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ANOTACIJA

Straipsnyje analizuojama $vietimo jstaigy vadovo lyderysté plétojant dalyvaujamuosius sprendimus organizacijy vadyboje. Tyrimo
tikslas — empiriSkai atskleisti, kaip vadovas lyderiauja konstruodamas ir jgyvendindamas dalyvaujamuosius sprendimus bei kokig
reikSme jie jgyja vadybos praktikoje. Tyrimas grindziamas fenomenologine prieiga, taikant kokybing tyrimo strategija ir pusiau
struktiiruotus interviu su $esiais Svietimo jstaigy vadovais. Rezultatai atskleidzia, kad dalyvaujamieji sprendimai veikia kaip proce-
sinis vadybos jrankis, stiprinantis organizacing kultlira, auginantis pasitikéjima, skatinantis darbuotojy jsitraukima ir prisidedantis
prie vadybos veiksmingumo. Taciau jy plétojima riboja struktiriniai Svietimo sistemos veiksniai, laiko trikumas ir vidiniai kulttros
veiksniai, tokie kaip darbuotojy pasyvumas. Nustatyta, kad vadovo lyderysté yra esminis veiksnys, lemiantis dalyvaujamosios va-
dybos sékmg susidiirus su struktiiriniais, kontekstiniais ir organizaciniais — vidiniais dalyvaujamosios vadybos ribojimo veiksniais.
RAKTAZODZIAL: dalyvaujamoji vadyba, lyderysté, Svietimo vadyba, sprendimy priémimas, organizaciné kultiira.

ABSTRACT

The article analyses the leadership of managers of educational institutions in developing participatory decision-making in organisa-
tional management. The aim of the study is to empirically reveal how leaders lead in constructing and implementing participatory
decisions, and what significance they acquire in management practice. The study is based on a phenomenological approach, applying
a qualitative research strategy and semi-structured interviews with six managers of educational institutions. The results reveal that
participatory decisions function as process-based management tools that strengthens the organisational culture, trust and employee
engagement, contributing to the effectiveness of management. However, their development is constrained by structural factors in
the educational system, time limitations, and internal cultural restraints, such as employee passivity. It was found that the leader’s
leadership is an essential factor determining the success of participatory management in the face of structural contextual and internal-
organisational PDM risks.
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Ivadas

Siuolaikinés $vietimo jstaigos veikia kompleksiskoje ir nuolat kintan&ioje aplinkoje, kuriai badingi didé-
jantys veiklos rezultaty lukesciai, neapibrézti kokybés standartai, visuomenés interesy jvairove ir riboti iSte-
kliai. Siame kontekste tradiciniai hierarchiniai vadybos modeliai ne visada uztikrina pakankama lankstuma,
todél vis didesne reikSme igyja dalyvaujamoji vadyba ir pasidalytoji lyderysté, grindziamos dalyvaujamai-
siais sprendimy priémimo modeliais (Bush, 2020; Pardo-del-Val ir kt., 2012). Ir Lietuvos Svietimo politikos
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dokumentuose akcentuojama dialogu grista vadyba bei mokyklos, kaip besimokancios organizacijos, sam-
prata (Geros mokyklos koncepcija, 2015). Empiriniai tyrimai atskleidzia, kad dalyvaujamieji sprendimai
gali gerinti sprendimy kokybe, didinti darbuotojy isitraukima ir skatinti organizacinj mokymasi (Lin, 2022;
Khassawneh, Elrehail, 2022).

Dalyvaujamoji vadyba Siame tyrime suprantama kaip vadybos prieiga, kai sprendimy priémimo galia
sutelkta ne tik formaliose vadovavimo pozicijose, bet paskirstoma tarp organizacijos nariy, sudarant sglygas
jy realiam jsitraukimui j vadybos procesus (Pardo-del-Val ir kt., 2012; Lichtenstein, 2000). Tokia vadyba
remiasi ne tik konsultavimuisi biidingu darbuotojy nuomonés isklausymu, bet ir jtakos bei atsakomybés pasi-
dalijimu sprendimy priémimo ir jy jgyvendinimo procese (Likert, 1981; Cotton ir kt., 1988). Dalyvaujamieji
sprendimai $iuo poziiiriu apibréziami kaip procesas, kuriame organizacijos nariai aktyviai jsitraukia j spren-
dimy svarstymg, formavimg ir jgyvendinimg, o pats dalyvavimas prasmingas tik tada, kai jis lemia realius
veiksmus ir organizacinius pokycius (Pardo-del-Val ir kt., 2012; Khassawneh, Elrehail, 2022). Esminiais
dalyvaujamyjy sprendimy bruozais laikytini jtakos pasidalijimas, dialogiskumas ir orientacija j sprendimy
igyvendinimg (Urbanovi¢, Navickaité, 2016).

Nepaisant didziulio tarptautinio démesio, dalyvaujamosios vadybos taikymas iSlicka problemiskas. Vie-
na vertus, jrodyta jos teigiama jtaka motyvacijai, atsakomybei, inovatyvumui ir organizacijos gebéjimui jgy-
vendinti poky¢ius (Likert, 1981; Valverde-Moreno ir kt., 2021). Kita vertus, tyrimai atskleidzia reikSmingas
igyvendinimo jtampas, kurios susijusios su biurokratiniais apribojimais, organizacinés kultliros ypatumais,
laiko sanaudomis ir sprendimy proceso sudétingumu (Majhi, Dansana, 2021). Sios jtampos ypa¢ ryskios
Svietimo sektoriuje, kuriam buidingas aukstas reguliavimo lygis ir ribota organizacijy autonomija.

Mokslingje literatliroje pripazjstama, kad vadovo lyderysté yra esminis veiksnys, lemiantis dalyvaujamy-
ju sprendimy apimtj, struktiirg ir jy jgyvendinimo sékme (Bush, 2020; Lin, 2022). Vis délto dauguma tyrimy
orientuoti | mokytojy patirtis ar pasidalytosios lyderystés raiska, o vadovy praktikos, kaip jie realiai struk-
tiiruoja ir jgyvendina dalyvaujamajj sprendimy priémima, i§licka nepakankamai istirtos. Lietuvos kontekste
§i spraga dar ryskesné — dominuoja fragmentiski tyrimai, analizuojantys paskirus dalyvaujamosios vadybos
aspektus, taCiau stokojama sisteminio pozitrio j dalyvaujamyjy sprendimy praktikg ir jy prasme organizaci-
néje vadyboje (Zelvys, 2003; Dambrauskien¢, 2021).

Atsizvelgiant | tai, Siame tyrime siekiama atskleisti, kaip Svietimo jstaigy vadovas lyderiauja plétodamas
dalyvaujamuosius sprendimus ir kuo Sie sprendimai svarbiis organizacinei praktikai. Tyrimas grindziamas fe-
nomenologine prieiga, orientuota j tyrime dalyvaujanciy vadovy patir¢iy analize, siekiant suprasti, ,,kaip* da-
lyvaujamieji sprendimai yra konstruojami ir jgyvendinami bei kuo jie svarbiis veiksmingos vadybos kontekste.

Tyrimo tikslas — empiriskai atskleisti, kaip vadovas lyderiauja konstruodamas ir jgyvendindamas da-
lyvaujamuosius sprendimus, kuo jie svarbiis vadybos praktikai.

Tyrimo objektas — Svietimo jstaigy vadovo lyderysté plétojant dalyvaujamuosius sprendimus.

Tyrimo uzdaviniai: 1) iSanalizuoti dalyvaujamyjy sprendimy teorinj konteksta $vietimo jstaigy va-
dyboje; 2) tirti, kaip vadovai taiko dalyvaujamuosius sprendimus Svietimo jstaigy vadyboje; 3) atskleisti
vadovo lyderystés vaidmenj plétojant dalyvaujamuosius sprendimus.

Tyrimo metodas — fenomenologinis, duomenys rinkti pusiau struktiiruotu interviu, jy analiz¢ atlikta
taikant hibridinés fenomenologijos metodus.

1. Teorinis kontekstas

Dalyvaujamieji sprendimai (angl. participatory decision-making — PDM) Siuolaikinéje organizacijy va-
dyboje suprantami kaip procesas, kuriame sprendimy priémimo galia sutelkta ne tik formaliose vadovavi-
mo pozicijose, bet dalijama su organizacijos nariais, sudarant sglygas jy realiam jsitraukimui j sprendimy
svarstyma, formavima ir jgyvendinimg (Pardo-del-Val ir kt., 2012; Lichtenstein, 2000). Esminis kriterijus,
leidziantis atskirti dalyvaujamaja vadybg nuo konsultacinés, yra ne tik darbuotojy nuomonés isklausymas,
bet ir faktinis jtakos bei atsakomybés pasidalijimas, kuris materializuojasi jgyvendinant sprendimus (Cotton
ir kt., 1988; Urbanovi¢, Navickaite, 2016). Literatiiroje pabréziama, kad dalyvavimo formos gali varijuoti
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nuo riboto konsultavimo iki plataus dialogo ir bendrakiiros procesy, taciau tik tie modeliai, kuriuose darbuo-
tojai daro realig jtaka sprendimams ir jy jgyvendinimui, laikomi visaverciais dalyvaujamosios vadybos pa-
vyzdziais (Khassawneh, Elrehail, 2022). Dalyvaujamojo sprendimy priémimo procesai gali biiti taikomi tiek
operaciniu, tiek strateginiu organizacijos lygmenimis, nors jy apimtis ir pobudis priklauso nuo organizacijos
struktiiros, sektoriaus ir institucinés aplinkos (Valverde-Moreno ir kt., 2021).

Empiriniai tyrimai rodo, kad dalyvaujamieji sprendimai gali daryti reikSmingg teigiamg poveikj organi-
zacijy veiksmingumui. Jie siejami su geresne sprendimy kokybe, nes j procesa jtraukiama daugiau praktiniy
ziniy ir skirtingy perspektyvy (Pardo-del-Val ir kt., 2012; Khassawneh, Elrehail, 2022). Be to, dalyvavimas
skatina darbuotojy jsitraukima, atsakomybe ir organizacinj lojaluma, stiprina pasitikéjimu gristus santykius
bei sudaro palankias sglygas inovacijoms (Lin, 2022; Valverde-Moreno ir kt., 2021).

Svarbi dalyvaujamyjy sprendimy funkcija siejama su poky¢iy vadyba. Darbuotojai yra labiau linke pri-
imti ir jgyvendinti sprendimus, kuriuose patys dalyvavo, tod¢l dalyvavimas mazina pasiprieSinimg ir stiprina
organizacijos adaptavimosi gebéjima (Pardo-del-Val ir kt., 2012). Be to, dalyvavimas leidzia organizacijoms
veikti remiantis platesniu duomeny ir patirciy lauku, kas ypa¢ svarbu kompleksiskose ir nenuspéjamose si-
tuacijose (Mandinach, Schildkamp, 2021).

Vis délto dalyvaujamyjy sprendimy taikymas vienareikSmiskai neefektyvus. Tyrimuose skiriama keletas
esminiy ribojanciy veiksniy. Vienas jy — laiko sgnaudos ir sprendimy proceso 1étéjimas, ypac kai reikia sude-
rinti skirtingas nuomones (Khassawneh, Elrehail, 2022). Kita svarbi problema — atsakomybés pasidalijimas,
kuris gali biiti neapibréztas ir sukelti atsakomybés ,,issiskaidymo* rizika (Bush, 2020; Zelvys, 2003). Be to,
skiriami kult@iriniai ir organizaciniai veiksniai, tokie kaip darbuotojy pasyvumas, nepasitikéjimas ar nepalan-
ki organizaciné kultiira, kurie gali riboti dalyvavimo efektyvuma (Majhi, Dansana, 2021).

Viesojo sektoriaus organizacijose, ypac §vietimo sistemoje, dalyvaujamyjy sprendimy raiska papildomai
riboja instituciniai ir biurokratiniai veiksniai, susij¢ su reglamentavimu, ribota autonomija ir politiniu kon-
tekstu (Urbanovi¢, Navickaité, 2016; Valverde-Moreno ir kt., 2021). Tai sukuria jtampg tarp dalyvaujamo-
sios vadybos principy ir realiy organizacijos veikimo salygy.

Siuolaikinéje vadybos teorijoje organizacijos vis dazniau interpretuojamos kaip atviros, kompleksinés
sistemos, veikiancios nuolatinio kintamumo ir neapibréztumo salygomis (Cababaro Bueno, Salapa, 2021;
Nkechi Odoh ir kt., 2022). Tokiose sistemose nejmanoma numatyti visy sprendimus lemianciy veiksniy,
todél racionaliy, vien tik hierarchiniy sprendimy modeliy nebepakanka. Tuo tarpu dalyvaujamoji vadyba gali
tapti jrankiu priimant duomenimis grjstus sprendimus atvirose sistemose, kuriant naujas, jvietintas reikSmes.
Socialinio konstruktyvizmo teorija pabrézia, kad organizaciné realybé ir Zinios kuriamos socialinés sgveikos
procese (Berger, Luckmann, 1966). Dialogas ir bendras prasmiy konstravimas tampa esminiais procesais,
kurie leidZia organizacijai mokytis bei prisitaikyti prie kintan¢iy salygy. Siame kontekste dalyvaujamieji
sprendimai gali biiti interpretuojami kaip mechanizmas, leidziantis integruoti skirtingas patirtis ir interpre-
tacijas j bendrg organizacing veikla. Tyrimai atskleidzia, kad dalyvaujamojo sprendimy priémimo procese
darbuotojai ne tik dalijasi informacija, bet ir kartu kuria naujas reikSmes bei interpretacijas, kurios tampa
organizaciniy sprendimy pagrindu (Mandinach, Schildkamp, 2021). Taip organizacija funkcionuoja kaip
besimokanti bendruomené, kurioje zinios néra fiksuotos, bet nuolat kuriamos ir transformuojamos.

Dalyvaujamyjy sprendimy veiksmingumas glaudziai siejasi su vadovo lyderyste. Nors dalyvaujamoji
vadyba daznai siejama su galios decentralizavimu, tyrimai atskleidzia, kad vadovo vaidmuo $iame procese
islicka esminis (Bush, 2020; Lin, 2022). Siuolaikinése vadybos teorijose isryskéja skirtis tarp vadybiniy ir
lyderystés funkcijy. Vadyba dazniausiai siejama su planavimu, organizavimu ir kontrole, tuo tarpu lyderys-
té — su vizijos kiirimu, santykiy formavimu ir zmoniy jgalinimu (Bennis, 2009). Vadovas ne tik inicijuoja
dalyvavimo procesus, bet ir nustato jy ribas, struktiira bei salygas.

Dalyvaujamosios vadybos kontekste biitent lyderystés dimensija tampa kritiskai svarbi, nes dalyvavimas
apima ne tik strukttirinius sprendimus, bet ir pasitikéjimu, dialogu bei atvirumu grjstos organizacinés kultu-
ros kiirimg. Be to, vadovas yra atsakingas uz saugios psichosocialinés aplinkos kiirima, kurioje darbuotojai
jaustysi galintys iSreiks$ti savo nuomong ir jsitraukti j sprendimy priémima (Gunbayi, Storm, 2019). Vadovas
veikia kaip tarpininkas tarp organizacijos ir jos konteksto, derindamas iSorinius reikalavimus su vidiniais

143



ANA GABRIELE SABANCEVAITE, JULJA MELNIKOVA .
VADOVO LYDERYSTE PLETOJANT DALY VAUJAMUOSIUS SPRENDIMUS SVIETIMO [STAIGU VADYBOJE

bendruomenés poreikiais. Be to, jis atlieka fasilitatoriaus vaidmenj, organizuodamas dialoga, valdydamas
skirtingas nuomones ir uztikrindamas, kad dalyvavimo procesas lemty konstruktyvius sprendimus.

Todél dalyvaujamieji sprendimai gali biiti interpretuojami ne kaip savaime vykstantis procesas, bet kaip
vadovo lyderystés praktika, kurioje dalyvavimas yra sgmoningai struktiiruojamas, palaikomas ir integruoja-
mas ] organizacijos veiklg. Tokia perspektyva leidzia suprasti dalyvaujamaja vadyba ne tik kaip sprendimy
priemimo modelj, bet ir kaip kompleksinj socialinj procesa, priklausomg nuo lyderystés kokybés ir organi-
zacinio konteksto.

2. Tyrimo metodologija

Tyrimo metodologinis pagrindas grindziamas socialinio konstruktyvizmo ir fenomenologijos teorinémis
nuostatomis. Remiantis P. L. Bergerio ir T. Lukmano (1966) socialinio konstruktyvizmo principais, organi-
zacijos realybé konstruojama per kasdieng jos nariy sgveikg ir dialoga. Edmund’o Husserl’io (2005/1936) fe-
nomenologinés teorijos prielaidos leidzia priartéti prie autentisky vadovo iSgyvenimy, suteikianciy reikSme
dalyvaujamyjy sprendimy fenomenui. Epistemologiskai tyrimas remiasi interpretatyvizmo (hermeneutikos)
prielaidomis: informanty pasisakymai analizuojami teorijos ir asmeniniy patiréiy kontekstuose, o subjekty-
vios patirtys laikomos akademiskai vertingy ziniy Saltiniu.

Empiriniam tyrimui taikoma kokybiné tyrimo strategija, leidzianti giliau pazinti socialinius reiskinius jy
natiiralioje aplinkoje, sickiant prasmiy ir patiréiy supratimo (Zydzitinaité, Sabaliauskas, 2017). Pasirinkta
strategija atitinka tyrimo tikslg — iSanalizuoti Svietimo jstaigy vadovo lyderystés aspektus plétojant daly-
vaujamuosius sprendimus jstaigy vadyboje, nes siekiama atskleisti vadovo iSgyvenamas patirtis ir vadybos
praktikoje kuriamas dalyvaujamyjy sprendimy taikymo prasmes.

Pasirinktas fenomenologinis tyrimo metodas, leidZiantis priartéti prie vadovo patirties esmes ir iSryskinti
bendras tiriamuyjy patiréiy struktiiras (Zydzitinaité, Sabaliauskas, 2017; Alhamzi, Kaufmann, 2022). Feno-
menologinis metodas taikomas siekiant analizuoti ir suprasti, kaip vadovai iSgyvena ir suteikia dalyvaujamy-
ju sprendimy jrankio naudojimo asmeningje vadybos praktikoje prasme, atskleidziant, kokie tai sprendimai
ir kaip jie taikomi.

Tyrime dalyvavo Sesi Svietimo jstaigy vadovai, kurie koduojami // (8 m. vadovavimo patirties); 12 (5 m.
vadovavimo patirties); /3 (14 mén. vadovavimo patirties); /4 (14 m. vadovavimo patirties); /5 (6 m. vadova-
vimo patirties); /6 (23 m. vadovavimo patirties). Atrinkti vadovai, turintys bent vieneriy mety vadovavimo
patirtj ir taike dalyvaujamuosius sprendimus savo vadybos praktikoje, taip uztikrindami, kad tyrimo dalyviai
turéty reikiamos patirties bei tyrimo tiksla atitinkanéiy ziniy (Zydzitinaité, Sabaliauskas, 2017). Informanty
vadovavimo patirties imtis siekia nuo 14 ménesiy iki 23 mety: tokia patir¢iy jvairové praturtina tyrima, nes
nepaisant kontekstiniy skirtumy leidzia priartéti prie fenomeno esmés ir pastebéti iSryskéjancius bendrus
bruozus (Alhamzi, Kaufmann, 2022; Raza, 2024). Tyrimui taikyta patogioji atranka: tyrimo dalyviai kviesti
dalyvauti pasitelkiant tyréjos socialinius rysius.

Duomenys rinkti taikant pusiau struktiiruotg interviu metoda, taip uztikrinant tyrimo kryptinguma, kartu
suteikianti informantams erdvés laisvai atskleisti savo patirtis. Remiantis J. Melnikova (2012), interviu lei-
dzia rekonstruoti lyderystés kompetencijy raiska ir patir¢iy refleksijg $vietimo kontekste. Pusiau struktiiruo-
tas interviu ypac tinkamas fenomenologiniam tyrimui, nes informantai gali laisvai interpretuoti klausimus
ir dalintis savo patirtimis be griezty prasminiy apribojimy (Alhamzi, Kaufmann, 2022; Raza, 2024). Klau-
simyng sudaré penki atvirieji klausimai, orientuoti j dalyvaujamyjy sprendimy fenomeno supratima, verte,
taikymo budus, i$8tkius ir vadovo vaidmenj. Interviu vykdytas nuotoliniu bidu 2025 m. rugséjo—spalio
ménesiais. Pokalbiai jrasyti ir transkribuoti siekiant tiksliai uzfiksuoti duomenis.

Surinkti duomenys analizuoti taikant hibridinés fenomenologijos metodus, derinant hermeneutinés ir
interpretatyviosios fenomenologijos principus (Zydzitinaité, Sabaliauskas, 2017; Alhamzi, Kaufmann, 2022;
Stolz, 2023). Analizé vykdyta $iais etapais: (1) atidedamos iSankstinés prielaidos (epoche); (2) kelis kartus
skaitomi interviu nuorasai; (3) atlickama tekstiiriné individualiy patir€iy interpretacija; (4) atlickama struk-
tiiriné interpretacija — horizontaliavimas ir prasminiy vienety i$skyrimas; (5) grupuojami pasikartojantys
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prasminiai vienetai; (6) nustatomos esminés patir¢iy temos; (7) apibendrinama fenomeno esmé, isryskinant
pasidalytasias prasmes. Taip sickiama atskleisti, kaip vadovai supranta, patiria ir taiko dalyvaujamyjy spren-
dimy jrankj, paryskinant tiek bendrus, tiek unikalius patir¢iy elementus.

Tyrimo patikimumas ir etika

Tyrimo patikimumas uztikrintas taikant informanty verifikavima: kiekvienas individualus interviu apra-
Sas buvo pasidalintas su informantu, suteikiant jam savaite jj perzvelgti ir pateikti komentarus. Tyrimas
atliktas laikantis Klaipédos universiteto Senato patvirtinty tyrimo etikos principy: savanoriSkumo (dalyviai
sutiko dalyvauti laisva valia), konfidencialumo (informanty tapatybé neatskleidziama), anonimiskumo, atvi-
rumo (informantai informuoti apie tyrimo tikslg ir duomeny naudojima) bei patikimumo (rezultatai pristato-
mi objektyviai ir nesaliskai).

3. Tyrimo rezultatai

Atlikus individualias interpretacijas ir horizontaliavima, i8ryskéjo keturios esminés prasmings asys, ilius-
truojancios, kaip vadovai patiria ir suvokia dalyvaujamuosius sprendimus ir atitinkamai juos plétoja: 1) ko-
kiais budais dalyvaujamieji sprendimai jgyvendinami vadybos praktikoje; 2) kas lemia pridétinés vertés
vadybos veiksminguma; 3) kokie isStukiai ir rizikos iSryskéja praktikoje; 4) kokie vadovo veiksmai leidzia
mazinti dalyvavimo rizikas.

Sios temos atskleidzia tyrime dalyvaujanéiy vadovy praktikoje isry§kéjanéius panasumus ir skirtumus,
apibendrinant duomeny analiz¢ didesnis démesys skiriamas pasikartojan¢ioms prasméms. Taip atsizvelgia-
ma ] santykinai mazg informanty skaiciy, siekiant atrasti patirCiy sutapties asis, kurios padéty analizuoti
tyrimo objekta.

Dalyvaujamuyjy sprendimy taikymas §vietimo jstaigy vadyboje

Dalyvaujamyjy sprendimy taikymas informanty praktikoje yra veikiau intuityvi negu aiskiai apibrézta
praktika, kurig vadovai lanksciai taiko, manevruodami iSorinése ir vidinése struktiirinése ribose. Viena ver-
tus, tam tikras dalyvaujamyjy sprendimy jgyvendinimas yra reglamentuotas Svietimo jstatymo, kuris nuro-
do mokyklos, metodinés bei pedagogy taryby funkcijas ir jpareigoja Svietimo jstaigos vadova konsultuotis
atitinkamais klausimais pries§ priimant sprendimus ir atitinkamai veikiant. Kita vertus, kaip pastebéjo /3,
dalyvaujamoji vadyba gali biti jgyvendinama beveik visame vadybos cikle. Dél dalyvaujamosios vadybos
neapibréztumo ir pritaikomumo, vadovo lyderysté tampa esminiu veiksniu, lemianciu dalyvaujamyjy spren-
dimy jgyvendinima Svietimo jstaigoje.

Informanty praktikoje dalyvaujamieji sprendimai taikomi tiek formaliai, tiek neformaliai, atsizvelgiant j Svieti-
mo jstaigoms keliamus sisteminius reikalavimus, tokius kaip terminai, biudzetas, kokybés kriterijai. Kiekvieno va-
dovo praktikoje greta jstatymo reglamentuoty dalyvaujamyjy sprendimy numatytose tarybose atsiskleidé dalyvau-
jamyjy sprendimy plétojimo biidai, papildantys Svietimo sistemos reglamenta, juos vadovas taiko savo nuoziiira:
nuo vadovo inicijuojamos atviry dury politikos ir pasitarimy su administracija iki mokiniy, tévy bei bendruomenés
jsitraukimo per tarybas, darbo grupes, pokalbius ir apklausas. Tai leidZia teigti, kad toks daugialypis isitraukimas
sudaro kolegialiy sprendimy priémimo prielaidas ir puoseléja organizacijos bendruomeniskuma.

Siuos biidus vadovai derina su savo lyderystés vizija ir bendruomenés poreikiais. Tyrimo duomenys toly-
giai atskleidzia, kad dalyvaujamosios vadybos plétojimas glaudziai siejasi su vadovo lyderystés orientacija:
»--.J€1gU yra gyvas ratas organizacija, tai kur tada détum taska, tai visada atsakymas — reikia déti j vidurj, nes
biitent nuo kiekvieno organizacija yra priklausoma, nepriklausomai, kad ir nuo savo pareigy, bet jeigu tu esi
bendruomengje, tu esi svarbus, ir tai yra ir atsakomybé, ir lygiavertiSkumas, ir svarba organizacijoje® (15).
Duomenys iliustruoja, kad demokratiskos, arba pasidalytosios, lyderystés vadovai linke dalyvaujamaja va-
dyba matyti kaip normatyvinj vadybos praktikos jranki, atitinkantj jy asmening lyderystés orientacija (Valiu-
1¢, Vaiksnoras, 2022). Informantai §j jrankj diegia pamazu ir nuosekliai, prisiimdami atsakomybe uz proceso
struktiiravima bei fasilitavima.
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Informanty pasisakymuose iSryskéja stiprus vadovo atsakomybés aspektas. Vadovai supranta dalyvauja-
muosius sprendimus kaip savo lyderystés lauka — ne kaip formaly reikalavima ar vien techning konsultavi-
mosi procediirg, bet kaip samoningai formuojama organizacing praktika. Vadovas pritaiko dalyvaujamasias
praktikas prie organizacinés kulttiros, kartu ja formuodamas (Fisher, 2021). Dalyvavimo erdvés nepalieka-
mos spontaniskai savireguliacijai: jas struktiiruoja vadovas, kuris sprendzia, kada ir kokiu mastu jtraukti
bendruomeng, kaip parengti informacijg diskusijai, kuriuos klausimus deleguoti platesniam aptarimui, o ku-
riuos spresti siauresniame rate. Tad dalyvaujamyjy sprendimy jgyvendinimas priklauso ne tik nuo formaliy
instituciniy mechanizmy, bet ir nuo vadovo gebéjimo kurti pasitikéjimu, kompetencijomis ir dialogu grjsta
organizacing aplinka.

Dalyvaujamyjy sprendimy reiks§mé veiksmingai Svietimo jstaigy vadybai

Viena vertus, dalyvaujamieji sprendimai Svietimo jstaigy vadyboje atsiskleidzia kaip procesinis, norma-
tyving verte turintis vadybos jrankis. Vadovai §j jrank] taiko organizacijoje kurdami atvirumo ir pasitikéjimo
klimatg bei puoselédami santykius, taip netiesiogiai stiprindami pasitikéjimg vadovo lyderyste ir organizaci-
ja, tolygiai puoselédami pasidalytosios atsakomybés jausma (Nkechi Odoh ir kt., 2022), didindami organiza-
cing autonomijg ir savarankiska veikme, kuri remtysi pasidalytaja atsakomybe ir autentisky prasmiy kiirimu
(Urbanovi¢, Navickaite, 2016). Kita vertus, dalyvaujamieji sprendimai tampa ne tiek rezultaty siekimo, kiek
veikiau produktyvios, dialogiskos organizacinés kulttros, kuri leisty jgyvendinti pokycius nuolatinés Svie-
timo kaitos kontekste, kiirimo priemone. Tai leidZia vadovams efektyviau veikti ir priimti kokybiskesnius,
duomenimis gristus sprendimus, atsizvelgiant | bendruomenés griztamajj rysi bei poreikius (1 lentele).

1 lentelé. Dalyvaujamyjy sprendimy reikSme vadybai

Prasminis vienetas Informanty pasisakymai

Pasitikéjimas ,,...daug pasako, kad a§ per tiek mety jstaigoje jokios pravardés neturiu...” (14)

,Jeigu susitarém, tarkim, mes visi ir tarémes, tai tada néra prievartos. Tokie
kokybiskesni, kiek pasakyciau, gaunasi sprendimai Siek tiek, galbat, kad kadangi
zmongs juos daugiau atlicka savo noru® (I1)

Atsakomybé »---Kita labai svarbu, tai yra atsakomybé¢, kad kiekvienas dalyvis, na, teikdamas savo
pasitlymus, jgyvendindamas savo pasitilymus, automatiskai jgyja atsakomybe tiek
del kokybés jgyvendinimo, tiek dél santykio su kitais kolegomis, nes reikia gebéti
ir pateikti savo mintj“ (I5)

,» Visos id¢jos nuo beprotisky iki labai... yra aptariamas ir paleidziamos vykti. AS
uz tai ir tada, ir kai zmogus ateina su savo idé¢ja, jas jgyvendina“ (16)

Duomenimis grjsti sprendimai | ,,Ir tikrai, vienas toks sprendimas, kas susij¢ su technologijomis, as nusileidau ir taip
vienu i§ sprendimy, tokiy kaip a$ noréjau, naujy technologijy jsivertinimui jrankj,
tai buvo alternatyva, paprastesnis biidas, bet vis tik kolektyvas nesutiko. [...] nors as
ir 1éSy buvau gavusi pirkti tai platformai, bet kadangi kolektyvas nusprende, kad ne,
jiems buvo neaisku, kodél jie turi tai daryti, jie nematé i§ vaiky entuziazmo...“ (12)

»---.tok] jau patys ir pasimatavome, netrinantis, nespaudziantis, toks labiau savas ir,
aisku, tikétina, ir bent jau kiek as esu pastebejusi savo praktikoje, tai ir tuo labiau
rezultatu dziaugiasi ilgiau pati bendruomené* (13)

Vykdant tyrimg atskleista, kaip dalyvaujamajame procese kuriamas dialogas ir bendros tiek vadovams,
tieck bendruomenei suprantamos reikSmés. Tai leidzia vadovui efektyviau organizuoti darbg ir teikti atitin-
kamus prioritetus. Sis jrankis padeda vadovui diegiant inovacijas tolygiai priimti kokybiskesnius, duomeni-
mis gristus sprendimus (Mandinach, Schildhamp, 2021). Informanty praktikoje tai reiskiasi kaip sisteminiy
Svietimo kokybés liikesCiy pritaikymas organizacijos vidiniams poreikiams ir jy sinergizavimas. Vadovy
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patirtyse dalyvaujamieji sprendimai — pridéting verte kuriantis dialoginis jrankis, padedantis puoseléti mo-
kykla kaip besimokancig organizacija, remiantis ,,Gerosios mokyklos koncepcija*“ (2015). Apibendrinant, in-
formanty pasisakymuose dalyvaujamyjy sprendimy reikSmeé vadybiniam veiksmingumui yra dvejopa. Viena
vertus, dialogu grindziamas procesas leidzia vadovui derinti sisteminius liikescius ir tikslus su bendruome-
nés poreikiais, kuriant organizacijos strategijas. Kita vertus, formuojama atvirumu ir pasitikéjimu paremta
organizacing¢ kultiira, didinanti organizacijos autonomiskuma ir padedanti jgyvendinti pokycius.

Dalyvaujamyjy sprendimy jgyvendinimo rizikos ir isstukiai

Dalyvaujamoji vadyba atsiskleidzia kaip organizacing autonomijg skatinantis vadybos jrankis, leidZiantis vado-
vams demokratiniu biidu i§gryninti organizacijos prioritetus ir numatyti strateginius tikslus. Sj jrankj diegiant vado-
vams kyla struktiiriniy Svietimo sistemos centralizacijos nulemty i$stikiy: griezta biurokratija ir terminai, finansiné
ir politiné subordinacija, riboti zmogiskieji iStekliai (Urbanovi¢, Navickaite, 2016) (2 lentel¢).

2 lentelé. Dalyvaujamyjy sprendimy rizikos $vietimo jstaigy vadyboje

Prasminis vienetas Informanty pasisakymai

Terminai »Kaip pavyzdys, tarkim, gali biiti susij¢ su kazkokiais finansais, kuriuos reikia greitai
surasyti, greitai iSdélioti...* (I1)

»-..tas pritarimas vienai ar kitai pozicijai atima laiko, nes daznai biina, kad mums ter-
minai spaudzia. Sakysim, mes pradedam planuotis jau kity mety biudzeta, kazkur apie
lapkri¢io ménesj. Nors patj biudzeta mums patvirtina kovo ménesj* (14)

,»Tada rizikos yra, kai blina per daug informacijos, kai labai daug, kad, sakykim, i§ visy
susirenkame, tada pati idéja paskesta, kartais neatsirenka, nes laiko stoka...* (16)

»Rizika tokia ir yra, kentéti dél tam tikry sprendimy vilkinimo. [...] Biitent Siais metais
ir ¢ia ne mokslo metais, bet kalendoriniais metais, vélgi nuo naujy mety, nuo vasario
pirmos pradeda veikti nauji finansavimo metai. Besibaigiant mokslo metams tokiy
esminiy sprendimy, kas yra susije su ugdymu, naujoviy, nejgyvendinsi, tik nuo rugs¢jo,
taCiau vyksta labai ilgas tarimasis* (I12)

Istekliy trakumas »Savininkas —savivaldybés administracija dar karta perzitiri. Ar mes teisingai sudéliojame
piniginius, reiskiasi, resursus, j atitinkamas eilutes ir kaip mums sako ,,strateginis planas
— fantazijom®. O biudzetas tai yra realybé [...] mums pirmiau pasako, kiek duos pinigy,
o tada sako — strateginj paruoskite® (14)

»Be abejonés, kad kiekvienas vadovas [...] atéjes randa kazkoki tai kolektyva, ir kole-
ktyvas tokiuose, tokio pobudzio jstaigose, kaip sakykim, mokyklos, biudzetinése,
valstybinése jstaigose... tai néra komanda® (I5)

,» Yra tokiy mokytojy yra tikrai tokiy Zmoniy, kurie man sako iki pensijos lik¢ du ar penki
metai...” (I12)

,»AS mégstu tuos kolektyvo narius, kurie apskritai nedalyvauja niekur. AS specialiai prie
visy pasakau — ,,gal nori dabar biti vadovas metodinés grupés, paimk®. “Ne, man nuga-
ros iSvarza, negalima“ (14)

»Irukdo zmoniy nusistatymas. Vienas i$ tokiy pasakymy, kad ,,jus, direktore, daugiau
zinot, jus ir padarykit...* (16)

»kartais pasyvumas. Bet vélgi as tai vadinu nepasiruosimu. Turi baimiy kazkokiy,
galbiit senos kazkokios istorijos, trukdo* (I3)
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v —

planavimo ciklo asinchronizacija, kuri riboja dialogo galimybes. Strateginiai mokyklos planai turi atitikti
kalendorinius metus, mokslo metams tesiantis nuo rugsé¢jo iki liepos, dél to sudétinga planuoti ir vertinti
poky¢iy rezultatus. Tuo tarpu mokyklos fiskalinis ir politinis pavaldumas reik§Smingai riboja organizacijos
veikme. D¢l sisteminio nesuderinamumo, mokykly vadovo lyderystei nustatomos tam tikros ribos, iSlaikant
akivaizdzia subordinacijg ir mazai erdvés paliekant autonomiskam veikimui (Urbanovi¢, Navickaité, 2016).
Vadovo demokratiskos vadybos vizija riboja centralizuota Svietimo sistema, integruota i vieSyjy jstaigy sis-
tema, kuri neatitinka mokyklos, kaip organizacijos, iSskirtinumo (Khassawneh, Elrehail, 2022).

Vadovai paveldi ir jy veikme trikdantj sisteminj zmogiskyjy istekliy trikuma. Dalyvaujamasis procesas
susiduria su vidiniu pasyvumu ir kolektyvo pasipriesinimu, kuris trikdo dalyvavimo plétrg, ypac jgyvendi-
nimo aspektu. Informanty pasisakymuose pasyvus pozitiris j darbg, internalizuoti psichologiniai barjerai ir
baimés biidingesnés vyresniems kolektyvo nariams. Sias rizikas galima interpretuoti kaip posovietinio kulti-
rinio konteksto pavelda, kai propaguota stipriai centralizuota vadyba ir pasyvumo kultlira, perimta vyresniy
kolektyvo nariy (Valverde-Moreno ir kt., 2021). Tai lemia autoritarinj vadybos stiliy, kuriam informantai
stengiasi prieSintis organizacijoje diegdami priesingas vidinés kultiros nuostatas.

Cia atsiskleidZia vidinis priestaravimas, kai pats dalyvaujamasis procesas kuria pridétines pasidalytosios
atsakomybés ir autonominio veikimo vertes, bet susiduria su vidiniais ir iSoriniais strukttiriniais i$siikiais,
kurie riboja proceso plétra ir ver¢iy aktualizavima.

Dalyvavimo rizikas mazinantys vadovo veiksmai

Valdydami dalyvaujamojo proceso rizikas, vadovai taiko keliy tipy atsaka: plétoja palankias formalias
ir neformalias organizacines aplinkas, tobulina asmenines kompetencijas, kurios biitinos jgyvendinant daly-
vaujamuosius sprendimus (3 lentelé). Atsizvelgdami j vidinius ir iSorinius trikdZius, jie taktiSkai struktiiruoja
dalyvavimo procesa, parenka diskusinius klausimus, numato diskusijos formg ir informacija, kuri bus jtrauk-
ta j diskusijg (Fisher, 2021). Tolygiai vadovai lyderiauja neformaliais biidais kurdami dalyvavimui palankia
viding organizacing kultiirg.

3 lentele. Vadovo atsakas mazinant rizikas

Prasminis vienetas Informanty pasisakymai

vw—

Formalus atsakas ,1ai 188tikis pagrindinis tai yra laikas. [...] tai reikia jsivaizduot, kad tas pritarimas vienai ar
kitai pozicijai atima laiko, nes daznai biina, kad mums terminai spaudzia [...]. Pagrindinis
dalykas — svarbu aiskiai iSdéstyti ta pozicija visa, ko tu nori, tikslas, rezultatas, viskas ir ter-
minas. Per kiek tai padarom?* (14)

,.Kaip pavyzdys, tarkim, gali biiti susij¢ su kazkokiais finansais, kuriuos reikia greitai surasyti,
greitai iSdélioti ir supranti, kad ten zmogus labai kazko tai ir nesupranta, bet Siaip jautrus

dalykas yra* (I1)

,-..labai daug pastangy déjau diskutuodama su jais, su ta jmone, kokie pristatymai tikty...” (12)

Neformalus atsakas | ,,AS labai noriu, kad kiekviena ir ta pati valytoja, sakykim, dalyvauty ir jaustysi kaip dalyvis,
o ne kaip darbuotoja — atéjau, iSvaliau, iS¢jau. Jinai jaustysi, kad jinai prisideda prie geroves,
prie vaiky auginimo ir ugdymo ir kad tas valymas, sakykim, tai duoda nauda* (16)

,-..tas psichologinio mikroklimato sudarymas, kad kiekvienas yra svarbus, nuomoné jo yra
svarbi ir klaidos yra toleruotinos® (13)

,»Viena i§ milsy vertybiy ir vienas i$ tiksly yra, kad saugiai jaustysi ir visi...” (12)

Asmeninis atsakas ,.Bandai per visokius grazius ten tuos pokalbio aspektus, ateiti su koucingo, sakykim, klausi-
mais ir taip toliau, padeda labai tais“ (16)

,»--.prasideda nuo to, kad vadovui toks vadybinis elementas turi biiti savas pacia prigimtimi** (I3)
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Informanty pasisakymai atskleidzia, kad vadovai vertina ir valdo dalyvaujamojo proceso rizikas, tokias
kaip laikas, informacijos perteklius, kompetencijos stygius ir imasi atitinkamy veiksmy joms mazinti pateik-
dami aiskesnius terminus, aiSkiai pristatydami reikiamg informacija, strukttiruodami ir fasilituodami procesa
arba pasirinkdami kai kuriuos klausimus palikti savo nuoziiirai (Bush, 2020). I$siskiria vadovo pastangos
kurti saugig socialing ir emocine aplinka darbuotojams, kurioje jie jaustysi pripazinti ir lygiaverc¢iai bendruo-
menés nariai (Nkechi Odoh ir kt., 2021). Taip vadovai skatina darbuotojus isitraukti ir aktyviai dalyvauti
svarstant sprendimus bei prisidedant prie pokyciy jgyvendinimo.

Tyrimo duomenys atskleidzia, kad vadovai prisiima atsakomyb¢ uz proceso sékme, darydami tikslingas
intervencijas ir tobulindami savo kompetencijas siekiant mazinti rizikas. Galima daryti prielaida, kad vadovo
vidiné nuostata ir lyderystés pakraipa yra esminiai dalyvaujamyjy sprendimy jgyvendinimo elementai, kur
neiSvengiamos rizikos, tai ilgalaikés plétros jrankis, ne i$ karto duodantis matomus rezultatus.

4. Diskusija

Vykdant empirinj tyrimg siekta pateikti jzvalgy, kurios leisty atskleisti, kaip Svietimo jstaigy vadovai
lyderiauja vadyboje jgyvendindami dalyvaujamuosius sprendimus, jas interpretuoti platesniame $vietimo
vadybos teorijy ir tyrimy lauke bei pateikti rekomendacijy dél dalyvaujamyjy sprendimy jgyvendinimo $vie-
timo jstaigy vadyboje.

Kokybiniy duomeny analizé patvirtino neformalaus santykio organizacijos vadyboje svarbg neoklasi-
kiniy ir moderniyjy teorijy kontekste. Sios teorijos organizacija interpretuoja kaip socialing terpe, kurios
veiksmingumui svarbi teigiama socialiné darbuotojy tarpusavio sgveika bei kuriamas mikroklimatas, kur
darbuotojas jaustysi saugus ir biity patenkinti jo savirealizacijos poreikiai. J. Nkechi Odoh’as ir kiti (2022)
akcentuoja, kad Siuolaikinéje organizacijy vadyboje pozityvus santykis lemia vadybos veiksminguma. Be to,
jis veda horizontaliosios hierarchijos link, nes dialogiskumu pagristas santykis mazina atstuma tarp vadovo
ir darbuotojo. Sia prielaida patvirtino empirinis tyrimas, atskleides informanty nuostata, kad jy vadybos
praktikoje svarbu puoseléti tarpusavio pasitikéjimu gristus santykius ir uztikrinti socioemocinj sauguma, o
dalyvaujamieji sprendimai padeda to siekti.

Tyréjai akcentuoja socio-emocinés gerovés reikSme kaip vadybiniu aspektu svarby prioriteta, siekiant
gerinti darbo kokybe ir didinti darbuotojy darbo produktyvuma (Sisouvong, Pasanchay, 2024; Nkechi Odoh
ir kt., 2022; Cababaro Bueno, Salapa, 2021). Vadovy patirtys patvirtina socialiniy poreikiy svarba, nes dar-
buotojo pripazinimas lygiateisiu bendruomenés nariu yra svarbus jy lyderystés praktikos elementas ir net
siekiamyb¢, nes bandoma jvairiais biidais kurti pasitikéjimg ir jgalinti darbuotoja dalyvauti. Atsiskleidzia
vadovy jsitikinimas, kad jgalintas darbuotojas savo iniciatyvumu, idéjomis ir grjZtamuoju ry$iu pagerina
organizacijos vadyba, o dalyvaujamieji sprendimai padeda jgalinti darbuotoja, be to, brandina asmenybe bei
formuoja palanky nusiteikima.

R. Zelvys (2003) pateiké kritiska dalyvaujamyjy arba kolegialiy sprendimy modeliy perspektyva, per-
spédamas, kad dalyvaujamieji sprendimai gali politizuoti vadyba bei iSkelti atsakomybés neapibréztumo
problema, minimg ir kity tyréjy (Bush, 2020). Tyrimo rezultatai, viena vertus, prieStarauja praktiniam Sios
rizikos aktualumui, nes informanty patirtys atskleidzia, kad dalyvaujamieji sprendimai skatina pasidalytaja
atsakomybe (Valiul¢, VaikSnoras, 2022; Urbanovic, Navickaité, 2016). Kita vertus, vieno informanto pasi-
sakymuose minimi ,,jautriis sprendimai, kurie galimai galéty kelti vidinius konfliktus, jeigu buty aptaria-
mi su visais, ta¢iau triiksta informacijos teigti, kad jie lemty dalyvavimo proceso politizavimg. Dalyvauja-
mieji sprendimai minimi kaip jgyvendinantys prasmingus demokratiskumo elementus, kurie geriau padeda
pasidalinti atsakomybe¢ uz sprendimy sé¢kme, o vadovai dalyvaujamaja vadyba renkasi kaip biidg skatinti
darbuotojy iniciatyvumg bei palaikyti juos prisiimant atsakomybe uz sprendimy jgyvendinimg. Strateginio
plano bendrakiira minima kaip svarbus vadovo praktikos pavyzdys, kur dalyvaudami bendruomenés nariai
apsisprendzia dél organizacijos veiklos krypties ir tiksly bei sutaria, kaip kartu jy sieks.

Tyrimas atskleidZzia, kad dalyvaujamieji sprendimy modeliai leidzia jgyvendinti kokybiSkesnius, duome-
nimis grjstus sprendimus. Nors R. Zelvys (2003) §vietimo jstaigy vadyboje siiilo taikyti racionaly sprendimy
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modelj, kiti autoriai §io modelio taikymg Svietimo jstaigose kritiSkai vertina argumentuodami, kad Svietimo
Istaigos veikia atvirose sistemose, tad nejmanoma izoliuoti visy reik§mingy kintamyjy ir jvertinti jy galimo
poveikio (Sisouvang, Pasanchay, 2024; Pekkolay, 2021; Bush, 2020). Tyrimas kvie€ia perinterpretuoti teori-
nes prielaidas ir racionaliy bei dalyvaujamyjy sprendimy modeliy tarpusavio priespriesa dalyvaujamuosius
sprendimus atskleisdamas kaip duomeny rinkimo jrankj, siekiant tiksliau jvertinti sprendimy poveikj ir jo
svarbg organizacijai (Mandinach, Schildhamp, 2021) bei sulaukti griztamojo rySio. Taigi galima teigti, kad
dalyvaujamieji sprendimy modeliai nepriestarauja racionaliems modeliams, o juos pritaiko atviros sistemos
ir nenuspéjamumo kontekste, leisdami surinkti daugiau duomeny ir jvertinti daugiau kintamuyjy.

Tyrimas atskleide, kad dalyvaujamieji sprendimai atitinka mokyklos, kaip besimokancios organizacijos,
vizija, nes kuria dialogiska aplinka, kurioje mokyklos vadovai, mokytojai ir daugiau ar maziau mokiniai,
tévai bei kiti darbuotojai jsitraukia j reik§Smiy, kurios véliau integruojamos j organizacijos vadyba, kiirimo
procesa. Sis atradimas atliepia E. B. Mandinach’o, K. Schildhamp’o (2021) tyrimus dé¢l duomenimis gristy
sprendimy mokykloje. Tyréjai gilinosi j patj sprendimy procesg, pedagogy dalyvavimg parodydami kaip dia-
logiska ir horizontaly prasmiy kiirimo procesa. Panasiai apibiidinama ir informanty patir¢iy saveika, kai da-
lyvavimo procese iSkyla naujos, netikétos prasmés, duomenys, jzvalgos, kurie lemia atitinkamus vadybinius
sprendimus. Vykdytas tyrimas palaiko V. Sisouvang’o, K. Pasanchay (2024) pozicijg, kad dalyvaujamieji
sprendimai gali biiti institucinio konteksto lukesciy ir vidiniy organizacijos tiksly, buriant bendruomene
bendry tiksly siekimo labui, derinimo jrankis. Fenomenologiné redukcija atskleidzia, kad vadovas lyderiauja
kaip prasmiy kiiréjas, kurdamas organizacinio augimo vizija, kurioje derinami strateginiai Svietimo sistemos
tikslai, bendruomenés poreikiai bei biudzetas. Tyrimas atskleidé rySky mokymosi ir augimo elementa daly-
vavimo procese, kai mokosi tiek vadovas, tiek darbuotojai.

Tyrimas paremia kity empiriniy tyrimy iSvadas, kad dalyvaujamieji sprendimai yra ribojami instituci-
nio — biurokratinio ir kultiirinio konteksto (Valverde-Moreno ir kt., 2021; Urbanovic, Navickaité, 2016).
Pasitvirtina J. Urbanovi¢ ir J. Navickaités (2016) pastebétas ribojantis finansinés priklausomybe¢s ir biurokra-
tiniy reikalavimy poveikis Svietimo jstaigy autonomijai Lietuvos §vietimo sistemos kontekste. Biurokratiniai
reglamentai pusés informanty paminéti kaip reikSmingai veikiantys dalyvaujamosios vadybos parametrus,
nustatydami, kaip ir kas turi dalyvauti, diktuodami nepalankius terminus, arba ribodami finansinius sprendi-
mus ir veikimo autonomijg. Be to, tyrimas kvestionuoja M. Valverede-Moreno ir kity (2021) tyrimo i§vadas,
kad vieSosiose jstaigose daugiausia priimami operacinio pobiidzio dalyvaujamieji sprendimai, nes visi infor-
mantai iS§skyré dalyvavima rengiant strateginj plana, kaip svarby vadybos praktikos elementa. Tam galimai
itakos turi Lietuvos Svietimo sistemos centralizacijos ypatumai, suteikiantys Svietimo jstaigoms daugiau
strateginiy sprendimy laisvés nei kity Europos Saliy kontekstuose. Vis délto tyrimas patvirtina esamas va-
dovo lyderystés raiskos ir institucinio konteksto reikalavimy tarpusavio jtampas. Tolesni empiriniai tyrimai
galéty analizuoti $iy jtampy pagristuma, poveikj Svietimo jstaigy, kaip besimokanciy organizacijy, vizijai bei
$iy jtampy Salinimo galimybes.

Pasitvirtina ir kultiriniy nuostaty jtaka dalyvaujamosios vadybos sékmei. M. Valverde-Moreno ir kiti
(2021) bei D. Fisher’io (2021) tyrimai iSskiria kultirinj konteksta ir asmeninj darbuotojy mentalitety, kaip
reikSmingg dalyvaujamosios vadybos veiksnj. M. Valverde-Moreno ir kiti (2021) argumentuoja, kad Vakary
Europos Salyse darbuotojy mentalitetas yra palankesnis dalyvaujamajai vadybai, Cia akivaizdus didesnis
isitraukimas nei buvusiose sovietinio bloko Salyse. Empirinis tyrimas §ig prielaidg patvirtino: informanty
pasisakymai atskleid¢, kad vidinés nuostatos, ypac vyresniy darbuotojy, nepalankios dalyvavimui priimant
sprendimus dél internalizuoto paklusnumo ar pasyvumo, skeptiskumo, prasmés trikumo. Sios vidinés nuos-
tatos, vieno i§ informanty pastebéjimu, gali bati ne tiek kultiirinés, kiek asmeninés psichologinés kilmés.
Vykdant tolesnius tyrimus galima biity labiau pasigilinti j pasyvumo, kuris, informanty pasteb¢jimu, budin-
gas mazdaug trecdaliui ar ketvirtadaliui kolektyvo, priezastis, ieSkant galimy sprendimy, kaip paskatinti jsi-
traukimg. Vidinio organizacinio pasiprieSinimo aspektu vadovai rodo lyderyste bandydami atsverti interna-
lizuotas nuostatas, puoselédami palankig organizacing kultiira formaliais (mokyti, kaip dalyvauti sprendimy
priémimo procese) ir neformaliais (individualiis pokalbiai, paskatinimai, pagyrimai) veiksmais, stengdamie-
si paskatinti darbuotojus dalyvauti.
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Vadovo lyderysté priimant dalyvaujamuosius sprendimus Svietimo jstaigoje atsiskleidzia démesiu pa-
lankioms dalyvavimo salygoms, bitent formalioms strukttiroms, kurios nustato dalyvavimo kriterijus ir
parametrus; neformalioms salygoms — palankios organizacinés kultiros formavimui. Vadovai lyderiauja
organizacijoje kurdami pasitikéjimu gristas neformalias sistemas, puoselédami santykius su darbuotojais,
skatindami atvirumg ir skaidruma, stengdamiesi sukurti saugia darbo aplinka, kurioje darbuotojas nebijoty
dalyvauti. Informantai jgyvendina dalyvaujamuosius sprendimus butent telkdami darbuotojus ir kurdami
bendruomeniska atmosferg (Chen, Chen, 2024). Tyrimo rezultatai papildo D. Fisher’io (2021) vadovy spren-
dimy priémimo praktiky Svietimo jstaigose, kur kultiirinés praktikos tam nepalankios, tyrima. Jis atskleideé,
kad vadovai prisitaiko prie esamy kultiiriniy nuostaty, siekdami vadovavimo organizacijoms veiksmingumo,
tuo tarpu Sio tyrimo kontekste analizuotos vadovy praktikos atskleidzia, kad organizacinés kulttiros formavi-
mas tampa lyderystés raiskos lauku, kuriame jgyvendinama ilgalaiké poky¢io vizija.

Verta pastebéti, kad atliktas empirinis tyrimas imties ir subjektyvaus duomeny lauko aspektais gana ribo-
tas. Informanty geografinis ir kultiirinis veikimo kontekstas galéjo reikSmingai paveikti jy patirtis, kaip ir as-
meniniai psichosocialiniai veiksniai, pvz., santykis su steigéju, miesto arba kaimo kontekstas, iSsilavinimas
ir pan. Sie subjektyvaus lauko veiksniai tyrimo kontekste nesvarstyti, tad jy galima jtaka ilicka neatskleista.
Tuo tarpu pasikartojancios dalyvaujamyjy sprendimy patirtys ir prasmés informanty praktikoje paremia prie-
laida, kad dalyvaujamieji sprendimai yra vertingas jrankis, siekiant Svietimo jstaigy vadybos veiksmingumo.

ISvados

Apibendrinus rezultatus galima konstatuoti, kad tyrimas dalyvaujamuosius sprendimus atskleidé kaip
veiksmingos Svietimo jstaigy, kaip besimokanciy organizacijy, vadybos jrankj. Teoriné analizé atskleidé,
kad dalyvaujamieji sprendimai Svietimo jstaigy vadyboje suprantami kaip procesas, kuriame sprendimy pri-
émimo galia paskirstoma tarp organizacijos nariy, o ne sutelkiama vien formaliose vadovavimo pozicijose;
esminis §io proceso bruozas yra ne vien darbuotojy nuomonges iSklausymas, bet ir faktinis jtakos bei at-
sakomybeés pasidalijimas. Teorinis kontekstas patvirtina, kad dalyvaujamoji vadyba néra vienareikSmiskai
efektyvi — jg riboja biurokratiniai, kulttriniai ir laiko istekliy veiksniai, ypa¢ ryskéjantys vieSojo sektoriaus
organizacijose.

Empirinis tyrimas atskleide, kad vadovai dalyvaujamuosius sprendimus priima tiek formaliuose institu-
ciniuose procesuose, kurie numatyti Svietimo jstatyme, tiek neformaliuose procesuose — per dialoga, grjz-
tamajj rysj, bendrakiirg ir strateginj planavima; Siy praktiky apimtj ir pobiidj lemia vadovo asmeninés lyde-
rystés kryptingumas. Dalyvaujamieji sprendimai vadybos praktikoje jgyja dvejopa reikSme: leidzia priimti
kokybiskesnius, duomenimis grjstus sprendimus, kartu formuoja pasitikéjimu, pasidalytaja atsakomybe ir
bendruomenegs jsitraukimu paremta organizacing kulttra.

Vadovo lyderysté plétojant dalyvaujamuosius sprendimus pasireiskia kaip fasilitatoriaus, prasmiy kuré¢jo
ir tarpininko vaidmenys: vadovas sagmoningai struktiiruoja dalyvavimo procesus, kuria saugig socialing ir
emocine aplinkg bei valdo su procesu susijusias rizikas. Lyderysté Siame kontekste yra esminis veiksnys,
lemiantis dalyvaujamosios vadybos s¢kme, nes tik vadovo iniciatyva ir nuoseklus kultiiros formavimas da-
lyvavima pavercia ne formalia procediira, bet ilgalaike organizacine praktika.

Dalyvaujamyjy sprendimy jgyvendinima riboja iSoriniai strukttiriniai veiksniai — biurokratiniai regla-
mentai, asinchroniski planavimo terminai ir ribota finansiné autonomija — bei vidiniai kultiiriniai trikdziai,
pasireiSkiantys dalies darbuotojy pasyvumu ir internalizuotu paklusnumu. Vadovai $ioms rizikoms mazinti
taiko trijy lygmeny atsaka: formaliai struktiruoja procesa ir aiskiai komunikuoja tikslus, neformaliomis
priemonémis kuria psichosocialiai saugig ir jtraukig organizacing kulttrg bei tobulina savo asmenines kom-
petencijas, kurios biitinos, siekiant dalyvavimo veiksmingumo. Taigi vadovo lyderysté jgyvendinant daly-
vaujamuosius sprendimus tampa esminiu veiksmingumo siekimo veiksniu.
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Klaipéda University (Lithuania)

Summary

The aim of the study is to empirically reveal how leaders of educational institutions (schools) lead in
constructing and implementing participatory decisions, and what significance they acquire in management
practice. To achieve its aim, the research was based on phenomenological methodology, epistemologically
informed by interpretivism and social constructivism (Berger, Luckmann, 1966; Husserl, 2005). Qualitative
data were collected through semi-structured interviews with six leaders of educational institutions, and ana-
lysed using a hybrid hermeneutic-interpretive approach. The study’s theoretical framework situates partici-
patory decision-making (PDM) as a management approach in which decision-making power is distributed
among organisational members, rather than being concentrated solely in formal leadership positions. Unlike
mere consultation, PDM involves genuine sharing of influence and responsibility across the decision-making
and implementation cycle. The literature confirms PDM’s positive effects on decision quality, employee
engagement, organisational loyalty, and the capacity for change, while also acknowledging challenges such
as time costs, diffusion of accountability and cultural barriers. These tensions are particularly pronounced in
public-sector educational organisations, where high levels of regulation and limited institutional autonomy
constrain participatory practices. The study identified four central themes in the data: 1) practical application
of participatory decision-making (how PDM is implemented); 2) PDM added value for management effecti-
veness; 3) challenges and risks in practice; 4) leadership responses to PDM risks.

Leaders apply participatory practices both formally (as required by Lithuania’s education law through
school, methodological and pedagogical councils), and informally, through dialogue, feedback mechanisms,
collaborative strategic planning, and trust building. The extent and depth of participation are shaped signi-
ficantly by each leader’s personal leadership vision and orientation: leaders with democratic or distributed
leadership dispositions tend to treat PDM as a normative management principle, and invest deliberately in
structuring participatory processes. PDM contributes to trust, shared responsibility, data-informed decisions,
and a stronger organisational culture. Notably, collaborative strategic planning emerged as a key partici-
patory practice in all participants’ accounts, enabling community members to co-determine organisational
priorities and directions. Leaders view PDM as a tool for developing the school as a learning organisation
(consistent with the Lithuanian Good School Concept, 2015), enabling them to align systemic institutional
expectations with internal community needs, and to improve the quality of managerial decisions through
broader data collection. Implementation is constrained by structural factors (bureaucratic regulations, misa-
ligned planning timelines [budget cycles versus academic years], financial subordination, and limited human
resources), as well as internal cultural barriers, including staff passivity, resistance to shared responsibility,
and internalised compliance attitudes. The passivity observed, particularly among older staff, is interpreted
as a post-Soviet cultural legacy of centralised management. Leaders address these challenges through three
types of response: formal means (clear goal communication, structured facilitation, selective delegation),
informal means (cultivating psychological safety, socio-emotional security, and an inclusive organisational
culture), and personal development (coaching skills, reflective leadership practice).

The study concludes that the school leader’s leadership is the decisive factor in the success of participato-
ry decision-making. Leaders act as mediators between institutional requirements and community needs, and
as facilitators and meaning-makers who consciously structure participation as both a managerial tool and a
long-term cultural practice. PDM acquires a dual significance: it functions as an instrument for improving
management effectiveness through more inclusive, data-informed decision-making, and simultaneously as
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a cultural practice that strengthens trust, dialogue, and shared accountability within the organisation. The
study also demonstrates that PDM is not a spontaneous process, but one that requires deliberate leadership
intervention: without the leader’s proactive and consistent engagement, participatory practices risk remai-
ning formal or superficial. Participatory decisions foster dialogue, shared accountability and organisational
learning, even when constrained by systemic and cultural barriers. These findings contribute to the field of
educational leadership and management by highlighting the inseparability of leadership orientation and par-
ticipatory management effectiveness in the Lithuanian educational context.

KEY WORDS: participatory management, leadership, educational management, decision-making, or-
ganisational culture.
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