

Vadovavimo indélis i susijungimo valdyma: triikkstamas veiksnys?

Suvarzytas vadovavimas pokyc¢iams ir vadovavimas veiksmams taip pat prisidéjo prie reorganizacijos
valdymo mokyklos lygmeniu, kur susijungimas arba plétimasis subiiré skirtingy institucijy darbuotojus.
Mokykly direktoriai, o didesnése mokyklose — kiti vadovaujantys darbuotojai, turéjo paremti kultiirinj
peréjima jtvirtinimo etape, nes profesinés kulttiros apraiskos, kurias darbuotojai puosel¢jo iki reorganizacijos,
suiro, be to, joms buvo buidingi kartais nesuderinami jsitikinimai ir vertybés. Peréjimas turéjo reiksti, kad bus
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pakankamai remiami bendri profesiniai jsitikinimai ir vertybés, taip siekiant uZztikrinti darnig Svietimo
politika. 7 skyriuje buvo atskleista, kokia ribota buvo poky¢ius veikiancios jégos kulttrinio peréjimo kontrolé.
Vienoda kultiira dar nebuvo susiformavusi nei Hilsaido viduringje mokykloje, nei Bigtri pradinéje mokykloje.
Hilsaide jsitvirtinanti vos ne Balkany krizé i§ tikryjy buvo dviprasmybé. Buvo tikimasi, kad tik pakeitus
darbuotojus bus galima pakeisti dvi prieSingas iki reorganizacijos buvusias Bigtri mokyklos darbuotojy
kultoras. Viso to neatsiejama dalis buvo ir vadovavimas veiksmams per galimg atlygj, pavyzdziui, per
skatinamasias priemones Hilsaido vidurinés mokyklos darbuotojams, arba per valdyma atsizvelgiant j i§imtis,
kaip buvo padaryta tada, kai mokyklos direktoré atskleidé, jog mokytoja i Bigtri nesilaiko sutartos skaitymo
sistemos, ir galiausiai émési atitaisomuyjy veiksmuy.

Suvarzyto vadovavimo poky¢iams ir vadovavimo veiksmams reik§mé ypaé aiskiai atsiskleidé apskrities
RidZo pradinéje mokykloje, kur buvo labiau pabréZiamas vadovavimas ne pokyc¢iams, o veiksmams,
sukeliantis kai kuriy nepageidaujamy padariniy. Atsizvelgus j reorganizacijos pasitilymus, trys pradinés
mokyklos: Bykono, Haileino ir Sankt DZoano, buvo sujungtos su Bruko pagrindine mokykla ir tapo RidZzo
pradine mokykla. Mokykla jsikiiré ne viename pastate. Ji uzémé buvusios Bruko pagrindinés mokyklos
pastatus su priestatu kaimelyje, uz trijy kilometry nuo buvusios Bykono pradinés mokyklos (1.4 lentelé).
Bruko pagrindiné mokykla buvo palyginti neseniai jkurta — jsteigta per aStuntajame deSimtmetyje vykdyta
ankstesn¢ reorganizacijg. Taciau pradinés mokyklos buvo kuriamos daug ilgiau, kiekviena jy tur¢jo iSskirtinj
identitetg.

Panasu, kad trys Sio reorganizacijos plano ypatybés veiké darbuotojy kultiiros pokyc€ius po susijungimo
susiformavusioje institucijoje. Visy pirma tai, jog kiekviena i§ sujungtyjy mokykly dar iki sujungimo turé¢jo
i§skirtinj identiteta, reiskeé, kad j naujaja mokykla perkelti darbuotojai galéjo likti stipriai prisiri$¢ prie iki
susijungimo vyravusios profesinés kultliros. Antra, §ie darbuotojai nevienodai gerai vieni Kitus pazinojo ir
turéjo savo nuomong dél praktinio darbo kitose iki susijungimo veikusiose mokyklose. Nuo $iy dviejy dalyky
ir priklausé jy reputacija tarp vietos mokytojy. TreCia, atsiradus priestatui, kuris buvo kiek nutolgs nuo
pagrindiniy pastaty, nutriiko kasdieniniai ten ir pagrindiniame pastate dirbanc¢iy kolegy rysiai.

Vadovavimo principai, kuriuos jtvirtino sujungtosios mokyklos direktoriumi paskirtas asmuo
formuodamas darbuotojy kultiirinés transformacijos kryptj, labai priklaus¢ nuo vadovo profesiniy jsitikinimy
ir vertybiy, kurie buvo matyti i§ pasirenkamy veiksmy. Jiems taip pat jtakos turéjo struktiiriniai ypatumai, kiti
procesai ir jvykiai, susij¢ su susijungimu, bei kity darbuotojy, kurie buvo paskirti | naujaja mokykla ir su
kuriais mokyklos direktorius bendravo sujungtai institucijai pradéjus darba, jsitikinimai ir vertybeés.

Pries susijungima susiklosciusios aplinkybés trukdé imtis vadovauti. D¢l i§skirtinio sujungiamy mokykly
skaiCiaus papildomos konsultacijos pradiniu etapu nulémé trumpesnj jgyvendinimo etapa. Nuo departamento
sekretoriaus sprendimo paskelbimo, kuriuo buvo patvirtinama, kad mokyklos sujungiamos, iki reorganizacijos
dienos tepra¢jo devyni ménesiai. Per §j laikotarpj, nors iki pat susijungimo mokyklos dar veiké, turéjo buti
atlikta daug darby ir taip pasirengta pokyciams. Per tg laika reikéjo sukurti laiking valdymo organa, paskirti
visus darbuotojus, suremontuoti pagrindines patalpas ir pasirengti uzdaryti iki susijungimo veikusias
mokyklas.

Pirmiausia buvo paskirta mokyklos direktoré, kuri dirbo apskrityje veikiancioje kitoje mazoje mokykloje.
darbuotojus. Ji galéjo daryti jtaka daugeliui sprendimy skirti viena ar kita asmenj, veikdama kartu su valdytojy
pirmininku, kuris turéjo tam tikry jgaliojimy. Taciau ji beveik negaléjo rinktis i§ sujungiamy mokykly
perkeliamy darbuotojy, kurie noréjo dirbti naujoje pradinéje mokykloje. Tarp jy buvo ir direktorés
pavaduotoja bei kita mokytoja i§ Bruko pagrindinés mokyklos. Pasitvirtino spéjimas, jog visy darbuotojy
nebus jmanoma suburti iki reorganizacijos pabaigos, nes skyrimo procesas nebus baigtas iki pat paskutiniy
reorganizacijai skirty dieny. Daugelis darbuotojy buvo uzsiéme, nes rengési veikian¢iy mokykly uzdarymui.
Paskirtoji mokyklos direktoré pirmiausia riipinosi, kaip savo posto peréméjui perduoti vadovavimg savo
buvusiai, sklandziai veikianciai mokyklai. Kadangi laikas, kurj buvo galima skirti RidZo pradinés mokyklos
reikaly planavimui, buvo ribotas, ji pirmenybe teiké susitikimams su tévais, kad juos jtikinty naujos mokyklos
pranaSumais, vidaus organizacinés struktliros diegimui, finansiniy klausimy sprendimui ir uZsitgsusiems
remonto darbams.

Zinodama, jog mazai kas buvo padaryta kuriant mokyklos politika ir planuojant mokomasias programas,
paskirtoji direktoré nurodé po reorganizacijos trimestro pradzioje numatyti dvi mokytojy tobulinimosi dienas.
Ji taip pat paragino vasaros atostogy metu bisimus kolegas susitikti su tais mokytojais, su kuriais
glaudZiausiai bendradarbiaus, ir kartu parengti laikingja mokomaja programa ir pamoky planus.

Vienuolika naujosios mokyklos mokytojy buvo atrinkti i§ ne maziau kaip aStuoniy skirtingy mokykly, tarp
ju buvo penki mokytojai i§ keturiy sujungiamy jstaigy. Iki susijungimo jy puoseléta profesiné kulttra iSiro dar
jtvirtinimo etapo pradZzioje, o pavieniai darbuotojai buvo grjze atgal prie anks¢iau puoseléty kulttiros apraisky,
jsitikinimy ir vertybiy. Jiems susipazinus vienas su kitu ir jsitvirtinus darbo praktikai, galéjo susiformuoti kai
kurios naujos kultiiros formos. Pasitvirtino ir numanymas, jog naujosios mokyklos direktorés vaidmuo bus
lemiamas pasirenkant kryptj, kuria galéjo vykti kultiirinis peréjimas per pirmajj trimestra.

Kai kurie veiksniai pailgino kultiirinio susiskaldymo laikotarpj. Visy pirma, pradinj ilgalaikj tiksla skirti
dvi mokytojy tobulinimosi dienas pakeit¢é nekontroliuojamas trumpalaikis prioritetas, kurio griebtis
darbuotojus priverté uzsitgse¢ remonto darbai. Trimestro pradzia jaunesniems moksleiviams buvo atidéta trims
dienoms. | klases negaléjo patekti jy mokytojai. Todél Sie mokytojai ir vyresnius moksleivius moke jy kolegos
turgjo dirbti savaitgalj, kad sur@iSiuoty sujungiamy mokykly isteklius ir priemones, o tada planuoty darbg su
kiekviena klase. Darbuotojai bendrai sutar¢, kad skubota pradzia ,,parklupdé juos dar nepradé¢jusius mokyti.

Antra, spaudimas spresti kasdieninius organizacinius klausimus reiské, kad diskusijy dél visos mokyklos
politikos ar mokomuyjy programy Siuo ankstyvuoju laikotarpiu buvo nedaug. Taigi darbuotojai vél sugrjzo prie
iki susijungimo taikyty praktiniy principy. Vienas mokytojas, prisimindamas pirmasias trimestro savaites,
kalbéjo, kad ,,padétis buvo labai slegianti... Manau, kad mes visi i$ pradziy buvome kiek panasiis | begalvius
vis€iukus, kurie tik laksté aplinkui. Kai direktoré galiausiai pasinaudojo savo jgaliojimais ir émé rengti
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susirinkimus po pamoky, kad nustatyty aiskig darbo tvarka abiejose mokyklos patalpose, ant kity darbuotojy
peciy be jau esancio didelio spaudimo uzgriuvo papildomas darbas.

Trecia, kai kurie mokyklos direktorés poziiirio j mokyklos valdyma aspektai priestaravo daugumos kity
darbuotojy jsitikinimams, kaip ji turéty dirbti, todél iSliko kultiirinis susiskaldymas. Mokyklos direktoré turéjo
labai aiskig vizija apie krypti, kuria mokykly politika ir praktika turéty judéti, kad tenkinty reikalavimus,
numatytus centrinés valdzios reformose. Konsultuodamasi su kitais darbuotojais, ji naudojosi turimais
igaliojimais ir taip apribojo galima darbuotojy indélj. Konsultacijos buvo menkos: mokyklos direktoré
pateikdavo pasililymus ir kviesdavo kitus darbuotojus pateikti savo pastaby, taciau neskatino inicijuoti
svarstymy arba aktyviai dalyvauti rengiant pasitilymus. Nors mokyklos direktoré i§ tikryjy nekliudé dalyvauti
kitiems, dauguma varzési, bijodami prieStarauti jos nuostatoms, nes mané, kad ji turi jgaliojimy taip veikti.

Mokyklos direktoré aktyviai rémé pagrindinius vieSuosius renginius, suprasdama jy simboling svarba
kuriant teigiama mokyklos jvaizdj interesy grupiy akyse. Ji skyré laiko mokyklos reklamai uz mokyklos riby,
nes sieké surinkti papildomy 1éSy i$ iSoriniy Saltiniy. Keletas kity darbuotojy laikesi prieS§ingos nuomongs. Jie
mané, jog ankstyvuoju mokyklos kiirimosi etapu direktoré turéjo buiti mokykloje ir sutelkti démesj i politikos
krypéiy formavima, mokomasias programas ir mokyklos plétros plana. Jie jauté didziulj aktyvios direktorés
paramos poreikj. Be to, jiems reikéjo direktorés patvirtinimo, kad jie visi buvo vienos komandos dalis.

Mokyklos direktoré pripazino, jog svarbu jvertinti kolegas ir savo vertinima iSreiksti, ta¢iau turédama
daug kity jsipareigojimy nemané, kad tai svarbiausia. Taciau kai kurie darbuotojai laiké tai savaime
suprantamu dalyku.

Ketvirta, Sioje sudétingoje situacijoje tarp darbuotojy iSrySkéjo profesiniy skirtumy, parodanciy, kad iki
susijungimo jy mokykly profesinés kultiiros turéjo kai kuriy nesuderinamy dalyky. Vienu i$ jtampos Saltiniy
tapo suvokimas, kad ne visais jais pasitikima. Darbuotojai buvo atsargesni su nuomonémis, kurias jie reiske, ir
gerai pagalvodavo, kam ir ka sakyti, o vienas i§ darbuotojy pasake: ,,Ta atmosfera miisy mokytojy kambaryje,
viskas ne taip, kaip turéty biiti. Mokytojai nedrjsta garsiai reik$ti savo nuomonégs... Jautiesi, tartum sitibuotum
valtj (jei i§ viso kaip nors jautiesi)“.

Vos ne Balkany krizé

Kiti veiksniai paskatino darbuotojus burtis j grupeles su kolegomis bendramingiais. Sie pogrupiai i dalies
susiformuodavo bendry svarbiy jsitikinimy pagrindu, kurie buvo nesvetimi ir pavieniams darbuotojams,
prisijungusiems prie kity grupiy. Mokyklos direktoré pasinaudojo savo jgaliojimais, kad suteikty daugiau
galiy i§ kity darbuotojy susidariusiai mazumai, kuriy, kaip specialisty, Zinias ji vertino ir viesai pripaZino. Sie
asmenys pateko i ta grupeg, kuria mokyklos direktoré pasitikéjo, kiti kolegos juos laiké privilegijuotaja grupe.
Taciau kolektyvo viduje susiformavus tokiai grupei, susivienijo ir kiti, nes pasijuto lik¢ praSalaiciai.
Privilegijuotoji grupé sudaré koalicija, kurios nariai veiké iSvien. Kiekvienas jy buvo pasiruoS¢ imtis
iniciatyvos, gindamas savo profesinius jsitikinimus.

Viena i§ jy buvo mokytoja, atéjusi i§ mokyklos, kuriai direktoré iki tol vadovavo. Kita mokytoja pripazino,
kad ja nuo kity kolegy atitolino jos veiksmai: ,,Bandziau tiek daug atiduoti Siai mokyklai. Tai turbit atitolino
mane nuo daugelio kolegy“. Ji pasinaudojo jtaka, kad pasiekty savo, taip uzsitarnaudama mokyklos direktorés
parama ir patvirtindama savo jsitikinima, kad ji turi imtis iniciatyvos:

Skirtumas tarp mangs ir kai kuriy kity darbuotojy yra tai, kad a$ einu ir pasakau jai (mokyklos
direktorei)... Manau, kad turi ginti tai, kuo tiki... AS turéjau zinoti, ka (mokyklos direktoré¢) turéjo
omenyje, ir jeigu ji neturéty savy minciy, tada as ka nors pasitlyciau.

Keletas kity darbuotojy mané, kad jie negalés uzsitarnauti mokyklos direktorés pagarbos ir paramos, ir
itakos sieké vengdami bendrauti su ja. Jie mane, kad nevienodas vertinimo matas, kurj ji taiké kitiems
darbuotojams, néra teisingas, o vienas mokytojas pasaké: ,,Juk pagaliau turi atrodyti nesaliskas“. Likusiems
triiko pasitikéjimo iSreiksti savo poziiirj vieSai.

Antra, mokyklos direktoré aiskiai i8désté savo nuomong apie skirtingg iki susijungimo mokyklose teikto
$vietimo kokybe. Vienas mokytojas komentavo: ,Jauciu, kad viskas, kas buvo praeityje, turi biiti uzmirsta, ir
niekas nebus tesiama®. Direktoré pasitelké savo jgaliojimus, kad galéty jtvirtinti mokyklos, kuriai iki tol
vadovavo, darbo tvarka.

Trecia, direktorés pavaduotoja, aktyviai vadovavusi vienai i§ mokykly prie§ susijungima, jauté, kad
reik§mingas jos, kaip vadovés, vaidmuo RidZzo pradinéje mokykloje liko nejvertintas. Mokyklos direktorei
anks¢iau nebuvo teke su ja dirbti. Pavaduotoja mané, kad ji turéty iSlaikyti iki tol turéta jtaka, nors ir
aplinkybes ir pasikeité. Jy konfliktiniai santykiai, ypac¢ vieSai kritikuojant viena kita, dar labiau paryskino vis
menkstancig darbuotojy moralg. Nors ir buvo nustumta j $alj, direktorés pavaduotoja sieké jtakos remdama
nepatenkintus kolegas ir konfrontuodama su mokyklos direktore, tapdama formalia jy pasipiktinima
iSreiskiancia vadove. Taciau mokyklos direktorei toliau vengiant suteikti pavaduotojai daugiau jgaliojimy,
pastaroji turéjo nedidele jtaka kuriamai ilgalaikei politikai ir praktikai.

IS dalies dar pries pat susijungima pradéjo formuotis koalicijos. Viena grupe sudaré mokyklos direktoré ir
jos privilegijuotoji grupé. Ji sukiiré subkulttra, kuri apémé visas jy bendras ir papildancias vertybes. Antroji
grupé susiformavo kaip atsakas | pirmaja. Jg sudaré direktorés pavaduotoja bei dar du kolegos. Kiti
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darbuotojai priklausé¢ ne tokiais glaudziais saitais susietoms interesy grupéms. Kai kurios jy susibure
remdamosi tik tuo, kg turéjo bendra.

Kulturinis peréjimas i§ uzsitgsusio susiskaidymo virto vos ne Balkany krize. Formavosi koalicijos, jy
subkultiiros priminé iki susijungimo gyvavusias subkultiiras, kurios daugiau arba maziau viena nuo
kitos skyrési. Tuo metu baigési informacijos rinkimas, direktorés pavaduotoja buvo ka tik uzsitikrinusi
vadovavimg kitur. PrieStaringos nuomonés dél mokyklos direktorés vadovavimo ir vertybés, kuriy
laikési pavieniai darbuotojai, pasireiské konfliktais. Nepatenkinti kolegos nelaiké direktorés
vadovavimo vadovavimu pokyc¢iams:

o Biita mazai netiesioginés idealizuotos jtakos — mokyklos direktorés nurodomasis poziiiris, iSvykimai i$
mokyklos ir akivaizdus favority rinkimasis buvo nepriimtinas keletui mokytojy.

o Jkvepianciq motyvacijq Sie mokytojai suvoke kaip mokyklos direktorés pozitirio rémima, o ne
dalyvavima kuriant bendrg vizija, nusakancia, kaip siekti, kad mokykla laikytysi centrinés valdzios
reikalavimy. I§ dviejy mokytoju, kurioms, kaip buvo manoma, buvo rodomas palankumas, viena ir
anksciau dirbo su mokyklos direktore, tad akivaizdziai laikési jos jsitikinimy ir vertybiy, o kita buvo
pasirengusi remti iSpléstinj vadovavima, ypac tais atvejais, kai mokyklos direktoré nezinojo, kam teikti
pirmuma.

o [ntelektinio skatinimo galimybés buvo sitilomos diferencijuotai; direktorés pavaduotoja jautési atstumta,
tuo tarpu mokytojai, kurie, kaip manoma, buvo privilegijuoti, jauté, kad jiems yra suteiktos galios imtis
iniciatyvos. Kai kurie mokytojai buvo per daug suvarzyti, kad rodyty iniciatyva, kurios mokyklos
direktoré gali ir neparemti.

¢ Susiformavo nuostata, kad asmeninio démesio galéjo susilaukti tiktai tie mokytojai, kurie, kaip
manoma, buvo privilegijuoti; tuo tarpu kiti darbuotojai jauté, kad mokyklos direktoré iki galo
neatsizvelgé j jy poreikius ar j darbo kriivj.

Mokyklos direktoré aiSkiai turé¢jo pakankamai daug jgaliojimy ir galimybe pasirinkti jai priimting
vadovavimo pozilirj, taciau tai jos nepriverté veikti taip, kad buty uZtikrintas spartus peréjimas prie
pagristai sujungtos profesinés kultros. Kulttirinio konflikto nulemta dviprasmiskuma, susiformavusj
dél nesuderinamy jsitikinimy ir vertybiy, dar labiau pagilino suvokimo Kklifitys, atsiradusios deél
labiausiai nepatenkinty darbuotojy nenoro kalbétis. Tai jtvirtinimo etapg padaré dar labiau nevaldoma
nei jam buvo biuidinga iki tol.

Dvasinis pakilimas bandant Zaisti saZiningai

Dalies savivaldybés Svietimo skyriaus pareigiing etiska pozicija, kurig perteiké jy ,,profesionalus
pozitris®, buvo veikti su kitomis interesy grupémis vadovaujantis neSaliSkumo principu. Taciau §j, kaip
atrodyty, paprasta principa buvo labai sunku jgyvendinti. Pareiginy vykdoma kity suinteresuotyjy grupiy
reakcijos kontrolé ir primetamy politikos krypéiy struktiiriniai apribojimai buvo dviprasmiski. Jy siekis islikti
nesaliskais kity atzvilgiu daznai likdavo nejgyvendintas. Interesy grupés mokyklos lygmeniu apskritai maziau
nei kiti pareigiinai iSmané apie reorganizacija. NeSaliSkumo principa prireikus taikyti esant skirtingoms
situacijoms, $ios interesy grupés, remdamosi skirtingais informacijos Saltiniais, sukliré savo neSalisSkumo
principo iSaiskinima, paremta prieStaringais kriterijais. Todél jy neSaliSkumo supratimas buvo grindziamas
prieStaringais jsitikinimais ir vertybémis. NeSaliSkas elgesys su vienu asmeniu gali virsti favorito i§sirinkimu
arba tapti skriauda kito asmens atzvilgiu.

Mes pasitelkiame ,,nefaliskumo* samprata, kuri apima ,teisingumo® pojuti, ,,sazininga zaidima“ ir
Jteisuma®, apie kurj kalbéjo skundgsi darbuotojai. Siuos aspektus apima Zodyne pateikiami nesaliskumo
apibrézimai (Chambers 1998:547). Dél reorganizacijos sudétingumo ypatumy nesaliSkumas buvo suvokiamas
skirtingai. Jis dazniausiai pasireiské dviem biidais. Kalbant apie teisingumag buvo svarstoma, kuo remiamasi,
kad biity pateisinti pokycius veikian¢iy jégy veiksmai, darantys jtaka kity siekiamiems rezultatams. Kalbant
apie neteisinguma svarstoma, kuo remiasi vartotojai, kad galéty pasiskysti dél kity samoningai arba
nesamoningai neteisingy veiksmy atitinkamo asmens atzvilgiu.

Kod¢l pareigiiny pastangoms veikti neSaliskai turi jtakos nuolatinis dvasinis pakilimas, jau¢iamas dél
siekiy ir laimé&jimy prieStaravimo? Pirmiausia prisiminkime, jog didelio masto reorganizacija i§ pat pradziy
buvo S$aliSka, ir pareiglinai neturéjo pakankamai jgaliojimy, kad galéty pasiekti daugiau, o ne vien tik
suSvelninty kai kurias labiau kraStutines apraiskas. Dél seniau pokyciy mokyklose labai nevienodai pasiskirsté
perteklinés vietos, o mokiniai turéjo mokytis j skirtingo senumo ir kokybés pastatuose. Pareigiinai negaléjo
patenkinti visy skirtingy grupiniy daugelio mokykly bendruomeniy nariy interesy, kuriuos paveiké
reorganizacija, nes jie buvo nesuderinami su savivaldybés $vietimo politika mazinti viety skai¢iy. Tie, kurie
nepriklausé mokykly bendruomenéms, nor¢jo, kad jy mokyklos biity uzdarytos, taciau kai kurios mokyklos,
kur pertekliniy viety buvo daugiausia, turéjo uzsidaryti. Pagrindinés naujos statybos ir remonto darbai
negaléjo biiti perplanuojami atsizvelgiant | poreikius gerinti pastatus, bet turéjo buti vykdomi siekiant
sustiprinti keliy i§liksian¢iy mokykly pajégumus.

Antra, $iy bendruomeniy nariai savo jsitikinimus ir vertybes i§ dalies laiké nesuderinamais su ypatingais
reorganizacijos komponentais, darydami prielaidas dél savo teisiy ir galimybiy rinktis alternatyvias veiksmy
kryptis. Pareigiinai jtikino valdytojus ir mokykly, kur triiksta mokytojuy, direktorius, kad biity paremti darbo
viety netekusiy mokytojy su nuolatinémis darbo sutartimis interesai ty, kurie buvo neseniai paskirti ir turi
laikingsias darbo sutartis, saskaita. Si strategija buvo netiesiogiai grindziama principu ,,paskutinis patekes
iSeina pirmas®. Taciau tai sukélé SaliSkus padarinius, o ateinantys dirbti mokytojai pateko j nepatogia padétj,
nes galéjo uzsitikrinti tiktai laiking darbo vieta. Suprantama, jie nebuvo linke tikéti $iuo principu. Pirmenybés
teikimas darbo vietos netekusiems darbuotojams neleido valdytojams pasinaudoti savo jtaka ir veikti pagal
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»geriausiy asmeny atrankos darbui* principa. Ta¢iau né vienas neabejojo prielaida, kad reikia biti lojaliems
darbo vietos netekusiy darbuotojy atzvilgiu.

Su nesaliSkumo klausimu susij¢ ir asmeny jsitikinimai bei vertybés, nuo kuriy priklauso galima nauda arba
nuostoliai, susidarantys dél konkre¢iy mokykly ar mokykly sektoriaus pasitlymy, lyginant su nauda arba
nuostoliais dél kai kuriy kity savivaldybés Svietimo skyriaus mokykly. Teisiniai reikalavimai léme, kad
darbuotojy darbas pagal neterminuotgsias darbo sutartis turéjo baigtis kartu su mokykly uzdarymu. Jie
susidiré su atleidimo 1§ darbo galimybe. Tokios grésmé nekilo darbuotojams, dirbantiems pagal
neterminuotasias darbo sutartis tose mokyklose, kuriy profilis keitési arba kurios buvo pleciamos. Uzdaromos
pagrindinés mokyklos direktorius pareiské: IS tikryjy viskas vyko taip, tarsi visiems tose pagrindinése
mokyklose buty buvusi skirta bausmé — arba buty teke patirti skausma, jei taip galima pasakyti. O visi kiti
apie tai daug negalvoja“.

Trecia, reorganizacija labai skirtingai paveiké reorganizacijos proceso dalyvius. Neigiama emociné
pasitilymy jtaka buvo didziausia tada, kai interesy grupés suvoké, kad ju grupiniams interesams kilo
didziausias pavojus. Daugelis pasijuto bejégiai, kai nebuvo leista pakankamai aktyviai dalyvauti konkre¢iuose
Endeilo pagrindinéje mokykloje septynerius metus gyveno neZinioje ne vien dél savo darbo, bet ir dél savo
namy. Jis gyveno name, kuris buvo pagrindinés mokyklos teritorijoje. Sargas jj biity praradgs, jeigu biity
atleistas i§ darbo reorganizavus mokykla. Likus tik aStuoniems ménesiams iki reorganizacijos dienos, jis dar
nezinojo savo ateities. Jis taip komentavo padéti: ,,A$ vis dar esu tarsi kokiame pragaro prieangyje, vis ta
nezinia... Viskas, kas pasiekia tuos, kam tai rupi, ateina tik per gandus“. Dar vienos pagrindinés mokyklos
direktorius toje savivaldybéje buvo pakankamo amziaus — penkiasdeSimtmetis, kad igyty teis¢ i savanoriska
i8¢jima ] pensijg pirma laiko. Jis nusprendé déti pastangas, kad nebiity atleistas. Jis nebuvo pasirenges palikti
mokytojo profesijos, taciau netur¢jo tiek entuziazmo, kad dar karta imtysi direktoriauti:

Bisiu toks pazeidziamas ir nulitidgs, kai $i mokykla uzsidarys, kad po Sesiy savai¢iy busiu nebepajégus
pereiti j kita mokyklg ir pasakyti: ,,Stai ir a8, dar deSimt mety (tarnybos), a$ jlisy zmogus...“ Jeigu
biciau jaunesnis, su dziaugsmu galéciau eiti bet kur. Jeigu buciau kiek vyresnis, blity geriau iSeiti
pensija.

Ketvirta, kai sprendziama, ar elgiamasi teisingai, labai svarbis, kaip ir neSaliSkumo samprata, yra kriterijy
palyginimo Saltiniai. Panasus ne visada lyginamas su panasSiu. Kriterijai ir $altiniai labai skyreési, todél atsirado
nesuderinamy sprendimy, nes poky¢io visumos, t.y. ne tiesiogiai susijusios jos dalies, suvokimas buvo
hierarchiskai paskirstytas per visus sistemos lygmenis. Gerais pareigiiny ketinimais grindZiami veiksmai,
turint galvoje nesaliskuma, galé¢jo nulemti aplinkybes, kurios pasirodé esa $aliSkos lyginant su tomis, kurios
egzistavo mokyklose ir atitiko neSalisko vertinimo nuostata. Apie tokius padarinius galé¢jo nesuzinoti net jy
kaltininkai, nes jy zinios apie juy veiksmy poveikj kitam sistemos lygmeniui buvo nedidelés. Be to, dauguma
mokyklos lygmeniu veikusiy interesy grupiy menkai suvoké, koks bus jy veiksmy poveikis pareigiiny
veiksmams. Mokyklos darbuotojams ir tévams buvo pateiktas tik apibendrintas pozifris j reorganizacijos
iniciatyva, bet jie daugiau zinojo apie tai, kas vyko jy mokykloje ir bendruomenéje. Informacija, kuria jie
rémési sprgsdami, ar buvo elgiamasi neSaliskai, buvo gaunama i§ keliy mokykly, su kuriomis jie turéjo rysiy,
o ne i$ Saltinio, informuojancio apie visas susijusias mokyklas. Dar vienu palyginimo $altiniu galéjo buti
skirtinguose reorganizacijos etapuose atsidiirusios mokyklos, kurios nebuvo toje pacioje pakopoje. Vieny
darbuotojai pradiniu etapu galéjo biiti atleisti, tuo tarpu jy kolegos i§ kity vietoviy jtvirtinimo pakopoje jau
galéjo biiti uzsitikring darbg ateiciai.

Penkta, reorganizacijos metu kitos naujoveés ir neplanuoti poky¢iai sumazino turimus iSteklius, o centrinés
valdZios savivaldybés Svietimo skyriaus skirto biudZeto apkarpymai ,suvalgé” léas, kurios atsirado
atsisakius pertekliniy viety mokyklose. D¢l tos priezasties mokykly darbuotojai ir valdytojai buvo skatinami
tikétis, kad jy metinis veiklos biudZetas augs sutaupius 1éSy efektyviai dirbant, o i§ tikryjy sulaukeé atleidimo i§
darbo. Atleidimy buvo maziau, negu jy biity buve, jeigu i§ reorganizacijos nebuty pavyke sutaupyti, bet
mokykly direktoriai ir valdytojai negaléjo iSskaityti Sio fakto i$ jiems pateikty biudZeto skaiciy.

Saliamono iSmintis: kompiuteriy i§ uZdaromy mokykly perskirstymas

Dviprasmi$kumo, kuris daro poveikj nesaliSkumo suvokimui, pasklidimas yra pateikiamas kaip dar vienas
ginCytino klausimo, iskilusio jgyvendinant baigiamaja reorganizacijos pakopa savivaldybéje, pavyzdys. Jis
parodo, kaip reorganizacijos sudétingumas padéjo formuoti prieStaringas vertybes ir jsitikinimus dél
nesaliSkumo bei skirtingo naudojimosi jtaka, kai buvo sickiama paremti arba apginti nesuderinamus dviejy
grupiy interesus. Klausimas yra susijgs su daugiau nei dvejus metus trukusia mokykly tyrimo ,,piramide* (1.1
ir 4.3 pav., 4 ir 6 skyriai). Paskutiniais metais prie§ uzdaryma pagrindinés mokyklos biidavo uzpildytos trimis
ketvirtadaliais, nes jose jau nebuvo mokomi 9-10 mety moksleiviai, kurie liko savo pradinése mokyklose.
Buvo placiai laikomasi bendro principo, kad ,,priemonés turi sekti paskui moksleivi“. Taigi baldai ir
priemonés, skirtos §io amziaus grupei, turé¢jo biiti perduotos pradinéms mokykloms. Taciau naudojimosi
kompiuteriais tradicijos skyrési. Pradinése mokyklose kompiuteriai buvo jrengti klasése, taip leidziant bet
kuriuo metu jais naudotis vienam ar dviem moksleiviams. Pagrindinése mokyklose kompiuteriai buvo irengti
tam skirtame kabinete, kur kartu vienu metu galima buvo mokyti puse klasés. Pradiniy mokykly mokytojai,
kurie pateko j Sias pagrindines mokyklas, tik€josi gausia naujausiy kompiuteriy kiekvienai 9—10 mety amziaus
moksleiviy klasei, kurios iSimties tvarka nebuvo perkeltos $iy mety pradzioje. Taciau pagrindiniy mokykly
direktoriai kolektyviai nusprendé, kad visi kompiuteriai vis dar buvo reikalingi likusiy klasiy specialiam
paruo§imui, nors jais biity naudojamasi tik tris ketvirtadalius savaités. Teisingumas jiems reiské neiti |
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kompromisg su dabartine pagrindiniy mokykly mokiniy Svietimo teise vien del to, kad mokykla ir taip
netrukus bus uzdaryta.

Skirtingas reorganizacijos poveikis mokykloms Sioje ,,piramidéje* salygojo tai, kad pagrindiniy mokykly
darbuotojai suvoké $ig problemg kaip nereik§mingg, palyginti su jy ripeséiu dél darbo. Kaip pareiské vienas
pagrindinés mokyklos direktorius: ,,Susiduriu su zmoniy gyvenimu, o jie (pradiniy mokykly direktoriai)
gincijasi dél keliy kompiuteriy“. Bet pradinés mokyklos direktorius §j pozitirj pavadino ,,galvos slépimu
smelyje iskilus problemai*.

Pagrindinés mokyklos mokytojai perdavé keleta seny kompiuteriy pradinéms mokykloms. Sj poelgj
pradiniy mokykly direktoriai jvertino kaip nesazininga. Kai kurie kreipési  auksto rango $vietimo pareiglinus
ir pasiskundé. Jie laikési principo, kad 9—10 mety moksleiviai dabar mokomi pradinéje mokykloje ir turi teis¢
1 visus Svietimo iSteklius, kuriais galéty naudotis, jeigu biity mokomi pagrindinése mokyklose. Todél jie turi
gauti ketvirtadalj naujausiy kompiuteriy i§ pagrindiniy mokykly inventoriaus. Kiekvienas su Siais
kompiuteriais susijusio nes$alisko pozifirio aiSkinimas §io gino Saliy réméjams pasirodé suvokiamas ir
pagristas, taciau savaip. Abi grupés rémési teiginiu, jog turi buti apginta jy moksleiviy teisé, taciau teisés
pagrindas buvo nesulyginamas. Laikantis pagrindiniy mokykly $vietimo politikos nuostaty, reik&jo uztikrinti,
kad visais kompiuteriais galéty naudotis po pus¢ klasés, nors ir maziau karty per savaitg. Pradinéms
mokykloms reikéjo ketvirtadalio §iy kompiuteriy papildomoms moksleiviy pratyboms.

Savivaldybés Svietimo skyriaus pareigiinai neturéjo teisés kistis. Pagrindinés mokyklos darbuotojai buvo
isigije kompiuterius i$ vietos mokykly savivaldos biudzeto skirty 1é8y. Pagrindiniy mokykly direktoriai turéjo
tik jgaliojima nuspresti, ar palikti kompiuterius iki reorganizacijos dienos. Taciau pradiniy mokykly
direktoriai tikéjosi, kad pareigiinai pasinaudos savo jtaka, kad iSspresty konflikta.

Pareigiinas, atsakingas uz rySius su pradinémis ir pagrindinémis mokyklomis padaré tai, kas atrodé
iSmintinga. Mokykly direktoriy susirinkime jis pasitilé pagrindiniy mokykly direktoriams atsisakyti prasomy
naujausiy kompiuteriy ir jsigyti naujos technikos, kuri juos pakeisty, o tai biity finansuojama i§ vietos
mokykly savivaldos biudzeto. Taip jis susiejo interesus, kuriuos pats rémé nuosekliai jgyvendindamas
reorganizacija, ir jvairiy mokykly direktoriy interesus, kurie, atrodé, yra nesuderinami. Jis Zinojo, kad visi
kompiuteriai bus reikalingi po reorganizacijos ir dar¢ i§vada, kad toks pirkinys maziausiai paveiks pagrindiniy
mokykly vietos savivaldos biudZeta. Jis taip pat Zinojo, kad §is biudzetas buvo nedeficitinis ir kad
savivaldybés Svietimo skyriaus iStekliai padengs bet kokius trikumus, kai mokyklos bus uZdarytos. Tai buvo
nereikSminga kaina, kurig reikéjo sumokéti, kad bity atgaivinti darniis pradiniy ir pagrindiniy mokykly
santykiai per labai s¢kmingus metus artéjant link reorganizacijos dienos. Jis i§sprendé konflikta suteikdamas
galimybe abiem konflikto Salims toliau dirbti iki mety pabaigos atskirai, laikantis savo tradicijy ir skirtingos
profesinés kultiiros.

Dviprasmybe, kilusia dél prieStaringy jsitikinimy ir vertybiu, sprendZiant, kaip neSaliSkai paskirstyti
kompiuterius, tiesiogiai nulémé reorganizacija. Dvi i§ esmés skirtingos kompiuteriy naudojimo
tradicijos tapo abipusiSkai nesuderinamos tiktai dél nenumatyty ankstesniuy sprendimy, kuriuos rémeé
visi mokykly direktoriai, kai buvo norima reorganizuoti ,,piramide“ per dvejus metus. Abieju tradicijy
negalima buvo i$laikyti neapriipinus juy papildomais kompiuteriais, o pradiniy mokykly direktoriai
galéjo tik menkai kontroliuoti savo partnerius i§ pagrindiniy mokyklu, nes jie neturéjo jgaliojimy
reikalauti kompiuteriy, kurie priklausé pagrindinéms mokykloms. Taigi teko pasitelkti turima jtaka ir
siekti, kad §is klausima suvokty savivaldybés Svietimo skyrius. Kai tik pareigiinui buvo pranesta apie
problema, jis galéjo atsiZvelgti j jam Zinoma bendra biudZeto situacija visose savivaldybés Svietimo
skyriaus mokyklose, nes apie jg mokykly direktoriai mazai kg teiSmané, ir tarpininkaujant pateikti
sprendima, kuris $velnino §j dviprasmiSkumo poveikij.

Sudétingy poky¢iy valdymo aspektai

Net jei sutiktume su nuomone, jog zmogaus galimybés valdyti sudétingus Svietimo sistemos pokycius yra
ribotos ir kad minétieji pokyc¢iai dazniausiai biina dviprasmiski, vis dar lieka neatsakytas esminis, veikti turint
visa informacija jgalinantis klausimas: kaip suinteresuotyjy asmeny tinklas galéty pasinaudoti savo
igaliojimais konkrec¢iame sistemos lygmenyje ir tarp skirtingy sistemos lygmeny, kad laikydamasis tam tikry
struktiiros reikalavimy kiek jmanoma labiau sustiprinty gebéjimg valdyti sudétingus Svietimo sistemos

poky¢ius?

Pabandéme atsakyti j §j klausimg taip. Patyrinéjus jvairias su savivaldybiy Svietimo skyriy inicijuojamy
reorganizacijy valdymu susijusias pasikartojanéias uzduotis, iSrySkéjo keturi su poky¢iy valdymu susije
plataus pobtdzio aspektai. Visi jie téra tik nuojautos ar hipotezés, iSvestos pritaikius indukcinj metodg ir taip
iSnagringjus gausyb¢ medziagos. Taciau visa nagrinétoji medziaga gauta i§ vienos vienintelés Salies, kurioje,
misy nuomone, vyko sudétingi pokyc¢iai. Visi iSsiaiSkinti aspektai yra pagristi ir gali buti taikomi kitiems
Svietimo ar Kkitose srityse vykstantiems sudétingiems pokyciams, taciau tik kalbant apskritai. Tikslus
sudétingumo apibtidinimas vis keisis, ir tai priklausys nuo aplinkybiy, kuriomis vyksta pokyc¢iai, ir paciy
poky¢iy pobtudzio. Be to, yra fakty, jrodanéiy, jog priklausomybé nuo aplinkybiy daznai reiskia saveika ne tik
su kitais jvykusiais ar biisimaisiais pokyciais, bet ir nuolatos prasismelkiantj konkrecios tautos kultiiros
poveikj (pvz., Hallinger ir Kantamara 2000). Todél toliau aptariamus aspektus sifilome vertinti tik kaip
jrodymais grindZiamg pena apmastymams, kaip i§ anksto parengtus plano griaucius, bei galimas mokymy
temas ir kitokig prakting paramg poky¢ius veikian¢ioms jégoms.

8.1 lenteléje pateikta informacija, rodanti, kaip visos penkios sudétingumo ypatybés prisidéjo prie
kiekvienam konkre¢iam su pokyc¢iy valdymu susijusiam aspektui biidingos veiklos didelés diferenciacijos ir
plataus, taciau nevienodo pasiskirstymo. Kaip matote, egzistuoja tam tikra hierarchija. Aukstas pareigas
einan¢iy asmeny strategiSkai svarbiausios veiklos esme sudaré papildoma derinimo uzduotis. Tai suteiké

https://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:qGSHqZBgZ80J:www.mtp.smm.lt/dokumentai/InformacijaSvietimui/UzsStraipsniuVe... 70/75



9/29/22, 11:05 AM

https://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:qGSHqZBgZ80J:www.mtp.smm.lt/dokumentai/InformacijaSvietimui/UzsStraipsniuVe...

Sudétingy Svietimo sistemos pokyciy valdymas

jiems jgaliojimy, reikalingy siekiant uZztikrinti kitus tris specifiSkesnius su pokyciy valdymu susijusius

aspektus. Derinimas yra daugiau nei vadovavimas, ir sykiu visiskai ne tai, kg mes paprastai suvokiame kaip
vadovavimg. Derinimas yra daugiau nei vadovavimas, nes vercia labiau gilintis j detales, kai reikia veiklos
priezitros siekiant, kad pokyciai vykty reikiama linkme. Taiau derinimas i§ esmés ir skiriasi nuo
vadovavimo. I§ dalies taip yra todél, kad vizijos pasirinkimo galimybés yra ribotos, nors poreikis reguliuoti
nuoseklias pastangas jgyvendinti pokycius iSlieka net ir tuo atveju, jei vizija yra primetama i§ Salies, ir i$
dalies todél, kad derinimas yra suvokiamas siauriau nei iSpléstinis vadovavimas.

8.1. lentelé. Indikatyvios sudétingumo ir pokyciy valdymo aspekty sqsajos

Sudétingumo apibidinimas

Pokyciy valdymo aspektai

sumazinimas.

jmanoma didesn¢
parama.

Papildoma Lankstus Kultiiros Diferencijuota
derinimo planavimas ir formavimas ir parama
uzduotis koordinavimas  |keitimasis

informacija

Didelio masto Daugybés Planavimas, Taikant jvairias I$siaiSkinama

s3sajy siekiant uztikrinti, [keitimosi turima patirtis ir
uzmezgimas  |jog prireikus bus |informacija padedama
siekiant keistis |galima strategijas, naudotis ja kaip
informacija, [pasinaudoti informuojama apie |parama kitiems.
suinteresuotyjy|reikiama sukurtg poky¢iy
asmeny patirtimi, vizija; uztikrinama,
interesy planavimas jog nebiity
iSsiaiSkinimas [siekiant sumazinti [teikiama
ir galimo pasiprieSinimg ir |prieStaringa
pasipriesinimo |uzsitikrinti kiek  |informacija.

stebéjimas bei
pritaikymas,

planams; jeigu
juntamas kity

lojalumo dabartinei
situacijai ir

Sudétinis Susijusiy Lygiagreciai Uztikrinama, jog  |Uztikrinama, jog
struktiiry ir vykdomas vykdomy poky¢iy [paramos
atsakomybés [daugybés komponentai blity |strategijos apimty
sriciy lygiagreCiai ir kuo geriau visus
nustatymas,  |nuosekliai suderinti su vizija, [komponentus ir
stengiantis iSdestyty uz skirtingus jose biity
apimti visus  [komponenty komponentus atsizvelgiama |
komponentus. [planavimas; jeigu |atsakingiems komponenty

vieni asmenims tarpusavio
komponentai padedama keistis  |sasajas.
veikia kitus, informacija.

daznai

atnaujinami

planai.

Sisteminis Sasajy tarp Surenkant ir Puoseléjant Kuriamos
skirtingy platinant poky¢iy paramos
lygmeny informacijg tarp  |pripazinimo ir strategijos,
nustatymas ir  |skirtingy pritarimo jiems skirtos skirtingy
iu lygmeny, kultiira, kiek lygmeny
veiksmingumo [palengvinamas  [jmanoma labiau  [atstovams,
priezilira, taip [planavimo didinama skirtingy |lengvinamas
siekiant veiksmy lygmeny parama; |paramos teikimas
suderinti koordinavimas  |skirtingi lygmenys |tarp skirtingy
suinteresuotyjy|tarp skirtingy skatinami daznai  |lygmeny.
asmeny sistemos keistis naujausia
interesus. lygmeny. informacija.

Skirtingai veikiantis Atlickama viso|Prognozuojamas |Kuriamos tikslinés |Atsirandanciy
poveikio ir atsakomasis strategijos, skirtos |poreikiy jvairoves
evoliucijos planavimas, remti pokyciy nustatymas bei
steb¢jimas ir  |atsizvelgiant | pripazinimo ir jvairiy Siems
prireikus visg daroma pritarimo jiems poreikiams
imamasi poveikj ir jo kultiirg tose tenkinti skirty
atsakomyjy  |evoliucija laikui  |grupése, kurios paramos
veiksmy. bégant. labiausiai prieSinasi|strategijy kiirimas

pokyciams, ir atnaujinimas.
griztamosios

informacijos

skatinimas ir ja

grindziami

veiksmai.

Priklausomas nuo Kity politikos |Atsizvelgiamaj |Atliekamas Atlickamas

aplinkybiy krypéiy ir suvestinj anks¢iau [pusiausvyros tarp [paramos
pokyciy uzsitikrinty skirtingy strategijy
poveikio rezultaty poveikj [suinteresuotyjy steb¢jimas ir
prognozés ir  [tolesniems asmeny grupiy pritaikymas

siekiant
uztikrinti, kad
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priklausomai |politikos krypciy |pokyciams buty patenkinti
nuo turimy ir pokyc¢iy stebéjimas. jvairts poreikiai;
iStekliy kiek  [poveikis, paramos
jmanoma atitinkamai strategijos
didinami palaipsniui kuriamos
pricinami pritaikomi turimi atsizvelgiant |
iStekliai. planai. turimus iSteklius.

Be to, akivaizdi chronologiné tvarka. Skirtingais pokyc¢iy proceso etapais uz derinimg btidavo atsakingos
vis kitos skirtingiems sistemos lygmenims priskiriamos suinteresuotyjy asmeny grupés. Kartu nuolat keitési ir
tarpusavio saveika visame suinteresuotyjy asmeny tinkle (3.1 pav.). Nuo pat pirmojo etapo pradzios uz
derinima buvo atsakingas savivaldybés Svietimo skyriaus vedéjas ir nedidelé grupelé savivaldybés Svietimo
skyriaus vyresniyjy pareiginy bei pataréjy. Jy kandidatiiras sialé ir tvirtino ministrai ir auksto rango valstybés
tarnautojai, o reorganizacinés veiklos reikalavimus nustaté jstatymy leidimo bei finansavimo sistema. Nuo pat
kiekvieno jgyvendinimo etapo pradzios derinimo uzduotj dalijosi visy sistemos lygmeny atstovai, t.y.
mokyklos vadovas ar jo paskirtasis asmuo, didesnése institucijose — nedidel¢ vyresniyjy pareigliny grupe, taip
pat nuolatinés ar laikinai jkurtos valdZios institucijos pirmininkas. Prasidéjus oficialiy reorganizacijos poky¢iy
etapui, derinimo veikla tapo iSimtiné pastarosios asmeny grupés teisé. Derinimo veikla apémé pokyciy
valdymo veiklos skatinima, palankios pokyciams aplinkos sudaryma ir palaikyma, valdymo struktiiry
suklirimg ir atsakomybés perdavima, pazangos stebé&jima, atitaisomuosius ir pritaikomuosius veiksmus
prireikus ilaikyti uzsibréztaja pokyciy kryptj, ypa¢ atsizvelgiant j naujai sukurtgsias susijusias politikos
kryptis ir kitg testing veikla.

Tai, jog reorganizacija néra vienalyté, reiskia, kad neiSvengiamai teks susidurti ir su dviprasmybémis.
Buvo tiek daug veiksniy, kuriy tarpusavio saveikos, o ka jau kalbéti apie jy kontrolg, i§ tikryjy suvokti
nelemta jokiam asmeniui — joks uz derinimg atsakingas asmuo nebtity sugebéjes susidaryti iSsamaus situacijos
vaizdo, nors nuolatiné stebéjimo veikla ir galéjo pagerinti §j suvokima. Vis délto, nuo sudétingumo pobiidzio
priklauso ir derinimo veikla, todél, jei pokyciai veikia didelj skaiiy zmoniy, bitina su Siais Zmonémis
uzmegzti daugiakrypcius keitimosi informacija kanalus ir taip uzsitikrinti, kad bity suformuotas tinklas su
daugybe sasajy.

Kity trijy poky¢iy valdymo aspekty atveju atliekant derinima prireiké pasitelkti patyrusiy specialisty. Be
to, derinimo veikla likusiais trimis atvejais buvo daug labiau paskirstyta ir konkreéiu sistemos lygmeniu, ir
tarp skirtingy sistemos lygmeny. Lankstus planavimas ir koordinavimas apémé svarstymus, ka reikéty
padaryti savivaldybés Svietimo skyriaus ir mokykly lygmeniu, kas padéty jgyvendinti iniciatyva i§ esmés ir
konkreciu pokyciy etapu, be to, atsizvelgiant ir j aplinkybes, pavyzdziui, paskatas skolintis i§ centrinés
valdzios, kad biity galima finansuoti norimy statyby ir remonto darbus, bei | plany tarpusavio sgsajas.
Planavimo proceso suvokimas perteiké jtampa, kylancig siekiant i$laikyti lankstumg, kas yra daroma laikantis
evoliucinio pozifirio (Louis ir Miles 1990), ir visuotinj ilgesniy poky¢iy cikly suderinamuma, kas yra daroma
laikantis tradiciS$kesnio pozitirio, pavyzdziui, siekiant jgyvendinti strateginio planavimo nuostatas (Steiner
1979). Tai atitiko ,lankstaus planavimo* samprata, taikoma jgyvendinant pokycius i§ dalies neramioje
aplinkoje (Wallace ir McMahon 1994). Su reorganizacija susij¢s planavimas buvo vidutinés trukmés
prognoziy nustatymo procesas, apimantis visa pokyc¢iy visumg, vieng ar daugiau pokyciy etapy ar konkrety
proceso etapa. Planavimo veikla atnaujinama kasmet, kaip to reikalauja kasmet kartojamas finansy planavimo
ciklas. Be to, visas §is procesas buvo ypaé¢ palaipsnis. Planuotojai aktyviai reaguodavo j nauja informacija
apie pazangg bei kartkartémis atsirandancius ir daznai nenuspéjamus veiksnius, pavyzdziui, j centrinés
valdzios vélavima priimti sprendimus d¢l pasifilymy antrajam ir treCiajam pokyCiy igyvendinimo Salyje
etapui. Mokyklose daznai tekdavo susidurti su situacijomis, kai jgyvendinimo etapui baigiantis blogi orai
sutrukdo uzbaigti statybos darbus, todél reikia keisti persikélimo j naujas patalpas planus. Kova su $ia jtampa
reiskeé, jog i§ esmés planavimas yra daugiau ar maziau tgstinis kiirybos, stebéjimo ir vidinio ilgalaikés
varomosios jégos pritaikymo procesas.

Lygiai taip pat pokyc¢iy sudétingumas nuléme ir planavimo veiklos pasiskirstyma bei Sios veiklos turinj.
Planus reikéjo rengti ir koordinuoti atsizvelgiant j tarpusavyje susijusius komponentus, kurie skirtingai
veiké mokyklas ir su jomis susijusius asmenis. Be to, reikéjo uztikrinti atitinkama specialisty patirties
ivairove kiekvienam konkre¢iam komponentui. Kadangi dauguma pasirengimo reorganizacijai darby
vyko jvairiais lygmenimis, esminés reorganizacijos jgyvendinimo eigos planavima savivaldybés
Svietimo skyriaus ir mokykly lygmeniu reikéjo atidziai koordinuoti. Jgyvendinimo etapu pareiginams
teko nemazai padirbéti, kad uztikrinty, jog visiems darbo netekusiems uzdaromy mokykly darbuotojams
biity rastas darbas islikusiose mokyklose arba jie buty anksc¢iau iSleisti j pensija. Pagrindinis jy darbas
buvo paakinti mokykly direktorius ir valdytojus sukurti ar pakeisti atitinkamg darbuotojy struktiirg bei
priimi jy mokyklai reikalingus darbuotojus.

Per visg pokyciy jgyvendinimo procesa, poky¢iy sudétingumo pobiidis turéjo daug jtakos nuolatos
pabréziamam kultiiros formavimui ir keitimuisi informacija. Kadangi inicijavimo ir jgyvendinimo etapais
vyko didelio masto sisteminé reorganizacija, informacija teko skleisti dideliam skaiiui mokykly
bendruomeniy bei skatinti, jog Sios teikty griztamajg informacija. Be to, daug kas priklausé nuo centrinés
valdzios ir mokykly lygmens suinteresuotyjy asmeny grupiy sutikimo ir pritarimo, todél savivaldybiy
Svietimo skyriy pareigiinai, nuolatos teikdami suderinta informacija apie reorganizacijos duodama nauda bei
uzkirsdami keliag galimam pasiprieSinimui, buvo priversti uztikrinti, kad vyrauty tam tikra kultlira. Pasitilymy
ka nors reorganizuoti poveikio konkretiems suinteresuotyjy asmeny interesams jvairové jgalino pareigiinus
pasinaudoti palankia kultirine situacija pleCiant vidurines mokyklas ir sykiu siekti pritarimo kitais
lygmenimis. Kai pasiiilymai biidavo patvirtinami, mokykly direktoriai ir valdytojai tapdavo priklausomi nuo
to, kaip jy darbuotojai sugebés greta savo kasdieniy pareigy dar atlikti ir su poky¢iy jgyvendinimu susijusias
uzduotis. Jei biity reikalaujama oficialiai patvirtinti net bendriems tikslams pasiekti skirtus veiksmus,
mokykly direktoriai bty priklausomi nuo savo darbuotojy susitelkimo. Tai, jog tam tikrus po sujungimo
susiformavusiy mokykly darbuotojus reorganizacija paveiké skirtingai, reiské, kad po susijungimo pradéjusiy
veikti mokykly darbuotojy kultira nebuvo vienalyté. Dauguma mokykly direktoriy ir vadovaujancias pareigas
einan¢iy jy kolegy déjo didziules pastangas, kad jdiegty nauja visai mokyklai blidingg profesing kultiira,
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kurioje atsispindéty pazanga, atitinkanti mokykly direktoriy puoselé¢jamas §vieCiamasias vertybes. Dauguma
ju pastebimai pasistiméjo j priekj, nors kai mes baigéme nagrinéti situacija vietose, jie nebuvo pasieke to, ka
buvo uzsibrézg pasiekti.

Reikéjo uztikrinti itin daug diferencijuotos paramos tiems zmonéms, kurie jos stokojo. Be to, parama
reikéjo suteikti laiku. Paramos reikéjo pacios jvairiausios, pradedant dalijimusi patirtimi, finansavimu ir
fiziniais iStekliais, pavyzdziui, naujais pastatais, ir baigiant mokymu bei asmeninémis konsultacijomis. Nuo
poky¢iy sudétingumo itin priklauseé ir tai, kaip buvo tenkinama tokia didel¢ poreikiy jvairové. Panagrinékime
du atvejus. Pirma, paramos pobiidis labai priklausé nuo aplinkos, kurioje vyko poky¢iai, nes dél anksc¢iau
igyvendinty pokyc€iy, jskaitant ir ankstesnes reorganizacines iniciatyvas, ir dél patirties, sukauptos
ankstyvaisiais tuometinés iniciatyvos etapais, susiformavo patyrusiy pareigiiny grupé. BesikeiCiantis centrinés
valdZios ir savivaldybés Svietimo skyriaus vykdomos politikos pobiidis ir padéjo, ir trukdé dirbti reikiama
darbg. Antra, tai, jog sitlomi pokyciai su jais susijusiems suinteresuotiesiems asmenims daré skirtinga
poveikj, rei§ke, jog poreikiy nustatymo ir paramos strategijy rengimo procesas, pavyzdZziui, parengiamasis
informavimas ir mokymas, turéjo biiti atnaujinamas kiekvienu konkreciu reorganizacijos etapu. Kol vyko
oficialaus patvirtinimo procesas, o tai truko metus ar ilgiau, buves pareigling paramos objektas, kitaip tariant
pati reorganizacija, atsidiiré nuosalyje, o jos vietg uzémé mokykly tobulinimas reorganizacijai pasibaigus.

Daugiau nei perdéta racionalizacija ir perdétas konceptualizavimas?

Baigdami norétuméme papasakoti, kaip esant tokiam dinamiskam reorganizavimo iniciatyvy sudétingumui
buvo nustatomi konkretiis modeliai. Sie modeliai gali pasirodyti daug reik§mingesni vadovams, kurie yra
poky¢ius veikianti jéga, ir tiems, kas teigiamai vertina savo praktinés veiklos tobuléjimg. Miisy siekis buvo
pateikti ziniy, jgalinanéiy zinojimu grindziamos veiklos suvokimg. To siekéme nagrinédami, kas gi sudétingy
poky¢iy valdyma daro sudétinga, susiedami subjektyviy reikSmiy gausa su akivaizdziais ribojanciais
struktiiriniais veiksniais. Taigi mes siekéme sukurti tvirtesnj realiai ,,veikti jgalinanciy ziniy* pagrinda, o ne
sukurti ,,ypa¢ racionalias” formuluotes, kurios neleidzia jvertinti visy sudétingumo aspekty, pokyciams
budingo dviprasmiskumo ir veiksmy riby, ar pateikti perdétai konceptualias formuluotes, kurios virsta
metaforomis, visiskai nieckam netinkanciomis ir daznai neturin¢iomis jokio pagrindo. Veikti jgalinanciy ziniy
pagrindu paremtos realios praktinés nuorodos turéty buti suvokiamos kaip bendrojo pobldzio priemonés ir
penas apmastymams, o ne kaip smulkus privalomyjy nuorody sarasas. Reorganizacijos procesy tyrimai rodo,
jog labiausiai tikétina, kad sudétingi Svietimo sistemos poky¢iai taps ir i§ dalies nevaldomi, ir labai
priklausomi nuo jy turinio bei aplinkybiy, kuriomis jie vyksta. Jei reorganizacija yra priklausoma nuo
aplinkybiy, savaime suprantama, jog kiti sudétingi Svietimo sistemos poky¢iai skirsis vienas nuo kito. Tod¢l,
atsizvelgdami | tyrinéjamojo reiSkinio pobiid; ir ribotas Zinias, pateikéme tik plataus pobiidzio pasvarstymus
tam tikrais aspektais, palikdami vietos kurybinei interpretacijai, atsizvelgiant j konkrecias aplinkybes.

Lygiai taip pat akivaizdu, jog vieno sudétingo Svietimo sistemos pokycio tyrimas téra tik iSeities taskas,
galbiit padésiantis iSsiaiSkinti, kaip galima buty apibrézti jvairiomis formomis pasireiskiantj daugialypi
reiskinj. Galime iSskirti dvi hierarchines tipologijas, t.y. sudétingumo apibiidinimus ir jy sudedamasias dalis
bei poveikj poky¢iy valdymui ir poky¢iy valdymo aspektus, kuriy ,,piramidés® vir§iingje yra papildoma
derinimo uZduotis. Atliekant tyrimg ir pereinant vis j kita pokyciy etapg, keitési tiek sudétingumo
apibidinimas, tiek ir poky¢iy valdymo aspektai, ir tai vyko kiekvienu konkrediu reorganizacijos proceso
etapu. Fullano etapy tipologija buvo labai sékmingai panaudota kaip chronologinio Zyméjimo sistema.

Norint i$siaiskinti, kur dar galima pritaikyti §iame tyrime minimus apibtdinimus, jy sudedamasias dalis ir
pokyciy valdymo aspektus bei kiek dar juos galima plétoti ir tobulinti, reikéty daugiau patyrinéti sudétingus
Svietimo sistemos pokycius, vykstancius skirtingoje aplinkoje tiek vietos, tiek ir Salies lygmeniu. Tokia
analizé galéty sudaryti pretenzingo ,intelektualinio projekto esme. Juo buty sickiama sukurti tvirtesnj
empirinj praktiniy nuorody pagrinda dé¢l strategijy, skirty jvairialypémis vietos ir Salies aplinkybémis
vykstantiems sudétingiems lygiai tokiems pat jvairialypiams Svietimo sistemos pokyciams valdyti. Taciau
akivaizdu, kad nebegalima pasikliauti paprastais Stkiais ir metaforomis, visiS§kai nesiderinanciomis su
sudétingy Svietimo sistemos pokyc¢iy tikrove, kurig i§ visy jégy stengiasi valdyti pokyc¢ius veikiancios jégos.
8.1 paveikslélyje pateikiama analitiné lentelé, kurios pagrinda sudaro dvi miisy minétos tipologijos ir pokyc¢iy
proceso etapai. Siilome naudotis Sia lentele kaip vienu i§ galimy misy analize paremty tolesniy tyrimy
schemy. Be to, §i lentel¢ gali buiti naudinga pagalbiné praktinio planavimo ir prieziliros priemoné tiems, kurie
vykstant sudétingiems Svietimo sistemos pokyciams yra atsakingi uz derinima. Tai trimaté lentelé, kurioje trys
poky¢iy proceso etapai pridedami prie dvimatés lentelés (zr. 8.1 lentelg). Joje lyginami penki sudétingumo
apibtidinimai bei keturi poky¢iy valdymo aspektai. Tyrimai ar planavimas ir priezitira gali biiti nagrinéjami
Sios lentelés pagrindu atsizvelgiant | pasirinkty konkrecios plotmés kategorijy ar skirtingoms lentelés
plotméms priskiriamy kategorijy tarpusavio sgsajas. Todél yra jmanoma numatyti, kas gali atsitikti ir ko
paprastai neatsitinka arba kas turéty jvykti. Tai daroma nagrinéjant:

¢ bet kurig i§ plotmiy, apsvarstant kas slypi uz kiekvienos konkrecios kategorijos arba kaip dviejy ar
daugiau kategorijy turinys yra susijgs tarpusavyje (pvz., kalbant apie poky¢iy valdymo aspektus, kas
priskiriama ar turéty biti priskiriama derinimo veiklai arba kaip derinimo veikla yra ar turéty bti
susijusi su kitiems trims aspektams priskiriamais valdymo uzdaviniais);

o bet kurias dvi i§ visy plotmiy, apsvarstant, kaip vienos ar daugiau pirmosios plotmés kategorijy turinys
yra ar turéty biiti susijes su kurios nors vienos ar daugiau kitos plotmés kategorijy turiniu (pvz., kokj
poveikj derinimo veiklai turi ar turéty turéti sudétinis pokyc¢iy pobudis arba kokj poveikj valdymo
uzduociy sudéciai kiekvieno konkretaus valdymo aspekto atveju turi ar turéty turéti sudétinis pokyciy
pobidis);

e visas tris plotmes, apsvarstant, kaip vienos ar daugiau vienos i§ plotmiy kategorijy turinys siejasi su
likusiy plotmiy kategorijy turiniu (pvz., kokj poveikj derinimo veiklai pradzios etapu turi ar turéty turéti
sudétinis pokyciy pobiidis, arba kokj poveikj derinimo veiklai turi arba turéty turéti sudétinis pokyciy
pobiidis ir kas derinimo veikla uzsiima ar turéty uzsiimti pradzios ir jgyvendinimo etapais).
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8.1 paveikslélis. Apibiidinimy, valdymo aspekty ir sudétingy pokyciy etapy tarpusavio saveika

Poky¢iy Oficialus
proceso patvirtinimas
etapai

Igyvendinimas

Inicijavimas

Didelio

masto

Sudétinis

Sisteminis

Skirtingai

veikiantis

Sudétingumo Derinimas Lankstus Kulttros Diferencijuota
apibiidinimas planavimas formavimas parama
ir koordina- ir keitimasis

vimas informacija

Atliktasis tyrimas yra reikSmingas ir teorijos kiirimo pozifiriu. Norint sudétingus Svietimo sistemos
poky¢ius suvokti kaip procesa, biitina sukurti tokig samprata, kuri buty pakankamai i§sami, kad joje
tilpty ir vos pastebimi tyrinéjamo reiskinio aspektai, ir platus socialinés bei politinés situacijos
apibidinimas ir $iy dviejy dalyky tarpusavio saveikos dinamiskumas. Miisy teoriniai pasvarstymai
turéjo buti Siek tiek eklektiski, kad biity galima rasti palyginti tvirtas koncepcijy sasajas tarp skirtingy
labai reik§mingy ir ne tokiy reikSmingy aspekty daliy. Nuomoniy jvairove paremtas §ioje knygoje
déstomas poziliris grindziamas Hargreaveso (1983) ir Giddenso (1984) teorijomis, todél jgaliojimy ir
struktiiriniy apribojimy sgsajos apraSomos remiantis ,,salygine autonomija““. Be to, nuomoniy jvairove
paremtas pozitiris j susijusius kultdrinius ir politinius aspektus bei j sgsajas tarp politikos jgyvendinimo,
tarpininkavimo ir daugybés naujoviy valdymo atlickant gausybe kity darby yra grindZiamas ir
ankstyvaisiais Wallace’o bei jo kolegy darbais. Misy pasvarstymy eklektiskumas jgalino mus uzduoti
klausimus, padedancius rasti reikiamas sgsajas, ir pateikti atsakymus, padedancius apibudinti ir
paaiskinti miisy atradimus. Taciau koncepcijomis grindziamy sasajy trikumas yra tas, kad jos
apsunkina protinj darbg ir padaro jj dviprasmi$kg. Dirbti su tokia daugybe sampraty, kurias vieng su kita
susiejus gaunami patys jvairiausi junginiai, yra labai sunku. Kitas panasus darbas galéty biti siauresné
ir paprastesné analizé, apimanti maZziau tyrin¢jamojo reiskinio aspekty. Taigi, galima sakyti, jog verta
rinktis eklektiSkuma, taciau tokiu atveju, suprantama, privalu labai atidziai formuluoti sutartinius
apibrézimus, kad sampratos viena kita papildyty, o visos kartu sudaryty darnia visuma.

Zinant, koks struktiirinis spaudimas nulemia valstybés politiky svarstomy valstybiniam sektoriui
priskiriamy klausimy jvairove, §io tyrimo poveikis valstybés politikams yra toks pat akivaizdus, kaip ir
tikimybé, jog Sis poveikis jy démesio nesusilauks. Taigi stengsimés viska iSdéstyti kuo trumpiau. Nepaisant
minétojo spaudimo, politikams vis délto palickama Siek tiek veiksmy laisvés, jgalinancios kiek tik jmanoma
suderinti $vietimo ir kity departamenty formuojamas politikos kryptis bei kaip galima labiau sumazinti
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priesingy politikos krypCiy tarpusavio saveikos lemiama stabdomajj poveikj, kuris daznai pasireiSkia, kai
vykdoma reorganizacija. Anks¢iau Jungting Karalyste valdziusi konservatoriy vyriausybé susilauké ypac
didelés kritikos i§ Audito komisijos (1996) uz tai, kad vykdé priestaringg politika: spaudé savivaldybiy
Svietimo skyrius vykdyti reorganizacija ir mazinti perteklines vietas mokyklose ir sykiu rémé i§ subsidijy
i§laikomas mokyklas. Nuo 1997 m. naujai | valdzia atéjusi leiboristy vyriausybé pakeité reorganizavimo
politikos kryptj ir jgalino reorganizacinius pasitilymus tvirtinti vietose, bei uzdraudé i§ subsidijy iSlaikomy
mokykly sektoriy. Jy Siikis — sujungta vyriausybé — buvo vartojamas kaip pasiryzimo uztikrinti tvirtesne
sanglauda simbolis.

Vis délto veiksmy laisvé isSlieka suvarzyta dél politikos formavimo procesui taip biidingo
dviprasmiskumo. Ministrai ir jy atstovai, turj ribotg teis¢ kontroliuoti politikos krypéiy turinj ir
jgyvendinimg, menkai iSmano apie savo veiksmy pasekmes kitiems sistemos lygmenims bei apie
priestaringus jsitikinimus ir vertybes, lemiancias spragas tarp atskiry politikos kryp¢iy, kuriy negali
pasalinti joks ,sujungimas“. Dviprasmyb¢ galima sumazinti, o ministrai turi daugiau galimybiy
igyvendinti uzsibréztus siekius, jei politika formuojama laikantis ,,sujungimo® principo. Tadiau tam
tikra dalis ,,politinio patoso®, nuolatiné spraga tarp siekiy ir tikryjy laiméjimy, isliks. Nepanasu, kad
artimiausioje ateityje $vietimo sistemos poky¢iai supaprastéty, o juo labiau tapty paprastesni valdyti.

Masy tyrimo rezultatai tik patvirtina Clarke’o ir Newmano (1997) teiginj jog dél vykdomos sistemos
reorganizavimo politikos, prisidedancios prie vadybos principais grindziamo projekto, skirto plésti valstybés
itaka tarp centrinés valdzios ir periferijos sistemos lygmens, atsirado daugiau sri¢iy, kuriose veikia
institucijos, galin¢ios atlikti tarpininko vaidmenj jgyvendinant tokias politikos kryptis. Dél valdzios
perdavimo mokykly lygmeniui savivaldybiy Svietimo skyriy saskaita, savivaldybiy Svietimo skyriy
pareiglinams ir pataréjams buvo palikta per mazai jgaliojimy. Taciau jie ir toliau daré didZiulg jtaka déstydami
savo ,,profesinj pozitrj“, siekdami, kad vyrauty tam tikra kulttra, ir naudodamiesi tvirtu kultiiriniu anksc¢iau
turétos valdzios palikimu, pasizyminciu neiSdildomu skirtumu tarp naujai jgaliojimus gavusiy mokyklos
darbuotojy ir valdytojy. Vadybos principais grindziama politika dar nepakeité senosios profesinés kultiiros,
sujungusios savivaldybiy Svietimo skyriy ir mokykly sistemos lygmenis vadybos principais grindziama
kultiira. Tuo metu, kai buvo rafoma §i knyga, Didziosios Britanijos savivaldybiy Svietimo skyriai vis dar buvo
pakankamai jtakinga valstybés sistemos dalis, atgavusi kuklig buvusios valdzios dalj.

Sio skyriaus pavadinime jradyta ZodZiais ,,Zvelkite realiai“ kalbant apie sudétingus $vietimo sistemos
pokycius noréta pasakyti, jog laikas pripazinti, kad né viena politika formuojanti institucija, né viena pokyc¢ius
veikianti jéga ir né vienas vartotojas nepajégus pasalinti poky¢iy procesui biidingo dviprasmiskumo. Vis délto,
dedant didziules pastangas Siek tiek sumazinti dviprasmyb¢ jmanoma, ir ,sujungtos vyriausybés“ bei
sudétingy poky¢iy derinimo strategijos padeda tai padaryti, taciau tik iki tam tikro lygio, nes zmoniy sukurty
institucijy galimybés yra nedidelés. Vykdomy politikos krypéiy poveikis vadybos principais grindziamiems
reorganizacijos projektams tik jrodo daug pastangy reikalaujan¢iy bandymy sumazinti dviprasmybe
ironiSkuma. Mat, visiSkai to neketinant, dviprasmybiy tik padaugéjo. Atsizvelgdami j politikos prigimtj ir
prielaidas bei ekonomines salygas, verciancias politikus elgtis vienaip, o ne kitaip, galime drasiai spéti, kad ir
ateityje i§ Svietimo srityje vykstancius pokycius veikianiy jégy ir vartotojy bus tikimasi, jog jie sugebés
susidoroti su sudétingais §vietimo sistemoje vykstanéiais poky¢iais net ir jiems primestomis saglygomis.

Pagal jgalinancia ,,zinojimu grindziamos veiklos* darbotvarke butina rasti realiy buidy, kaip paremti
pokycius veikianéias jégas ir vartotojus bei, kiek leidzia Zmogaus galimybés, padéti jiems susidoroti su
sudétingais $vietimo sistemos pokyciais. Norint, kad tai tapty jmanoma, reikia iki toleruotino ir jmanomo
valdyti lygio sumazinti dviprasmybes ir kiek jmanoma labiau suderinti poky¢iy strategijas bei pokyciy
procesus. Tai ir yra esminiai jgalinantys dalykai.

Knygos originalas yra Svietimo ir mokslo ministerijos Mokykly tobulinimo programos koordinavimo
tarnyboje
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