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SANTRAUKA

Luksaité-Lapinskiené, A., Pasidalytoji lyderysté kaip mokyklos kultiros keitimo prielaida.
Vadybos programos baigiamasis darbas. Baigiamojo darbo vadové lekt. dr. J. Valuckiené.

Siauliy universitetas, Vadybos katedra, 85 p. (92 p.).

Magistro baigiamajame darbe analizuojama pasidalytoji lyderysté kaip mokyklos kultiiros
keitimo prielaida.

Darbo tikslas — nustatyti pasidalytosios lyderystés raiSkos ir mokyklos kultiros kaitos
sgsajas. Tikslui pasiekti formuluojami Sie wuZdaviniai: atskleisti pasidalytosios lyderystés
bruozus; nustatyti pagrindines pasidalytosios lyderystés raiskos salygas; istirti, kokie
pasidalytosios lyderystés elementai gali daryti didziausig jtakg mokyklos kultiiros kaitai. Darbo
objektas: pasidalytoji lyderysteé.

Magistro baigiamasis darbas sudarytas i§ jvado, teorinés, metodologinés ir empirinés
dalies, i8vady ir rekomendacijy. Pateikiami Sesi priedai. Darbe panaudoti 96 Saltiniai, i§ kuriy 45
uzsienio kalba.

Teorinéje dalyje atskleidziamos pasidalytosios lyderystés apibréztys, samprata ir bei
raiSkos salygos. Taip pat analizuojamos pasidalytosios lyderystés dimensijos, nusakomi
mokytojy lyderiy bruozai. Sioje dalyje aptariama ir organizacijos kultiiros samprata,
analizuojami kulttros formavimosi veiksniai bei kultiiros lygmenys. Remiantis mokslo $altiniy
analizés rezultatais, teigiama, kad organizacijos kultira didele dalimi priklauso nuo lyderiy.
Lyderyste besidalinantys mokyklos vadovai turi daugiau galimybiy keisti Svietimo jstaigos
kultiirg.

Metodologinéje darbo dalyje pateikiama tyrimo metodologija: pristatomos metodologinés
tyrimo nuostatos, pagrindziama pasirinkta tyrimo strategija bei pristatomi tyrimo instrumentai.
Empiriniu tyrimu siekiama nustatyti pasidalytosios lyderystés raiskos ir mokyklos kulttiros
kaitos sgsajas Joniskio r. Zagarés gimnazijoje. Siam tikslui pasiekti pasirinktas kokybinis tyrimo
metodas. Taip pat apibudinamas tyrimo laukas, pateikiamos tyrimo imties charakteristikos bei
tyrimo etika.

Empiriné darbo dalis skirta kokybinio tyrimo duomeny analizés rezultatams. Sioje dalyje
pristatomi dokumenty analizés rezultatai, analizuojami sutelktos diskusijos grupiy turinio
analizés duomenys bei pusiau struktiiruoto interviu su mokyklos vadovu rezultatai.

Tyrime nustatyta, kad pasidalytoji lyderysté stipriausiai reiSkiasi mokytojy asmeninio bei
profesinio tobuléjimo, bendravimo ir bendradarbiavimo bei komandinio darbo aspektais.

Aktyviai bendraudami, efektyviai bendradarbiaudami ir sickdami tobulinti savo profesing veikla



mokytojai teigiamai veikia ir mokyklos kultiira. Mokytojy iniciatyvos skatina naujy tradicijy
kiirima, teigiamy nuostaty formavimasi.

Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir rekomendacijos, kaip stiprinti pasidalytaja
lyderyste mokykloje, kad ji padéty keisti mokyklos kultiirg. Sitloma daugiau démesio skirti
mokytojy iniciatyvy palaikymui ir skatinimui, nes tikétina, jog tai gali skatinti mokytojy Kkaip
lyderiy mokymuisi veiklg bei padéti keisti mokyklos kultiirg.

Raktiniai ZodZiai: mokytojy lyderysté, pasidalytoji lyderysté, mokyklos kultiira, kultiiros
charakteristikos.



SUMMARY

Luksaité-Lapinskiené, A. Shared Leadership as a Prerequisite of the Change of the School
Culture. Thesis of Management study programme. Research advisor — Lect. Dr. J. Valuckiené.

Siauliai University. Department of Management, 85 pages ( 92).

The aim of the master’s thesis is to identify the connection between the expression of the
shared leadership and the change of school culture. To achieve this goal the following objects
are designed: to reveal the features of shared leadership; to identify the main conditions for the
expression of shared leadership; and to investigate which elements of shared leadership can
have the most impact on the change of school culture.

The master’s thesis consists of the following parts: theoretical, methodological and
empirical, conclusions and recommendations. Six annexes are included in the paper. The total
number of references used are 96 and 45 of them are in a foreign language.

The theoretical part introduces the analysis of scientific literature topics related to shared
leadership and school culture. In this part of the work the definitions, conception and conditions
of shared leadership have been analyzed. In the theoretical part of the master’s thesis
dimensions of shared leadership have been described and the features of the teachers as leaders
have been analyzed. Shared leadership is treated as the prerequisite for the change of the school
culture. For that reason the concept of the organizational culture have been analyzed, the main
factors of the formation of the school culture and its levels have been described. According to
the results of the analysis of the scientific sources it is stated that organizational culture partly
depends on the leaders. The school principals who share leadership have got more opportunities
to change the culture of educational organization.

The second part of this paper is devoted to the methodology of research. In this part
methodological guidelines, research strategy and the measurement instruments have been
introduced. The aim of the empirical research is to empirically test the linkage between the
shared leadership and the change of school culture. In order to achieve this aim qualitative
research method has been chosen. In the methodological part of the master’s thesis the scheme
for document analysis is introduced as well as questionnaires for the group discussion and
interview with the school principal are designed. The research field and the ethics are described
in the second part of the paper as well.

The third part of the master’s paper is devoted to the qualitative research data analysis. In
this part the results of document analysis are presented, the data of a partly structured in-depth



qualitative interview with the school principal and the data of the discussions of the focus
groups are analyzed.

At the end of the paper conclusions and recommendations are presented.
Recommendations provide information based on the results of the empirical research how to
foster and strengthen shared leadership at school in order to assist the change of the school

culture.

Key words: teachers’ leadership, shared leadership, school culture, characteristics of school

culture.
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IVADAS

Tyrimo aktualumas ir naujumas. Lyderystés tema socialiniuose moksluose analizuojama
ir tyrin¢jama jau gana seniai. Ypa¢ daug démesio lyderystei skiriama verslo organizacijose.
Ivairiais aspektais lyderyste juose tyrinéja Stoner, Freeman, Gilbert (2000), Robertson (2008),
Northouse (2009), Taylor (2010), Griffin (2011) ir daugelis kity mokslininky.

XX amziaus pabaigoje mokslininkai émé akcentuoti lyderystés svarbg ir Svietimo
sistemoje, kuriai, prisitaikanti prie besikei¢ian¢iy visuomenés poreikiy, tenka ieSkoti naujy
veiklos biidy, inicijuoti bei jgyvendinti reformas. Lyderystés tyrimams Svietimo organizacijose
daug démesio skiria Senge (2005), Spillane (2006), Fullan (2007), Fink ir Hargreaves (2008),
Leithwood (2008), Harris (2010), Lambert, (2011), Marzano (2012) ir daugelis kity
mokslininky.

Dauguma lyderystés Svietime tyrimy yra skirti mokykly vadovy lyderystés kompetencijy,
lyderiavimo budy, stiliy nustatymui arba atskleisti lyderystés raiskos skirtingose mokyklos
personalo grupése charakteristikas. Taip pat Siais tyrimais bandoma nustatyti mokyklos
bendruomenés atstovy poziiir; 1 vadovy lyderyste ir atskleisti, kokiy savybiy, biido bruozy,
veiksmy tikimasi i§ lyderio, kokia jo savybiy raiska ir kaita. Siuose tyrimuose démesys
kreipiamas ] lyderystés raiskos formas, lyderystés gebéjimy ugdyma, placiai analizuojama
lyderystés jtaka mokymosi pasiekimams.

Lietuvoje lyderystés klausimus tyrinégja Jucevigiené (1996), Zelvys (2006), Baroniené
(2008), Navickaité (2008), Rupsiené ir Skarbaliené (2010), Bujokaité (2010), Kainauskiené
(2014), Valuckiené ir kt. (2015) ir kt. Jie apima labai platy lyderystés tematikos spektra:
mokyklos vadovo lyderyste Svietimo pokyciy kontekste, mokytojy lyderystés kompetencijas bei
savybes, lyderystés ir mokiniy mokymosi sékmés Sasajas, lyderystés mokymuisi raiska.

Suo metu pripazjstama, jog sékmingam $vietimo jstaigos darbui jtakos turi ne tik mokyklos
vadovo lyderysté. Lambert (2009), Hargreaves ir Fink (2008) bei kiti mokslininkai (Leithwood,
(2008), Marzano (2005), Spillane (2006) pabrézia ne vieno, bet daugelio lyderiy Svietimo
organizacijoje paveikuma bei reik§m¢ mokiniy pasiekimams. Pasak Hargreaves ir Fink (2008),
mokytojai lyderiai vaidina svarby vaidmenj jstaigos gyvenime. Lambert (2011) teigia, jog
mokytojai tapo pokyc¢iy skatintojais ir konsultantais, pagalbininkais ir pataréjais bei vadovais
tiek mokiniams, tiek naujiems pedagogams.

Svietimo jstaigai, siekianciai prisitaikyti prie besikei¢ian¢iy visuomenés poreikiy,
reikSminga ir jos kultiira. Daft (2003) pabrézia, kad jstaigos kulttira didele dalimi priklauso nuo
lyderiy. Lyderyste besidalinantys mokyklos vadovai turi daugiau galimybiy formuoti norimg
jstaigos kultiira. Svietimo organizacijos kultiira tyringja Dalin (1999), Rolff, Kleekamp (1999),

Hargearves (1999 ir kt. Si tema jvairiais aspektais yra nagrinéta ir Lietuvos mokslininky.
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Mokyklos kulturg analizuoja Targamadzé (1999), Kasiulis (2001),Vanagas (2008), Pruskus
(2009), Lukosevicius (2009) ir kt.

Ir moksliniy tyrinéjimy rezultatai atskleidzia lyderystés bei organizacijos kultiiros svarba
sékmingam jstaigos darbui. Vis délto lyderystés ir mokyklos kultiiros tarpusavio rysiai dar néra
placiai iStirti. Todé¢l Siame darbe nagrinéjamos pasidalytosios lyderystés raiskos sgsajos su
mokyklos kulttiros kaita.

Tyrimo moksliné problema. Kadangi mokyklose nuolat mazéja moksleiviy skaicius, tarp
mokymo jstaigy astréja konkurencija. Jei Svietimo jstaiga nori iSlikti patraukti, pritraukti kuo
daugiau mokiniy, jai labai svarbu kurti tokig kulttira, kurioje ir mokiniai, ir darbuotojai jaustysi
esa jstaigos dalis, siekty ty paciy tiksly, iSgyventy tapatumo jausmg. Yra Zzinoma, kad
konkurencinéje kovoje pranasuma jgyja savitos kulttiros mokymo jstaigos, kuriose dirba ne tik
gerai savo déstoma dalyka iSmanantys, bet ir aktyviai dalyvaujantys mokyklos gyvenime,
inicijuojantys kaitos procesus mokytojai. Tyrimu siekiama nustatyti, kokia reik§me pasidalytoji
lyderysté gali turéti mokyklos kultiiros kiirimui ir Kaitai.

Tyrimo moksliné problema iSreiskiama $iais probleminiais klausimais:

e Kokia pasidalytosios lyderystés raiska bendrojo ugdymo mokykloje?
e Kokie mokyklos kulttiros veiksniai skatina pasidalytaja lyderyste?
e Kaip pasidalytoji lyderysté veikia mokyklos kultiirg?

Tyrimo objektas
Pasidalytoji lyderysté kaip mokyklos kultiiros keitimo prielaida.

Tyrimo tikslas

Nustatyti pasidalytosios lyderystés raiskos ir mokyklos kultiiros kaitos sasajas.

UZdaviniai
1. Atskleisti pasidalytosios lyderystés bruozus.
2. Nustatyti pagrindines pasidalytosios lyderystés raiskos salygas.
3. Istirti, kokie pasidalytosios lyderystés elementai gali daryti didziausig jtakg mokyklos

kultaros kaitai.

Metodai
e Mokslinés literataros analize.
o Kokybinis tyrimas (dokumenty analiz¢, sutelktos diskusijos grupés, pusiau struktaruotas

interviu). Duomeny apdorojimui taikomas turinio analizés (ang. content) metodas.
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Rezultaty sklaida. 2016 m. balandzio 14 d. magistro baigiamojo darbo autoré dalyvavo
Siauliy universiteto Socialiniy, humanitariniy moksly ir meny fakulteto organizuojamoje
jaunyjy tyréjy tarptauting¢je mokslingje konferencijoje ,,Socialiniy ir humanitariniy moksly
aktualijos®, kurioje pristaté pranesSima ,,Pasidalytoji lyderysté kaip mokyklos kultiiros keitimo
prielaida® (Zr. 1 priedas). Tyrimo rezultatai taip pat pristatyti Jonikio r. Zagarés gimnazijos
Kalby ir meny mokytojy metodikos grup¢je (zr. 2 priedas).

Darbo struktiira. Magistro baigiamasis darbas sudarytas i§ jvado, teorinés, metodologinés
ir empirinés dalies, i$vady ir rekomendacijy. Teorinéje darbo dalyje analizuojama pasidalytosios
lyderystés raiska bei mokyklos kultiiros elementai, apibiidinamos pasidalytosios lyderystés bei
mokyklos kulttiros sgsajos. Metodologinéje dalyje pagrindziama tyrimo strategija, metodai bei
instrumentai. Empirine darbo dalj sudaro gauty duomeny analizés rezultatai ir interpretacija.

Siame magistro darbe panaudoti 96 literatiros 3altiniai, i§ jy 45 uZsienio kalba. Darbe
pateikiami 6 priedai.

Mokslinis ir praktinis reik§mingumas. Siame darbe sickiama atskleisti pasidalytosios
lyderystés raiska bei nustatyti, kokig jtaka pasidalytoji lyderysté gali turéti mokyklos kulttiros
keitimui ir tobulinimui. Kadangi Siuo aspektu pasidalytoji lyderysté dar mazai tyrinéta, tyrimas
gali praplésti Sio koncepto analizés laukg. Be to, tyrimo rezultatai gali biti naudingi $vietimo
jstaigoms, siekiancioms tobulinti savo veiklg, bati konkurencingomis. Atsizvelgus j tyrimo
rezultatus, bus galima inicijuoti tyrime dalyvavusios S$vietimo jstaigos kaitos projektus,

skatinancius pasidalytgjg lyderyste.
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1. TEORINIAI PASIDALYTOSIOS LYDERYSTES IR MOKYKLOS KULTUROS
ASPEKTAI

1.1. Lyderystés apibréztys

Lyderystei kaip fenomenui skiriama labai daug démesio. To priezastis — suvokimas, jog
lyderiai turi jtakos visuomenei, organizacijai, grupei. Nepaisant didziulio susidoméjimo bei
moksliniy tyrimy, skirty jvairiems lyderystés aspektams, gausos, visuotinai pripazjstamo
lyderystés apibrézimo néra. Apibrézti lyderyste néra lengva, nes nejmanoma Sio reiskinio
isprausti i formalius, aiskius ir grieZtus rémus.

Moksliniuose Saltiniuose gausu jvairiy lyderystés apibrézimy. Paprastai teigiama, jog
lyderysté — tai menas ar net talentas (Albrecht, 1995). Stoner, Freeman, Gilbert (2000) lyderyste
apibrézia kaip grupés nariy veiklg tam tikrai uzduociai atlikti ir lyderio jtakos jiems procesa.
Northouse (2009) lyderyste vadina procesg, kurio metu vienas asmuo daro jtakg zmoniy grupei,
kad buity pasiektas bendras tikslas. Smith (2010) pabrézia, jog lyderysté — tai gebéjimas veikti,
pasitelkiant savo talentus ir jgudzius. Griffin (2011) lyderyste traktuoja kaip vaidmenj, kurio
svarbiausias uzdavinys — iSsaugoti grupés ar organizacijos nuolatinj tapatumgq ir tikslg. Van
Wart (2012) lyderyste vadina sudétingu procesu, sudarytu i§ daugybés skirtingy veiksmy.
Analizuodamas lyderystés definicija, §is mokslininkas teigia, jog lyderysté apima keleta esminiy
veiksmy: lyderystés gebéjimy bei lyderiui reikalingy savybiy ugdyma, aplinkos vertinima,
lyderystés stiliaus pasirinkimg atsizvelgiant | situacija, tiksly siekimg bei savo pasiekimy
vertinimg. Zvirdauskas (2006) teigia, jog lyderysté — tai vadovavimo vir§ing, kai apie lyderj
buriasi Zmonés, patikéje suformuluota organizacijos vizija ir tikslais, bei norintys ir galintys
juos jgyvendinti. Tai kurybiné ir dvasiné galia, tokie tarpasmeniniai santykiai, kai vadovui
paklistama dél to, kad to norima, o ne todél, kad tai privaloma.

Juozaitis (2015) iSskiria dar vieng svarby lyderystés sampratos aspekta — mokymasi. Jis
pabrézia, jog lyderysté apima ne tik bendrq veiklg, bet ir organizacijos nariy tobuléjimg, jy
mokymasi, reikalingqg organizacijos veiklos rezultatams: ,,Mokymasis kartu yra ir dalijimasis
jgyjama (sukaupta) asmenine patirtimi, ir bendras dalyvavimas tose paciose mokymosi
patirtyse, ir bendry i§vady dél kitokio bendro veikimo darymas* (Juozaitis, 2015).

Goleman (1995) pozitriu, vienas i§ svarbiausiy geros lyderystés raiSkos veiksniy yra
emocinis intelektas. EmociSkai intelektualus vadovas yra veiklus, turi tvirta nuomong, atkakliai
siekia tikslo ugdyti visus, valdo jausmus ir jtampa, stengdamasis nepaminti svarbiausiy vertybiy
ir laikytis jpareigojimy, o, ko gero, visy svarbiausia — stengiasi niekada neprarasti vilties. Tokios

asmenybés sugeba sukurti palankia organizacijos aplinka, jos kultira, kurioje vyrauja
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pasitikéjimas, kei¢iamasi informacija, drgsiai prisiimama atsakomybé ir nuolat mokomasi.
Auksto emocinio intelekto lyderiams biidingos tokios savybés, padedancios kurti ir palaikyti
organizacijos kultiira:
e jie geba susidoroti su Siuolaikinio gyvenimo i$stikiais bei problemomis,
e jie uzmezga efektyvius bendradarbiavimu gristus santykius,
e jie geba iSsikelti tiek asmeninius, tiek profesinius tikslus, kurie dera su kity Zmoniy
tikslais,
e pirmiausia jie siekia suprasti, o tada, — kad juos suprasty,
o jie atkakliai veikia, kai reikia priimti sunkius ir drasius sprendimus,
e jie nusiteike pozityviai, tampa pavyzdziu kitiems,
e jie optimistiskai, taciau realiai vertina savo galimybes tobuléti bei skatina kitus tai
daryti. (Perks, 2010).

Analizuojant lyderystés apibrézimus iSryskeéja pasikartojantys elementai: grupé, poveikis,
jtaka, tikslas, pozityvus poziiris. Vadinasi, lyderio veikla reiSkiasi tam tikroje grupéje, kuria
sieja tie patys tikslai, vizija, vertybés. Lyderis geba suburti aplink save organizacijos narius,
paskatinti juos siekti bendry tiksly. Lyderysté nejmanoma be pasekéjy, kuriuos Hargreaves
(2008) vadina lyderystés dalyviais. Lyderysté taip pat grindziama efektyviu bendravimu ir
bendradarbiavimu, siekiant bendro tikslo, tobulinant organizacijg ir jos darba bei jgyvendinant
poky¢ius.

1.2. Lyderystés koncepciju nuostatos

Kadangi lyderyst¢ — tai platus ir sudétingas visuomenés gyvenimo fenomenas, jam
paaiskinti ir analizuoti yra sukurta nemazai jvairiy teorijy ir modeliy. Skirtingoms teorijoms
budingas ir skirtingas lyderystés fenomeno traktavimas. Vienos teorijos pabrézia lyderio
asmenybes charakteristikas, kitos démes] sutelkia | lyderio Zinias bei gebéjimus, dar kitos
akcentuoja lyderiavimo stiliaus bei veiksmy pobudj. Pasak Beerel (2013), lyderystés
konceptualizavimo skirtumus nulemia ne tik zmogiskasis faktorius, bet ir laikmecio poreikiai.
Lyderystés teorijos gali buti sugrupuotos j keturias grupes (pagal Northouse, 2009; Marzano,
2012; Van Wart, 2012 ir kt.): bruozy teorijos, elgesio teorijos, socialinés sqveikos teorijos,
naujosios lyderystés teorijos.

Bruozy teorijos atstovai (Stogdill, 1974; Lord, DeVader ir Alliger, 1986; Kirkpatrick ir
Locke, 1991) akcentuoja tam tikry asmenybés bruozy svarbg tapsmo lyderiu ir lyderiavimo
procese. Taciau bruozy teorijos Salininkai nurodo Siek tiek varijuojancius lyderiy bruozus bei jy
skai¢iy. Northouse (2009), apibendrindamas jvairiy mokslininky pateikiamus lyderiui svarbiy

bruozy sarasus, i$skiria penkias svarbiausias savybes: intelektq, pasitikéjimg savimi, ryztingumg,
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garbingumgq ir socialumq. Nepaisant to, jog bruozy teorijos yra pagristos keleta deSimtmeciy
vykdomais moksliniais tyrimais, nors jos atitinka visuomenéje gajy stereotipg, jog lyderiai —
rySkios, ypatingos asmenybés, Sios teorijos sulaukia daug kritikos. Pirmiausia jos kritikuojamos
del to, kad akcentuoja lyderio asmenybés bruozus, taciau neatsizvelgia | aplinkybes, taip pat
nejvertina bruozy santykio su lyderystés rezultatais (Northouse, 2009).

Elgesio teorijos akcentuoja ne lyderio bruozus, o jo elgesio darbe aspekta. Sios teorijos
analizuoja ir lyderystés stiliy, kurj apibrézia kaip lyderio asmenybés bruozy, gebéjimy ir
elgsenos kombinacijq, daranciq jtakq sekéjams. Jose kalbama apie autokrating demokratine,
liberalia, orientuota j Zmogy ir orientuota j uzduotj lyderyste. Sios lyderystés teorijos
akcentuoja, jog lyderystei reikalingus jgidzius galima lavinti, tobulinti, jos iSkelia lyderio
elgesio svarba, taciau neapima lyderio veiklos konteksto, kurie gali biiti labai reikSmingas.

Socialinés saveikos teorijy $alininkai (Goleman, 2000; Harris, 2010; Spillane, 2006 ir kt.)
iskelia lyderio ir pasekéjy tarpusavio santykius. Siy teorijy atstovai teigia, jog geri lyderio ir
sekéjy santykiai labai pagerina organizacijos veiklg, padeda pasiekti uzsibrézty tiksly, taigi
organizacija klesti (Northouse, 2009). Nors ir pripazinta, jog tokia lyderysté gali bati siejama su
teigiamais organizacijos veiklos rezultatais, taciau ji taip pat susilaukia kaltinimy dél
diskriminacijos bei privilegijuoty grupiy kiirimo organizacijoje.

Prie socialinés saveikos lyderystés teorijy galima priskirti ir transakcing bei transformacing
lyderyste. Transakciné lyderysté (Hersey ir Blanchard, 1972; Blake ir Mounton, 1985) svarbi
organizacijos darby atlikimui, taciau silpnai skatina organizacijos tobuléjimg, nes lyderis
nustato, ka kiti turi daryti, i8aiSkina jy vaidmenis ir uZduotis. Transakciné lyderysté pagrista
mainais tarp lyderio ir jo pasekéjy. Lyderio pasekéjai skatinami uz tam tikrus darbus materialiai.
Transakcinés lyderystés teorija akcentuoja vadovo vaidmen] organizacijai bei jos darbuotojams:
biitent vadovas laikomas lyderiu, jo rankose sutelkiama galia, jis kontroliuoja darbuotojus. Siuo
metu pripazjstama, jog tokia lyderysté slopina darbuotojy kiirybiSkuma, neskatina tobuléti,
jgyvendinti poky¢iy. Svarbiausiais transakcinés lyderystés pozymiais laikytinos taisyklés,
procediros, standartai, o lyderio santykiai su darbuotojais yra pagristi jtaka, kontrole ir atlygiu.

Transformaciné lyderysté (Kauzes, Posner, 2002; Bass, Riggio, 2006; Burns, Bass, 2008)
remiasi skatinimu, stengiamasi taip iSplésti poreikiy ribas, kad lyderiu sekantys nuveikty
daugiau negu i jy reikalaujama, siekiama ne tenkinti liikesCius, bet juos transformuoti.
Northouse (2009) teigia, jog transformaciné lyderysté yra procesas, kuris sukuria ir sekéjo, ir
lyderio motyvacijg didinantj rysj. Labiausiai transformacinés lyderystés model;j iStobulings Bass
(2008) pabrezia, kad transformaciné lyderysté sudaro sglygas sekéjams maksimaliai iSnaudoti

savo galias, gerinti sekéjy veiklos rezultatus. Bass ir Avolio (1999) isskiria keturis
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transformacinés lyderystés dimensijas. Tai idealizuota jtaka, jkvepiantis motyvavimas,

intelektualusis skatinimas, individualusis déemesys (zr. 1.1 lentelg):

1.1 lentelé
Transformacinés lyderystés dimensijos
Lyderystés dimensija Raiskos bruozai
Idealizuota jtaka Lyderis rodo pavyzdj sekéjams, suteikia vizijos ir misijos pojitj; lyderis

pasizymi aukstais moralinio ir etinio elgesio standartais, kelia pasitikéjima

Ikvepiantis motyvavimas Lyderiai dalinasi savo ltikesCiais su sekéjais, juos ikvepia padaryti daugiau dél
organizacijos, atskleidzia sekéjams darbo prasme, sustiprina komanding dvasia

Intelektualusis skatinimas Sekéjai raginami buti kirybiskais, nebijoti naujoviy, drasiai priimti i§§ukius;
skatinamas sekéjy savarankiskas mastymas, problemy sprendimas

Individualusis démesys Lyderiai kuria tarpusavio pagalba ir parama pagrjsta klimata, jie skatina sekéjus
realizuoti save, atskleisti savo sugeb¢jimus; | sekéjus zvelgiama kaip | savity
bruozy turincius asmenis

Sudaryta autorés, remiantis Northouse (2009)

Naujausiuose mokslo Saltiniuose, tarp jy ir skirtuose Svietimo sistemos tyrimams,
pateikiamos ir naujos lyderystés teorijos: kalbama apie autentiskqjq, tvarigjg, tarnaujanciq,
dvasing, emocing, pasidalytgjg ir kt. lyderyste. Naujosios paradigmos teorijos praplecia
lyderystés samprata emociniais, socialiniais, psichologijos ir kt. aspektais (Silingiené, 2012).
Sios teorijos taip pat pripazjsta lyderio ir sekéjo tarpusavio sgveika, daug démesio skiria
vertybéms, akcentuojamas geb¢jimas inicijuoti pokyc¢ius bei juos jgyvendinti.

Autentiskoji lyderysté (Avolio, 2003) yra siejama su ilgalaikiais pokyciais, nes yra
grindziama vertybémis (George, 2003). Norint biti autentiSku lyderiu mokykloje ar bet kurioje
organizacijoje, reikia pazinti save ir sekti savo vertybémis, jsitikinimais. Tuomet organizacijoje
gali vyrauti santykiai, paremti atvirumo, pasitikéjimo, pagarbos kirimu, reik§mingi ilgalaikiais
pokyc¢iais ir nuolatiniu asmeniniu tobuléjimu. Tokie santykiai gali tapti pagrindu aukstai vidinei
organizacijos kultarai.

Tvarigja lyderyste Fink ir Hargreaves (2003) apibudina kaip kuriancig ir palaikancia
darny mokymasi. Jos esmg¢ sudaro sugebéjimas paskirstyti lyderyste tarp organizacijos
profesinés bendruomenés nariy, kad bity iSlaikytos ir toliau puosel¢jamos idé€jos, iSéjus
buvusiam direktoriui, — taip su$velninama padétis bendruomenéje kei¢iantis vadovams.

Tarnaujancios lyderystés teorijos Salininkas Greenleaf (1970, cit. Marzano ir kt., 2011)
teigia, jog organizacijos lyderis yra kartu su visais darbuotojais, o ne hierarchijos virSuingje,
ripinasi darbuotojais, stengiasi suprasti jy poreikius, betarpiskai bendrauja, iSklauso, teikia
griztamaj] rys]. Tarnaujantieji lyderiai daug démesio skiria bendravimui su darbuotojais, jie

siekia sukurti tokig aplinkg, kurioje vyrauty aukSta morale pagristi santykiai, pasitikéjimas,
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atsidavimas bendram tikslui. Tarnaujanti lyderysté glaudziai siejama su tobulinimu, darbuotojy
jgalinimu.

Dvasinés lyderystés teoretikas Fry (2003) savo teorijoje sujungia keturis Zmogaus
elementus: kiing, protg, Sirdj ir dvasig. Démesys skiriamas lyderio sgmoningumui, dvasiniam
brandumui. Toks lyderis gebés jkveépti ir sekéjus siekti tiksly, nukreips jy veiklg tinkama
linkme. Fray (2003) pabrézia, jog bet kurioje organizacijoje labai svarbus dvasingumo pradas,
kurj sukuria tarpusavio rysiai, o darbo vietos dvasingumas yra labai glaudziai persipynes su
kult@irinémis ir asmeninémis vertybémis.

Pasidalytosios lyderystés teorija (Spillane, 2006) pabrézia visy darbuotojy indélj |
lyderystés praktika, nepaisant to, ar lyderiai yra formalls, ar neformaliis. Pasidalytoji lyderysté
reiskia, jog ja taikant atsiranda keli lyderiai, kurie nebttinai yra organizacijos vadovai. Lyderiu
gali tapti bet kuris bendruomenés narys, pasiruoSes prisiimti atsakomybe, siekiantis tobulinti
organizacijq, spresti iSkylancias problemas bei inicijuoti pokycius.

Apibendrinant naujgsias lyderystés teorijas reikia atkreipti démesj, jog jy kiréjai
akcentuoja lyderio sgveikg su kitais organizacijos nariais, yra pabréziamas bendravimo aspektas,
gebéjimas jkvépti veiklai siekiant bendry tiksly, tam reikalingos ir lyderio asmenybés savybés.
Mokslininkai iSkelia atsakingumo, dvasingumo, pasitik¢jimo savimi ir kitais bei kitus
asmenybeés aspektus. Naujosios lyderystés teorijos akcentuoja lyderiy vertybiniy nuostaty
svarba. Taigi galima teigti, jog naujosios lyderystés teorijos, analizuojancios lyderystés
fenomeng Siuolaikinése organizacijose, pabrézia ir asmenybés svarbg, ir bendravimo reikSme,
kuriuo siekiama jkvépti kitus organizacijos narius, sukurti palankig kultiiring terpg. Naujos

vertybés, naujos kokybés santykiai yra prielaidos ir salygos organizacijos kultiiros kaitai.

1.3 Lyderystés projekcijos Svietime

Kadangi lyderystés fenomenas pirmiausia imtas aktualizuoti verslo sektoriuje, anksciau
pateiktos lyderystés definicijos suformuluotos remiantis daugiausiai verslo organizacijy
praktika. Svietimo organizacija néra pelno siekianti jmoné, jos veiklos pobudis yra specifinis,
nors bet kuri $vietimo jstaiga, kaip ir kiekviena organizacija, vadovaujasi tam tikromis
vertybémis, turi iSsikélusi tikslus, joje dirba Zmonés, siekiantys tuos tikslus jgyvendinti.
Mokykloje, kitaip nei verslo organizacijoje, tikslai yra pagrjsti tam visuomenés keliamais
reikalavimai individo iSsilavinimui ir asmenybés brandai. Mokyklos kaip organizacijos, jos
vadovy ir lyderiy veikla pirmiausia yra fokusuota j mokinio asmenybés ugdymo aspektus
(Hargreaves ir Fink, 2008; Harris, 2010; Lambert, 2011 ir kt.).
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Verslo sektoriaus organizacijy vadovai, kurie daznai kartu yra ir lyderiai, pirmiausia siekia
kuo geresniy finansiniy rezultaty. Vadovy profesiniai gebéjimai ir jgudziai padeda jveikti
priestaravimus ir nuomoniy jvairove, lyderis siekia rasti optimaly sprendima (Simanskiené,
Seilius, 2009). Verslo organizacijos lyderis turi suktrgs tam tikrg vertybiy sistema, sudarancia
organizacijos kultiiros pagrinda.

Tuo tarpu Svietimo jstaigos sekmé nematuojama pelno matais, todél ir vadovy veikla yra
specifiné. Siuolaikinés $vietimo jstaigos reformomis siekiama suteikti mokyklai daugiau
savarankiskumo, sprendimy priémimo laisve. Moderni mokykla neapsiriboja tik vadovo
lyderyste. Siekiama, jog | mokyklos tobulinimo procesa, kiirybisky, savarankiskai mastanéiy ir
i$Stkiams pasirengusiy mokiniy ugdyma aktyviai jsitraukty kuo daugiau mokyklos
bendruomenés nariy: mokytojy, mokiniy, tévy. Harris (2010) akcentuoja, jog politiniais
sprendimais taip pat biitina mokyklose keisti struktiras ir pasalinti tas klititis, kurios trukdo
daugeliui asmeny dalyvauti lyderystés veikloje.

Leithwood ir Jantzi (1998) nuomone, mokyklos lyderis yra jos vadovas, kurio
svarbiausias uZzdavinys — padéti mokyklos personalui suvienodinti pozitrj i mokyklg ir
apsispresti dél mokyklos veiklos tiksly, uzdaviniy ir vizijos. Spillane (2006) pabrézia, jog
mokyklos vadovy lyderysté — tai tarp lyderiy ir jy Salininky pasidalyta veikla, susijusi su
konkrecia situacija, apimanti keliy asmeny grupiy veikla. Tokia lyderyst¢ apima ne vieno
organizacijos nario, o daugelio asmeny atliekamg darbg, kai uzduotys vykdomos, problemos
sprendziamos ir pokyciai jgyvendinami tarpusavyje bendradarbiaujant keliems lyderiams.

Mokytoju lyderysté taip pat apibiidinama jvairiai. Pasak Lambert (2011), mokytojy
lyderyst¢ — tai pastangos bendradarbiauti. Hargreaves ir Fink (2008) teigia, jog mokytojy
lyderysté pasireiskia didesniu mokytojy isitraukimu | sprendimy priéemimg mokykloje,
bendradarbiavimu, kuris stiprina ne tik mokiniy, bet ir paciy mokytojy mokymgsi, taip pat
veiksmais, prisidedanciais prie mokyklos pazangos. Toliau lenteléje pateikiama dar keletas

aktualiy tyrimo temai mokytojy lyderystés apibrézimy:

1.2 lentelé
Mokytojy lyderystés apibrézimai
Autorius ir metai Apibrézimas

Fullan ir Hargreaves (1996) | Galimybé ir jsipareigojimas veikti uz klasés riby.

Danielson (2006) Mokytojy lyderysté susideda i§ gebéjimy, kuriuos demonstruoja mokytojai,
darantys mokiniams jtaka uz klasés riby

Bredfeldt (2006) Mokytojai yra puikds lyderiai dél trijy pagrindiniy priezasciy: jie daro stiprig jtaka
kitiems, inicijuoja reik§mingus pokyc¢ius ir skatina pasekéjus tobulintis

Youitt (2007) Mokytojai lyderiai vadovauja mokymuisi, jsisavindami naujus mokymo ir
mokymosi metodus. Jie supranta mokytojy ir mokiniy (bei jy Seimy) santykiy
svarba. Jie taip pat daznai naudojasi naujomis technologijomis ir supranta lanks¢iy
iStekliy reikalinguma tam, kad biity vystomas inovatyvus $vietimas

Wilmore (2007) Mokytojai lyderiai yra tie, kurie dalinasi profesine patirtimi, asmeninémis
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ziniomis vesdami pamokas, kuruoja naujai atéjusius mokytojus ir skatina
bendradarbiavima. Jie rapinasi mokiniy gerove ir stengiasi padaryti taip, kad
mokyklos misija ir jos vykdoma veikla sutapty. Dél to jie gali bati laikomi
mokyklos sazine

Donskis (2009) Lyderysté — tai zavesys ir jéga

Lambert (2011) Lyderysté — tai abipusis tikslingas mokymasis bendruomenéje

Miller, Moon, ir Elko Tai mokytojy atsakingi veiksmai uz klasés riby, kurie padeda tobuléti kolegoms,
(2000) daro jtaka profesinéms mokytojy bendruomenéms ar rajono $vietimo politikai

Sudaryta darbo autorés (2016)

Apibendrinant lyderystés Svietime apibrézimus, galima teigti, jog mokslininkai akcentuoja
jvairius mokytojy lyderiy veiklos aspektus: charakterio savybes, gebéjimus, jgiidzius. Vis délto
dazniausiai mokslininky minimas Svietimo lyderiy veiklos ypatumas — jy jtaka kitiems:
mokiniams, kolegoms mokykloje ir uz mokyklos riby.

Fink ir Hargreaves (2008) pateikia mokytojy lyderiy charakteristikas. Jie teigia, jog
mokytojams lyderiams budingi tokie veiklos ypatumai:

e jie prisideda prie mokyklos tobulinimo ir pokyciy klaséje,

e propaguoja bendradarbiavimg tarp mokytojy mokykloje ir tarp mokykly. Toks
bendradarbiavimas leidZia pasiekti didesnio veiksmingumo, pazangos ir tobulinimo,

e gerina sprendimy priémimo procesg mokykloje,

e didina mokytojy darbo veiksminguma, kelia jy dvasig ir ilgina aktyvaus mokytojavimo
laika,

e lyderyste laiko ne vieno asmens funkcija, o 1§ grupés vidaus kylancia iniciatyva,

e gerina mokiniy pasiekimus.

Lambert (2011) nurodo, kas atskleidzia, jog mokytojas yra lyderis. Ji i$skiria pavyzdzio
rodyma, ugdomajj konsultavima, minciy reiskima, refleksijg bei tyrinéjima (zr. 1.3 lentele):

1. 3 lentelé
Mokytojo lyderio veikla
Veikla Mokytojas lyderis
Pavyzdzio rodymas Rodo lyderio pavyzd;. Jeigu norime, kad kiti tapty lyderiais, turime parodyti, kaip
elgiasi lyderis

Ugdomasis Padeda kitiems apgalvoti savo veikla. Mokytojai uzduoda vieni kitiems klausimus, o
konsultavimas ne nurodo, kg daryti

Parama Pateikia uzuominy, padedanciy atlikti uzduotj, uzduodamas tinkamus klausimus ir

suteikdamas kitiems asmenims (ypa¢ naujiems mokytojams) galimybe iSanalizuoti
uzduot] ir jg atlikti

Minciy reisSkimas Atskleidzia bendradarbiams ir mokiniy tévams savo mintis, kad jie zinoty, k3 jis
galvoja

Refleksija Apsvarsto ir apmasto savo veikla. Uzduoda sau tokius klausimus: ,,Kas Siandien
gerai sekési? Kodel? Jeigu tai dary¢iau dar karta, kg daryciau kitaip?*

Tyrinéjimas Rodo mokiniams pavyzdj, kad reikia prisiimti atsakomybe, kad jie suprasty, jog

neapibréztumo yra kiekvienoje naujoje mokymosi veikloje

Saltinis: L. Lambert, (2011)
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Sioje lenteléje pateikti mokytojo veiklos aspektai rodo, jog lyderis siekia bendruomenés
tiksly, dalijasi idéjomis bei informacija, atidziai iSklauso kito nuomonés, galiausiai pats geba
mokytis tam, kad padéty organizacijai pasiekti tiksly. Be to, tokia lyderysté taip pat teigiamai
veikia ir mokiniy mokymosi rezultatus, kei¢ia mokytojy ir mokiniy bendravimg, formuoja nauja
mokyklos kultiirg. Pasak Skarbalienés (2015) mokytojy lyderysté yra reiskinys, kuriuo
nusakoma santykiuose su mokyklos bendruomene ir kitais S$vietimo sistemos dalyviais
atsirandanti mokytojo jtaka, skatinanti imtis veiklos, skirtos bendriems mokyklos ir Svietimo
sistemos tikslams jgyvendinti ir lemiancios svietimo kokybés augimgq.

Harris, 2010; Lambert, 2010; Wilmore, 2007; Hargreaves ir Fink, 1998; Cibulskas, 2012 ir
kt. pabrézia, jog ateities mokykloje svarbiausig vaidmenj vaidins tokie mokytojai, kurie bus
laikomi lyderiais. Biitent lyderiai mokytojai gali padéti pagerinti mokiniy mokymgsi, pakeisti jy
pazangumgq, skatinti mokyklos kultiros kaitg, jgyvendinti pokycius Svietimo sistemos
segmentuose, o kartu ir didinti svietimo organizacijos konkurencingumq. Kai mokykloje dirba
mokytojai lyderiai, o formalusis lyderis yra pasiruoS¢s pripazinti jy iniciatyvas, skatinti jy
dalyvavimg priimant mokyklai svarbius sprendimus, susiformuoja palankios salygos

pasidalytajai lyderystei reikstis.

1.4 Pasidalytosios lyderystés principai

Svietimo sistemoje, kaip ir kitose veiklos sferose, nuolat kyla pokygiy biitinybe, pati
sistema sudétingéja, todel reikalingos tokios lyderystés formos, kurios leisty greitai ir lanksciai
reaguoti ir prisitaikyti prie naujy reikalavimy. Pasak Senge (2005), mokykly tobulinimui svarbu
iSsiugdyti naujg lyderystés forma, kuri nepriklausyty nuo neeiliniy asmenybiy. PrieSingu atveju
organizacijos s¢kme galés uztikrinti tik lyderystés bruozy teorijoje jvardijamas ,,didysis
Zzmogus*, o kiti organizacijos nariai tik vykdys vadovo nurodymus. Harris (2010) teigia, jog
biitent lyderyste ir yra ta galinga jéga, kuri gali pakeisti ne tik mokyklas, bet ir Svietimo sistema,
taciau tokia didziule atsakomybe biitina pasidalinti. Toks pozitris reiSkia, jog mokyklose didelg
reikSme jgyja didelio masto bendradarbiavimas ir komandinis darbas.

Pasidalytoji lyderysté jtraukia daug Svietimo organizacijos nariy, jie daro jtaka vieni kity
veiksmams, drauge priima sprendimus. Lambert (2011) pabrézia, jog bendruomenéje, kurioje
dalijamasi lyderyste, yra kuriami abipuse pagarba bei pasitikéjimu pagristi santykiai, jos nariai
mokosi vieni S kity, kolegialiai dalijasi ne tik pareigomis, bet ir atsakomybe. Tokioje
bendruomenéje vyrauja palanki aplinka, jgalinanti jos narius siekti bendro tikslo, bei skatinanti

imtis problemy sprendimo.
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Hargreaves ir Fink (2008) teigia, jog pasidalytoji lyderysté prasideda direktoriaus kabinete.
Bitent direktorius padalija lyderyste arba palaiko tokig mokyklos kultiirg, kuri leidZia atsirasti ir
veikti neformaliems lyderiams. Pasidalytosios lyderystés atveju didziausig reikSme jgyja biitent
neformaliyjy lyderiy veikla (zr. 1. 4 lentelg):

1. 4 lentele
Klasikinés lyderystés ir pasidalytosios lyderystés palyginimas

Klasikiné lyderysté Pasidalytoji lyderysté

Salygota pareigy ar padéties organizacijos hierarchijoje | Salygojama Zmoniy saveikos organizacijoje ir uZ jos
riby

Lyderysté vertinama pagal tai, kaip lyderis sprendzia | Lyderysté vertinama pagal tai, kaip Zmonés dirba kartu
problemas

Sprendimus ir atsakymus parodo lyderis Dirbama kartu, kad biity tobulinamas procesas ir
siekiama pasitenkinimo

Ryskiis lyderiy ir pasekéjy skirtumai: charakteris, | Zmonés tarpusavyje susije, jie visi yra lyderystés

kompetencijos ir kt. proceso dalyviai

Bendravimas dazniausiai formalus Bendravimas labai svarbus, didelis démesys skiriamas
pokalbiams

Remiasi slaptumu, apgaule, nauda Vertinami demokratiniai procesai, sgZiningumas, etika.

Siekiama bendry interesy

Saltinis: Nemerowicz ir Rosi (1997)

Kaip matyti i§ lenteléje nurodyty tradicinés ir pasidalytosios lyderystés skirtumy,
pasidalytoji lyderysté akcentuoja sgveikq, bendradarbiavimq, veiklos tobulinimg, bendry
interesy siekimg. Sie pasidalytosios lyderystés principai glaudZiai susije ir su $vietimo
organizacijos kultiiros charakteristikomis. Harris (2010) nurodo aStuonis pasidalytosios

lyderystés elementus (Zr. lentele):

1. 5 lentele
Pasidalytosios lyderystés elementai
Pasidalytosios lyderystés Pasidalytosios lyderystés elementy charakteristika
elementai
Vizija — vienijanti jéga Vizija suformuluota aiskiai, ja palaiko visi bendruomenés nariai, dél
to pazanga daroma nuosekliai, nenukrypstama nuo tikslo
Igaliojimai lyderiams Lyderysté kinta pagal poreikj, lyderio pozicija kinta, ja uzima tas

asmuo, kuris iSmano uzduotj, yra tam tikros veiklos specialistas.
Lyderiams jgaliojimai suteikiami kaip specialistams, o ne kaip
oficialiems vadovams

Grupiy sudarymas Grupes sudaromos turint konkrety tiksla, juy sudetis gali Kkisti,
atsizvelgiant ] uzduotis, funkcijas ir reikiamus gebéjimus. Sios
grupés trumpalaikés

Praktiky bendruomenés Tai | praktiniy klausimy sprendimg orientuotos grupés, jos islieka
susitelkusios ir po uzduoties atlikimo, palaiko tarpusavio rysius,
aptaria ateities poreikius bei galimus sprendimus

Asmuo — suinteresuota Salis Prireikus kiekvienas grupés narys gali uzimti lyderio pozicija
Organizacijos tiksly i§skaidymas Siekiant tikslo atliekamas uzduotis galima padalyti toms grupéms,
kurios jas gali atlikti geriausiai
Pasidalytos funkcijos ir uzduotys Jos gali buti vykdomos skirtingose vietose skirtingu laiku

skirtingomis sglygomis
Tobulinimas Tai svarbiausias organizacijos atsinaujinimo ir naujoviy diegimo

elementas. Galutinis pasidalytosios lyderystés tikslas — ziniy ktirimas
ir organizacijos tobulinimas.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Harris (2010)
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Harris (2010) pasidalytosios lyderystés elementai dar kartg pagrindzia ir kity mokslininky
teiginius, jog Sios lyderystés esmé — Zmoniy saveika, bendravimas ir bendradarbiavimas
siekiant jgyvendinti mokyklos tikslus, inicijuojant pokyciuy procesus bei juos jgyvendinant.
Pasidalytosios lyderystés viena i$ svarbiausiy idéjy — daryti poveikj. Spillane (2006) pabrézia,
jog pasidalytoji lyderysté yra suprantama kaip lyderiy ir pasekéjy tinklas, kaip padalyta
veikla, pasireiskianti mokyklos socialinéje ir situacinéje aplinkoje. Carson (2007) pasidalytaja
lyderyste vadina organizacijos nuosavybe, kuri jai padeda efektyvinti veiklg ir siekti tiksly.
Analizuojant pasidalytaja lyderyst¢ pabréziama, jog svarbiausias mokyklos vadovo darbo
aspektas — sudaryti tinkamas salygas pasireiksti kity darbuotojy lyderystés gebéjimams. Tai
galima traktuoti kaip formalios ir neformalios lyderystés sgveika.

Leithwood (2007) teigia, kad pasidalytaja lyderyste skatinanc¢ios mokyklos taip pat
pasizymi tokia kultdira, kuriai bidingas profesinis pasitikéjimas bei pozityvus bendravimas ir
bendradarbiavimas. Jose pasidalytosios lyderystés modelis apima tris dimensijas: veikimo

krypties numatymgq, Zmoniy skatinimq bei organizacijos tobulinimg (Leithwood, 2007):

Veikimo krypties Zmoniy
numatymas skatinimas

Lyderysté

Organizacijos
tobulinimas

1.1 pav. Leithwood (2007) lyderystés modelis

Numatant veikimo kryptj, formuluojamas tikslas, planuojami veiksmai ir priemonés jam
pasiekti. Si dimensija gali biiti palyginama su Bass ir Avolio (1999) lyderystés modelio (zr.1.1
lentele 12 psl.) komponentu — idealizuota jtaka ir jkvépianc¢iu motyvavimu, kadangi démesys
sutelkiamas ] vizijos, misijos jsisgmoninima, tiksly siekima.

Zmoniy skatinimo dimensija modelyje gali bti prilyginta jkvepian¢io motyvavimo bei

individualaus démesio elementui Bass ir Avolio (1999) modelyje. Lyderis skatina sekéjy

22



pasitikéjima, suteikia jiems galios, o drauge stiprina komanding dvasia. Zmoniy skatinimas,
arba ugdymas, apima mokyklos darbuotojy geb¢jimy ugdyma, jy stiprybiy panaudojima.

Organizacijos tobulinimo dimensija akcentuoja pertvarkos svarbg. Pabréziama, jog biitina
pakeisti tas organizacijos ypatybes, kurios trukdo jos nariams veiksmingai dirbti, slopina
motyvacijg bei gerus ketinimus. Leithwood (2007) nurodo, jog tobulinant organizacija reikia
stiprinti mokyklos kultiira bei skatinti bendradarbiavima.

Pasidalytosios lyderystés rezultatas ir poveikis organizacijai priklauso nuo lyderystés
pasidalijimo modelio. Leithwood (2006) isskiria tris pasidalytosios lyderystés modelius pagal
tai, kaip: 1) neformalieji lyderiai sgveikauja su formaliais, 2) pagal tai, koks formalaus lyderio
pozitiris j neformalius mokyklos lyderius ir 3) pagal jy veikla. Tai planuota, savaiminé ir

iSsireikalauta pasidalytoji lyderysté, kuriy charakteristikos pateikiamos 1. 6 lenteléje:

1. 6 lentelé
Pasidalytosios lyderystés modeliai
Pasidalytosios lyderystés Charakteristika
modelis
Planuota Suburtos grupés nariai ne tik paskirsto funkcijas ir atsakomybe, taciau tampa

ir priimty sprendimy vykdymo organizatoriais bei atstovais kitose grupése ir
struktiiriniuose padaliniuose

Savaimineé Kilus bitinybei, mokykloje susikuria neformalios lyderiy grupés, kurios imasi
spresti iSkilusias problemas. Tai biidinga mokykloms, turin¢ioms tvirta
bendradarbiavimu grjsta kultiira.

ISsireikalauta Vadovo sprendimai neatitinka poky¢iy krypties, todél susiburia iniciatyvinés
grupés, kurios i$sireikalauja sprendimy priémimo ir vykdymo teisiy

Saltinis: Leithwood (2006)

Kuris pasidalytosios lyderystés modelis pasirenkamas konkrecioje mokykloje, priklauso
nuo jos situacijos. Modelio pasirinkimg lemia ir mokykloje susiformavusi kulttira. Pasidalytoji
lyderysté veiksminga, nes 1) gali iSlaisvinti mokyklas i§ dabartiniy griezty lyderystés struktiiry,
2) leidzia lengviau suderini lyderyste su mokymu ir mokymusi (Harris, 2010).

Pasidalytosios lyderystés lygmenys. Pasidalytosios lyderystés atveju svarbiais tampa du
aspektai: lyderystés procesas, t.y. kaip lyderysté pasireiskia organizacijoje, ir lyderiy veikla, t.
y. tai, ka zmonés daro savo paciy lyderystei tobulinti ir plétoti. Yra trys pasidalintosios
lyderystés lygmenys:

1. Pavirsinis lygmuo — delegavimas. Sprendimai priimami formaliyjy lyderiy
veiklos lygmenyje, uzduotys deleguojamos i§ ,,virSaus j apacig“, neskatinant
iniciatyvy bei asmeninés atsakomybés.

2. Vidurinis lygmuo — nauji vaidmenys, naujos atsakomybés sritys, naujos
komandos. Mokyklos mokytojai gali imtis uzduo€iy, atitinkanéiy jy
kompetencijas, sudaromos sglygos iSsakyti savo nuomong bei pateikti pasitilymy.

Skatinamas profesinis tobuléjimas.
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3. Giluminis lygmuo (kultarinis) — kaip jprasta dirbti, kokia egzistuoja darbo
kultira. Akcentuojama bendradarbiavimu, abipusiu pasitikéjimu, tapatumo
suvokimu grjsta organizacijos nariy veikla. Mokyklos vizija formuluoja jos
bendruomenés nariai, jie taip pat vadovaujasi bendromis vertybémis. Mokytojai
ir kiti mokyklos bendruomenés nariai jtraukiami j sprendimy priémima, dalijasi
savo ziniomis ir patirtimi. Pasidalytoji lyderysté giluminiame lygmenyje labiau
suvokiama kaip veikla, kaip Ziniy kiirimo procesas, pokyciy jgyvendinimas, 0 ne
kaip tam tikry grieztai apibrézty vaidmeny, pareigy ar kompetencijy rinkinys.

Pasidalytosios lyderystés raiSka. Spillane (2006) teigia, jog pasidalytosios lyderystés
pozymiy turi net tokia organizacijos valdymo forma kaip autokratija. Hargreaves ir Fink (2008
pateikia pasidalytosios lyderystés kontinuuma, iliustruojantj galimas pasidalijimo lyderyste
formas: tradicinj delegavimg, pazangy delegavimq, nukreipiantj padalijimgq, savaiminj

padalijimq ir drgsy padalijimg (Zr. 1. 2 pav.).

Autokratija Tradicinis Pazangus Nukreipiantis Savaiminis Drasus
delegavimas  delegavimas  padalijimas padalijimas padalijimas Anarchija

1. 2 pav. Pasidalytosios lyderystés kontinuumas (Hargreaves, Fink, 2008).

Padalytoji lyderysté pirmiausia reiSkiasi per tokius struktiirinius vienetus kaip komitetali,
formalios grupés ir procediiros, véliau atsiranda kity veiksniy, kurie apima komunikacijq ir
santykius. Kontinuumo desingje didéja drasios lyderystés stiprumo laipsnis, o jo skalg abiejose
pusése uzbaigia radikaliai prieSingos kontinuumo dalys: anarchija ir autokratija. Toliau
lenteléje pateikiamos Hargreaves ir Fink (2008) isskirty pasidalytosios lyderystés kontinuumo
daliy charakteristikos (Zr. 1. 7 lentele):

1. 7 lentelé
Pasidalytosios lyderystés dimensijos
Pasidalytosios Charakteristika
lyderystés dimensijos
Autokratija Visus sprendimus priima mokyklos vadovas, kiti bendruomenés nariai néra jtraukiami |
sprendimy priémimo procesa, jy lyderystés gebéjimai neiSnaudojami, jiems
nesuteikiamos galimybés aktyviai dalyvauti sprendziant problemas ar inicijuojant
poky¢ius
Tradicinis Konkreciy uzduociy delegavimas konkretiems organizacijos nariams, uzduotims atlikti
delegavimas kuriami komitetai, grupés, kurios gauna nurodymus ir yra atsakingos uz uzduociy
atlikimg. Kiti darbuotojai nejtraukiamai j Sias veiklas, ignoruojami
Pazangus Poky¢€iy link organizacijos narius nukreipia formalus lyderis, ta¢iau mokytojai tuos
delegavimas pokyCius remia, nors aktyvaus jy jsitraukimo taip pat nepageidaujama, uzduotys
skiriamos formalioms komandoms
Nukreipiantis I veikla jtraukiamos ne tik formaliosios mokyklos struktiiros, bet ir kiti organizacijos
padalijimas nariai. Aktyviai dirbama darbo grupése, vizija kuriama bendrai, kartu formuluojami
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tikslai ir uzdaviniai, tac¢iau padalijimas yra nukreipiancio pobiidzio, t. y. i§ virSaus |
apadia. Toks padalijimas skatina kurtis stiprias profesines bendruomenes, kurios
pasiryzusios mokytis bendro tikslo vardan

Savaiminis Lyderysté kyla i§ asmeny ar grupiy, kurios imasi iniciatyvos, ikvepia kolegas, daro jiems
padalijimas itaka, patys imasi naujoviy ir skatina tai daryti kitus. Tokios lyderystés atsiradimas nuo
direktoriaus nepriklauso, taciau jis gali palaikyti optimisting, kity iniciatyvas remiancia
kultiirg, besimokanc¢iy bendruomeniy radimasi ir tobuléjima

Drasus padalijimas | Mokytojai gali drgsiai gin¢yti mokyklos vadovo sprendimus ir veiksmus, jeigu Sie
veiksmai menkina pazanga, priestarauja vizijai. Formaliis lyderiai drasiai dalijasi
lyderyste, skatina mokytojus aktyviai veikti siekiant mokyklos ir visos Svietimo sistemos
tiksly. Mokytojai tampa kaitos iniciatoriais ir katalizatoriais

Anarchija Vadovai negeba iSlaikyti aiSkaus, bendruomeng vienijancio tikslo, yra silpni, vengia
atsakomybés patys, neturi aiskios vizijos

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Hargreaves ir Fink (2008)

Apibendrinant reikia pazymeéti, jog pasidalytoji lyderysté pasireiskia jvairiomis formomis.
VienareikSmiskai teigti, kad viena forma pranasesné uz kita, negalima, nes kieckviena mokykla
yra unikali, turi susiformavusig savitg kultiirg, veikia tam tikroje aplinkoje. Vienai mokyklai gali
labiau tikti vienokia pasidalytosios lyderystés forma, kitai — Kitokia. Pavyzdziui, tradicing,
pokyciams besiprieSinanti organizacija, kurioje ilgus metus vyravo autokratija, gali imtis
delegavimo, kuris skatins lyderystés atsiradimg ir raidg. NovatoriSkos, stipria kultiira
pasizymincios mokyklos gali diegti drasy ar savaiminj pasidalijimg lyderyste, kuris sudaro
salygas pasireiksti ne tik formaliems, bet ir neformaliems lyderiams.

Bet kuri mokykla yra $vietimo sistemos vienetas, veikiantis ne izoliuotai, o tam tikroje
aplinkoje. Mokykla kuria pasidalytosios lyderystés praktika, kuri gali iSeiti 1§ konkrecios
organizacijos riby. Yra trys pasidalytosios lyderystés raskos Svietimo sistemoje budai
(Valuckiené ir kt., 2015): pasidalytoji lyderyste mokykloje, pasidalytoji lyderysté tarp mokykly
ir pasidalytoji lyderyste uz mokyklos riby.

Pasidalytoji lyderysté mokykloje gali pasireikSti funkcijy ir pareigy restruktirizavimu,
komandiniu darbu bei naujy mokymo(si) grupiy sudarymu. Mokytojai lyderiai aktyviai
dalyvauja mokyklos gyvenime, savo asmeniniu pavyzdziu skatina kitus tobuléti bei jsitraukti j
bendras veiklas, dalijasi savo Ziniomis ir patirtimi su kolegomis, aktyviai teikia pasitilymus bei
inicijuoja poky¢ius, planuoja tiek savo, tiek darbo grupiy veikla.

Pasidalytoji lyderysté tarp mokykly pasireiskia per bendradarbiavimg, tinkly kiirimg bei
Ju patirties sklaidg tarp jvairiy mokymo jstaigy. Mokytojai lyderiai neapsiriboja savo darbu
klaséje, jie matomi kitose mokyklose, kur organizuoja seminarus, kitus renginius, patys
skleidZia savo patirt] ir skatina tai daryti kitus.

Pasidalytoji lyderysté uz mokyklos ribu reiskiasi per Ilyderiy veiklg vietos
bendruomenéje, jvairiose organizacijose, rengiant ir vykdant jvairius projektus, organizuojant

popamoking veiklg. Mokytojai lyderiai jsitraukia j aktyvia veikla ne tik mokykloje, bet ir uz jos
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riby, bendradarbiaudami su kitomis jstaigomis tiek miesto, tiek rajono ar net respublikos
lygmeniu.

Svarbu pazyméti, jog pasidalytosios lyderystés nevarzo organizaciniai ar struktdriniai
apribojimai, tod¢l mokyklose gali reikstis visy trijy pasidalijimo modeliy deriniai. Bitent dél
laisvo Siy modeliy deriniy taikymo mokykla gali turéti daugiausia naudos, kadangi didéja
veiklos efektyvumas, plétojamas bendradarbiavimas ir skatinama saviraiSka (Valuckiené ir kt.,
2015).

Apibendrinant galima teigti, jog pasidalytoji lyderysté Svietimo organizacijoje atsiskleidzia
kaip sudétingas socialinis procesas, kuris reiskiasi asmeniniu tobuléjimu, komunikaciniu
aspektu, pagalba kolegoms ir griztamojo rySio siekiu. Siekiant stiprinti pasidalytaja lyderyste
biitina tam tikra aplinka, kuri susiformuoja aplink tam tikrg vertybiy, jsitikinimy ir nuostaty
derinj (Hanson, 2001). Pasak Griffin (2011), sékmingai lyderiy veiklai svarbi organizacijos
kultora. Kiekviena mokykla turi susiformavusig savitg kulttra, kuri gali turéti tiek teigiama, tiek
neigiama jtaka mokyklos veiksmingumui. Todél kitame skyriuje analizuojamos mokyklos
kultiros charakteristikos, aptariami kultiros formavimosi veiksniai bei funkcijos, taip pat

i§skiriami mokyklos kultiiros elementai.

1.5 Mokyklos kultiiros charakteristikos

Organizacijos kultiira — labai svarbus bet kokios organizacijos veiklos aspektas. Kultira,
suprantama placigja etnografine prasme, yra ta kompleksiné visuma, kuri apima Zinias, tikéjima,
meng, moralg, teis¢, paproCius ir visus kitus gebéjimus ir jprocius, jgytus zmogaus, kaip
visuomenés nario (Harris, 1998).

Mokslinéje literatiroje organizacijos kultlra apibréziama jvairiai. Vieni mokslininkai labiau
sieja organizacijos kultiirg su vertybiy dimensija (Reilly, 1983; Quinn, 1988; Robbins, 1993 ir
kt.), kiti akcentuoja sgveikas ir elgesj (Spender, Deal, Kennedy, 2000). Schuler (1992) kultiira
apibrézia kaip organizacijos vertybiy sistemg, akcentuojancig darbuotojy svarbg joje. Robbins
(1993) organizacijos kultiira vadina esmines vertybes, ideologijg ir nuostatas, kurios nukreipia ir
formuoja Zmoniy, o kartu ir visos organizacijos, veiklg. JuceviCien¢ (1996) teigia, jog
organizacijos Kkultiira — tai nuostaty ir vertybiy visuma, kuria vadovaujasi organizacija,
sieckdama savo tiksly ir spresdama iskilusias problemas. Guscéinskiené (2002) pateikia
18samig Sio fenomeno definicija: ,,Organizacijos kultiira — tai vertybiy sistema, suprantama ir
priimtina visiems organizacijos nariams, leidZianti organizacijai kryptingai veikti bei
palaikoma organizacijos istorijos, tradicijy, ceremonijy ir t. t., taip pat padedanti issiskirti is

kity organizacijy . Simanskiené (2008) nurodo, jog organizacijos kultiira apima visy darbuotojy

26



pastangas, jy moralés ir kultiiros vertybes. Sios mokslininkés nuomone, organizaciné kultira —
tai savotiSka ideologija, kuri padeda pasiekti tiksly.

Organizacijos kultiros esme¢ sudaro tai, kad naudojantis savitais simboliais, sukiirus tam
tikras vertybes ir normas, atspindimos visos organizacijos nariy bendros nuostatos, kaip reikia
dirbti, kad organizacija klestéty ir patenkinty visy jos nariy poreikius. Daft (2003) organizacijos
kultira laiko esminiu veiksniu, padedanciu jgyvendinti organizacijos strategija,
stiprinanciu jos struktiirg, padedan¢iu produktyviau dirbti. Anot $io mokslininko, butent
organizacijos kultiira veikia kiekvieng jos narj, ji gali biiti latkoma mastymo ir pasaulio
suvokimo budu, siejanciu visus organizacijos narius.

Vadybos moksle labiausiai paplitusi Schein (2010) organizacijos kultiiros definicija, kur
organizacijos kultiira apibiidinama kaip bendra organizacijos nariy vertybiy, prielaidy, normy
ir jsitikinimy visuma, susiformavusi zmoniy grupéje, jiems kartu sprendziant problemas.

Organizacijos kultiros formavimosi veiksniai. Kiekvienos organizacijos kulttros
formavimasis priklauso nuo tam tikry veiksniy. Schein (2010) nurodo dvi veiksniy rusis:

e [Sorinés adaptacijos ir islikimo problemas (misijos, vizijos, strategijos numatyma,
priemoniy joms pasiekti jvertinima);

e \Vidinés integracijos problemas (grupiy pasirengimg veiklai, valdzig ir statusa,
bendravima, socialiniy santykiy nuostatas, skatinimg ir bausmes ir kt.).

Kadangi skirtingas organizacijas veiksniai veikia nevienodai, organizacijos formuojasi
skirtingas kultiiras. Kad ir kokia kultira pasiZymi organizacija, ji vaidina svarby vaidmenj
organizacijos veikloje. Ji nurodo darbuotojams tam tikrus elgesio standartus, formuoja jy
elgseng bei iSskiria organizacijg i$ kity. Robbins (1999) nurodo Sias organizacijos kultiiros
funkcijas: organizacijos kulttira i$skiria organizacijg i$ kity; sukuria jos nariy vienybés jausma;
lemia jos nariy apsisprendimg organizacijos tikslus priimti kaip asmeninius; palaiko socialinés
sistemos stabiluma.

P. Vanagas (2006) isskiria septynias organizacijos kulttiros funkcijas. Kultiira:

1. Lemia organizacijos svarbiausius siekius ir Kriterijus;

2. Nurodo, kaip turéty biiti naudojami organizacijos iStekliai;

3. Apibrézia, ko organizacija ir jos nariai gali vieni i$ kity tiketis;

4. Nurodo, kurie organizacijos nario elgesio kontrolés budai priimami, o kurie — ne;

5. Apibrézia organizacijos nariy tarpusavio elgseng ir santykius su tais, kurie nepriklauso
organizacijai;

6. Nustato nariy elgesio normas, baudimo ir apdovanojimo biidus;

7. Informuoja narius, kaip jiems elgtis su iSorine aplinka.
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Organizacijos kultira gali teigiamai veikti darbuotojy atsidavimg darbui, tiksly siekima,
kadangi organizacijos tikslus jos nariai priima kaip savus. Robbins (1999) teigia, jog kuo
Stipresné organizacijos kultira, tuo mazesnis poreikis kontroliuoti jos darbuotojus. Todél
organizacijos kultiira sudaro tinkamas salygas reikstis pasidalytajai lyderystei.

Mokyklos kultiiros apibréztis. Mokslininkai, tyrin¢jantys mokyklos kulttrg (Dalin, Rolff,
Kleekamp (1999), Peterson ir Deal, 2002; Hargreaves ir Fink, 2008; Marzano, 2011,
Targamadz¢, 2006; Juodaityté, 2007 ir kt.), nurodo tuos pacius kultiiros elementus bei funkcijas,
kaip ir nagrinéjantieji verslo organizacijy kultiirag. Survutaité (2015) teigia, jog mokyklos kultiira
gali biiti traktuojama kaip bet kurios kitos organizacijos kulttra. ,,Mokykly saves vertinimo
instrumenty naudojimo rekomendacijose® pateikiama tokia mokyklos kultiiros definicija:
. Mokyklos kultiira yra normy, vertybiy, jsitikinimy, nuostaty, ritualy ir ceremonijy, simboliy ir
istorijy visuma, kuria apibiudinama mokykla ir kuri yra standartas tikétinam mokyklos
bendruomenés nariy elgesiui.”“ Palyginus jg su Schein (2010), Robbins (1999) ir kity
mokslininky kultiiros apibréztimis, galima teigti, jog esminiy skirtumy juose néra, todél
mokyklos kultlirg analizuoti galima remiantis bendrais organizacijos kultiiros modeliais, Kurie
trumpai pristatomi toliau.

Tradicinis kultiros modelis. Organizacijos kultira — daugiasluoksnis ir sunkiai
iSmatuojamas reiskinys. Siekdami kuo iSsamiau ir tiksliau atskleisti kulttiros esme mokslininkai
i§skiria jos lygmenis. Kotter ir Heskett (1992) nurodo du kultiiros lygius: matomgq ir nematomq.
Matomas kultiros lygmuo apima darbuotojy elgsenos modelius bei stiliy. Sis lygmuo yra
lengviau pakeiCiamas, o pakeitimai gali salygoti ir jsitikinimy kaitg. Nematomas kultiiros
lygmuo — tai kartu priimtos vertybés ir nuostatos bei jsitikinimai. Jie padeda orientuotis
aplinkiniame pasaulyje ir yra sunkiai pakei¢iami. Schermerhorn, Hunt ir Osborn (1994) isskiria
tris organizacijos kultiiros lygius: tai pastebima kultiira, persidengusios vertybés ir bendri
susitarimai.

Pastebima kultira apima mitus, herojus, simbolius, ceremonijas, ritualus, tradicijas, kurie
sudaro organizacijos istorijos pagrinda. Ritualai ir ceremonijos atspindi pagrindines vertybes bei
suteikia darbuotojams saugumo jausmg. Jie nubrézia organizacijos nariams elgesio standartus
(Simanskiené, 2002). Pastebima kultiira yra zmoniy kuriamos iSorinés kultiiros i$raiskos.

Persidengusios vertybés — tai organizacijoje priimti bendri susitarimai, kuriy laikosi jos
nariai. Persidengusios vertybés padeda kasdien¢ veikla paversti prasminga ir svarbia veikla,
susieja organizacija su visuomeneés vertybémis bei gali tapti pranaSumo $altiniu.

Bendri susitarimai — tai nesagmoningas ir gana abstraktus lygmuo, kurj pakeisti yra itin
sunku. Bendriems susitarimams priskiriamos fundamentalios tiesos, kuriomis vadovaujasi

organizacijos nariai. Siam lygmeniui priskiriama ir vizija bei misija.
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Schein (2010) pateikia tris organizacijos kultiiros esme atspindincius lygius: artefaktus,
vertybes ir normas bei pagrindines prielaidas. Toliau pateiktame paveiksle vaizduojami

kultaros lygiai bei jy saveika:

I lygis
Artefaktai
Matomi, taciau ne visada isSifruojami

A

11 lygis
Vertybés ir normos
Gilesnis suvokimo lygmuo

A

1 lygis
Pagrindinés prielaidos
Nematoma, gliidinti pasgmonéje

1.4 pav. Kultiros lygiai. Saltinis: Schein (2010)

Artefakty lygmuo geriausiai matomas organizacijos kultliros elementas. Jj sudaro
organizacijos struktiira, aprangos stilius, tarpusavio bendravimo pobudis, simboliai,
organizacijos archyvai.

Gilesniame suvokimo lygmenyje gludi vertybés ir normos, kuriomis vadovaujasi
organizacija. Deal ir Kenedy (2000) teigia, jog organizacijos kultiiros pagrindg sudaro butent
vertybés. Viena svarbiausiy bendry vertybiy funkcijy yra suteikti jos nariams tapatumo jausma,
kuris salygoja jsipareigojimg organizacijai. Kai organizacijos nariai pripaZjsta jos vertybes ir
priima kaip savas, sumazéja konflikty tikimybé (Simanskiené, Seilius, 2009). Aiskiai
suvokiamos, jsisgmonintos vertybés gali tapti veiklos orientyru, tam tikra filosofija. Sis Schein
i§skirtas organizacijos kultiros lygmuo sutampa su Schermerhorn, Hunt ir Osborn (1994)
pateiktu persidengusiy vertybiy lygmeniu. Vertybés ir normos yra susijusios SU organizacijos
nuostatomis ir jsitikinimais.

Pagrindiniy prielaidy, arba nuostaty ir isitikinimy, lygmuo sunkiausiai pastebimas, jy kaita
pareikalauja nemazai laiko ir pastangy. Tai bendri susitarimai, kurie apibréZia organizacijos
nariy santykius su aplinka. Sis lygmuo atitinka Schermerhorn, Hunt ir Osborn (1994) nurodoma
bendry susitarimy lygmenj. V. Pruskus (2003) pateikia Siuos kultiros lygius: vertybés,
santykiai, elgsenos normos, elgsena. Sie kultiiros lygmenys yra labai panaSiis j uZsienio
mokslininky pateiktus kultiros modelius. Kaip pabrézia Peterson ir Deal (2002), organizacijos,

taip pat ir mokyklos, kultiira veikia jos nary elgseng bei nurodo, kas yra svarbu ir vertintina.
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Mokyklos kultira turi jtakos jos nariy veiklai, sékmei, pasitenkinimui, kurj atskleidzia stiprus
tapatumo jausmas.

Hargreaves (2008) teigia, jog XX amziaus pabaigoje ir XXI amziaus pradzioje siekiant
sukurti tinkamg mokymosi aplinkg visiems besimokantiems, nepaisant jy socialinés padéties,
rasés, ir pan., radosi didelio masto pastangy perkurti kultiira mokyklose. Imta akcentuoti
bendradarbiavimo reik§mé. Kultiiros perkiirimas yra daug Zadanti tobulinimo strategija, bet pats
savaime jis daznai nepajégia i$ tikro pagerinti mokiniy pasiekimy ir jo sklaida yra sunki placioje
sistemoje. Schein (2010) pabrézia, jog organizacijos kultiira labai glaudZiai susijusi su
lyderyste. Jis teigia, jog butent lyderiai turi geriausiai suvokti veiksmingus ir neveiksmingus
organizacijos kultiiros elementus ir vadovauti pokyciams bei kultiros raidai. Lyderiai turéty
pasitelkti kulttros poky¢ius ir uztikrinti organizacijos stabilumo poreikius.

Pasidalytosios lyderystés jtaka mokyklos kultiiros kaitai dar néra placiai iStyrinéta. Tyréjai
daugiausiai démesio skiria mokyklos vadovo lyderystés bei mokyklos kultiiros sagsajoms. Taciau
galima bty teigti, jog pasidalytoji lyderysté gali veikti mokyklos kultiira, tad toliau bus

analizuojamos pasidalytosios lyderystes raiskos ir mokyklos kulttiros sasajos.

1.6. Mokyklos kultiirg lemiantys veiksniai: pasidalytosios lyderystés raiskos ir mokyklos

kultiiros sasajos

Mokyklos, kaip ir kity organizacijy, kultiirg lemia daug veiksniy: Zmonés, istorija, aplinka,
vietos ir valstybés Svietimo politika, visuomenés permainos, politinés ir ekonominés jégos.
Veikiama $iy veiksniy, kiekviena mokykla susiformuoja savitg kulttira, kuri ja iSskiria i§ kity
Svietimo jstaigy. Survutaité (2015) teigia, jog mokyklos kultira — fai jos vertybiy sistema, ne
tik sudaranti sqlygas asmenybei bresti, bet ir lemianti ugdymo ypatumus, mokymosi pasiekimus,
Zyminti mokyklos isskirtinumgq ir jg reprezentuojanti. Stipri mokyklos kultiira mazina kontrolés
poreikj, skatina darbuotojy jsitraukimg j veikla, jy savarankiskumg bei kiirybiskumg. Tokioje
terpéje susidaro palankios salygos reikstis pasidalytajai lyderystei.

Vieni mokyklos kultiiros elementai yra lengviau ir grei¢iau pastebimi, kiti — kur kas
sunkiau. Mokyklos kultiirg tyrin¢jantys mokslininkai (Targamadze, 2002; Survutaité, 2015; ir
kt.) pabrézia, jog mokyklos kultirg galima suskirstyti i dvi grupes, kalbama apie iSoring ir
vidine mokyklos kultiirg.

ISorine kultiirg pastebéti yra daug lengviau negu viding. Ji pasireiskia per ceremonijas,
apeigas, simbolius, fizing aplinka, herojus. Vidiné mokyklos kultiira reiskiasi per jsitikinimus,

nuostatas, jos nariy tarpusavio santykius. Vidinés kulttros Serdj sudaro vertybés, kurios
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Jprasmina kasdien¢ rutining veikla, susieja bendruomenés narius bei sutelkia juos bendro tikslo
siekimui.

Vertybés lemia mokyklos bendruomenés nariy elgesj, be to, jos gali tapti stipriu
motyvatoriumi. Mokyklos vertybes pripaZjstantys ir palaikantys bendruomenés nariai aktyviai
reiskiasi planuojant mokyklos veikla, formuluojant vizija, numatant tikslus. Si veikla yra labai
svarbus lyderystés raiSkos elementas. Leithwood (2007), Harris (2010), Lambert (2011)
pasidalytosios lyderystés modeliuose §i veikla atitinka veikimo krypties numatymo, Zmoniy
skatinimo ar jgalinimo, pavyzdzio rodymo dimensijas. P. Dalin, H.G. Rolff, B. Kleekamp
(1999) teigia, kad mokykloje glaudziai yra susij¢ keletas kintamyjy, kurie turi jtakos kultiirai —
aplinka, vertybés, struktiira, Zzmoniy santykiai, strategija.

Aplinka — tai rySiai ir santykiai su kitomis Svietimo jstaigomis, taip pat rySiai su
bendruomene, jvairiomis organizacijomis. Mokytojai lyderiai, pasiZymintys iniciatyvumu,
kiirybiskumu, gebantys uzmegzti ir islaikyti santykius su kitais mokyklos bendruomenés nariais:
administracijos atstovais, kolegomis, mokiniy tévais ir kt., kuriantys efektyvius rySius su
kitomis mokyklomis ir organizacijomis, formuoja teigiama mokyklos aplinka. Savo pavyzdziu
jie skatina ir kitus bendruomenés narius dalyvauti bendradarbiavimo tinkly veikloje.

Vertybés paprastai priskiriamos prie esminiy kintamyjy, nes jos buria zmones, motyvuoja,
bendros vertybés mokyklos bendruomenés nariams sudaro salygas iSgyventi tapatumo jausma.
Mokyklos vertybés, drauge su kitais kultiros elementais, gali prisidéti prie mokytojo
pasauléziiros formavimo. Mokytojai lyderiai pirmiausia pasizymi bendrazmogiSkomis
vertybémis, kurios reikSmingos brandZios asmenybés veiklai. Sullivan (2010) iSskiria
mokytojams lyderiams svarbias vertybes: tai atsakingumas, pasitikéjimas, pagarba, atvirumas,
empatija, bendradarbiavimas ir kt. Sios vertybés sudaro lyderio asmenybés pagrinda, jos nustato
zmoniy veiklos kryptj, lemia pasirinkimus. Mokyklos vertybés atsispindi vizijoje, misijoje,
filosofijoje, tiksluose bei uzdaviniuose. Mokytojai lyderiai geba perimti mokyklos vertybes, jos
tampa lyderiy savastimi. Vertybiy, kaip mokyklos kultiiros, dimensija gali biiti siejama su
Harris (2010) pasidalytosios lyderystés modelyje jvardintu vizijos, kaip vienijanéios jégos,
elementu, taip pat Leithwood (2007) pasidalytosios lyderystés modelyje iSskirta veikimo
krypties numatymo dimensija.

Struktiira apibiidina, kaip mokykla organizuota, kaip skirstomos uzduotys ir pan. Kaip
matyti Hargreaves ir Fink (2008) pateiktame pasidalytosios lyderystés kontinuume (Zr. 2 pav.,
20 psl.), pasidalijimo formos gali biiti labai jvairios: nuo tradicinio delegavimo iki drgsaus
pasidalijimo. Uzduotys gali biiti paskirstytos jvairiems komitetams, grupéms, taryboms, taciau
ju imtis gali ir patys mokytojai savo iniciatyva. Mokykla, kurioje skatinamos mokytojy

iniciatyvos, kuria palankig aplinka pasidalytajai lyderystei reikstis.
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Tokioje mokykloje svarby vaidmenj vaidina neformalios struktiiros, tam tikram tikslui
siekti sukurtos komandos, j tam tikrg veikla orientuotos praktiky bendruomenés. Tokiose
komandose lyderio vaidmens gali imtis bet kuris jos narys, tad skatinama pasidalytoji lyderysté.
Grupiy sudarymas, praktiky bendruomenés, zmoniy skatinimas, ugdomasis konsultavimas bei
parama kolegoms — tai Leithwood (2007), Harris (2010) bei Lambert (2011) modeliuose isskirti
pasidalytosios lyderystés elementai. Sie pasidalytosios lyderystés elementai gali turéti jtakos
mokyklos kulturai tiek vertybiy, tiek ir pagrindiniy prielaidy lygmenyse. Vertybés sutelkia
bendrai veiklai siekiant to paties tikslo, sutelkia bendruomenés narius. Sutelkta bendruomené,
besivadovaujanti pasidalytosios lyderystés paradigma, gali inicijuoti pokycius pagrindiniy
prielaidy lygmenyje: koreguoti susitarimus dél nariy santykiy ar bendruomenés santykiy su
aplinka.

Kulttirg gali atskleisti Zmoniy santykiali, todé¢l labai svarbus mokykly tikslas — kurti gerus,
zmoniskus santykius. Santykiai reiskia vidinius zmoniy santykius mokykloje: tarp moksleiviy,
mokytojy, vadovy (Survutaité, 2015). Pasidalytoji lyderysté taip pat akcentuoja santykiy
vaidmenj. Tokia lyderystés forma pirmiausia ir suvokiama kaip bendradarbiavimu grista veikla,
kur formalusis lyderis kuria ir puoseléja tokj bendravimo stiliy, kuris ne tik padeda paciam
atskleisti savo lyderystés gebéjimus, bet skatina tai daryti ir kitus. Mokytojai lyderiai skatina
bendruomenés dialoga, padeda kitiems apmastyti savo veikla. Bendradarbiavimu gristi santykiai
kuria palanky psichologinj klimata. Taigi Sis mokyklos kultiiros aspektas glaudziai susijes su
pasidalytosios lyderystés, suvokiamos kaip Zmoniy sqveika, raiska.

Strategija apima lésy skirstymo budus, bendra mokyklos programa, mokymo ir mokymosi
pakraipa. Ji atspindi ir vadovavimo pobidj, problemy sprendima, zmoniy istekliy plétrg ir kt.
(Survutaité, 2015). Sis kintamasis labiausiai susijes su formalia lyderyste. Biitent mokyklos
vadovas yra atsakingas uz zZmoniy iStekliy plétra, 1éSy paskirstymg. Nuo mokyklos formalaus
lyderio vadovavimo pobiidzio priklauso ir pasidalytosios lyderystés raiska. Pavyzdziui,
autokratinis vadovas bus linkes svarbiausius sprendimus priimti pats, o ne perduoti sprendimo
teise¢ mokytojams. Taciau reikia pazyméti, jog efektyviai veikiantis formalusis mokyklos lyderis
suteikia galimybe kitiems bendruomenés nariams atskleisti savo lyderysté¢ geb¢jimus, kuria
bendra, bet ne asmening vizijg, buria kiirybines komandas jvairiems klausimams svarstyti bei
problemoms spresti, skatina komunikacinius procesus tiek mokykloje, tiek tarp mokykly bei su
kitomis organizacijomis ir institucijomis.

Hargreaves ir Fink (2008) teigia, jog mokyklos kultiirai svarbi yra ir pasidalytoji lyderysté.
Pasak $iy mokslininky, svarbiausias aukstesniojo rango administracijos darbuotoju indélis j
savaiminés padalytosios lyderystés atsiradima pasireiSkia kuriant visa apimandia,

tikslinga ir optimistine kultiira bei palankia dirva iniciatyvoms atsirasti. Vadovas yra
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atsakingas uz sukiirimg organizacijos, kurioje Zzmonés nuolat plésty savo geb¢jimus suvokti,

gryninty vizijg ir tobulinty turimus bendrus idéjinius modelius (Fullan, 1998). Toks vadovas

sutiekia galimybe mokykloje pasireiksti kity organizacijos nariy lyderystés gebéjimams,

perleidzia kai kurias savo funkcijas, jtraukia j mokyklos tobulinimo veiklas mokytojus ir kitus

bendruomenés narius. Pasidalytgja lyderyste praktikuojanciai mokyklai biidingas aukstas

bendradarbiavimo lygis, pasitikéjimas, aukSta motyvacija bei stipri kultira. Visgi kultira néra

statiSkas dalykas, ji kinta, o mokyklos kultiros kaitg lemia ne tik iSorés veiksniai, tokie kaip

politiniai, ekonominiai ar socialiniai pokyc¢iai, bet ir joje dirbantys Zmonés. Siame darbe

keliama prielaida, jog pasidalytoji lyderysté gali prisidéti prie mokyklos kultturos keitimo, jos

tobulinimo. Remiantis teorinés analizés rezultatais galima sudaryti tokj pasidalytosios lyderystés

ir mokyklos kultiiros sgsajy modelj (zr. 1.4 pav.).
Pasidalytosios lyderystés raiSkos
elementai e

1!

Mokyklos kultiiros komponentai

J

Asmeninis mokymasis ir tobuléjimas, naujy
veiklos formy, metody paieSka, parama

A 4

Artefaktai

Simboliai

A 4

kolegoms.

Asmeninio pavyzdZio rodymas kolegoms bei
kitiems bendruomenés nariams, jy

A

y

Tradicijos

R}

Pasakojimai

skatinimas.
4L

Dalyvavimas kuriant strategija, veikimo
krypties numatymas.

Deklaruojami
isitikinimai ir vertybés

Taisyklés ir
normos

\

1!

UZduodiy bei atsakomybés prisiémimas,
aktyvi veikla darbo grupése, pokyciuy

Elgesio
modeliai

Nuostatos

NeraSytos
taisykles

inicijavimas

Bendradarbiavimas

Santykiai su
aplinka

4 pav. Pasidalytosios lyderystés bei mokyklos kulttiros sgsajy teorinis modelis (sudaryta autores, 2016)

Apibendrinant teoring dalj galima teigti,

jog:

e Siandieninéje mokykloje, siekiancioje sukurti palankiq mokymo(si) aplinkg, svarby

vaidmenj vaidina ne tik formaliis, bet ir neformaliis lyderiai. Pasidalytosios lyderystés
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atveju mokykloje lyderiu gali tapti bet kuris bendruomenés narys, kuris yra pasirenges
prisiimti atsakomybe, siekia tobuléti pats ir tobulinti organizacijq, spresti iskylancias
problemas bei inicijuoti pokycius.

Pasidalytoji lyderysté yra suvokiama kaip procesas, kurio metu ne tik formalis lyderiai
daro poveikj pasekéjams. Visi lyderiai geba motyvuoti, jkvépti kitus bendruomenés
narius siekti organizacijos tiksly, kuria bendradarbiavimu gristus santykius ne tik savo
mokyklos bendruomenéje, bet ir su kitomis mokyklomis, jstaigomis, organizacijomis.
Pasidalytoji lyderysté mokykloje gali reiksti jvairiomis formomis. tradiciniu delegavimu,
pazangiu delegavimq, nukreipianciu padalijimu, savaiminiu padalijimu ir drgsiu
padalijimu.

Mokyklos kultira — tai jos vertybiy sistema, kuri sudaro sqlygas asmenybei bresti, lemia
ugdymo ypatumus, mokymosi pasiekimus, Zymi mokyklos isskirtinumg ir jg
reprezentuoja. Stipri mokyklos kultiira mazina kontrolés poreikj ir sukuria puikiq terpe
bendruomenés nariams dalintis lyderyste.

Pasidalytosios lyderystés atveju Uzduociy bei atsakomybés prisiemimas, pokyciy
iniciavimas, aktyvi veikla darbo grupése ir bendradarbiavimas gali turéti jtakos
mokyklos kultiiros kaitai. Aktyvi pasidalytosios lyderystés veikéjy sqveika gali padéti
sustiprinti silpnas mokyklos kultiiros tradicijas, iskelti herojus, skatinti jsitikinimy bei

nuostaty kaitq.
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2. EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJOS PAGRINDIMAS

Sioje darbo dalyje pateikiamos metodologinés tyrimo nuostatos, pagrindziama tyrimo

strategija, pristatomi duomeny rinkimo ir apdorojimo metodai bei tyrimo etika.

2.1 Metodologinés tyrimo nuostatos

Empiriniu tyrimu siekiama iSsiaiskinti, kokig reikSme¢ pasidalytoji lyderysté gali turéti
mokyklos kultiiros kaitai, mokyklos kultiiros kurimui, kartu ir S$vietimo organizacijos
konkurencingumo didé¢jimui.

Empirinio tyrimo tikslas — nustatyti pasidalytosios lyderystés raiskos ir mokyklos kultiiros
kaitos sqsajas Joniskio r. Zagarés gimnazijoje. Siam tikslui pasiekti suformuluoti uZdaviniai:

1. Nustatyti, kaip pasidalytoji lyderysté reiskiasi Joniskio r. Zagarés gimnazijoje ir kokia
reikSme ji turi mokyklos kulttiros kaitai.

2. Parengti tyrimo metodologija pasidalytosios lyderystés raiskos ir jos sgsajy su mokyklos
kultara analizei.

3. Empiriskai jvertinti pasidalytosios lyderystés ir mokyklos kulttiros sgsajas.

Pasidalytoji lyderysté empiriniame tyrime traktuojama kaip mokyklos bendruomenés
sgveikos procesas, kuriame, mokyklos vadovui sudarius sglygas, mokytojai lyderiai mokosi
plétodami savo kompetencijas, daro jtakg savo kolegoms, rodo iniciatyva, imasi veikly,
nukreipty i mokyklos veiklos tobulinima, savo pavyzdziu jgalina ir kitus aktyviau jsitraukti
jvairias veiklas. Placiai dalijantis lyderyste sudaromos prielaidos mokyklos kulttiros

tobulinimui.

2.2 Tyrimo metodologija

Tyrimo strategija. Tyrimo tikslui pasiekti pasirinkta atvejo tyrimo strategija. Kaip teigia
Bitinas, Rupsiené, Zydzitinaité (2008) pagrindinis atvejo tyrimo privalumas tas, jog tyréjas
gilinasi | Zmoniy ar organizacijos elgsenos ir veiklos subtilumus, analizuoja santykius, jvairiy
veiksniy raiska, kuriy nejmanoma nustatyti kitomis socialinio tyrimo strategijomis.

Baigiamajame darbe tiriamas vienos mokyklos atvejis, kadangi siekiama kuo giliau ir
iSsamiau iSsiaiskinti pasidalytosios lyderystés reik§m¢ mokyklos kultiirai bei jos kaitai. Tyrime
taikoma imciy ir metody trianguliacija: 1§ skirtingy Saltiniy skirtingais metodais gaunama
informacija padeda visapusiskai atskleisti ir analizuoti tyrimo objekta — pasidalytaja lyderyste

kaip mokyklos kultiiros keitimo prielaida.
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Tyrimo tikslui pasiekti pasirinktas kokybinis tyrimo metodas. Kokybiniai tyrimai reiskia,
jog duomenys renkami zodine forma, reiSkiami teiginiais ar kategorijomis ir vertinami
subjektyviai (Bitinas ir kt., 2008). Kaip pazymi kai kurie metodologai (Creswell, 2009; Greene,
2007 ir kt.), kokybinis tyrimo metodas tinkamas siekiant atskleisti patirties atvejy prasme ir
interpretacijg. Kokybinis tyrimas paprastai yra kamerinio pobtidzio, jo problema néra labai plati,
o ] suformuluotus klausimus galima atsakyti ir be masiniy duomeny. Kokybinis tyrimas
pravartus tuomet, kai siekiama iliustruoti apibendrintus duomenis apie socialinj objekta,
apibudinti teorinj modelj, atskleisti jo komponenty saveikos detales (Bitinas ir kt., 2008).

Tiriant tokius subtilus mokyklos veiklos aspektus kaip lyderysté ir kultara, kokybinis
tyrimas sudaro salygas gauti i§samesniy duomeny, kadangi tyrimo dalyviai néra ribojami griezty
1§ anksto pateikty atsakymy pasirinkimy, jie gali atskleisti savo patirt] apie lyderystés plétojima
mokykloje, lyderiy galimybes keisti mokyklos kultiirg (zr. 2.1 paveiksla).

'<Zagarés gimnazijos atvejo analiDl

Duomeny rinkimo metodai

/ v \A

Pusiau struktiiruotas 2 focus grupés Dokumenty analizé
interviu 10 dalyviy 2 ataskaitos
1 respondentas

Vadovavimo
mokyklai
praktika

Mokytoju
lyderystés
pripaZinimas

Mokyklos
kultiira ir
valdymas

Tyrimo objektai: mokyklos kultiiros ir pasidalytosios lyderystés sasajos

2.1 pav. Pasidalytosios lyderystés raiskos ir mokyklos kultiiros sasajy Zagarés gimnazijoje tyrimo
dizainas

Tyrimo lauko charakteristikos: Joniskio r. Zagarés gimnazijos situacija. Tai labiausiai

.....

.....

Pagal pradinio ugdymo programa ugdomi 67 mokiniai, pagal pagrindinio ugdymo programg —
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196 moksleiviai, vidurinio ugdymo klasése mokosi 32 mokiniai. Mokiniy skai¢ius kasmet
mazeja. Kiekvienais mokslo metais ] gimnazijg ateina apie 30 mokiniy maziau negu
ankstesniais metais.

Gimnazijoje ir jos skyriuje dirba 46 mokytojai, Svietimo pagalba teikiantys specialistai
(socialiné pedagogeé, specialioji pedagogé, logopedé ir psichologé) ir neformaliojo ugdymo
mokytoja. Trylikai i$ jy suteikta metodininko kvalifikaciné kategorija, 22 mokytojai ir Svietimo
pagalbos specialistai turi vyresniojo mokytojo kvalifikacing kategorija, 10 — mokytojo
kvalifikacing kategorija ir 1 mokytojai kvalifikaciné kategorija nesuteikta. Visi mokytojai dirba
mokykloje daugiau negu penkerius metus, Siek tiek daugiau nei pusé (57,4 proc. pedagogy) —
gimnazijoje dirba jau daugiau kaip 15 mety.

Gimnazija vadovaujasi bendrajj iSsilavinima teikianciu ugdymo planu, bendrosiomis
programomis, Valstybés nustatytu iSsilavinimo standartu. Gimnazijoje veikia savivaldos
institucijos: gimnazijos taryba — auks$ciausia savivaldos institucija, jungianti mokiniy, jy tévy
(globéjy ar rupintojy) ir pedagogy atstovus svarbiausiy mokyklos veiklos uzdaviniy sprendimui;
mokytojy taryba — nuolat veikianti mokyklos savivaldos institucija, svarstanti mokiniy ugdymo
rezultatus, pedagoginés veiklos tobulinimo formas ir metodus; mokiniy taryba — nuolat veikianti
mokiniy savivaldos institucija, turinti savo nuostatus; tévy taryba — nuolat veikianti klasiy tévy
atstovy savivalda, turinti savo nuostatus. Gimnazijos struktiira pateikiama 3 priede (Zr. priedus).

Tyrimo etapai ir duomenuy rinkimo metodai. Tyrimas pradétas parengus tyrimo
instrumentus ir sudarius tyrimo plana. Joniskio rajono Zagarés gimnazijos atvejo analize sudaro

trys etapai (zr. 2.2 paveiksla):

Tyrimo etapai ir metodai

N

/ A 4 \

| etapas Il etapas 111 etapas
Dokumenty analizé Pusiau strukttiruotas Sutelktos diskusijos
interviu su vadovu grupés

2.2 pav. Empirinio tyrimo etapai

Pirmasis tyrimo etapas — dokumenty analizé, kaip pirminis socialinés informacijos
rinkimo biidas, kai pagrindinis informacijos Saltinis yra organizacijos dokumentai, liudijantys
socialine tikrove (Bruzgelevi¢iené, Zadeikaité, 2007). Kaip teigia Denscombe (2003), Bitinas,
Rupsiené, Zydzinaité (2008), moksliniuose tyrimuose naudojami biitent tekstiniai dokumentai.
Tekstiniai dokumentai gali suteikti naudingy Ziniy apie organizacijos kulttira, joje dirbancius

Zmones, tirilamyjy asmenines nuostatas ir vertybes (Bitinas ir kt., 2008).
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Organizacijos dokumentai tyréjui padeda nustatyti vertybes, interesus, atmosfera,
nuostatas, leidzia pastebéti laikui bégant vykusius pokycius, be to, tai maziau materialiniy
sgnaudy reikalaujantis budas, nes paprastai dokumentai yra laisvai prieinami, kai kurie
skelbiami organizacijy internetiniuose tinklapiuose. Be to, renkant duomenis i§ dokumenty
tyréjui daug lengviau laikytis nejkyrumo pozicijos (Bitinas ir kt., 2008).

Naudojantis Siuo metodu nustatyta reali mokyklos kultiiros ir lyderystés raiskos sgsajy
situacija tyrime dalyvaujancioje gimnazijoje. Pagrindiniais informacijos Saltiniais pasirinkta
Joniskio rajono Zagarés gimnazijos Nacionalinés mokykly vertinimo agentiiros iSorinio
vertinimo ataskaita (toliau — IVA) bei mokyklos veiklos jsivertinimo ataskaitos (toliau — VIA).

Nacionaliné mokykly vertinimo agenttira (toliau — NMVA) gimnazijos veiklos kokybe
vertino 2015 mety spalio 12 — 16 dienomis. NMVA vertino visas mokyklos veiklos sritis:
mokyklos kultiirq, ugdymg ir mokymasi, pasiekimus, pagalbqg mokiniui bei strateginj valdymag.

Atliekant empirinj tyrima, analizuojamos tos mokyklos veiklos jsivertinimo bei iSorés
vertinimo ataskaity dalys, kurios yra skirtos lyderystés bei mokyklos kultiros aspektams.
Kadangi tyrimas neapima lyderystés raiSkos mokymuisi bei mokiniy pasiekimams, todél
atsiribojama nuo veiklos temy bei rodikliy, skirty mokiniy santykiams, mokymuisi, pagalbos
mokiniui, mokiniy mokymosi pasiekimy ir pan.

Antrasis tyrimo etapas — tai pusiau struktiiruotas interviu su mokyklos direktoriumi. Sis
duomeny rinkimo metodas sudaro sglygas tyréjui tiesiogiai bendrauti su pasnekovu pagal teminj
i$ anksto sudarytg interviu plang. Tokiam pokalbiui su tyrime dalyvaujan¢iu asmeniu skiriama 1
— 1,5 valandos. Kokybinio tyrimo interviu metodas apima ne tik klausin¢jima, klausymasi, bet ir
steb¢jima. Tyr¢jas ne tik girdi, kg informantas jam sako, bet ir mato, kaip kalba ir elgiasi. Kaip
pazymi Bitinas ir kt. (2008), interviu metodas suteikia gana placiy galimybiy tyrimo
organizatoriui, o svarbiausia, jis padeda suvokti ir tyrimo dalyviy patirtis, nuomones,
vertinimus, jsitikinimus.

Siam tyrimui pasirinktas pusiau struktiiruotas interviu, i§ anksto apgalvoti esminiai
klausimai, leidZiantys atskleisti tyrimo objekta. Taciau pusiau strukttiruotas interviu suteikia ir
Siek tiek laisvés tyréjui: klausimy tvarkg galima keisti, atsizvelgiant | pasnekovo atsakymus, yra
galimybé pateikti papildomy klausimy. Frechtling ir Sharp (1997) pateikia tokius interviu
privalumus:

e interviu padeda surinkti daugiau informacijos, iSsiaiskinti naujas jzvalgas nulemianciy
detaliy;

e su informantu bendraujama tiesiogiai;

e yra galimybé nuodugniai iStirti problema;

e matomi ne tik kognityviniai, bet ir emociniai atsakymo aspektai;
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e tyr¢jas turi galimybe paaiSkinti savo klausimus, dél to did¢ja tikimybé gauti daugiau
informacijos;
e tyr¢jas gali lankscCiai bendrauti su Zzmonémis.

Kadangi pusiau struktiiruotas interviu padeda gauti iSsamios, labiau susistemintos
informacijos, jo metu iSlaikoma nuo$irdaus bendravimo — pokalbio — forma, jis tinkamas
kokybiniam tyrimui atlikti. Toliau pateikimas atvejo tyrimo dizainas (zr. 2.1 pav.):

Trecias tyrimo etapas — sutelktos grupinés diskusijos (angl. focus grupés), kuriose
dalyvavo gimnazijos mokytojai bei Svietimo pagalba teikiantys specialistai. Sutelktos grupinés
diskusijos metodas leidzia sutrinkti unikalius duomenis, kurie iliustruoja pasidalytosios
lyderystés samprata, atskleidZia pasidalytosios lyderystés raiSkos formas, mokyklos kultiiros
elementy svarbg bei jy sgsajas su pasidalytosios lyderystés raiska.

Gimnazijoje organizuotos dvi grupinés diskusijos, kuriose dalyvavo po penkis gimnazijos
mokytojus bei $vietimo pagalbg teikian¢ius specialistus. Maza sutelktos diskusijos grupé, kaip
metodas, pasirinkta dél to, kad ji tinka, kai sickiama kruops$¢iai iStirti tam tikrg problema,
iSanalizuoti pasirinktg organizacijos veiklos aspekta (Hague kr kt., 2004). Be to, bendras
gimnazijoje dirban¢iy mokytojy ir Svietimo pagalbos specialisty skaicius néra didelis, tik 46
darbuotojai.

Viena sutelktos diskusijos grupé sudaryta i§ gimnazijoje veikian¢iy metodikos grupiy,
metodings tarybos, mokyklos tarybos pirmininky arba jy pavaduotojy.

Kitos grupés dalyviai — atsitiktinés atrankos biidu atrinkti mokytojai ir Svietimo pagalbos
specialistai. IS viso sutelktos grupés diskusijose dalyvavo 10 mokytojy ir Svietimo pagalbos
specialisty, turin€iy didelg¢ praktinio darbo patirtj bei gana ilgai dirbanciy toje pacioje

mokykloje.

2.3 Tyrimo imtis

Tyrime 1§ viso apklausta 11 gimnazijos bendruomenés nariy: 10 mokytojy ir Svietimo
pagalbos specialisty bei vienas mokyklos vadovas — gimnazijos direktorius.

Pusiau struktiiruoto interviu imties charakteristikos. Pusiau struktiiruotame interviu
dalyvavo gimnazijos direktorius. Mokyklos vadovas patenka 1 51 — 60 mety amziaus grupe. Jo
vadybinio darbo stazas Sioje mokykloje yra 25 metai, o bendras pedagoginio darbo stazas — 31
metai. Vadovui yra suteikta II kvalifikaciné kategorija. Gimnazijos direktorius 2015 — 2016 m.
m. pamoky neturi, tad dirba vien tik administracinj darba.

Sutelktos diskusijos grupiy imties charakteristikos. Gimnazijoje organizuotos dvi

sutelktos diskusijy grupés. Vieng sutelktos diskusijos grupe sudaré mokytojai, kurie néra
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neformalieji vadovai, kitg — jvairiy mokykloje veikian¢iy grupiy (metodikos grupiy, metodinés
tarybos, jvaizdzio karimo grupés pirmininkai ir/ar jy pavaduotojai. Kickvienoje diskusijy
grup¢je dalyvavo po penkis mokytojus bei Svietimo pagalbos specialistus. Visi grupinése
diskusijose dalyvave respondentai yra moterys, kadangi jos sudaro absoliu¢ig kolektyvo
dauguma (41 18 46 pedagogy). Detalesné sutelkty diskusijy grupiy charakteristika pateikta 2.1 ir
2.2 lentelése. Siekiant iSsaugoti respondenty konfidencialuma, jie pazyméti kodais (pvz., FG1-1,
Fg2-3 ir pan.).

Pirmaja sutelktos diskusijos grupe (toliau — FG1) sudaré jvairiy dalyky, daugiausia kalby,
mokytojos (FG1-1, FG1-2,FG1-3, FG1-4) bei viena matematikos mokytoja (FG1-5). Trys
grupés dalyvés turi vyresniojo mokytojo kvalifikacine kategorijg (FG1-2, FG1-3, FG1-5), dvi —
metodininko kvalifikacing kategorija (Fgl-1, FG1-4). Sios mokytojos pasirinktos dél to, kad
dirba tik Sioje gimnazijoje, turi daugiau pamoky negu kity dalyky mokytojai, be to, aktyviai
jsitraukia j jvairias mokyklos veiklas. Pagal amziy respondentés pasiskirsto taip: viena patenka j
41-50 mety amziaus grupe (FG1-1), keturios priklauso 51 — 60 mety turiniy amziaus grupei
(FG1-2, FG3, FG4, FG1-5). Viena respondenté patenka j 21 — 26 mety pedagoginio darbo staza
turin¢iy mokytojy grupe (FG1-1), keturios respondenciy pedagoginio darbo stazas yra didesnis
negu 27 metai (FG1-2, FG1-3, FG-4 FG1-5 ). Pirmaja focus grupe sudaré tik moterys.

2.1 lentelé
Pirmos sutelktos diskusijuy grupés (FG1) imties charakteristikos
PoZymis Sutelktos grupinés diskusijos (FG1) dalyviai
(néra formalieji lyderiai)
Lytis Moteris 5 | FG1-1, FG1-2, FG1-3, FG1-4, FG1-5
41 —-50 m. 1 FG1-1
51 - 60 m. 4 FG1-2, FG3, FG4, FG1-5
Pedagoginio | 21 — 26 metai 1 FG1-1
darbo stazas 7 giau 4 FG1-2, FG1-3, FG1-4 FG1-5
Vyr. mokytojas 3 FG1-2, FG1-3, FG1-5
Metodininkas 2 FG1-1, FG1-4
Déstomas | Kalbos (lietuviy k., angly k., rusy k.) 3 FG1-1, FG1-2, FG1-3, FG1-4
dalykas i clieji mokslai (matematika, fizika, chemija) | 1 FG15

Antroji sutelktos diskusijos grupé buvo sudaryta i§ formaliy mokyklos lyderiy. Sia grupe
sudaré jvairiy darbo grupiy (metodikos grupiy, metodinés tarybos, jvaizdzio kiirimo darbo
grupés) pirmininkai arba jy pavaduotojai. Sia sutelktos diskusijos grupe taip pat sudaré tik
moterys. Pagal amziy jos pasiskirsté taip: ;] 41 — 50 mety amziaus kategorijg patenka viena
mokytoja, kuri turi vyr. mokytojo kvalifikacing kategorija (FG2-2), trys respondentés patenka j
51 — 60 mety amziaus grupe (FG2-3, FG2-4, FG2-5) ir viena turi daugiau kaip 61 metus (FG2-
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5). Keturios sutelktos diskusijy grupés respondentés turi metodininko kvalifikacine kategorijg
(FG2-1, FG2-3, FG2-4, FG2-5). Sia grupe sudaré jvairiy dalyky mokytojai: viena meny grupés
dalyky mokytoja (FG2-2), viena Svietimo pagalbos specialisté (FG2-1), viena kalby mokytoja
(FG2-5) ir dvi tiksliyjy moksly mokytojos (FG2-3, FG2-4). Toliau 2.2 lentel¢je pateikiamos
antros diskusijy grupés (FG2) imties charakteristikos.

2.2 lentele
Antros sutelktos diskusiju grupés (FG2) imties charakteristikos
PoZymis Sutelktos grupinés diskusijos (FG2) dalyviai
(formalieji lyderiai)
Lytis Moteris 5 FG2-1, FG2-2, FG2-3, FG2-4, FG2-5
AmZius 41 -50 m. 2 FG2-2
51 -60 m. 2 FG2-3, FG2-4, FG2-5
61 m. ir daugiau 1 FG2-1
Kvalifikaciné | 21 — 26 metai 4 FG2-2, FG2-3, FG2-4, FG2-5
kategorija 27 ir daugiau 1 FG2-1
Vyr. mokytojas 1 FG2-2
Metodininkas 4 FG2-1, FG2-3, FG2-4, FG2-5
Déstomas Kalbos (lietuviy k., angly k., rusy k.) 1 FG2-5
CELEE Tikslieji mokslai (matematika, fizika, 2 FG2-3, FG2-4
chemija)
Menai (dailé, muzika, technologijos) 1 FG2-2
Svietimo pagalbos specialistai (soc. 1 FG2-1
pedagogas, logopedas)

[Sanalizavus demografinius respondenty duomenis galima teigti, jog tyrime dalyvavo
didele darbo patirt] turintys mokytojai, nes tiek amziaus, tiek pedagoginio darbo stazas yra gana
dideli. Sesiems i§ desimties tyrime dalyvavusiy mokytojy ir §vietimo pagalbos specialisty yra
suteikta metodininko kvalifikaciné kategorija.

Tyrimo duomeny analizés metodas. Kokybinio tyrimo duomeny rinkimui pasirinkus
interviu metodg, duomeny analizei taikomas turinio (angl. content) analizés metodas. Taikant §j
duomeny analizés metodg, sistemingai nagrin¢jamas raSytinis tekstas, daromos iSvados ir
apibendrinimai. Turinio analizé yra technika, kuri leidzia, objektyviai ir sistemingai iSnagrinéjus
teksto turinio ypatybes, daryti patikimas isvadas. Turinio analizés metodo esmé — isskirti
dokumento tekste tam tikrus prasminius vienetus kategorijas ir subkategorijas, tirti jvairiy teksto
elementy rysius (Tidikis, 2003). Pagal sugrupuotas kategorijas nustatomi tyrimui reikSmingi
teiginiai.

Dokumenty analizés matrica. Atliekant tyrima analizuoti Jonikio rajono Zagarés
gimnazijos Nacionalinés mokykly vertinimo agentiros (toliau — NMVA) iSorinio vertinimo

ataskaitos, kurios zymimos IVA, bei mokyklos jsivertinimo ataskaitos skyriai, skirti mokyklos
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kultiros bei lyderystés aspektams (zymimi VIA). Dokumenty analizei naudota matrica,
kurios fragmentas pateikiamas 2.3 lenteléje.
2.3 lentelé

Asmeninis mokymasis ir tobuléjimas

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys pavyzdZiai
Kvalifikacijos | Planuojama vadovo | Kvalifikacijos kélimas gimnazijoje planuojamas ir vykdomas dviem
kélimas veikla kryptimis: bendras kvalifikacijos kélimas, siejamas su gimnazijos tiksly

ir uzdaviniy jgyvendinimu, ir individualus, siejamas su atestacijos
rekomendacijomis, dalyky specifika, saves tobulinimo programa ir
gimnazijos mety veiklos plane iskeltais tikslais.(IVA)

Mokytojo iniciatyvos
mokymuisi

Mokytojai  tobulina kvalifikacijq, kvalifikacijos tobulinimo kursus,
seminarus dazniausiai renkasi atZvelgdami j individualius poreikius.
(IVA)

Mokymasis i§ kolegu | Mokytojai turi reikiamq kvalifikacijg, dalijasi savo patirtimi.(VI4)

Sudaryta autorés (2016)

Analizuojant mokyklos veiklos vertinimo dokumentus i$skirtos kategorijos ir

subkategorijos, jos iliustruojamos patvirtinanciais teiginiais.

2.4 Interviu ir sutelktos diskusijos grupiu tyrimo instrumentai ir jy pagrindimas

Formuluojant pusiau struktiiruoto interviu klausimus, siekta iSsiaiSkinti gimnazijos vadovo
poziurj | pasidalytaja lyderyste, pasidalytosios lyderystés formas bei lyderiy ir jy veiklos poveikij
mokyklos kultiiros kaitai. Klausimai suformuluoti remiantis teorinéje dalyje aptariamomis
bei
pasidalytosios lyderystés raiSkos ir mokyklos kultiiros kaitos modeliu (zr. 1.4 pav.). Toliau 2.2

pasidalytosios lyderystés charakteristikomis teorinés analizés pagrindu sudarytu

lenteléje pateikiami pusiau strukttiruoto interviu klausimai:
2.2 lentele

Pusiau struktiiruoto interviu klausimai mokyklos vadovui

Eil. Klausimai Klausimo sgsaja su MBD tema ir

nr. teorine dalimi

1. Kaip skatinate ir palaikote mokytojy ir kity bendruomenés nariy | Klausimu siekiama nustatyti, kaip
tobuléjima? Kaip manote, kiek jis svarbus mokyklos kulttrai? pasidalytoji lyderysté reiSkiasi

mokykloje ir kokig reik§me¢ ji turi
mokyklos kultiiros kaitai (zr. 1.3 ir 1.6
skyrius).

2. Kaip Jusy mokykloje priimami sprendimai, svarbiis mokyklos | Klausimais siekiama nustatyti, kas

valdymui ir ugdymo organizavimui? Kas uz juos atsakingas ir kas
dalyvauja? Kodél?

priima svarbius mokyklai sprendimus ir
kas uz juos atsako (zr. 1.3 poskyri) bei

3. Kaip mokyklos bendruomenés nariai prisideda prie mokyklos | kaip mokytojy veikla veikia mokyklos
veiklos planavimo ir mokyklos valdymo? Kokig jtaka Sie | kultlirg (zr. 1.6 skyriy).
bendruomenés nariai ir jy veikla daro mokyklos kulttrai?

4, Kaip skatinamas mokyklos bendruomenés jsitraukimas |

sprendimy priémima? Kaip Sis jsitraukimas veikia mokyklos
kultiirg?
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Kokiose su mokyklos valdymu bei atsakomybe uz mokyklos

Klausimu siekiam nustatyti mokytojy

veiklos  rezultatus susijusiose  veiklos srityse labiausiai | indélj j mokyklos veiklos planavimg
atsiskleidzia kity mokyklos bendruomenés nariy indélis? Kaip? (zr. 1.4 skyriy).

6. Kokiais principais vadovaujantis sudaromos jvairios darbo | Klausimu siekiam nustatyti
grupés? Kaip vertintuméte jy indélj | gimnazijos veiklos bei | pasidalytosios lyderystés raiskos
mokyklos kulttiros tobulinima. salygas (zr. 1.4 poskyrj) bei lyderiy

galimybes keisti mokyklos kultiirg (zr.
1.6 skyriy).

7. Kokie mokytojai, kiti bendruomenés nariai yra mokyklos | Klausimu siekiama nustatyti, kaip
lyderiai? Kokias veiklas jie inicijavo? Kas nuo jy iniciatyvy | reiSkiasi mokytojy lyderysté, kaip ji
pasikeité? veikia mokyklos gyvenima (zr. 1.3 ir

1.6 skyrius).

8. | Kas, Jusy nuomone, skatinty mokytojus imtis lyderio vaidmens, | Klausimu siekiama nustatyti
prisiimti atsakomybe uz bendra mokyklos veikla? pasidalytosios lyderystés salygas (zr.1.2

ir 1.4 skyrius).

9. | Kaip manote, kiek bendruomenés nariams svarbios mokyklos | Klausimais siekiama nustatyti, kas ir
deklaruojamos vertybés, elgesio normos? Kas inicijuoja jy kaita? | kaip galéty tobulinti mokyklos kultiira
Kokiu budu? (zr. 1.5 skyriy).

10. | Kaip manote, kiek mokytojams svarbios neraSytos taisyklés? Kaip
jos veikia mokykloje dirban¢iy mokytojy ir kity darbuotojy
pasitenkinimg darbu, norag bendradarbiauti?

11. | Kaip, Jisy manymu, galima biity formuoti norimg mokyklos
kultiira? Kaip ] §j procesg biity galima jtraukti dar daugiau
bendruomenés nariy?

12. | Kas labiausiai skatina mokykloje diegti naujoves? Kas dazniausiai | Klausimu siekiama nustatyti mokyklos
sitilo naujoves? Kaip j jas reaguoja bendruomené? veiklos, o kartu ir kultiiros, tobulinimo

prielaidas (Zr. 1.4 skyriy).

13. | Kokias bendradarbiavimo formas labiausiai vertina bendruomenés | Klausimu sickiama iSsiaiskinti
nariai? Koks jlisy pozifris | mokytojy bendradarbiavima? Kaip | mokykloje susiformavusig
bendradarbiavimas veikia mokytojy atsidavima darbui, mokyklos | bendradarbiavimo patirtj ir praktika bei
atmosferg? jos jtaka kulttirai (Zr. 1.2 ir 1.6 skyrius).

14. | Kaip manote, kiek svarbus mokytojy bendradarbiavimas su | Klausimu sieckiama iSsiaiskinti
kitomis mokyklomis, institucijomis? Kaip toks | pasidalytosios lyderystés veikimo budus
bendradarbiavimas veikia mokyklos kultiirg? bei jy reikS§m¢ mokyklos kultorai (Zr.

1.4 ir 1.6 skyrius).
15. | Demografiniai duomenys: amzius, lytis, déstomas dalykas, | Sie klausimai padés sudaryti mokyklos

kvalifikaciné kategorija, darbo staZas.

vadovo portretg.

Sudaryta autorés pagal teoring darbo dalj (2016)

Pusiau struktiiruoto interviu klausimais siekiama atskleisti mokyklos vadovo pozitrj j

pasidalytaja lyderyste, pasidalytosios lyderystés bruozus bei raskos salygas, taip pat nustatyti,

kurie pasidalytosios lyderystés elementai turi didZiausios jtakos mokyklos kultiiros kaitai.

Sutelktos diskusiju grupés klausimai. Sutelktos diskusijos grupei pateikti klausimai

orientuoti ] pasidalytosios lyderystés charakteristiky atskleidimg bei mokyklos kulttiros

veiksnius. Sie klausimai sugrupuoti j du klausimy blokus, apimancius pasidalytosios lyderystés

raiskq v jos sgsajas su mokyklos kultiira (zr. 2.3 lentele).
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Sutelktos diskusijy grupés klausimai

2.3 lentelé

Tema Temgq atskleidZiantys teiginiai Klausimy sasajos su MBD
tema ir teorine dalimi
Asmeninis Kaip Jus asmeni$kai siekiate savo asmeninio ir profesinio | Klausimais siekiama nustatyti,
mokymasis ir tobuléjimo? Kas jus skatina aktyviai veikti mokyklos | kaip pasidalytoji lyderyste

tobuléjimas, naujy
veiklos formy,
metody paieska,
parama kolegoms

gyvenime?

Ar savo iniciatyva, niekieno neraginami imatés naujy
veiklos formy, metody? Kas skatina jus tai daryti?

Kaip manote, koks mokyklos administracijos pozifiris i
mokytojy tobuléjima?

Kokig parama teikiate kolegoms? Kiek jiisy veikla svarbi
mokyklos kultiirai?

reiskiasi mokykloje ir kokig
reikSme ji turi mokyklos
kultiiros kaitai (zr. 1.3 ir 1.6
skyrius).

Asmeninio Ar imatés darby, kurie néra privalomi, bet yra naudingi | Klausimais siekiama nustatyti,
pavyzdzio rodymas | mokyklai? Kokie tai darbai? kaip pasidalytoji  lyderysté
kolegoms, Ar skatinate kolegas iSbandyti naujus darbo metodus? reiSkiasi mokykloje ir kokig
bendruomenés Kokiu budu dalijatés savo patirtimi su kolegomis | reikSme¢ ji turi mokyklos
nariams, jy mokykloje? kultaros kaitai (zr. 1.3 ir 1.6
skatinimas Kaip daznai ir kokiu budu dalijatés savo patirtimi su | skyrius).
kolegomis i$ kity mokykly?
Dalyvavimas Kas mokykloje formuluoja vizijg, misijg, tikslus? Klausimais siekiam nustatyti

kuriant strategija,
veikimo krypties

Kokiu biidu esate jtraukiami j tiksly, strategijos kiirima?
Kas jus skatina dalyvauti anks¢iau minétose veiklose?

mokytojy indélj j sprendimy
priémimo procesa, veikimo

numatymas Kaip manote, ar mokykloje yra mokytoju, kuriuos galima | krypties numatyma (zr. 1.4
pavadinti lyderiais? Kodél taip manote? Koks | skyriy).
administracijos poziris i lyderius?

Atsakomybés Kokiu budu sudaromos darbo grupés mokykloje? Ar jy | Klausimais siekiama nustatyti,

prisiémimas, aktyvi | sudaryma reguliuoja administracija? kas priima svarbius mokyklai

veikla darbo Kas teikia pasitilymus dél neefektyviy mokyklos veiklos | sprendimus ir kas uz juos
grupése, pokyciy aspekty tobulinimo? Kg laikytuméte pokyciy iniciatoriais | atsako (Zr. 1.3 poskyrj) bei
inicijavimas mokykloje? kaip mokytojy veikla veikia

Kokia yra jasy praktika mokykloje dalijantis atsakomybe | mokyklos kultira (zr. 1.6

dél svarbiy mokyklos veiklos aspekty bei poky¢iy? Kaip | skyriy).

manote, kiek svarbus yra atsakomybés prisiémimas?

Kaip jis gali veikti mokyklos kultirg? Kas, jisy

nuomone, turéty prisiimti atsakomybe uz sprendimus

mokykloje?

Bendradarbiavimas | Ar mokykloje yra skatinamas bendradarbiavimas, | Klausimais siekiama
komandinis darbas? Kokiu biidu? Kas tai daro? Kuo | issiaiskinti mokykloje
mokytojy bendradarbiavimas yra svarbus mokyklai? susiformavusig
Ka jus, kaip mokytojas, darote uz mokyklos riby? Kokia | bendradarbiavimo patirtj ir

reik§me tai turi?

praktika bei jos jtaka kultiirai
(zr. 1.2 ir 1.6 skyrius).

Mokyklos kultiiros
charakteristikos bei
ju sasajos su
lyderyste

Kaip manote, kiek svarbiis yra mokyklos simboliai,
tradicijos, pasakojimai? Kaip galétuméte veikti jy
pokycius?

Kiek svarbios mokyklos veiklai taisyklés bei normos? Ar
galite jas keisti? Kokiu budu? Ar mokykloje laikomasi
priimty taisykliy ir normy? Kodél? Kokiose situacijose?
Kas gali inicijuoti taisykliy ir normy pakeitimus?

Kokie elgesio modeliai priimtini mokykloje? Ar galite
daryti jtaka, kad jie keistysi?

Kaip manote, kiek mokyklos kultiirai svarbus mokytojy ir
kity mokyklos bendruomenés nariy bendradarbiavimas?
Kokia reikSme¢ mokyklos kulturai turi lyderiai? Ar
mokyklos kultara skatina lyderiy atsiradimg, jy veiklg?

Klausimais siekiama nustatyti
lyderystés veikimo biidus bei
ju reikSme¢ mokyklos kultiirai
(zr. 1.4 ir 1.6 skyrius), taip pat
istirti, kas ir kaip galéty
tobulinti mokyklos kultiira (zr.
1.5 skyriy).

Sudaryta autorés pagal teoring darbo dalj (2016)
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Tyrimo etika. Atliekant tyrimg vadovautasi bendraisiais socialiniy tyrimy etikos
reikalavimais: tyrimo teisétumo, tyrimo tiksly aiskumo ir atskleidimo dalyviams, dalyvavimo
laisvanoriskumo, respondenty privatumo ir konfidencialumo issaugojimo (Denscombe
(2010). Tyrimo informantai dalyvauja tyrime laisvanoriskai, gavus jy sutikimg. Informantai
supazinti su tyrimo tikslais, uZzdaviniais, procediiromis. Tyrimo dalyviai nepatyré
psichologinio spaudimo. Kadangi kokybiniu tyrimu siekiama suvokti tam tikrg reiSkinj, ji
iSsamiai aprasSyti ir paaiskinti, domimasi informanty jsitikinimais, nuomonémis, vertybémis,
patirtimi, taciau tyrimo duomenys yra panaudojami tik jo tikslams pasiekti, bet néra platinami
ir vieSinami su moksliniais tyrimais nesusijusiose erdvése. Konfidencialumui uztikrinti
nenurodomi informanty vardai bei pavardés. Analizuojant tyrimo metu gautus duomenis taip
pat laikomasi mokslinio sqziningumo principo. Tyrimo rezultatai pristatyti tirtos mokyklos

bendruomenei susirinkimo metu.
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3. PASIDALYTOSIOS LYDERYSTES KAIP MOKYKLOS KULTUROS KEITIMO
PRIELAIDOS TYRIMO REZULTATAI

3.1 Pasidalytosios lyderystés raiska ir mokyklos kultiiros charakteristikos: dokumenty

analizés rezultatai

Pristatant pasidalytosios lyderystés ir mokyklos kultiiros sgsajy tyrimo rezultatus, svarbu
pazyméti, kad duomenys analizuojami dviem etapais: 1) pasidalytosios lyderystés raiskos
bruozy Joniskio r. Zagarés gimnazijoje analizé, 2) pasidalytosios lyderystés elementy bei jy
itakos mokyklos kultiiros kaitai analizé. Tyrimui reikalingi duomenys pirmiausiai buvo renkami
taikant dokumenty analizés metodg. Buvo analizuojamos NMVA iSorinio vertinimo ataskaita
(2015) bei gimnazijos veiklos kokybés jsivertinimo ataskaita (2009).

Dokumenty pagrindas. Vertinant mokyklos veikla, vadovaujamasi Svietimo ir mokslo
ministro 2009 m. kovo 30 d. jsakymu Nr. JSAK-608 ,,D¢l bendrojo lavinimo mokykly veiklos
kokybés vertinimo tvarkos apraso patvirtinimo®“. Mokykla, atlikdama veiklos kokybés
jsivertinimg, vadovaujasi Bendrojo lavinimo mokyklos veiklos kokybés jsivertinimo
rekomendacijomis (2010). Tiek atliekant iSorinj mokyklos veiklos kokybés vertinima, tiek
jsivertinimg, yra vertinamos penkios mokyklos veiklos sritys:

1. Mokyklos kultira.

2. Ugdymas ir mokymasis.

3. Pasiekimai.

4. Pagarba mokiniui.

5. Mokyklos strateginis valdymas.

Kiekvienoje srityje yra isskiriama keletas temy, kuriy turinys aprasomas rodikliais.

Mokyklos kultiirai, kaip ir kitoms veiklos sritims vertinti, naudojama penkiy lygiy skalé (zr. 3.1

lentele):
3.1 lentele
Bendrojo ugdymo mokykly veiklos kokybés vertinimo lygiai, vertinimai ir iSvados
Lygis Aprasomieji veiklos kokybés vertinimai I$vada

Labai gera: veiksminga, spartus tobul¢jimas, iSskirting, | Verta paskleisti uz mokyklos
4 lygis kryptinga, originali, ypatinga, jspudinga, savita, puiki, labai | riby

paveiki, nepriekaistinga, kiirybiska

Gera: virSija vidurkj, tinkama, paveiki, turi savity bruozy, | Verta paskleisti pacioje
3 lygis potenciali, lanksti mokykloje

Nebloga: patenkinama, vidutiniska, priimtina, nesisteminga, | Tinkama, bet yra ka tobulinti,
2 lygis neisskirtiné verta sustiprinti ir iSplétoti

Prasta: nepatenkinama, prastesné uz vidurkj, neveiksminga, | Bitina tobulinti
1 lygis nevykusi, netinkama, nekonkreti, neperspektyvi, rizikinga

Labai prasta: bloga, nepriimtina, peiktina, atkreiptinas démesys, | Batina imtis radikaliy poky¢iy,
N lygis neadekvati butina skubi iSorés pagalba

Saltinis: Bendrojo lavinimo mokykly veiklos kokybés iorés vertinimo tvarkos aprasas (2009), 3 priedas
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Pagal §ig skale vertinamos keturios mokyklos kultiiros temos: etosas, pazangos siekiai,
tvarka, mokyklos rysSiai. Temy turinys yra apraSomas rodikliais, pateikiami rodikliy
paaiskinimai (zr. 4 priedas). Svarbu pazymeéti, kad tiek iSorinis vertinimas, tiek vidaus veiklos
kokybés isivertinimui naudojama ta pati metodika. Taciau iSorés vertinimg atlicka NMVA
deleguoti vertintojai, kurie tikrina dokumentus, stebi pamokas bei kitg mokyklos veiklg, kalba
su bendruomenés nariais. Veiklos kokybés jsivertinimg atlieka tos pacios bendruomenés nariai,
jie yra gerai susipazing su mokyklos veiklos aspektais. Vis délto abiejy vertinimy atveju
gaunami duomenys, atskleidziantys mokyklos veiklos kokybg, parodo objektyvy mokyklos
vaizda.

Lyderysté yra iSskirta kaip vienas i§ mokyklos strateginio valdymo rodikliy (Zr. 5 prieda).
Vertinant lyderyste mokykloje akcentuojamas bendruomenés nariy jsiraukimas j mokyklos
veiklas, jy iniciatyvumas, atsakomybés prisiémimas, asmeninis tobuléjimas. Vertinant mokyklos
strateginio valdymo rodiklius, susijusius su mokytojy lyderystés raiSka, akcentuojamas
mokyklos vadovo démesys personalui, kuris reiSkiasi personalo skatinimu tobulinti
kvalifikacija, jtraukimu j sprendimy priémimo procesa, bendradarbiavimo ir komandinio darbo
skatinimu. Pagal tas pacias sri¢iy temas bei rodiklius mokyklos veiklos kokybés vertinimg
atlieka ir jos mokyklos mokytojai, ir iSorés vertintojai.

Atliekant empirin} tyrima, analizuojamos tos mokyklos veiklos jsivertinimo bei iSorés
vertinimo ataskaity dalys, kurios yra skirtos lyderystés bei mokyklos kultiros aspektams. Yra
atsiribojama nuo veiklos temy bei rodikliy, skirty mokiniy santykiams, mokymuisi, mokiniy
mokymosi pasiekimy ir pan. Dokumenty analizei naudota matrica (zr. 2.2 skyriy). Toliau

pateikiami ataskaity turinio analizés rezultatai (Zr. 3.2 lentele).

3.2 lentelé
Pasidalytosios lyderystés raiSka: asmeninis mokymasis ir tobuléjimas
Kategorija Subkategorija Iliustruojantys pavyzdZiai
Kvalifikacijos | Planuojama Kvalifikacijos kélimas gimnazijoje planuojamas ir vykdomas dviem kryptimis.:
kélimas vadovo bendras kvalifikacijos kélimas, siejamas su gimnazijos tiksly ir uzdaviniy
veikla jgyvendinimu, ir individualus, siejamas su atestacijos rekomendacijomis,

dalyky specifika, saves tobulinimo programa ir gimnazijos mety veiklos plane
iSkeltais tikslais.(IVA)

(-..) mokykloje sukurta efektyvi kvalifikacijos kélimo strategija ir taktika.
(VIA)

Bent kartg per mokslo metus seminarai, mokymai organizuojami gimnazijoje,
kad kuo daugiau mokytojy buty susipazing su mokymy tema ir turiniu.(IVA)
Mokytojams yra sudarytos sqlygos tobulinti savo kvalifikacijg, jgyti butinas
kompetencijas, taciau nepakankamai skatinami kelti savo kvalifikacijg. (VIA)
Pradedantiems dirbti mokytojams skiriama globa. (VIA)

Direktoriaus teigimu, naujo pedagogo adaptacijos laikotarpiui skiriamas
patyres mokytojas konsultantas. (VIA)

Mokytojo Kiekvienas pedagogas pagal savo galimybes stengiasi kelti savo kvalifikacijg.
iniciatyvos (VIA)
mokytis Pedagogai patys renkasi, kokiuose seminaruose ar kursuose kels savo

kvalifikacijq. (VIA)
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(...) mokytojai nuolat tobulina savo kvalifikacijq. (VIA)

Mokytojai tobulina kvalifikacijq, kvalifikacijos tobulinimo kursus, seminarus
dazniausiai renkasi atzvelgdami j individualius poreikius. (IVA)

Mokytojai dalyvavo ilgalaikése ir trumpalaikése stazuotése, supervizijos
mokymuose.(IVA)

Mokytojai aptaria kvalifikacijos renginius, vertina ir aptarimy medziagg
panaudoja tolesniam mokymuisi. (VIA)

Mokymasis i§ Mokytojai turi reikiamq kvalifikacijq, dalijasi savo patirtimi.(VIA)

koleguy Daugiau kaip pusé mokyklos pedagogy stebi ir vertina kolegy darbg, taciau
néra vienodos stebéjimo ir vertinimo sistemos. (VIA)

Jaunieji specialistai sulaukia pagalbos is vyresniy mokytojy. (VIA)

Dauguma mokytojy (...) minimi kaip autoritetai mokiniams, tévams, kolegoms.
Jie atviri, nuolat tobulina savo kvalifikacijq, ugdymo tiksly siekia tradiciniais
ir inovatyviais metodais, dalinasi patirtimi. (IVA)

Asmeninis tobul¢jimas — labai svarbus mokytojo lyderio apibrézties elementas.
[sanalizavus NMVA iSorinio vertinimo ataskaitg (IVA) bei gimnazijos veiklos kokybés
jsivertinimo ataskaitg (VIA) iSskirtos trys kvalifikacijos tobulinimo kategorijos subkategorijos:
vadovo planuojama veikla, asmeninés mokytojo iniciatyvos mokytis bei mokymasis is kolegy.
Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, jog gimnazijoje dirbantys mokytojai bei $vietimo
pagalbos specialistai didelj démes;j skiria savo kvalifikacijai.

Jie, kaip potencialiis lyderiai, asmeninio mokymosi ir tobuléjimo siekia lankydami jvairius
kvalifikacijos tobulinimo renginius, kuriy formos labai jvairios, pradedant seminarais bei
mokymais ir baigiant ilgalaikémis ir trumpalaikémis stazuotémis. Sis gimnazijos mokytojy
asmeninio tobul¢jimo siekis patvirtina lyderyste tyrin¢janciy mokslininky (Harris, 2010;
Lamber, 2011: Juozaitis, 2015 ir kt.) iSskirtg lyderystés sampratos aspektg — mokymasi. Minéti
mokslininkai pabréZia, jog organizacijos nariy tobul¢jimas, jy mokymasis yra reikSmingas
organizacijos kultiros ir veiklos rezultatams.

Tyrimo rezultatai patvirtina, kad gimnazijos vadovai reguliariai organizuoja seminarus
mokykloje. Tai rodo, jog gimnazijos vadovas skatina ir palaiko pedagogy mokymasi, jy
asmeninj bei profesinj tobul¢jimg. Toks gimnazijos vadovas yra pasiruoSes dalintis lyderyste.

Gimnazijoje dirbantys mokytojai bei Svietimo pagalbos specialistai kvalifikacijos tobulino
renginius renkasi ir atsizvelgdami ] savo asmeninius poreikius bei gimnazijoje veikiancios
Metodinés tarybos rekomendacijas. Dalyvavimas kvalifikacijos tobulinimo renginiuose padeda
bendruomenés nariams tobuléti, ieSkoti naujy veiklos formy, aktyvinti kolegas jsitraukti j naujas
veiklas gimnazijoje. Isitraukdami j Sig veiklg mokytojai perima dalj formaliyjy vadovy funkcijy,
kadangi iesko inovatyviy ir efektyviy veiklos formy, telkia bendruomeng ir skatina prisiimti
atsakomybe. Si veikla turi jtakos ir mokyklos kultirai, kadangi formuojasi naujos tradicijos.

Ir IVA, ir VIA ataskaity analizé atskleidé, jog asmeniniam tobul¢jimui mokytojai skiria
dideli démesi. Asmeninio tobuléjimo sritis suteikia galimybe pasireiksti mokytojams lyderiams,
kurie ne tik gilina savo profesines kompetencijas, bet ir skleidZia gergjg patirtj kolegoms.

Tyrimo rezultatai rodo, kad gimnazijos mokytojai bei Svietimo pagalbos specialistai analizuoja
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savo veiklas, jas vertina, pildo nustatytos formos Asmeninés pedagoginés veiklos suvestineg.
Toks démesys savo kvalifikacijai, kompetencijoms gali mokytojus paskatinti ieSkoti naujy
veiklos formy bei metody. Mokytojas lyderis siekia mokyklos ilgalaikés kaitos, nukreiptos |
veiklos kokybés gerinimg. Tai leidzia lyderystg traktuoti kaip procesa, veikla, o ne pareigy
pasiskirstymg. Savo veiklos bei jos rezultaty analizavimas, refleksija laikoma vienu 1§ svarbiy
lyderiy veiklos aspekty (zr. 1.3 skyriy). Kaip pazymi Fink ir Hargreaves (2008), Lambert (2011)
ir kt., reflektuodamas savo veiklg mokytojas ne tik iSskiria stiprigsias savo darbo puses, bet ir
siekia nustatyti problemy priezastis ir surasti jy sprendimo biidus.

Nepaisant to, jog gimnazijoje sprendimus dél kvalifikacijos kélimo priima ne tik patys
mokytojai, bet ir vadovai, galima teigti, kad mokykloje yra galimybé reiks$tis savaiminei
pasidalytajai lyderystei, kur kiekvienas gali priimti sprendimus dé¢l savo kvalifikacijos kélimo
prioritety, rodydamas iniciatyva ir prisiimdamas atsakomybe, kas irgi yra lyderystés bruozai.

Dokumenty turinio analizé atskleidé, jog gimnazijoje dirbantys mokytojai domisi
inovatyviomis mokymo formomis, ugdymo procesa stengiasi pajvairinti, sudominti mokinius.
ISorés vertintojai konstatavo: gimnazijoje dirba aktyvis ir iniciatyviis mokytojai, kuriuos galima
vadinti lyderiais. Dokumentuose konstatuojamas faktas, jog lyderiy vaidmens gimnazijoje gali
imtis ir formaliaisiais lyderiais nesantys mokyklos bendruomenés nariai. Tai reiskia, jog
mokykloje yra sqlygos pasidalytajai lyderystei reikstis. Dokumenty analizé atskleidé, jog lyderiy
savybémis pasizymi ne tik mokytojai, bet ir Svietimo pagalbos specialistai.

Toliau lenteléje pateikti asmeninio pavyzdzio rodyma ir parama kolegoms Zagarés

gimnazijoje iliustruojantys teiginiai (zr. 3.3 lentelg).

3.3 lentele
Pasidalytosios lyderystés raiska: parama kolegoms
Kategorija Subkategorija Iliustruojantys pavyzdZiai
Patirties Pagalba kolegoms | Mokytojai metodininkai savo praktine patirtimi ir metodinémis Ziniomis
sklaida issiskiria is kity mokytojy visais pamokos vertinimo aspektais.(IVA)
Vyrauja bendruomenés nariy pagalba vieni kitiems ir gerosios patirties
sklaida.(IVA)

Mokytojy iniciatyvos jtraukia kitus bendruomenés narius j bendrq veiklg,
naudingq visai mokyklos bendruomenei. (VIA)

(...) mokykloje tik is dalies yra fiksuota pedagogy darbo patirties
apibendrinimo ir sklaidos sistema. (VIA)

Pradedantiems dirbti mokytojams skiriama globa. (VIA)

Dalyvavimas Gimnazijos, kaip besimokancios organizacijos, dalis mokytojy dalyvauja
renginiuose konferencijose, skleidzia gerqjq patirtj miesto ir Salies renginiuose.(IVA)
Mokytojai dalijasi metodiniuose bureliuose naujovémis is seminary,
paskaity, kursy (VIA)

Dokumenty turinio analizés rezultatai atskleidé, jog asmeninio pavyzdzio rodymo bei

bendruomenés nariy skatinimo dimensija néra stipriai iSreiksta. ISskirta Sios temos kategorija —
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patirties sklaida — bei dvi subkategorijos — pagalba mazesne patirti turintiems kolegoms bei
dalyvavimas renginiuose — néra gausi turinio pozitiriu.

Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, kad tirtos gimnazijos mokytojai skatina Kitus
bendruomenés narius aktyviau jsitraukti j jvairias veiklas, dalyvauti renginiuose, kelti savo
kvalifikacijg. ISorés vertintojai pazyméjo gimnazijoje dirbanc¢iy mokytojy metodininky patirtj
bei zinias (Mokytojai metodininkai savo praktine patirtimi ir metodinémis Ziniomis issiskiria is
kity mokytojy visais pamokos vertinimo aspektais, 1VA). Dokumenty analizés rezultatai rodo,
jog mokytojai palaiko vieni Kitus, vertina vienas kito darba, o jy iniciatyvos skatina ir kitus
jsitraukti | bendra veikla. Tai leidzia teigti, jog mokytojy pasidalytoji lyderyst¢ mokykloje
reiskiasi per dalinimasi savo patirtimi.

Siekdami dalintis Ziniomis bei patirtimi gimnazijos mokytojai bei kiti bendruomenés nariai
veikia kaip lyderiai mokymuisi. Jie aptaria su kolegomis metodikos grupése seminaruose,
mokymuose, stazuotése jgytas zZinias, pasidalina gauta medziaga. Kaip buvo pazyméta teorinéje
dalyje (zr. 1.1 skyriy), mokymasis yra labai svarbus lyderystés aspektas, nes jis apima
organizacijos nariy tobuléjimag siekiant jgyvendinti jos tikslus bei jg tobulinti. Toks dalijimasis
patirtimi kuria bendradarbiavimu gristq mokyklos kultiirg, kur | mokytojo asmeninj tobuléjimg
zvelgiama kaip j tikslingg mokymagsi bendruomenéje.

Parama kolegoms reiskiasi ne tik gerosios patirties sklaida, bet ir tiesiogine mazesn¢ patirt]
turin¢iy mokytojy globa. Tyrimo rezultatai patvirtina, kad neturintiems pedagoginés patirties
mokytojams pagal gimnazijoje nustatyta tvarka yra skiriamas mokytojas konsultantas Didesn¢
patirt] turintys mokytojai teikdami pagalbg naujiems bendruomenés nariams reiSkiasi kaip
lyderiai, konsultuojantys, padedantys jauniems specialistams. Biitina pabrézti, jog konsultantg
skiria mokyklos vadovas. Sioje mokyklos veiklos srityje pasidalytoji lyderysté reiskiasi
tradicinio delegavimo forma (zr. 1.7 pav., 23 psl.).

Reikia pazyméti, jog asmeninio pavyzdzio rodyma ir kolegy skatinimg iliustruojanciy
teiginiy dokumentuose rasta itin nedaug. Tam jtakos galéjo turéti ir mokyklos veiklos kokybés
vertinimo metodikos specifika, kadangi $is veiklos aspektas tiriamas ir vertinamas analizuojant
bendruomenés santykiy rodiklj (zr. 4 prieda). Gimnazijos veiklos kokybés vertinimo ataskaitos
atskleide, jog gimnazijos mokytojai palaiko, skatina vieni kitus, gerai vertina mokytojy lyderiy
veikla. Galima teigti, jog mokytojai jkvepia kity kolegy lyderyste dalindamiesi savo patirtimi,
skatindami juos jsitraukti j bendra mokyklos veiklg, kas padeda kurti palanky mikroklimata,
kuris daro jtaka kity mokyklos kultiiros komponenty kaitai.

Siekiant surinkti daugiau duomeny apie gimnazijos bendruomenés nariy veiklos bei

iniciatyvy reik§m¢ mokyklos kultiiros stiprinimui, $ig temga atspindintys klausimai numatyti ir
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sutelktos diskusijos grupés tyrimo instrumente (Zr. 2.4 lentelg), o tyrimo rezultatai pateikiami

3.3 skyriuje.

Pasidalytosios lyderystés modelis akcentuoja daugelio bendruomenés nariy jsitraukimg j

organizacijos veiklg. Dalyvavimo kuriant mokyklos strategijq bei veikimo krypties numatymo

dimensija atskleidzia, kaip mokytojai jsitraukia j mokyklos kaip bendro tikslo siekiancios

organizacijos veiklos planavimg, vizijos, misijos, strateginio plano, atspindinciy mokyklos

kulttrg, kiirimg. Toliau 3.4 lentel¢je pateikiami dokumenty analizés rezultatai, iliustruojantys

mokytojy dalyvavimg mokyklos veiklos planavimo procesuose.

3.4 lentele

Pasidalytosios lyderystés raiska: veikimo krypties numatymas

Kategorija

Subkategorija

lliustruojantys pavyzdzZiai

Dalyvavimas
numatant
veikimo krypti

Isitraukimas |
strategijos
rengima

(..) apie 50 procenty bendruomenés nariy jauciasi atsakingi uz
strateginiy tiksly jgyvendinimgq ir numatytq rezultatq (...). (IVA)

(-..) 40 procenty pedagogy dalyvauja kuriant mokyklos strateginj plang.
(VIA)

Mokytojai, planuodami savo veiklg, derina savo tikslus ir uzdavinius su
mokyklos veiklos tikslais ir uzdaviniais. (VIA)

(...) mokytojai dalyvauja rengiant strateginj ir mety veiklos planus (IVA)
Mokytojy tarybos posédziuose pedagogai dalyvauja nelabai aktyviai.
(VIA)

Delegavimas

(...) mokyklos pasiekimus galima sieti su mokytojy lyderiy jsipareigojimu
mokyklai.(IVA)

(...) trys mokytojai deleguoti j Gimnazijos tarybg, suburta profesinés
sqjungos grupé. (IVA)

Savivalda

Gimnazijos savivaldos institucijy veikla yra priimtina, savivaldos ir
bendruomenés  nariy ~ funkcijos  aiskiai  apibréitos  mokyklos
dokumentuose.(IVA)

Bendruomenés narius j gimnazijos valdymgq siekiama jtraukti per
savivaldg (Gimnazijos taryba, Metodiné taryba (...).(IVA)

Administracijos
poZziiris |
mokytoju
iniciatyvas ir
dalyvavima
mokyklos
valdyme

Skatinimas

Pedagogy veikla stebima ir skatinama. (VIA)

Gimnazijoje yra sukurta darbuotojy vertinimo ir skatinimo tvarka, taciau
tik 48 proc. darbuotojy zZino apie Sig tvarkg. (VIA) Administracija skatina
darbuotojus padékos rastais. (IVA)

Visi darbuotojai yra skatinami uz gerus veiklos rezultatus. Bet tik 50
proc. apklaustyjy yra patenkinti savo darbo jvertinimu. (VIA)

Beveik pusé mokytojy teigia, kad mokykloje sukurta ir organizuota
pedagogy vertinimo ir skatinimo sistema veikia tik is dalies. (VIA)

Lyderystés
palaikymas

Gimnazijoje planuojama, tariamasi, kaip sudaryti mokiniy ugdymui(si)
tinkamas sqlygas, apripinti kabinetus Siuolaikinémis mokymo(si)
priemonémis. (IVA)

Gimnazijos vadovai (...) palaiko demokrating mokytojy lyderyste kaip
priemoneg, jgalinanciq kuo daugiau asmeny biiti savosios srities lyderiais,
pastebi jvairiy grandziy lyderiy patirtj, sugeba pripaZinti darbuotojy
stiprigsias puses bei kompetencijas ir priskirti jiems vadovaujancius
vaidmenis. (IVA)
(..) dazniausiai
diskutuojama (IVA)

atsizvelgiama j mokytojy nuomoneg, tariamasi,

Veikimo krypties numatymo temg sudaro dvi kategorijos: dalyvavimas numatant veikimo

kryptj bei administracijos pozZiiris j mokytojy iniciatyvas ir dalyvavimg mokyklos valdyme.

Remiantis subkategorijy turiniu bei iliustruojanciais teiginiais galima teigti, Jog apie pusé
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gimnazijos mokytojy ne tik jauciais atsakingi uz mokyklos strateginiy tiksly jgyvendinima, bet
ir patys dalyvauja kuriant mokyklos strateginj plang. Formalusis mokyklos vadovas dalijasi savo
lyderyste su bendruomenés nariais skatindamas juos aktyviai jsitraukti j sprendimy priémimo
procesa.

Kaip buvo nurodyta teorinéje darbo dalyje (zr. 1.3 skyriy), mokytojy dalyvavimas priimant
sprendimus bei inicijuojant pokycius laikytinas pasidalytosios lyderystés iSraiska. Kai mokyklos
vadovas ir mokytojai aktyviai jsitraukia ] mokyklos veiklos planavimo procesg, sustipréja jy
atsakomybé uz mokyklos veiklos rezultatus. Pasidalytosios lyderystés esm¢ nusakiusi Harris
(2010) pabréze, jog Sios lyderystés atveju labai svarbu, kad organizacijos nariai veikty kartu
planuodami, numatydami tikslus bei siekdami juos jgyvendinti (zr. 1.4 skyriy). Toks lyderystés
pasidalijimas gali teigiamai veikti mokyklos kultiros kaitag. Formalusis mokyklos lyderis
suteikia galimybe kitiems bendruomenés nariams atskleisti savo lyderysté gebéjimus, o tokia
sgveika padeda formuoti teigiamg mokyklos kultiirg (zr. 1.6 skyriy).

Dokumenty analizé atskleid¢, jog planuodami savo veikla, mokytojai taip pat derina savo
tikslus su mokyklos tikslais. Tai atskleidZia mokytoju jsipareigojima mokyklai, tapatumo
jausma, kurie siejami su mokyklos kultiiros charakteristikomis. Galima teigti, jog aktyviai |
mokyklos veiklos planavimo procesus jsitraukiantys mokytojai yra laikytini lyderiais, nes jie
geba prisiimti atsakomyb¢ uz sprendimus, perima mokyklos puosel¢jamas vertybes, kuria
bendradarbiavimu gristus santykius su kitais bendruomenés nariais. Dokumentuose ypac
akcentuojama gimnazijoje veikianciy savivaldos institucijy veikla bei jos reikSme. Tai rodo, jog
formaliis gimnazijos vadovai dalijasi lyderyste, taciau pasidalijimas daugiausiai reiskiasi
tradicinio delegavimo arba pazangaus delegavimo formomis (zr. 1.4 skyriy).

Dokumenty analizés rezultatai patvirtina, jog gimnazijos vadovai skatina mokytojy
iniciatyvas bei atsakomybe. Jie palaiko mokytojy iniciatyvas, pripazjsta mokytojy
kompetencijas, priskiria jiems formaliy lyderiy funkcijas, kas patvirtina, kad gimnazijoje yra
pazangaus delegavimo ir nukreipiancio padalijimo, Kurie buvo aptarti teorinéje darbo dalyje (zr.
1.2 pav. ir 1.7 lentelg).

Svarbu pazyméti, kad mokykloje pripazjstami neformalis lyderiai. Gimnazijos vadovy
parama, siekis jtraukti mokytojus | gimnazijos valdyma, mokytojy lyderystés palaikymas gali
biiti laikomi pasidalytosios lyderystés indikatoriais. Vis délto reikia pazyméti, jog pasidalijimas
vyksta, ,,i§ virSaus j apacig“ principu, pvz., | savivaldos institucijas nariai yra deleguojami,
vadovaujantys vaidmenys yra priskiriami. Tad vyrauja tradicinis arba pazangus delegavimas
(zr. 1.4 skyriy), kur formalus lyderis skiria uzduotis, jpareigoja, tad lyderyste placiai nesidalina.

Tokios pasidalytosios lyderystés formos turi jtakos ir mokyklos kultirai. Kai mokytojai
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nejtraukiami j sprendimy priémima, kai jy jtraukimas j valdyma yra menkas, bendruomenés
nariai nejaucia atsakomybés uz priimtus sprendimus. Tai formuoja abejingumo kultiirg.

Kita vertus, dokumenty analizés rezultatai rodo, kad mokytojams triiksta aktyvumo.
Mokytojai nevienodai vertina galimybe daryti jtaka vizijos, misijos, tiksly formulavimo bei
strateginio plano kiirimo procese. Galima teigti, kad dalyvavimas priimant svarbius mokyklai
sprendimus néra placiai iSplétotas, nors administracija ir skatina bendruomenés narius jsitraukti
] svarbiy sprendimy priémimo procesg. Vis délto skatinimas formalus. Tokia mokytojy ir
vadovy veiklos praktika gali turéti jtakos ir mokyklos kultiirai. Nestipri mokyklos kultiira
reikalauja didesnés kontrolés, neskatina darbuotojy jsitraukimo j veikla, jy savarankiSkumo bei
kiirybiskumo (zr. 1.6 skyriy).

Taip pat dokumentuose yra uzfiksuotas faktas, jog bendruomenés nariai nesulaukia
tinkamos vadovy reakcijos | ji sékmes bei laiméjimus. Skatinimas padékos rastais gali buti
laikomas tokios reakcijos rodikliu, taciau jis nepakankamas, dalis mokytojy jauciasi nejvertinti,
o tai gali turéti jtakos ir mokyklos kultiirai. Bendruomenés nariy skatinimo dimensija ypac
akcentuojama transakcinés bei transformacinés lyderystés teorijose (zr. 1.2 skyriy). Pazangesnés
transformacinés lyderystés atveju siekiama darbuotojus skatinti, kad jie buty pasiruose nuveikti
daugiau negu i§ jy reikalaujama. Transakciné lyderysté pagrista mainy principu. Pasidalytosios
lyderystés prieiga labiau akcentuoja pripazinima, o ne skatinimg. Vis délto, kaip rodo
dokumenty analizés rezultatai, skatinimo dimensija yra svarbi tirtos mokyklos bendruomenei.
Tad jo trikumas gali neigiamai veikti mokyklos kultiirg. Kai bendruomenés nariai nepripazjsta
organizacijos deklaruojamy vertybiy, kai nejaucia pasitenkinimo bei pasididZiavimo savo
organizacija, tai skatina nepalankius mokyklos kultiiros bruozus.

Dokumenty analizés rezultatai rodo, kad pasidalytoji lyderysté aktyviai reiskiasi per darba

vairiose komandose ir grupése (Zr. 3.5 lentele).

3.5 lentele
Pasidalytosios lyderystés raiSka: veikla grupése
Kategorija | Subkategorija Iliustruojantys pavyzdZziai
Veiklos darbo | Pasiiilymu (...)metodinés  grupés  teikia  siulymus  darbo  grupéms  ir
grupése teikimas administracijai.(IVA)
rezultatai Gimnazijos taryba telkia bendruomeng, svarsto dokumentus ir teikia
pasiulymus gimnazijos veiklai gerinti (...).(IVA)
Veiklos Sprendziant ugdymo bazés ir ugdymo sqlygy gerinimo klausimus gimnazijos
tobulinimas bendruomené dalyvauja ir pateikia savo siulymus, taciau ne visada jy

siilymai pasitvirtina.(VIA)

(...) komandy, grupiy gimnazijos bendruomenéje sutelkimas bendriems
susitarimams priimti ir jiems jgyvendinti sustiprins jvairiy tiksliniy grupiy
ir komandy atsakomybe uz gimnazijos veiklos jsivertinimq, duomeny
analize bei ugdymo proceso kokybe.(IVA)
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Veiklos kokybés

Gimnazijoje veikia jvairios savivaldos grupés, aktualiems klausimams

vertinimas nagrinéti ir jgyvendinti (VIA)
metodinés veiklos tobulinimo klausimus neblogai sprendzia Metodiné
taryba.. (IVA)
Nuo 2003 m. jsivertinimo grupése dirba mokytojai savanoriai, grupés
sudaromos Pedagogy tarybos posédziy metu. (IVA)
Mokytojy bendruomené kasmet dalyvauja tam tikros mokyklos veiklos
srities nagrinéjime vidaus audito pagalba. Siame darbe dalyvauja dauguma
mokytojy. (VIA)
Visq mokyklos veiklos jsivertinimq atlieka sudarytos darbo grupés. (IVA)
Mokyklos bendruomené nelabai aktyviai dalyvauja veiklos vertinimo darbe,
atlieka tai kaip neisvengiamq biitinybe, ne visada suprasdami jo svarbg
mokyklai tobulinti. (VIA)
Lyderystés (...)lyderysté mokykloje paveikiai ugdoma per veiklg savivaldos institucijose
ugdymas (IVA)
Bendruomenés narius j gimnazijos valdymgq siekiama jtraukti per savivaldg
(Gimnazijos taryba, Metodiné taryba (...).(IVA)
(...) mokyklos pasiekimus galima sieti su mokytojy lyderiy jsipareigojimu
mokyklai.(IVA)
Mokytojuy Palankus Dauguma bendruomenés nariy teigiamai vertina planingai ir tikslingai
poZziiiris i organizuojamgq darbq komandomis. (VIA))
darba grupése Dauguma mokytojy mano, kad jie veiksmingai dirba metodinése grupése.
(VIA)
Mokytojai palankiai vertina veiksmingumgq dirbant jvairiy programy ir
projekty jgyvendinimo grupése.(VIA)
Mokytojy darbas grupése yra tikslingas. (VIA)
52 procenty mokytojy mano, jog jy veikla yra reikSminga gimnazijai. (VIA)
Visi mokytojai nurodeé, jog jy indélis | mokyklos veiklg yra reiksmingas.
(VIA)
Nepalankus Gimnazijoje darbo organizavimas komandomis neisskirtinis. (IVA)
Darbas grupése organizuojamas neefektyviai. (VIA)
Vadovy Palankus Gimnazijos vadovai vertina savivaldos institucijy iniciatyvas, skatina
poziiris i atsakomybe..(IVA)
mokytoju Gimnazijoje planuojama, tariamasi, kaip sudaryti mokiniy ugdymui(si)
dalyvavima tinkamas  sqlygas, apripinti kabinetus Siuolaikinémis mokymo(si0
mokyklos priemonémis. (IVA)
valdyme Nepalankus Gimnazijos vadovai ne visada konsultuojasi priimdami sprendimus.(VIA)

Vadovai nepakankamai toleruoja nuomoniy jvairove. (VIA)

(...) dalis pedagogy teigia, jog jie negali dalyvauti teikiant siilymus apie
finansiniy istekliy panaudojimq. (VIA)

(...) nerasta duomeny, ar pirkiniai, skirti mokymo bazés ir ugdymo sqlygy
gerinimui buvo derinami su gimnazijos bendruomene. (VIA)

Analizuojant darbui grupése skirtg temg iSskirtos trys kategorijos — 1) darbo grupése

rezultatai, 2) mokytojy poziiris j darbg grupése bei 3) vadovy poziiris j mokytojy dalyvavimg

mokyklos valdyme. Darbo grupése kategorijoje iSskirtos Sios subkategorijos: pasitilymy

teikimas, veiklos tobulinimas, veiklos kokybés vertinimas bei lyderystés ugdymas.

Reikia pazyméti, jog dirbdami metodikos grupése, metodinéje taryboje, veiklos kokybés

jsivertinimo komandose mokytojai ne tik aptaria savo veiklg, jos rezultatus, bet ir teikia

pasitlymus dél mokyklos veiklos tobulinimo, jsitraukia i sprendimy jgyvendinimo proces3.

Dokumenty analizés rezultatai rodo, jog gimnazijos mokytojai nevienareiksmiskai vertina darba

grupése. Dauguma palankiai vertina savo veiklg jvairiose darbo grupése, laiko jg kryptinga bei
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reikminga. Si pasidalytosios lyderystés dimensija atspindi reikdminga bendravima ir
bendradarbiavima, kuris kuria palankig mokyklos kultirg. Remiantis Hargreaves ir Fink (2008),
Lambert (2011) ir kity mokslininky teorin¢je dalyje analizuojamais pasidalytosios lyderystés
raiSkos elementais, galima teigti, jog tiriamoje gimnazijoje darbui grupése skiriamas didelis
démesys. Tai reiSkia, kad mokytojy lyderystés raiSka yra jmanoma mokykloje, nes yra
pripazjstama visos bendruomenés nariy teis¢ teikti pasitilymus bei inicijuoti kaitos projektus.
Taigi galima teigti, kad analizuojamu atveju mokytojy lyderysté pasireiSkia mokytojuy
aktyvumu, tikslingu darbu jvairiose mokykloje suformuotose grupése bei poveikiu kitiems
mokyklos bendruomenés nariams.

Vis délto reikia pazyméti, jog dokumenty analizés rezultatai atskleidzia, kad gimnazijos
vadovai ne visada konsultuojasi priimdami sprendimus, ypac susijusius su finansiniy mokyklos
iStekliy paskirstymu. Vienasaliski vadovo sprendimai neskatina mokytojy lyderysteés.
Bendruomenéje reiskiasi nepasitenkinimas ir nepasitikéjimas, o tokios nuostatos gali neigiamai
veikti visos mokyklos kultiirg. Tad galima teigti, jog nors gimnazijoje ir dirba iniciatyvis,
lyderiy vaidmens galintys imtis mokytojai, jy veikla gali biti ribojama neigiamy mokyklos
vadovy nuostaty.

Pasidalytosios lyderystés paradigmoje labai svarbus vaidmuo tenka bendradarbiavimo
dimensijai. Bendradarbiavimas apima tiek gimnazijos bendruomenés tarpusavio santykius
siekiant bendro tikslo, tiek ir santykius su kitomis institucijomis bei organizacijomis. Toliau 3.6

lenteléje pateikiami mokytojy bendradarbiavima patvirtinantys dokumenty analizés rezultatai:

3.6 lentele
Pasidalytosios lyderystés raiSka: lyderiy bendradarbiavimo dimensija
Kategorija Subkategorija Hiustruojantys pavyzdziai
Bendradarbiavimas | Mokykloje Pedagogams yra sudaromos sqlygos ir bendradarbiauti, ir dirbti

individualiai (VIA)

Mokyklos psichologé bendradarbiauja su pagalbos specialistais, dalyky
mokytojais, klasiy vadovais ir inicijuoja gimnazijos veiklos pokycius
(IVA)

Pedagogam yra sudarytos sqlygos bendrauti ir bendradarbiauti(VIA)
Skatinama komandiné veikla ir bendradarbiavimas. (VIA)
Organizuodami klasés vadovo darbg mokytojai bendradarbiauja su
kolegomis. (VIA)

Mokytojai bendradarbiauja su pagalbos mokiniui specialistais
sudarydami ugdymo programas. (VIA)

Uz mokyklos | Gimnazija aktyviai bendradarbiauja su vietos bendruomene. (VIA)

ribu Mokytojai stengiasi surasti naujy veiksmingy bendravimo formy. (VIA)
Gimnazijos bendradarbiavimas su socialiniais partneriais pakankamai
kryptingas. (VIA)

Isanalizavus gimnazijos veiklos kokybés vertinimo ataskaitas galima teigti, jog dokumenty
rezultaty analiz¢ atskleidzia bendradarbiavimo faktus, taCiau iSsamesniy ir tikslesniy duomeny

ataskaitose néra. Dokumentai fiksuoja fakta, jog mokytojai bendradarbiauja vienas su kitu bei su
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Svietimo pagalbos specialistais, kitais bendruomenés nariais. Bendradarbiavimo kategorijoje
i§skirtos dvi subkategorijos: bendradarbiavimas mokykloje ir uz mokykios riby. Kadangi
pasidalytoji lyderysté suvokiama kaip lyderiy ir pasekéjy saveikos procesas (zr. 1.4 skyriy),
bendradarbiavimas laikomas Sios lyderystés vertybiniu pamatu. Galima teigti, jog mokytojai
lyderiai suvokia bendradarbiavimo svarbg, todél mokykloje jy iniciatyva kuriama
bendradarbiavimo  kultiira. Tokioje aplinkoje atsiranda galimybé reikStis lyderystei
tarpasmeniniy santykiy dimensijoje, susiformuoja prielaidos pasiekti didesnio mokyklos veiklos
veiksmingumo. Aktyviai bendradarbiaudami ir siekdami vienijancio bendro tikslo mokytojai
lyderiai kuria jsipareigojimo mokyklai kultiirg.

Remiantis teorija galima teigti, kad tirtos gimnazijos atveju mokytojy asmeninis
tobul¢jimas, pavyzdzio rodymas ir pagalba kolegoms, aktyvus bei veiksmingas darbas
savivaldos ir kitose darbo grupése, bendradarbiavimas mokykloje bei su kitomis institucijomis
padeda kurti savita mokyklos kultiirg, kurios charakteristikos bei jas iliustruojantys teiginiai

pateikiami 3.7 lentel¢je.

3.7 lentelé
Mokyklos kultiires charakteristikos: dokumenty analizés rezultatai
Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai
Artefaktai Simboliai Gimnazija turi savo atributikq ir tradicijas, kurios sutelkia bendruomene

formuojant gimnazijos jvaizdj visuomenéje. (VIA)

Gimnazija turi savo atributikq — véliavg, emblemq, uniformq bei dviejy
mokytojy sukurtg gimnazijos daing. (IVA)

Mokyklos jvaizdzio formavimui panaudojama atributika — véliava ir emblema.
(IVA)

Tradicijos Mokykla turi savo jstaigos tradicijas (Sventés). (VIA)

Mokykla turi savo savitas tradicijas, kurios yra priimtinos bendruomenés
nariams. (VIA)

Mokyklos tradicijos ir ritualai turi savity bruozy pozymiy. (IVA)

Kasmet gimnazijoje vyksta daug tradiciniy renginiy (...). (IVA)

(...) mokykloje puoseléjamos tradicijos, stiprinami bendruomenés tarpusavio
bendravimo ir bendradarbiavimo santykiai. (IVA)

Mokyklos tradicijos atitinka bendruomenés nariy likescius. (VIA)

Mokykloje sudaromos sqlygos visiems bendruomenés nariams dalyvauti
kuriant, palaikant ir puoseléjant tradicijas. (VIA)

Daugiausiai kurti tradicijas skatinami pedagogai. (VIA)

Ggimnazijos tradicijos ir ritualai yra stiprusis veiklos aspektas. (IVA)

Aplinka Mokyklos aplinka ir interjeras vertinamas teigiamai. (VIA)

Interjero jaukumo suteikia puosimas mokiniy darbais, taciau néra issprestas
Ju estetiskas pateikimas. (VIA)

Mokyklos aplinka patenkinama. Gimnazijos pastatas is iSorés renovuotas,
taciau jo vidaus erdvés yra kontrastas pastato isorei. (IVA)

Dalis bendruomenés nariy bando kurti aplinkos jaukumq(...). (IVA)

Deklaruojami Vertybes Gimnazija turi vizijq, misijq, deklaruoja Zzmogiskas vertybes, siekia atvirumu
jsitikinimai ir visuomenei pelnyti pagarbq besimokanciam bei ugdyti visapusiskq asmenybe,
vertybés atvirq kaitai bei pasaulio kultirai. (IVA)

Mokytojai nevienodai vertina savo galimybe jtakoti kuriant gimnazijos vizijg,
tikslus ir strategijq
(...) tik dalis mokytojy jvardijo gimnazijos puoseléjamas vertybes. (IVA)

Taisyklés  ir | Gimnazijos veikla yra paremta vidaus darbo tvarkos taisyklemis, dauguma
normos mokytojy yra susipazing su jomis ir jy laikosi. (VIA)
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Elgesio
modeliai

(...) gimnazijoje vadovaujamasi lygiy galimybiy principais. (VIA)

(-..) labiausiai vertinamas mokytojy mokéjimas bendrauti. (VIA)

Daugiau kaip pusé mokykloje dirbanciy mokytojy noriai su kolegomis dalijasi
gergja patirtimi, bendradarbiauja. (VIA)

ISorés vertintojai stebéjo draugiskus bendruomenés santykius. (IVA)

Palankus
klimatas

Gimnazijoje vyrauja palankaus klimato kiirimas. (VIA)

(...) gimnazijoje didzZiuojamasi jvairiais projektais, mokiniy dalyvavimu
konkursuose, olimpiadose. (IVA)

(...) vyravo Silti, nuosirdiis ir draugiski santykiai (...) (IVA)

(...) gerq emocinj klimatq kuria dauguma bendruomenés nariy. (IVA)

Rysiai ir
bendradarbiavi
mo tinklai

Gimnazija uzima svarbiq vietq vietos bendruomenés gyvenime. (VIA)
Gimnazijg galima apibidinti kaip veikliq, vidutiniskai darancig jtakq
bendruomenés kultiirai ir tobuléjimui. (VIA)

Gimnazija palaiko glaudzius rysSius su miestelio jstaigomis, organizacijomis.
(VIA)

Mokyklos rysiai pakankamai kryptingi (IVA)

Gimnazijos vaidmuo vietos bendruomenéje yra pakankamai reikSmingas.
(IVA)

Glaudiis rysSiai palaikomi su Latvijos Respublikos Augstkalnés vidurine
mokykla, kuriy deka vyksta bendradarbiavimas, pasidalijimas darbo patirtimi,
bendri renginiai (...). (IVA)

Su Zagarés biblioteka vyksta bendri renginiai (...). (IVA)

Gimnazijos partneris yra M. Slanciausko progimnazija(...). (IVA)

Palaikomi rysiai su Socialiniy paslaugy centru, lopSeliu- darzeliu, ekologiniu
centru. (IVA)

Partnerysteé su kitomis institucijomis yra paveiki. (IVA)

(...) tikslinga partnerysté su kitomis institucijomis yra stiprusis veiklos
aspektas. (IVA)

Tobul¢jimo
siekis

Daugiau kaip 90 procenty gimnazijos mokytojy prisideda prie gimnazijos
tobuléjimo. (VIA)

Mokyklos tobuléjimo siekiai rySkiis, grindziami beveik visy mokytojy
kryptinga veikla. (VIA)

Mokyklos tobuléjimo siekimo veikloje vyrauja besimokancios organizacijos
bruozai. (VIA)

Tobuléjimas skatinamas per bendravimgq ir bendradarbiavimg. (VIA)

Tritksta palankumo ir pasitikéjimo tarp kolegy ir gimnazijos administracijos.
(VIA)

(...) gimnazijoje dirba aktyviis mokytojai (...) (IVA)

Nuostatos

Demokratisku
mas

Mokytojai teigia, kad mokykloje vyrauja demokratiskumo nuostatos. (VIA)

Pozitiris i
darba

Daugiau kaip pusé mokytojy noriai eina j darbg ir gerai vertina gimnazijos
veiklg. (VIA)

MazZiau negu pusé mokytojy jaucia pasididziavimg, kad dirba S$ioje
gimnazijoje. (VIA)

Pasitikéjimas

(-..) pakankamai sklandy darbg padeda uztikrinti tarpusavio pasitikéjimas,
geri santykiai bei geranoriskumas. (IVA)

Dokumenty analizés rezultatai atskleidé, kad gimnazija turi gana stiprias tradicijas,

pasireiSkianCias per jvairiy renginiy organizavima. Prie mokyklos tradicijy, kurios atitinka

bendruomenés nariy litkescius, formavimo prisideda dauguma mokytojy. Analizuojamy

dokumenty turinys atskleidzia, kad mokytojai yra skatinami prisidéti prie mokyklos tradicijy

kiirimo ir puosel¢jimo. Aktyviai dalyvaudami gimnazijos gyvenime bendruomenés nariai

puoseléja mokyklos kultiirg, kuri dokumentuose vertinama kaip stiprusis mokyklos veiklos

aspektas. Aktyvi bendruomenés veikla laikytina pasidalytosios lyderystés salyga bei israiska.

Dalyvavimas kuriant ir puoseléjant tradicijas patvirtina pasidalytosios lyderystés teorinius
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svarstymus (zr. 1.4 skyriy), jog lyderiu gali tapti bet kuris bendruomenés narys, pasiruoses imtis
iniciatyvos bei kryptingai veikti siekiant bendry tiksly.

Nagrinéjant mokyklos kultlirg vertybiy aspektu pazymétina, jog gimnazija deklaruoja
bendrazmogiskas vertybes, jomis remdamasi yra suformulavusi vizija, misijg, strategija. Taciau
bitina atkreipti démesj, jog ne visi mokykloje dirbantys mokytojai sugeba jvardinti mokyklos
puoseléjamas vertybes. Tai galima biity sieti su dokumentuose uzfiksuota iSvada, jog ne visi
mokytojai gali dalyvauti kuriant mokyklos veiklos strategija ir prisiimti aktyvy lyderio
vaidmenj. Darytina iSvada, jog pasidalytoji lyderysté Sioje veikos srityje néra stipriai
iSreik$ta. Vyrauja tradicinés lyderystés apraiSkos (zr. 1.7 lentelg, 24 psl.), kai vadovai tik i§
dalies priima kity bendruomenés nariy iniciatyvas.

Deklaruojamy jsitikinimy ir vertybiy kategorijoje isskirtos $ios subkategorijos: vertybés,
taisyklés ir normos, elgesio modeliai, palankus klimatas, rysiai ir tobuléjimo siekis, kuriy
turinys atskleidzia, kad analizuojamu atveju labai svarbus pasidalytosios lyderystés raiskos
laukas yra bendradarbiavimas bei glaudis rySiai su jvairiomis institucijomis ir organizacijomis.

Sie rysiai sudaro salygas mokytojams lyderiams reikstis ne tik mokykloje, bet ir uz jos riby
(zr. 1.6 skyriy). Bendradarbiavimas yra ta pasidalytosios lyderystés dimensija, kuri gali daryti
didziausig jtaka mokyklos kultiiros kaitai. Bendraudami, bendradarbiaudami, kurdami tinklinius
ry$ius bendruomenés nariai gali atskleisti lyderiy savybes, rodyti pavyzdj kolegoms bei
mokiniams, organizuoti jvairius renginius, teikti pasiilymus ir kitaip pasireikSti mokyklos
gyvenime.

Apibendrinant dokumenty analizés rezultatus galima daryti i§vadg, kad analizuojamu
atveju mokytojy bendradarbiavimas laikytinas viena i§ reikSmingiausiy pasidalytosios
lyderystés dimensijy, turin¢iy potencialo teigiamai veikti mokyklos kultiiros kaita ir jos kaita.

Tvirti gimnazijos bendruomenés nariy rysiai, nuosekli bei kryptinga veikla siekiant
1gyvendinti mokyklos misijg, kuria palanky mikroklimatg, kuris laikomas viena i§ mokyklos
kultiiros dimensijy. Dokumentuose uzfiksuota, jog gimnazijoje vadovaujamasi demokratiskumo,
lygiy galimybiy nuostatomis, kurios gali salygoti bendruomenés nariy tapatumo jausmga.
Dokumenty analizé atskleid¢, jog daugiau kaip pusé mokytojy noriai eina j darbg ir jaucia
pasididziavima, kad dirba $ioje mokykloje. Tokios bendruomenés nariy nuostatos patvirtina,
kad mokykloje yra pasidalytosios lyderystés ir mokyklos kultiros sasajy. Aktyvi
pasidalytosios lyderystés veikéjy saveika padeda kurti ir stiprinti tradicijas, kurios sudaro
matomg kulttiros lygmenj (zr. 1.5 skyriy), skatina jsitikinimy bei nuostaty kaita.

Apibendrinant dokumenty analizés rezultatus galima teigti, jog

e Mokykloje pasidalytoji lyderysté ypac reiskiasi per mokytojy siekj tobuléti, kelti savo

kvalifikacijq bei skieisti gerqjg patirtj kolegoms. Nors mokyklos vadovas ne visada
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palaiko bendruomenés nariy asmeninio tobuléjimo siekius, taciau $i pasidalytosios
lyderystés dimensija yra paveiki mokyklos kultiirai ir turi potencialo jos kaitai.

o Mokykloje yra pripazjstama ir vertinama mokytojy lyderysté. Gimnazijos vadovai
dalijasi savo lyderyste skatindami aktyvy mokytojy jsitraukimg j mokyklos veiklos
planavimg. Mokytojai lyderiai, dalyvaujantys kuriant strateginj plang, yra pasiruose
prisiimti atsakomybe uz mokyklos veiklos sékme, iesko jvairiy veiklos formy, kurios
padéty pasiekti uzsibréztus tikslus. Si pasidalytosios lyderystés dimensijos raiska palaiko
ir padeda stiprinti jsipareigojimo mokyklai kultiirg.

e Pasidalytoji lyderystée mokykloje stipriausiai reiskiasi per darbg jvairiose grupése bei
komandose. Mokytojy tarpasmeninis bendradarbiavimas grupése suteikia galimybe
vadovams ir mokytojams pasidalinti lyderyste, lyderiai kuria palanky mikroklimatg,
kuris yra labai svarbus mokyklos kultiros elementas, darantis jtakq darbuotojy
pasitenkinimui darbu.

e Nors nemazai nustatyta pasidalytosios lyderystés aspekty, taciau galima teigti, kad
mokykloje dél tradicinés organizacinés valdymo struktiiros dominuojanti pasidalijimo
lyderyste forma — tradicinis delegavimas, kas reiskia, kad mokykloje neisnaudojamas

visas pasidalytosios lyderystés potencialas mokyklos ateiciai kultiiros kitrimui.

3.2 Vadovavimo mokyklai praktika: pusiau struktiiruoto interviu turinio analizés

rezultatai

Siekiant atskleisti vadovavimo mokyklai praktika bei vadovo pozitirj j pasidalytaja
lyderystg, sukurtas pusiau struktiruotam interviu su gimnazijos direktoriumi skirtas
instrumentas (Zr. 2.3 skyriy). Interviu klausimai padéjo atskleisti, kokia yra vadovavimo
mokyklai praktika, kaip mokyklos direktorius dalijasi lyderyste su kitais mokyklos
bendruomenés nariais, kaip skatinama mokytojy lyderyste ir kaip lyderysté veikia mokyklos
kulttira. Pusiau strukttiruotas interviu su gimnazijos vadovu truko apie valanda.

Gimnazijos direktorius nesutiko, kad interviu bty jraSinéjamas j diktofona, tad atsakymai
buvo fiksuojami rastu. Stenograma pridedama prieduose (Zr. priedas Nr. 6). Analizuojant gautus
atsakymus i$skiriamos pasisakymo turinio kategorijos ir jy subkategorijos, pateikiami jas

iliustruojantys teiginiai (zr. 3.8 lentelg).
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3.8 lentelé

Mokyklos valdymo praktika: pusiau struktairuoto interviu rezultatai

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai
Mokytojuy Metodiné taryba Veiksmingiausia veikla, su valdymu susijusi, metodinés tarybos
lt_raukn_l_las ! Metodikos grupés Metodinése grupése mokytojai svarsto aktualius klausimus
gimnaz1jos Gimnazijos taryba Globalius dalykus (pvz., dél ugdymo plano) nusprendzia
valdyma - .
gimnazijos taryba
Mokytoju taryba Mokytojy taryba kai kuriuos klausimus padeda spresti
Mokytoju Darbas metodinése Prasom, kad metodinés grupés siiilyty, surenkam jy pasiiulymus ir
jitraukimas j grupése atsizvelgiam

veiklos planavima

Darbas strateginio
plano kiirimo grupéje

Mokytojy tarybos pasiulyti ir iSrinkti mokytojai kuria strategijq

Pasiskirstymas Delegavimas Kai kuriuos darbus padaryt skiriu tam, kas iSmano
funkcijomis Kai niekas neveikia, panaudojama diktatira
SavanoriSkumas Labai retai vienas kitas pats pasisiilo
Galéty savanoriy atsirasti daugiau
Mokytoju Laisvé rinktis Kiekvienas mokytojas sprendzia, ko jam reikia
asmeninio ir Stebi pasiiilg, tada teikia pasiilymus, norq isreiskia
profesinio Parvaziave is seminaro papasakoja kitiem, pasidalina, kg gavo
tobuléjimo Mokyklos poreikiy Mokykloj darom seminarus atsizvelgdami j mokyklos tikslus ir
skatinimas tenkinimas jsivertinimo rezultatus, strateginj plang
Bendradarbiavimo | Dalyvavimas Mokykloj vyksta daug renginiy, olimpiados, konkursai, tariasi
skatinimas renginiuose mokytojai, organizuojas, vieni kitiem padeda
Isitraukia j veiklg, mokytojas dirba ne konkreciai sau, o visai
bendruomenei
Projektiné veikla Projektai labai skatina susivienyt, daug veiklos biina, vazinéja po
kitas mokyklas
Neformalios grupés Susitike prie kavos mokytojai aptaria mokyklos reikalus
Rysiai su kitomis Su miestelio jstaigom vyksta bendri renginiai
istaigomis Atsiliepia j kity jstaigy kvietimus, patys jas kviecia prie renginiy
prisideét
Motyvavimo Iniciatyvy palaikymas | Iniciatyvos palaikomos, priimamos
sistema Pritari pasiulymams, palaikai
Palaikai Zmogy, kai jis sitilo kazkq naujo
Kai matai, kad pasiiillymas protingas, priimi
Pagalba Padedi organizuoti
padedi padaryt — tai geriausiais paskatinimas
Mokytojy lyderiy | Iniciatyvumas Turi biti iniciatyvis, patys norét
bruozai Veikliis turéty but, nereikty ragint, stumt
Zingeidumas Domeétis viskuo, naujovém
Mokéjimas Svarbu, kad gebéty bendradarbiauti, juk daug kas sprendziama
bendradarbiauti, darbo grupése
dirbti grupéje
Lyderiy jtaka Isitvirtina naujos Pasiilé renginius (ir Kalédy angelus, ir gamtosaugines akcijas),

mokyklos kultiiros
kaitali

tradicijos

jie tapo tradiciniais

Lyderiai, rodydami pavyzdj savo kolegoms, gali daug kq pakeisti,
vienas negaléciau to padaryti

Tik mokytojai gali keisti kultirg, ne direktorius

Atsiranda bendri
siekiai

Kai dirba keli zmoneés, jie sugeba kitus jtikinti, tada pasidaro
svarbu visiems

Geréja mikroklimatas

Santykiai artimesni, nebijom pasisakyt, nebijo pas direktoriy ateit
Atmosfera geréja

Daugiau pasitikéjimo

Kai daro, kas mokyklai naudinga, atsiranda pasitikéjimas
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Analizuojant pusiau struktiruoto interviu su mokyklos vadovu turinj, iSskirtos aStuonios
kategorijos: 1) mokytojy jsitraukimas j gimnazijos valdymgq, 2) mokytojy jsitraukimas j veiklos
planavimg, 3) pasiskirstymas funkcijomis, 4) mokytojy asmeninio ir profesinio tobuléjimo
skatinimas, 5) bendradarbiavimo skatinimas, 6) motyvavimo sistema, 7) mokytojy lyderiy
bruozai ir 8) lyderiy jtaka mokyklos kultiiros kaitai.

[Sanalizavus mokytojy jsitraukimo j gimnazijos valdymq kategorijg, iSskirtos keturios
subkategorijos, atskleidziancios, kokiu biidu mokytojai gali jsitraukti § mokyklos valdyma. Kaip
rodo pusiau struktiiruoto interviu analizés rezultatai, mokykloje, respondento nuomone, vyrauja
darbas formaliose struktirose: metodinéje taryboje, metodikos grupése, gimnazijos taryboje ir
mokytojy taryboje. Kaip pazyméjo gimnazijos vadovas, efektyviausiai dirbama metodinéje
taryboje, didesnius, visos gimnazijos veikla apimancius klausimus sprendzia gimnazijos taryba,
kurig sudaro ne tik mokytojai, bet ir kiti bendruomenés nariai (tévai, mokiniai).

Vis délto reikia pazyméti, jog Sias formalias savivaldos grupes sudaro vos keletas
mokytojy, tad didzioji dalis pedagogy néra jtraukiami ; mokyklos valdyma, iSskyrus tuos
atvejus, kai galia spresti tenka mokytojy tarybai. Tikétina, kad esant tokiai mokytojy jtraukimo |
gimnazijos valdyma praktikai, pasidalytoji lyderysté néra stipriai iSreikSta, svarbius klausimus
sprendzia tik grupelé pedagogy. Galima teigti, jog mokytojy jsitraukimas j mokyklos valdymg
reiskiasi tradiciniu delegavimu. Si i$vada patvirtina ankstesniame skyriuje (Zr. 3.1skyriy)
pateiktus dokumenty analizés rezultatus. Dokumenty turinio analizés rezultatai taip pat
patvirtina teiginj, jog mokytojy jtraukimas j mokyklos valdyma reiSkiasi tradicinio delegavimo
forma.

Mokytojy jsitraukimo j veiklos planavimg kategorijoje i$skirtos dvi subkategorijos: 1)
darbas metodinése grupése ir 2) darbas strateginio plano kiirimo grupéje. Mokyklos vadovas |
veiklos planavimg mokytojus jtraukia biitent per darba Siose grupése. Reikia pazyméti, jog
metodikos grupéms priklauso visi gimnazijos mokytojai bei Svietimo pagalbos specialistai, o
strateginio plano kiirimo grup¢ sudaro vos 5 — 6 nariai, kuriuos isrenka mokytojy taryba, o
direktorius tvirtina jos sudétj jsakymu.

Kaip ir jsitraukimo j gimnazijos valdyma atveju, ¢ia vyrauja darbas formaliose strukttrose,
tad pedagogy iniciatyvoms reikStis sglygos néra labai palankios. Tad galima teigti, jog
pasidalytosios lyderystés raisSka yra silpna. Kaip buvo pazyméta sutelktos grupés respondenty,
kai mokytojas nejtraukiamas j veiklos planavima, tiksly formulavima, jis nelaiko jy savais. Toks
poziiiris sudaro prielaidas atsirasti abejingumui, neskatina prisiimti atsakomybés uz mokyklos
rezultatus.

Interpretuojant rezultatus batina prisiminti, jog teoringje dalyje analizuotoje lyderystés

sampratoje (1.1 ir 1.3 skyrius) pabréziamas bendro tikslo siekimas kaip vienas i§ svarbiausiy
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lyderystés aspekty (Griffin, 2011). Tad galima teigti, jog | mokyklos veiklos planavimg jtraukus
vos kelis gimnazijos mokytojus, lyderyste néra placiai dalijamasi, o tai neskatina ir mokyklos
kulttiros kaitos ir tobuléjimo.

Pasiskirstymo funkcijomis kategorijoje i$skirtos dvi subkategorijos: 1) delegavimas ir 2)
savanoriskumas. Kaip interviu metu pazyméjo gimnazijos direktorius, kai kurias funkcijas
atlikti jis deleguoja tiems mokytojams ir Svietimo pagalbos specialistams, kurie iSmano tg sritj,
taip pat nurodé, jog kartais yra priverstas imtis diktatiiros. Remiantis teorin¢je darbo dalyje
pateiktu Hargreaves ir Fink (2008) pasidalytosios lyderystés kontinuumu, galima teigti, jog
tiriamoje mokykloje pasiskirstymo funkcijomis dimensijoje vyrauja autokratija bei tradicinis
delegavimas. Tokioje aplinkoje mokytojy lyderystei reikstis galimybiy néra daug.

Taciau pasiskirstymo funkcijomis kategorijoje yra iSskirta ir savanoriSkumo subkategorija,
rodanti, jog gimnazijoje palaikomas ir mokytojy siekis aktyviai dalyvauti mokyklos veikloje.
Vadinasi, formalusis gimnazijos vadovas yra linkes kartais dalintis atsakomybe, bando skatinti
mokytojy lyderyste. Mokytojai, veikiantys kaip lyderiai, gali siilyti sprendimus, naujoves, siekti
ju igyvendinimo. Vis délto gimnazijos vadovas pasteb¢jo, jog savanorisky iniciatyvy galéty biti
daugiau. Tad galima teigti, jog gimnazijoje yra saglygos dalintis lyderyste, taciau jos ne visada
iSnaudojamos. Gimnazijos vadovas daugiau pripazjsta transakcing (zr. 1.2 skyriy), o ne
transformacing lyderyste, kuri nebetinka Siuolaikinei, nuolating kaitg iSgyvenanciai mokyklai.

Asmeninis ir profesinis tobuléjimas — labai svarbus pasidalytosios lyderystés raiskos
elementas. Siekiant iStirti gimnazijos vadovo poziiir] j $ig mokytojy veiklos sritj, pusiau
struktiiruotame interviu §iai temai buvo numatyti klausimai. Remiantis interviu medZiagos
analizés rezultatais iSskiriamos dvi asmeninio ir profesinio tobul¢jimo skatinimo kategorijos
subkategorijos. Gimnazijos vadovas nurodé¢, jog mokytojai laisvai renkasi seminarus, mokymus
ir kitas kvalifikacijos kélimo formas pagal savo poreikius, o mokykloje seminarai organizuojami
visai pedagogy bendruomenei atsizvelgiant j mokyklos poreikius. Gimnazijos vadovo atsakymai
patvirtina anksc¢iau analizuotuose dokumentuose uzfiksuota asmeninio ir profesinio mokytojy
tobul¢jimo praktikg. Mokytojas lyderis noriai lanko seminarus, kelia savo kvalifikacijg. Savo
Ziniomis jis dalinasi su kitais mokyklos bendruomenés nariais, tokiu bidu motyvuodamas ir
kitus sekti savo pavyzdziu. Si pusiau struktiiruoto interviu turinio rezultaty analizés i$vada
patvirtina teorinéje darbo dalyje analizuotus mokytojy lyderystés bruozus (zr. 1.3 skyriy). Tokia
lyderiy veikla teigiamai veikia ir mokyklos kultiira.

Kadangi pasidalytoji lyderysté suvokiama kaip socialinés sgveikos procesas (zr. 1.4
skyriy), reikSmingg vieta uZima bendradarbiavimo dimensija. Pusiau struktiiruoto interviu metu

siekta nustatyti, kaip gimnazijos vadovas skatina mokytojy bendradarbiavima.
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[8analizavus interviu duomenis, bendradarbiavimo kategorijoje iSskirtos keturios
subkategorijos: 1) dalyvavimas renginiuose, 2) projektiné veikla, 3) neformalios grupés ir 4)
rysiai su kitomis jstaigomis. Vadovo nuomone, mokytojai lyderiai geba kurti bendradarbiavimu
gristus rysius tiek savo mokykloje, tiek ir su kitomis jstaigomis. Geriausiai mokytojy lyderiy
bendradarbiavimas atsiskleidZia organizuojant jvairius mokyklos renginius, olimpiadas,
konkursus, jsitraukia j projektine veikla. Be to, mokytojai lyderiai veikia ne tik gimnazijoje, bet
ir uz jos riby. Jie palaiko rySius su kitomis mokyklomis bei kitomis jstaigomis. Pusiau
struktiruoto interviu turinio rezultaty analizé atskleidzia teorin¢je darbo dalyje analizuotus
pasidalytosios lyderystés raiskos budus (zr. 1.6 skyriy). Kaip buvo pazyméta, pasidalytoji
lyderyste gali reikstis mokykloje, tarp mokykly ir uz mokyklos riby ( Valuckiené ir kt., 2015).
Remiantis pusiau struktiiruoto interviu turinio analizés rezultatais, galima teigti, jog tiriamos
gimnazijos atveju, pasidalytoji lyderysté reiskiasi ne tik mokykloje, bet uz mokyklos riby.

Galima teigti, jog bendradarbiavimas leidZia placiai pasidalyti lyderyste, mokytojai sugeba
perimti dalj direktorius funkcijy: organizuoti jvairius renginius, formuoti mokyklos ivaizdj.
Tokioje terpéje pasidalytoji lyderysté reiskiasi kaip savaiminis pasidalijimas, kur iniciatyvos
kyla i§ asmens arba grupés, ne nurodant vadovui. Sie lyderio veiklos aspektai labai svarbas ir
mokyklos kultiirai. Placiai bendradarbiaujant, jkvepiant kolegas ir pavyzdziu, ir darbais,
formuojasi teigiamos nuostatos } veikla, stipréja jsipareigojimas gimnazijai.

Pusiau struktiiruotu interviu metu buvo siekiama i$siaiskinti, kokia mokytojy motyvavimo
sistema veikia gimnazijoje. Vadovo parama ir palaikymas yra labai svarbus pasidalytosios
lyderystés raiSkos indikatorius.

Analizuojant interviu turinj, motyvavimo sistemos kategorijoje isskirtos dvi subkategorijos:
1) iniciatyvy palaikymas ir 2) pagalba. Gimnazijos vadovas nurodé, jog iniciatyvas palaiko,
paskatina iSsisakyti, pritaria mokytojo siilomoms naujovéms. Be to, vadovas mano, kad padeda
mokytojams jgyvendinti jo sumanymus. Toks palaikymas ir pagalba skatina reikstis ir kitus
mokytojus, placiau pasidalinama lyderyste.

Galima teigti, kad gimnazijoje dominuoja palaikymo, pritarimo nuostatos, yra skatinamos
iniciatyvos, aktyvumas, gali biiti sukurtos salygos ir dragsiam pasidalinimui. Tikétina, jog
tinkamas ir savalaikis motyvavimas veikia ir bendras mokyklos nuostatas, elgesio modelius, t.
y., turi jtakos mokyklos kultiirai.

Analizuojant pusiau struktiiruoto interviu su gimnazijos direktoriumi duomenis iSskirta
lyderiy bruozy kategorija, sudaryta i§ trijy subkategorijy. Direktorius nurod¢, jog mokytojai,
norintys imtis lyderio vaidmens, turi bati iniciatyvas, zingeidis ir gebéti bendradarbiauti, dirbti
grupéje. Sie direktoriaus nurodyti bruozai sutampa teorinéje darbo dalyje idskirtais lyderio

bruozais (zr. 1.1 ir 1.3 skyrius). Siais asmenybés bruozais pasizymintys lyderiai yra pasiruose
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imtis ty veikly, kurios laikomos pasidalytosios lyderystés raiSkos dimensijomis: rodyti
iniciatyvg ir taip jkvépti kitus sekti pavyzdziu, bendradarbiauti siekiant jgyvendinti mokyklos
tikslus, dométis naujovémis ir skatinti teigiamus pokyc¢ius tiek ugdymo, tiek ir mokyklos
kultiiros srityse.

Tiriant gimnazijos vadovo pozitir] ] lyderiy ir mokyklos kulttros kaitos rySius, siekta
nustatyti, kaip konkreciai mokytojai lyderiai, vadovo nuomone, gali keisti mokyklos kultiirg.
ISanalizavus pusiau strukttruoto interviu turinj, iSskirta lyderiy jtakos mokyklos kultiros kaitai
kategorija ir trys subkategorijos. Respondento nuomone, dél mokytojy lyderiy veiklos
mokyklos kultiira kinta: jsitvirtina naujos tradicijos, atsiranda bendri siekiai ir geréja
mikroklimatas. Gimnazijos direktoriaus teigimu, tik mokytojai, o0 ne mokyklos vadovas, gali
keisti mokyklos kultiirg norima linkme.

Apibendrinant pusiau struktiiruoto interviu su gimnazijos direktoriumi turinio analizés
rezultatus, galima teigti, jog tiriamoje gimnazijoje pasidalytoji lyderysté reiskiasi netolygiai.
Kai kuriose srityje (pvz., asmeninio ir profesinio tobul¢jimo, bendradarbiavimo) ji reiSkiasi
placiau, o veiklos krypties numatymo, veiklos planavimo srityje dominuoja tradicinis
delegavimas. Norint pasiekti, kad mokyklos veikla biity sékminga, kad mokykla tobulinty ne tik
ugdymo procesa, bet ir savo kultiirg, reikia pasitelkti kuo didesnio skaiciaus zmoniy lyderystg.

Gimnazijos vadovo teigimu, jis pasiruos$g¢s pritarti ir paskatinti pasidalytosios lyderystés sklaida.

3.3 Pasidalytosios lyderystés raiska ir mokyklos kultiiros charakteristikos: sutelktos

diskusijos grupiy turinio analizés rezultatai

Tyrimo duomeny analizei naudota turinio (angl. content) analizé. Sutelktos grupés
diskusijos buvo jrasinéjamos diktofonu, apie tai i§ anksto informavus diskusijos dalyvius. Daug
karty klausant teksto, iSskirtos kategorijos ir subkategorijos, jos iliustruojamos patvirtinanciais
teiginiais. Diskusijy grupés dalyviai pazyméti sutartiniais simboliais: FG1-1, FG1-2, FG1-3,
FG1-4, FG1-5, FG2-1, FG2-2, FG2-3, FG2-4 ir FG2-5 (zr. tyrimo imties charakteristikas, 2.3
skyriy).

Tyrimu pirmiausia siekta iSsiaiSkinti, kaip mokytojai siekia asmeninio tobuléjimo, kaip jy
siekj vertina gimnazijos administracija, siekta nustatyti, kokia paramg mokytojai teikia
kolegoms. Analizuojant sutelktos diskusijos medziaga, iSskirtos kategorijos, jy subkategorijos ir

iliustruojantys pavyzdziai (zr. 3.9 lentelg).
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3.9 lentelé

Asmeninio tobuléjimo dimensija

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai
Kvalifikacijos | Seminary Turim lankytis seminaruose (FG1-2)
kélimas lankymas VazZiuojam i seminarus, mokymus (FG2-2)
Seminarai susitikimai su vadovéliy autoriais, kurie praktikai (FG1-3)
Doméjimasis Skaityt, sekti naujienas (FG1-2)
naujovemis Domeétis naujovémis ir dalintis su kolegomis (FG1-2)
Eini ir tikiesi dar kazkq suzZinot (FG1-4)
Skaitau daug internete, kaip keiciasi programos, kaip sudominti mokinius
(FG2-5)
Bendravimas su | Labai naudinga, kai pabendrauji su kolegom is kitur, pvz., per
kolegomis i$ kity | valstybiniy egzaminy taisymus (FG1-4)
mokykly Pasikalbéjimai tarpkoleginiai (...)is kity mokykly ar studijy laiky yra
vertinga (FG1-4)
Pasikalbéti su mokytojais is kitur susitikus per seminarus naudinga,
kazkg suzinai(FG2-3)
UZklasinés Uzklasinés veiklos, neformalus ugdymas (FG1-1)
veiklos Kai ruosiame vaikus olimpiadoms, konkursams po pamoky, daug patys
suzinom (FG2-3)
Motyvai, Patirties Norim kaupti patirtj
skatinantys kaupimas Reikia kaupti jvairiopg patirtj (FG2-1)
mokytoja Naujoviy leskoti atsakymy § klausimus j kuriuos patys nerandam (FG1-2)
tobuléti poreikis Eini ir tikies kazkq suzinot(FG1-4)
Keicias programos, reikia keisti ir mokymgq, todél einu naujoviy (FG2-2)
Motyvacija Turim turét motyvacijq kazkq veikt (FG1-3)
Reikia norét tobulét, suprast, kad to reikia (FG2-5)
Poziiiris i Prasmés Nesitiki kazko naujo, tai ko eit j seminarq, jei matai, kad laikas sugaistas
mokytojo nebuvimas veltui, nepasisémei jokiy Ziniy, nieko nepritaikysi (FG1-1)
tobuléjima Vestuviniai zaidimai, kokie ten nauji metodai, kur juos galim pritaikyt
savo mokykloj(FG1-3)
Kartais dél pliuso nuvaziuoji, vis tiek nieko pakeist negalim (FG2-3)
Seminary teorija nebeatitinka su praktika (FG1-3)
Laikq stumiam su Zaidimais, man jie visiskai nejdomiis (FG2-4)
Seminaras vyksta dvi tris dienas tam, kad kazkas kazkq turi veikti grupem
(FG1-4)
Seminarai atsije nuo praktikos, neturim kam pritaikyti (FG1-5)
Neturim, kur ir kam pritaikyti naujoviy (FG1-4)
Administracijos | Administracijos nepalaikymas- jeigu nori draskytis, prasom (FG1-2)
nepalaikymas I§ administracijos néra palaikymo (FG1-2)
Poziuris abejingas, nepalaikom, ignoruojam, priesinamés (FG1-1)
Darom daznai dél pliuso, tik kad bity, kam palaikyti, jeigu daroma tik
dél pliuso, popierinio uzpildymo(FG1-3)
Kleidzia j seminarq tik vieng atstovg (FG1-5)
Visy neisleidzia, nebent po pamoky, nebent uz savo pinigus (FG1-1)
Numusa norq jvairiais komentarais, pvz., pinigy néra, kas ves, tada
nebenori niekur vaziuot (FG1-3)
Turiu eit direktoriaus prasyt, man papriekaistaus, smulkiai paaiskink,
kiek uz kq reiks moket (FG1-3)
Nenori isleisti j seminarus ir mokymus, nes néra, kam pamoky vesti
(FG2-2)
Ugdymo procesas nukencia, kai isvaziuojam j seminarus, nenori leisti
per pamokas (FG2-5)
Dalijimasis Metodikos Perteikiam, kq suZinojom metodiniame (FG1-5)
patirtimi grupés Metodiniuose visada papasakojam, kq suZinojom (FG2-1)
Mokytojy Jeigu medziaga aktuali visam kolektyvui, patirtimi pasidalinam posédzio

tarybos posédziai

metu (FG1-3)
Kai kuriuos dalykus perduodam visam kolektyvui(FG1-1)
Per mokytojy tarybos posédZius pristatom seminaro medziagg (FG2-3)
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Neformalts Prie kavos puodelio per pertraukg (FG1-5)

pokalbiai Susitikes per pertraukq pasakai, kur buvai ir kq suZinojai (FG2-4)
Parama Dalijamasis IS kolegés sulaukiu visokeriopos pagalbos: ir teorija, ir praktine,
kolegoms metodine ir Metodine medziaga dalijamés (FG1-3)

seminary Jei kg gaunam naudinga ,atsisvieciam ir naudojam (FG2-1)

medziaga Medziagos galiu duot, negaila, prasau-naudokis (FG1-1)

Priveza, kur buna, Kur dalyvauja, vis kazkq parveza, pasidalina (FG1-1)
Kolegés visada parodo, jei turi kazkq naujo(FG2-3)

Konsultavimas Konsultacijos, galiu pasitart, pernai labai sublizgéjom (FG1-3)
aktualiais Ko paklausi, tq gausi (FG1-1)

klausimais Jei dél ko suabejoju, klausiu kolegés (FG2-4)

Galiu paklausti, jeigu kas nors neaisku, pasisnekam (FG2-1)
Konsultuojameés, bet kada susibégam, pasiklausiam (FG1-1)
Jei kas neaisku, bégam viena pas kitq klaust (FG1-2)

Tema ,,Asmeninio tobuléjimo dimensija“ sudaro penkios kategorijos: 1) kvalifikacijos
kélimas, 2) motyvai, skatinantys mokytojq tobuléti, 3) poZiuris | mokytojo tobuléjimg, 4)
dalijimasis patirtimi ir 5) parama kolegoms. Remiantis kategorijy ir jy subkategorijy turiniu
galima teigti, kad mokytojai daug démesio skiria kvalifikacijos tobulinimui, seka naujoves,
placiai dalijasi turima medZiaga ir Ziniomis su kolegomis. Sie sutelktos diskusijy grupés pateikti
duomenys patvirtina dokumenty turinio analizés rezultatus bei pusiau struktiruoto interviu su
gimnazijos vadovu turinio analizés rezultatus, kad mokytojy tobuléjimas yra laikomas vienu i§
pasidalytosios lyderystés raiSkos biuidy. Mokytojai lyderiai yra pasiruos¢ mokytis, ieSko naujy
metody tam, kad galéty efektyvinti savo darbg klaséje, kartu ir prisidéty prie visos mokyklos
veiklos tobulinimo.

Sutelktos diskusijos grupiy dalyviai nurod¢, jog mokytojams labai svarbu tobuléti, dométis
naujovémis, stengtis ieSkoti naujy metody. Siekdami asmeninio tobuléjimo, mokytojai lankosi
seminaruose, skaito metoding literatiirg, organizuoja uzklasing veikla. Remiantis teorin¢je darbo
dalyje pateikta lyderystés apibréZties analize, biitina pazyméti, jog mokymasis yra laikomas
viena 1§ lyderystés raiSkos formy (Zr. 1.1 skyriy). Kaip pabrézé Juozaitis (2015), Perks (2010),
Harris (2010) ir kt., mokymasis kartu yra ir dalijimasis asmenine patirtimi, ir bendras
dalyvavimas tose paciose mokymosi patirtyse. Kaip rodo tyrimo rezultaty analize, tiriamoje
gimnazijoje Si lyderystés dimensija yra labai stipriai iSreiksSta. Naujovémis besidomintys, patirt]
kaupiantys mokytojai lyderiai, kurie plac¢iai dalijasi savo patirtimi ir Ziniomis mokykloje ir uz
jos riby, teigiamai veikia ir mokyklos kultiirg.

Diskusijos metu mokytojai minéjo, jog labai vertina bendravimg su kolegomis i§ kity
mokykly. Jie teige, jog pokalbiai su tg pat] darbg dirbanciais Zmonémis, praktikais, neformalis
pokalbiai jvairiy iSvyky metu, dirbant egzaminy vertinimo komisijose, daug naudingesni negu

teoriniai seminarai ar mokymai. Toks bendravimas ir bendradarbiavimas, kaip pabrézia
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Hargreaves ir Fink (2008), leidzia pasiekti didesnio mokyklos darbo veiksmingumo ir pazangos
(zr. 1.3 skyriy). Jis skatina lyderystés pasidalinimg ne tik mokykloje, bet ir uz jos riby.

Diskusijos dalyviai pabréze¢, jog labai svarbu turéti motyvacija mokytis, dométis.
Pagrindiniai motyvai, skatinantys mokytojus siekti asmeninio tobul¢jimo, yra noras kaupti
patirt], kurig biity galima pritaikyti savo darbe, suzinoti tai, ko dar nezino. Biitina pazymeéti, kad
asmeniniame lygmenyje lyderysté ryskiausiai atsiskleidzia biitent per asmeninj tobuléjimo siekj.
Asmeniné lyderysté perauga ir j tarpasmeniniy santykiy dimensijq, darant jtakq kitiems
organizacijos nariams bei palankiai veikiant organizacijos kultiros kaitg (zr. 1.2 skyriy).
Biitent tokig jtaka, kaip pasidalytosios lyderystés raiskos elementa, nurodo ir lyderystg
tyrin¢jantys mokslininkai (Bass ir Avolio, 19999); Spillane, 2006; Harris, 2010 ir kt.).

Reikia pazyméti, jog diskusijos dalyviai nurod¢, jog norg tobuléti daznai skatina neigiami
veiksniai. Pirmiausia mokytojai pabrézé, jog daznai nemato seminary prasmés. Siuolaikiniai
seminarai daznai biina nenaudingi, juose daug démesio skiriama zaidimams, seminarai
orientuoti ] teorija, o rySio su praktika neturi, sunku pritaikyti naujas Zinias. Kaip svarbuy
trukdj, stabdantj nora kelti kvalifikacija, mokytojai nurodé administracijos nepalaikymg.
Lyderiams pasireiksti tiesioginiy kliiciy nesudaroma, taciau nepalaikymas, prieSiSkumas,
ignoravimas daznai sustabdo iniciatyvas, norg imtis veiklos. Be to, diskusijos dalyviai nurodé,
jog jvairiy veikly daznai imamasi tik del ,,pliuso®, kai kurie darbai yra visi§kai nenaudingi ir
nereikalingi. Tai stabdo norg aktyviai veikti gimnazijos gyvenime. Sutelktos diskusijos grupiy
dalyviy i8skirtas gimnazijos vadovy nepalaikymas prieStarauja pusiau struktiiruoto interviu metu
gimnazijos vadovo iSsakytoms teigiamoms nuostatoms ] mokytojy norg mokytis. Tai galima
sieti su pasidalytosios lyderystés, pasireiskiancios tradicinio delegavimo forma, raiSka. Kaip
rodo sutelktos diskusijos grupiy dalyviy pasisakymai, vadovas linkgs j mokymus ar seminarg
siysti vieng mokyklos atstova, tad kitiems ne visada sudaromos salygos dalyvauti kvalifikacijos
kélimo renginiuose. Siuo atveju vadovas pasinaudoja savo, kaip formalaus lyderio, galia priimti
sprendimus uz kitus bendruomenés narius. Apibendrinant galima teigti, jog formalusis lyderis
ne visada dalijasi lyderyste.

Diskusijos grupiy dalyviai nurodé, jog gimnazijoje mokytojai noriai dalijasi savo patirtimi,
grize 1§ seminary ar mokymy perteikia kolegoms naujas Zinias, dalijasi seminary, metodine
medziaga, gali nesibaimindami kreiptis pagalbos vieni | kitus ir visada jos sulaukia. Toks
gimnazijos mokytojy bendradarbiavimas kuria palankiq tobuléjimui mokyklos kultirg, gerina
mikroklimatg. Kaip buvo pazyméta teorinéje darbo dalyje, Zmoniy santykiai yra labai svarbi
mokyklos kulttiros dalis (Zr. 1.6 skyriy). Konstruktyvis mokyklos bendruomenés nariy santykiai
padeda atskleisti mokytojams savo lyderystés gebéjimus, skatina tai daryti ir kitus. Jie taip pat

kuria Siltg psichologinj klimata, kuris laikomas vienu i§ mokyklos kulttiros rodikliy.
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Biitina atkreipti démesj, jog visi tyrime dalyvave sutelktos diskusijos grupés dalyviai
pabrézé konstruktyvy mokytojy bendravimag bei dalijimasi patirtimi, jy nauda mokyklos veiklai,
taiau nurodé¢, jog reikéty daugiau palaikymo i§ administracijos. Taigi galima teigti, jog
pasidalytosios lyderystés raiSkai tiriamu atveju turi jtakoS administracijos poziiiris bei
vertinimas.

Siekiant istirti lyderiy asmeninio pavyzdzio dimensijg buvo pateikta keletas klausimy (Zr.
2.3 lentele). Atsakymy turinio analizés rezultatai atskleidzia, jog kolegoms pavyzdj lyderiai
paprastai rodo jsitraukdami j veikla, kuri néra privaloma gimnazijoje. Tai daryti juos skatina
noras sudominti mokinius, naujy veiklos formy paieska, siekis kurti palanky darbui ir
mokymui(si) aplinka.

3.10 lentele

Asmeninio pavyzdZio dimensija

Kategorija | Subkategorija Iliustruojantys teiginiai

Pavyzdys Neprivalomi Vidaus auditas neprivalomas (FG1-5)

kolegoms darbai Isitraukiam j auditq, jubiliejui ruostis (FG1-4)

Olimpiados, skatinu mokinius, kad vaZiuoty, pabandyty (FG1-4)
Renginiai, sakykim, Europos kalby diena (FG1-4)

Teksty skaitymai, poetinés kompozicijos néra privalomi, bet norisi, kad ir
tiem vaikam bity jdomu, naudinga (FGI-1)

Dari daug is idéjos, organizuoji renginius, ieskai reméjy (FG2-4)
Padedam renginius organizuoti, karnavalg ( FG2-1)
Dalyvavimas Kultiiros centre daug renginiy vyksta (FG1-4)

kulttiriniuose I Regioninj einam (FGI-5)

renginiuose Miestelio bendruomené daznai kviecia —einam (FG2-3)

Nedaug mokytojy tesusirenka (FG1-4)

Dalyvaujam Zydy dieny renginiuose (FG2-5)

Daug Regioninio parko renginiy lankom (FG2-4)

Sunkumai Renginiai vyksta rajone, turim nuvezt mokinius, parlydet, tada patys vél grizt
namo, dvigubas vazinéjimas (FG1-3)

Autobusy néra (FGI-3)

Blogai su autobusais, parvaziuot nebéra kaip (FG2-4)

Toli nuo visy centry esam (FG2-2)

Aplinka, geografiné vieta turi jtakos (FG1-4)

Turi iSeit i§ pamoky, sugaisti visq dienqg (FG1-3)

Ne visada gali i§ darbo iSeit (FG2-4)

Asmeninio pavyzdzio temoje i$skirta pavyzdzio kolegoms Kategorija ir trys subkategorijos,
atskleidziancios, kur labiausiai reiSkiasi mokytojy lyderiy veikla, jkvepianti kitus bendruomenés
narius: 1) neprivalomi darbai, 2) dalyvavimas kultiriniuose renginiuose ir 3) sunkumai, Su
kuriais susiduria tirtos gimnazijos pedagogai. Sutelktos diskusijos grupiy dalyviai pazyméjo, jog
mokytojas lyderis kitiems pavyzdj rodo imdamasis neprivalomy darby mokykloje, taip pat pats
dalyvaudamas kultiiriniuose renginiuose, kuriuos organizuoja kitos organizacijos bei jstaigos.
Organizuodamas ir dalyvaudamas tokioje veikloje, bendradarbiaudamas su kitomis

organizacijomis mokytojas lyderis lyderyste pasidalina tarp mokykly bei uz mokyklos riby (Zr.
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1.3 skyriy). Tokie rysiai su kitomis mokyklomis ir kitomis organizacijomis sudaro salygas kartu
spresti problemas, pasidalinti patirtimi, jgyti naujos patirties, kilti ir jgyvendinti naujas idéjas.
Toks pasidalijimas lyderyste neabejotinai skatina teigiamus mokyklos kulttros poky¢ius.

Siekdami sudominti mokinius, aktyvinti mokyklos kulttirinj gyvenimg mokytojai lyderiai
organizuoja renginius mokiniams, rengia konkursus, olimpiadas, taip pat dalyvauja mokyklos
veiklos kokybés vertinime, kurj vadina vidaus auditu.

Dalyvavimas renginiuose bei renginiy organizavimas yra iSskirti kaip lyderystés raiSkos
formos. Reikia pazyméti, jog sutelktos diskusijos dalyviai pabrézé, jog dél nepalankios
mokyklos geografinés padéties lyderystés raiSka yra ribota. Galima daryti iSvada, jog mokytojy
lyderysté randa savo vieta mokykloje ir pasireiSkia mokytojy aktyvumu ir jy inicijuojamomis
jvairiomis veiklomis bei poveikiu kitiems mokyklos bendruomenés nariams. Sis aktyvumas bei
pavyzdzio rodymas konkrecCiais darbais gali turéti teigiamos jtakos mokyklos jvaizdzio, kuris
yra mokyklos kultiiros dalis, formavimui.

Tyrimo mestu nustatyta, jog respondentai nevienareik§miSkai vertina savo dalyvavimag
formuluojant vizija, misija, kuriant mokyklos strategija. Toliau 3.11 lenteléje pateikiami

mokytojy dalyvavimo numatant veiklos kryptis subkategorijos bei jas iliustruojantys teiginiai.

3.11 lentelé

Veikimo Krypties numatymo dimensija

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai
Veiklos Vizijos, misijos, | Patys karém, turim laikytis (FG2-1)
planavimas tiksly formulavimas | Vizija, misija kabaliuoja pakabinta, bet nuo to nieks nesikeicia (FG1-4)

Prie$ audita reikéjo atmintinai iSmok (FG1-1)

Perskaiciau, zinau, kad yra, bet paklausk- neatsimenu, neuzsifiksavo
(FG1-3)

Cia tik skambiis ZodZiai- misija, misija — kad ir kaip pavadinsim, mes
zinom, kg darom ir kurlink einam (FG1-2)

Kai j vizijos, misijos, tiksly kiirima miisy nejtraukia, tai mums ir tas
pats, ka ten raso (FG1-1)

Strateginio plano Kuria darbo grupé, ja renkam posédy (FG2-2)

rengimas Kuriam, raSom tg strategija, bet nelabai rimtai (FG2-3)

Strateginj plang ar mes visi darysim, ar tik administracija, — nieks
nepasikeisty (FG1-3)

Atsakingi uz vadyba zmonés susésty, parasyty, posédy pristatyty (FG1-
4)

Mes galim pritarti arba nepritarti, pakoreguoti galim (FG1-1)

Jei pirmg kartg iSrenka, nieko gali ir nesuvokti (FG1-5)

Veiklos numatymo kategorijoje isskirtos dvi subkategorijos — 1) vizijos, misijos ir tiksly
formulavimas bei 2) strateginio plano sudarymas. Numatant gimnazijos darbo kryptis
mokytojai dalyvauja biitent Siose veiklose. Remiantis atsakymais galima teigti, kad j Sias veiklas

itraukiami tik kai kurie bendruomenés nariai, kuriuos iSrenka kolektyvas. Respondentai nurodé,
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jog ne visi bendruomenés nariai buvo jtraukti formuluojant vizijg, misija bei tikslus, dél to
nejaucia atsakomybés uz jy jgyvendinima. Remiantis mokyklos kulttiros teoriniais svarstymais
(Robbins, 1999; Marzano, 2011 ir kt.) palanki mokyklos kultira formuojama tuomet, kai
mokytojai jos tikslus priima kaip savus (zr. 1.6 skyriy). Kai mokytojai nedalyvauja formuluojant
mokyklos vizijg, misijg, tikslus, jie gali ir nepripazinti Siy mokyklos veiklos aspekty. Biitina
prisiminti, jog minéti veiklos aspektai yra glaudziai susij¢ su mokyklos deklaruojamomis
vertybémis. Visi jie yra mokyklos kultiiros dedamosios. Tyrimo dalyviy i$sakytas abejingumas
lemia ir mokyklos kulttiros pobudj.

TaCiau tuo pat metu respondentai tvirtina, jog strateginio plano kirimas turéty biti
palickamas administracijai, kuri geriau iSmano vadybinius klausimus. Mokyklos bendruomenei
turéty biiti pristatomas jau parengtas strateginis planas, o tada ji turéty plang iSanalizuoti,
pateikti pasiiilymus, pakoreguoti. Sioje veikloje mokytojai taip pat turéty salygas atsiskleisti
kaip lyderiai. Taciau Siuo metu gimnazijoje labiau pastebimas tradicinis pareigy delegavimas,
kadangi svarbiy sprendimy priémimas paliekamas direktoriaus jsakymu sudarytoms darbo
grupéms. Ta pati patvirtina dokumenty analizés rezultatai (zr. 3.1 skyriy) bei pusiau
struktiiruoto interviu su gimnazijos direktoriumi turinio analizés rezultatai (zr. 3.2 skyriy).

Tyrimo metu nustatyta, jog gimnazijoje pasidalytosios lyderystés raiSkai ypac¢ didelg
reik§me turi mokytojy dalyvavimas jvairiy darbo grupiy veikloje. Si pasidalytosios lyderystés
dimensija nurodyta ir kaip viena i$ svarbiausiy mokyklos kultiiros kaitos prielaidy. Tyrimo metu

i§skirtos veiklos darbo grupése subkategorijos bei jas patvirtinantys teiginiai pateikiami 3.12

lentel¢je.
3.12 lentele
Veiklos jvairiose mokyklos darbo grupése dimensija
Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai
Darbo grupiy Savanorystés Kelinti metai galim sitilytis j jsivertinimo grupes savanoriskai (FG1-5)
sudarymas principu Visada galim patys pasisitlyt (FG2-5)
Niekas nedraudzia pakelt ranka ir pasakyt ,,a$ galiu“ (FG2-2)
ISrenkama Grupés daromos kaip: pasitil¢, kaip gerai, kad tik ne mane (FG1-4)
balsuojant Biina, kad direktorius pasako: reikia kalbininko, reikia matematiko (FG1-

1)

Dazniausiai renkam per posédj (FG2-3)

Kga pasiiilo, uz tg balsuojam (FG2-5)

Darbo grupé renkama (FG1-1)

Darbo grupéms sitilo kitus, visi balsuoja (FG1-4)

Vadovai kvie¢ia | PraSo, kalbina, zada duoti laisva dieng per mokiniy atostogos (FG1-1)

asmeniSkai Kai pra$o, negali atsisakyt (FG1-4)
Vedéja graziai papraSydavo (FG2-1)
Direktorius pasikvie¢ia (FG2-5)
Darbo grupiy Mokytoju Naujoves sitilo grupése, yra iniciatyviy Zzmoniy (FG1-1)
vertinimas palankus Grupése aptariam egzaminy rezultatus (FG15)

pozitiris j darbo
grupes

Grupése geriau, maziau zmoniy maziau kalbam daugiau darom (FG2-2)
Gerai dirbam grupése, pasitilom, suplanuojam ir padarom (FG2-1)

Mokytojy

Néra aktyvo (FG1-3)
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nepalankus Darbo grupiy daugybé (FG1-3)

poziiiris j darbo Gal per daug ty grupiy (FG2-5)

grupes Visokiy grupiy pristeigta per daug (FG1-4)

Esam per daug prisitruping grupiy ir nebezinom, kg jie ten veikia (FG1-4)
PriraSom naujoviy, skambiy fraziy (FG1-1)

Kai nurodo, kad turim padaryt, atrodo, noris priesintis (FG1-4)

Jei pirma kartg iSrenka, nieko gali ir nesuvokti (FG2-5)

Kolektyve daug dirba buvusiy direktoriy, pavaduotojy, bet kur ta jy
vadyba (FG1-3)

Temoje ,,Veikla darbo grupése isskirtos dvi kategorijos — 1) grupiy sudarymas ir 2) darbo
grupése vertinimas. TUrinio analizé atskleidé, jog gimnazijoje yra nemazai darbo grupiy, taciau
ju gausg mokytojai nurodé kaip trikumg. Diskusijos dalyviy nuomone, mokykloje veikia per
daug grupiy, dél to bendruomené netenka vienybés, kuri labai svarbi mokyklos kultiirai. Vis
délto reikia pazyméti, jog pasidalytosios lyderystés raiSkai veikla darbo grupése gali buti
naudinga. Turinio analizé atskleidé¢, jog sudarant grupes esama teigiamy pokyc¢iy. Darbos grupés
gimnazijoje sudaromos ne tik bendruomenei sitlant kandidatus ir uz juos balsuojant, bet ir
remiantis savanorystés principu. Tai reiSkia, jog mokyklos bendruomenés nariai gali patys
pasisitilyti dirbti pasirinktoje grupéje. Tokiu biidu mokytojai, veikiantys kaip lyderiai, aktyviai
isiraukia j svarbiy mokyklai klausimy sprendima, siiilo naujoves. Tokia pasidalytosios lyderysté
raiska mokykloje galima, kai mokyklos vadovai palaiko bendruomenés iniciatyvas. Tokioje
terpéje atsiranda sqlygos reikstis savaiminiam pasidalinimui, kuris yra pazangi pasidalytosios
lyderystés forma (zr. 1.4 skyriy, 1.7 lentelg).

Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad ne visada darbas grupése yra efektyvus, ypac jeigu
bendruomenés narys ] ja iSrenkamas pirmakart. Be to, bitina pabrézti, jog respondentai
atskleidé priesStaringa poziiirj i darbo grupiy veikla. Vieni teige, jog sunku vykdyti kity priimtus
nutarimus, norisi prieSintis, kiti nurod¢, jog strateginj plang turéty kurti ne darbo grupe, o
vadovai. Tokius rezultatus galéjo lemti gimnazijoje jsigaléjusi sprendimy priémimo praktika.
Kaip atskleidé¢ pusiau struktiiruoto interviu su direktoriumi turinio analizé, daZniausiai
minétoms veikloms Zmongs skiriami tradicinio delegavimo biidu. Deleguoty grupés nariy veikla
galima lengviau kontroliuoti, taciau kiti bendruomenés nariai lieka nuosalyje, jie neskatinami
prisiimti atsakomybe. Reikia pabrézti, jog Siuolaikingje mokykloje, kurioje kaitos procesai
neiSvengiami, toks lyderystés delegavimo modelis yra neefektyvus.

Turinio analizés rezultatai leidzia teigti, kad svarbiausia pasidalytosios lyderystés
dimensija, turin¢ia didziausios jtakos mokyklos kultiros kaitai, yra bendravimas ir
bendradarbiavimas. Tyrimo dalyviai pabrézé bendravimo ir bendradarbiavimo reik§me
s¢kmingam bendruomenés darbui, tiksly jgyvendinimui. Bendradarbiavimo dimensijai buidinga
aktyvi mokytojy veikla siekiant ieSkoti priimtiny darbo formy bei metody, rySiai su toje pat

vietovéje esanciomis institucijomis ir organizacijomis, taip pat bendradarbiavimas su kitomis
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mokyklomis. ISnagriné¢jus respondenty pateiktus duomenis apie bendradarbiavima,
bendruomenés nariy pozitirj ] Sig mokytojy veiklos sritj, galima teigti, kad bendradarbiavimas
laikytinas vienu i$ svarbiausiy ir labiausiai gimnazijos bendruomenés vertinamy pasidalytosios
lyderystés raiSkos elementu. Tai reiSkia, kad bendravimas ir bendradarbiavimas ne tik padeda
keistis patirtimi ir skleistis lyderystei, bet ir padeda kurti palanky mokyklos mikroklimata,
sudaro prielaidas mokyklos kultiiros kaitai. Toliau 3.13 lenteléje pateikiamos bendradarbiavimo
dimensijos subkategorijos ir jas iliustruojantys pavyzdziai.

3.13 lentele

Bendradarbiavimo dimensija

Kategorija

Subkategorija

Iliustruojantys pavyzdziai

Bendravimas ir
bendradarbiavimas

Pamoky stebéjimas

Esame skatinami vesti atviras pamokas, aptarinéti (FG1-2)
Einam vieni pas kitus j pamokas, jas aptariam (FG2-2)
Lankom vienas kito pamokas (FG1-1)

Integruotos
pamokos

Vedam integruotas pamokas (FG1-1)
Organizuojamés integruotas dalyky pamokas (FG2-5)

Bendradarbiavimas
su kitomis

Bendradarbiaujam su latviais, buvo atvaziave i konferencija, skaité
pranesimus (FG1-3)

mokyklomis ir
institucijomis

Lankomés regioniniame parke, pritaikom kazka mokiniams (FG1-4)
Su ,,Audruvieciais“ draugaujam (FG1-1)

Seminarus vedam ne vien saviem (FG1-2)

Su kity mokykly metodiniais bendradarbiaujam (FG2-3)

Su senilinija, kultiiros namais, regioniniu ry$ius palaikom (FG2-1)

Neformalus
bendravimas

Ekskursijas vaziuojam (FG1-1, FG2-2)
Vaziuojam | spektaklj, koncertg (FG1-1)

Biina mokslo mety pabaigos renginiai (FG1-4)
Reginiuose dalyvaujam (FG2-4)

Mokytojy kambary nebéra kur susésti (FG1-1)
Susibégam kavos atsigert, pabendraujam (FG1-2)
Sveikinam su apvaliais gimtadieniais (FG1-5)
Mokytojy dienos ekskursija (FG1-2)

Pries§ Kalédas susédam (FG2-3)

Bendradarbiavimo
nauda

Naudos yra, visi miisy darbai dél mokyklos (FG1-1)
Mokinius motyvuojam, skatinam (FG1-2)
Atsiranda rySiai (FG1-5)

Patys $il¢iau bendraujam (FG2-1)

Geriau zmones paZjstam (FG2-4)

Isanalizavus diskusijy grupiy turinj, i$skirtos penkios bendradarbiavimo subkategorijos: 1)
pamoky stebéjimas, 2) integruotos pamokos, 3) bendradarbiavimas su kitomis mokyklomis ir
institucijomis, 4) neformalus bendravimas ir 5) bendradarbiavimo nauda. I§ atsakymy galima
teigti, jog mokytojams labai svarbus neformalus bendravimas, kuris padeda sukurti pasitikéjimu
pagristus santykius ir mokykloje, ir uz jos riby. Gimnazijoje bendradarbiaujama tikslingai:
stebimos vienas kito pamokos, vedamos integruotos pamokos. Respondentai nurodé, jog
gimnazijos mokytojai bendradarbiauja vienas su kitu siekdami bendry tiksly, taip pat
bendradarbiaujama su kitomis mokyklomis bei organizacijomis ir jstaigomis. Dalyvaudami

vietos bendruomenés veikloje, organizuodami ir patys lankydami renginius mokytojai stiprina
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mokyklos socialinius rySius, uzmezga ir palaiko bendradarbiavimo santykius su kitomis
mokyklomis ir ne $vietimo jstaigomis. Toks bendradarbiavimas teigiamai veikia mokyklos
kultiirg, stiprina atsakomybés jausmq uz mokyklos veiklos rezultatus bei sudaro sglygas reikstis
mokytojams lyderiams.

Mokytojai lyderiai veda integruotas pamokas, kurios ne tik skatina dalintis atsakomybe uz
savo darbo rezultatus, bet ir padeda tobulinti savo darbg pamokoje. Mokytojai dazniausiai
neformaliai bendrauja pertrauky metu, tinkamg psichologinj klimatg padeda sukurti ekskursijos,
iSvykos, bendri renginiai. Remiantis subkategorijoms priskirty teiginiy turiniu galima teigti, kad
bendradarbiavimas laikomas vienu i§ svarbiausiy ir efektyviausiy mokyklos bendruomenés
veiklos sri¢iy. Bendradarbiavimg galima laikyti viena 1§ labiausiai puosel¢jamy mokyklos
vertybiy. Bendradarbiavimu pasiZyminc¢ioje mokyklos kultiiroje turi salygas aktyviai reikstis ir
mokytojai lyderiai.

Tyrimo rezultaty apibendrinimas. Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima teigti, jog
tiriamoje gimnazijoje yra pasidalytosios lyderystés, taciau vyrauja tradicinio delegavimo forma.
3.1 paveiksle pateikiami pasidalytosios lyderystés raiSkos elementai bei mokyklos kulttros
komponentai, kuriems lyderysté daro didziausig jtakg. Gelsva spalva pazyméti tie pasidalytosios
lyderystés elementai, kurie yra labiausiai iSreiksti ir veikia mokyklos kultiirg. Balta spalva

pazyméti tos pasidalytosios lyderystés dimensijos, kuriy raiSka mokykloje yra silpna.
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Pasidalytosios lyderystés raiSkos Mokyklos kultiiros komponentai
elementai =
iL Simboliai
Asmeninis mokymasis ir tobuléjimas, nauju R Artefaktai /:
veiklos formy, metody paieSka, parama i d L
kolegoms. A Tradicijos
-
iL Pasakojimai
Asmeninio pavyzdZio rodymas kolegoms bei v
kitiems bendruomenés nariams, jy . ..
R Taisyklés ir
skatinimas. S
Deklaruojami P normos
AL jsitikinimai ir vertybeés
Dalyvavimas Kkuriant strategija, veikimo / 'y Elgesio
krypties numatymas. modeliai

1!

Nerasytos
taisyklés

UZduodiy bei atsakomybés prisiémimas,
aktyvi veikla darbo grupése, pokyciy Nuostatos

inicijavimas
Santykiali
iL su aplinka

Bendradarbiavimas

3.1 pav. Pasidalytosios lyderystés bei mokyklos kultiiros sgsajy empirinio tyrimo rezultatai
Remiantis tyrimu nustatyta, kad:

e Tyrime dalyvavusioje mokykloje yra dalijamasi lyderyste. Mokyklos vadovas skatina
mokytojus dalyvauti sprendziant mokyklos veiklos klausimus, taciau planuojant veiklg ir
numatant veikimo krytis, vyrauja darbas formaliose struktiirose, o pasidalytoji lyderysté
reiskiasi tradicinio delegavimo forma.

o Mokykloje yra mokytojy lyderiy, pasiruosusiy imtis iniciatyvos bei jgyvendinti pokycius.
Dél mokykloje susiformavusios planavimo, sprendimy priémimo praktikos Ilyderiai
dazniausiai reiskiasi formaliose grupése. Mokytojy iniciatyvos, kurias palaiko
gimnazijos vadovas, teigiamai veikia mokyklos kultiirg.

o Mokytojai lyderiai geba motyvuoti, jkvépti kitus bendruomenés narius dalyvauti
jvairiose gimnazijoje vykstanciuose renginiuose, kuria bendradarbiavimu gristus
santykius ne tik savo mokyklos bendruomenéje, bet ir su kitomis mokyklomis, jstaigomis,

organizacijomis.
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Pasidalytoji lyderysté tyrime dalyvavusioje mokykloje dazniausia reiskiasi tradiciniu
delegavimu, taciau pasitaiko ir pazangaus delegavimo ir net savaiminio pasidalijimo.
Tai rodo, jog gimnazija turi reikiamgq lyderystei potencialg, taciau jo neisnaudoja.
Tyrime dalyvavusios gimnazijos atveju stipriai isreikSta asmeninio mokymosi ir
tobuléjimo, bendradarbiavimo, aktyvios veiklos darbo grupése dimensijos atskleidzia
lyderiy meistriSkumo siekj, orientacijq j rezultatus. Efektyvus darbas grupése, mokytojy
bendradarbiavimas mokykloje ir uz mokyklos riby teigiamai veikia mokyklos kultiirg.
Inicijuojamos  naujos  veiklos, tampancios mokyklos tradicijomis,  kuriami
bendradarbiavimu gristi rysiai su kitomis mokyklomis ir organizacijomis.

Pasidalijimas lyderyste mazZiausiai reiskiasi veikimo krypties numatymo dimensija.
Kadangi tyrimo rezultaty analizé atskleidzZia, jog labai maza dalis mokytojy jtraukiama j
mokyklos veiklos planavimg, jie nejaucia atsakomybés uz kity iskeltus tikslus, vizijg,
misijq, strateginj plang laiko formaliais mokyklos veiklos elementais, nereiksmingais
mokytojui. Tai skatina abejingumq ir prieSiskumg, kurie neigiamai veikia psichologinj
gimnazijos klimatgq.

Pasidalytosios lyderystés atveju uzZduociy bei atsakomybés prisiéemimas, pokyciy
iniciavimas, aktyvi veikla darbo grupése ir bendradarbiavimas gali turéti jtakos
mokyklos kultiiros kaitai. Aktyvi pasidalytosios lyderystés veikéjy sqveika gali padéti
sustiprinti silpnas mokyklos kultiiros tradicijas, iSkelti herojus, skatinti jsitikinimy bei

Nuostaty kaitq.
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ISVADOS

Apibendrinant tyrimo analizés duomenis daromos tokios iSvados:

Pasidalytoji lyderysté labiausiai reiSkiasi asmeninio ir profesinio tobuléjimo srityje.
Dalyvaudami jvairiuose kvalifikacijos tobulinimo renginiuose, mokytojai lyderiai
mokosi, ieSko naujy veiklos formy bei metody, teikia pagalbg kolegoms ne tik
dalydamiesi metodine ar seminary medziaga, bet ir konsultuodami aktualiais ugdymo
proceso organizavimo klausimais. Pasidalytoji lyderysté per Sias veiklas atsiskleidzia
kaip bendruomenés nariy sgveikos procesas, kuriantis pasitikéjimu pagrista mokyklos
kultiira.

Pasidalytoji lyderysté labai efektyviai reiSkiasi bendradarbiavimo dimensijoje. Tiek
dokumenty analizé, tiek sutelkty diskusijy grupiy bei pusiau struktiiruoto interviu su
gimnazijos vadovu duomeny analiz¢ atskleidzia, jog bendradarbiavima skatina ir
vadovas, ir mokytojai lyderiai. Mokytojai lyderiai efektyviai ir kryptingai
bendradarbiauja tiek gimnazijoje, tiek ir uzZ mokyklos riby su kitomis institucijomis ir
organizacijomis. Tokiu biidu kuriama bendradarbiavimu grjsta kultiira, skatinanti naujy
lyderiy mokytojy veikla.

Tyrimo rezultatai atskleidé¢, jog mokytojams lyderiams yra sudaromos salygos reikstis ne
tik gimnazijoje, bet tai skatinama daryti ir uZ mokyklos riby. DaZniausiai priimat visai
gimnazijai svarbius sprendimus tariamasi bei diskutuojama, klausiama mokytojy
nuomoneés. Teikiant pasiilymus dél veiklos tobulinimo, dél gimnazijos darbo
organizavimo sudaromos salygos skleistis pasidalytajai lyderystei. Palaikant kai kuriy
mokytojy iniciatyvas, skatinat jsitraukima j jvairiy darbo grupiy veikla, sudaromos
salygos reikstis savaiminei lyderystei. D¢l lyderiy iniciatyvy, siilomy naujoviy kinta ir
mokyklos kultiira. Pasiiilyti renginiai virsta mokyklos tradicijomis, teikianciomis jos
kulttrai iSskirtinumo, vienijanc¢iomis bendruomeng bei stiprinan¢iomis tapatumo jausma.
Remiantis tuo, jog mokyklos vadovas pabrézia formaligsias mokyklos valdymo
struktiiras (metodikos grupes, metoding tarybg, gimnazijos tarybg ir kt.), kuriy lyderiai
paprastai yra skiriami, galima teigti, jog vyrauja gimnazijoje tradicinis delegavimas. Dél
to kai kurie mokytojai vengia aktyvesnio jsitraukimo j gimnazijos veikla, pasigenda
vadovy paskatinimo, jauc€iasi nejvertinti, nemato prasmés teikti pasitilymus, jsitraukti j
jvairiy darbo grupiy veikla. Sie negatyviis aspektai turi jtakos ir mokyklos kultdirai:
jauciamas susiskaldymas, bendruomenés vieningumo stoka.

Kaip viena 1§ mazos pasidalytosios lyderystés raiSkos priezasCiy gali biiti jvardinta

tyrime atskleista nepalanki bendruomenés nariy nuostata i lyderiy veikla, pasitlymy
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teikimg, bandymus aktyviau jsitraukti | mokyklos valdyma. Nors dokumenty analizé
atskleidé, jog vertinamos ir skatinamos iniciatyvos, mokytojy pateikti atsakymai
atskleidé prieSingg nuomone: administracija nepalaiko iniciatyvy, lyderiy sitilomiems
pokyCiams dazniai nepritaria ir bendruomenés nariai. Tokias reakcijas gali skatinti
mokytojy konkurencija, atsiradusi gimnazijoje nuolat mazéjant mokiniy skaiciui.
Pasidalytajai lyderystei reikstis néra galimybiy, kai sprendimai priimami su mokytojais
nesitariant, nediskutuojant, nurodant, ka daryti. Toks vadovy poziiiris skatina
nepasitikéjimo, abejingumo atmosfera, kuri gali neigiamai paveikti ir lyderystés raiska,
ir nuostatas bei mikroklimata, kurie yra svarbi mokyklos kulttiros dalis.

Per mokyklos tradicijas mokytojai gali ugdyti lyderystés kompetencijas. Dalyvavimas
mokyklos  renginiuose, tradicijy puosel¢jimas ir naujy kirimas = stiprina
bendradarbiavima, bendruomeniskuma ir atsakomybe. Dalyvaudami Siose veikloje

lyderiai gali keisti mokyklos kultiira.
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REKOMENDACIJOS

Norint, kad mokykla dirbty efektyviai, buty konkurencinga greitai besikeiciancioje
aplinkoje, labai svarbu sudaryti sglygas reikstis pasidalytajai lyderystei. Lyderyste
besidalinantys formalieji mokyklos vadovai sudaro salygas skleistis mokytojy gebéjimams,
jsitraukti ] svarbiy sprendimy priémimo, mokyklos valdymo procesus, perimti mokyklos
puoseléjamas vertybes.

Kai bendruomenés nariai dalyvauja planuojant mokyklos veikla, numatant veiklos kryptis,
jie prisiima atsakomybe uz organizacijos s€kmés bei nesékmes. Tai stiprina jy tapatumo jausma,
reikSmingg mokyklos kulturai. Tad butina gimnazijoje 1 veiklos planavimg ir sprendimy
priemimg jtraukti kuo daugiau mokytojy. Tai skatinty reikstis mokytojus lyderius, stiprinty
mokyklos kultiira, nes sprendimo priémime dalyvaves mokytojas jausty atsakomybe uz
rezultatus.

Stiprinti pasidalytosios lyderysté raiska vadovai gali per socialing sgveika. Dél to svarbu ne
tik reikalauti griezto mokykloje priimty taisykliy laikymosi, bet ir nepamirSti Zmogisko
bendravimo, skatinimo, iniciatyvy palaikymo. Biitina pastebéti bendruomenés nariy sékmes bei
laiméjimus, nes taip palaikomas lyderiy pasiryzimas veikti mokyklos labui.

Mokyklos vadovas, siekdamas efektyvinti mokyklos veikla, tobulinti mokyklos kulttira,
turéty daugiau deémesio skirti mokytojy iniciatyvy skatinimui, palaikymui, sprendimus,
susijusius su mokyklos veiklos organizavimu, priimti kolegialiai, tariantis ir bendradarbiaujant.

Mokytojams reikéty aktyviau jsitraukti ; mokyklos veikla numatant veiklos kryptis,
inicijuojant pokycius, taip pat efektyvinti darba grupése. Biitina stiprinti savanoriSkumu pagrjsta
mokytojy dalyvavima jvairiose mokyklos veikose. Savo pavyzdZiu tokie lyderiai galéty ir kitus
paskatinti aktyviau jsitraukti ] mokyklos gyvenima, puoseléty konstruktyviu bendravimu ir

bendradarbiavimu gristus santykius, kurie vaidina svarby vaidmenj kei¢iant mokyklos kultiira.
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2 priedas

ZAGARES GIMNAZIJOS KALBU IR MENU MOKYTOJU
METODIKOS GRUPES SUSIRINKIMO
PROTOKOLAS
2016-05-02 Nr.4.

Susirinkimas jvyko 2016-05-02
Pirmininkas- Ausra Luksaité-Lapinskiené
Sekretorius- Vida Doviltiené
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D. Miniotaité, S. Gedzius, T. Kiminiené, A. Petkauskas, A. Petrauskiene.
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1.Dé¢l ..Skaitymo skatinimo programos" jgyvendinimo 2016 - 2017 m. m.
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prielaida" rezultaty pristatymo.
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2. SVARSTYTA: A. Luksaités - Lapinskienés tyrimo ,.Pasidalytoji lyderysté kaip mokyklos
kultiiros keitimo prielaida" rezultaty pristatymas.

2. NUTARTA: Aktyvinti metpdikos grupés nariy dalyvavima gimnazijos veikloje.
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Pirmininkas A. Luksaitée- Lapinskien¢ e

Sekretorius V. Doviltiené /

-

87



Mokytojy taryba

Gimnazijostéwvy
taryba

JoniSkio r. Zagarés gimnazijos struktiira

taryba

Gimnazijos mokiniy

Gimnazijostaryba

Direktorius

3 priedas

Pradinio ir
neformaliojo

ugdymo skyrisus
vedéja

Pagrindiniodinio ir
viduriniougdymo

skyrisusved&js

1-4 klasiy
mokytojai

Neformaliojo
ugdymo mokytojai

Bibliotekinink=

Pradiniy klasiy
mokytojy metoding
grupé

Klasiyasuklatojy
metodinégrupe

Veiklos jsivertinimo
sritis

Gaizaiciy

skyrius

5-12 kl=siy
mokytojai

Svietimo
pazalbos
specialistai

Kalby ir meny
mokytojy
metodinégrupe

Gamtos, tiksliyjy
ir socialiniy
moksly mokytojy
grupe

Vaikogeroves
komisija

Pedagosy

atestacijos
komisija

Direktorisus

pavaduotojas
okio

Sekretoriatas

Vyr. viréjas

Uxio dalies
darbuotojai

Valgyklos
darbuotojsi

88

Gaizaiciy

skyrisus

aptarnaujantis
personalas

Ekstremaliy
situacijy

valdymo
grupe

Vyr.
buhaltere

Buhaltere




4 priedas

Mokyklos kultiiros temos, vertinimo rodikliai ir juy paaiSkinimai

Temos Veiklos rodikliai Rodikliy paaiSkinimai
1.1. Etosas 1.1.1. Vertybés, Formaliy ir neformaliy idealy, normy bei principy derinys, kuris sukuria
elgesio normos, mokyklos charakterj ar dvasia. Jo ugdomasis poveikis: pozityvumo,
principai stiprumo, nuoseklumo laipsnis.
1.1.2. Tradicijos ir Pasikartojan¢ios mokyklos gyvenimo formos, kurios kuria mokyklos
ritualai unikalumo, jos veiklos bei siekiy testinumo ir priklausymo
bendruomenei, turinéiai istorija, jausma. Tradicijy kiirimas.
1.1.3. Tapatumo Mokiniy ir personalo priklausymo mokyklai jausmas. Pasitenkinimo ar
jausmas didziavimosi S$ia priklausomybe lygis. Démesys kultiriniams
skirtumams, lygiy galimybiy sudarymas.
1.1.4. Bendruomenés | Mokiniy tarpusavio, personalo tarpusavio bei mokiniy ir personalo
santykiai santykiy pobiudis: geranori§kumo, pagarbos, pasitikéjimo, solidarumo,
mandagumo ir kt. lygis. Psichologiné mokyklos atmosfera. Saugumo ir
ramybés lygis. BendruomeniS$kumas:  sutelktumas, sutarimas,
nusiteikimas siekti bendry tiksly, veiklos krypties bendrumas.
1.1.5. Mokyklos Tévy ir kity mokyklos bendruomenés nariy priémimo ir santykiy su jais
atvirumas ir kultoira. Atvirumas dialogui.
svetingumas
1.1.6. Klasiy Mokiniy santykiai ir savijauta klasése. Klasés mikroklimato palankumas
mikroklimatas mokymuisi.
1.2. 1.2.1. Asmenybés Asmenybés, socialinio ir moralinio ugdymo tikslai ir vizijos bendrumas.
Pazangos raidos likeséiai Tikéjimo kiekvieno mokinio asmeninio tobuléjimo galimybe lygis.
siekiai Asmenybés ugdymo strategijy visuotinumas: integravimas j dalykus,
neformalyjj ugdyma ir visg mokyklos gyvenima.
1.2.2. Mokymosi Pasiekimy likesc¢iy lygis. Minimalaus patenkinamo (bazinio) pasiekimy
pasiekimy liikeséiai lygio visiems mokiniams siekimas. Kiekvieno mokinio skatinimas siekti
aukscCiausio jam jmanomo lygio.
1.2.3. Mokyklos kaip | Mokyklos tobuléjimo siekiai. Besimokanéios organizacijos bruozai.
organizacijos
pazangos siekis
1.3. Tvarka | 1.3.1. Darbo tvarka ir | Mokyklos veiklos ritmingumas, pastovumas, stabilumas. Mokytojy ir
taisyklés mokiniy drausmingumas ir susitarimy laikymasis. Tvarka ir drausme
palaikanéiy reikalavimy aiSkumas ir apibréztumas. Taisykliy ir kity
reikalavimy visuotinumas, teisingumas, priimtinumas.
1.3.2. Pageidaujamo | Palankaus emocinio klimato mokytis kairimas. Skatinimy sistema ir
elgesio skatinimas politika mokykloje. Skatinimy ir bausmiy daznumo santykis.
Reagavimo, pazeidus mokyklos gyvenimo normas, pastovumas.
Sankcijy apibréztumas, susitarimo dél jy lygis.
1.3.3. Aplinkos Aplinkos tinkamumas mokytis, bendrauti ar ilsétis (kabinetai, biblioteka
jaukumas ir skaitykla, valgykla, kitos bendrosios erdvés). Silumos suteikiandiy
elementy ir §varos bei tvarkos derinys, estetiSkumas.
14. 1.4.1. Mokyklos Mokyklos funkcijos, reik§mé, svarba ir statusas bendruomenéje
Mokyklos vaidmuo vietos
rySiai bendruomeng¢je

1.4.2. Partnerysté su
kitomis institucijomis

Bendravimas ir bendradarbiavimas su kitomis mokyklomis, Svietimo ir
kultiiros centrais, policija, sgjungomis ir draugijomis, baznycia ir kt.
Partnerysté su uZsienio institucijomis, mokiniy ir mokytojy dalyvavimas
tarptautinése mainy programose.

1.4.3. Mokyklos
jvaizdis ir vieSieji
rySiai

Visuomenés Zzinios apie mokykla ir poziiris j ja. Mokyklos jvaizdzio
kirimas: informavimo apie mokyklos veikla kulttira.

Saltinis: Bendrojo lavinimo mokyklos jsivertinimo rekomendacijos (2010).
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5 priedas

Strateginio valdymo temos, vertinimo rodikliai ir ju paaiSkinimas

Temos Veiklos rodikliai Rodikliy paaiskinimas
5.1. Mokyklos 5.1.1. Mokyklos vizija, misija Vizijos, misijos, tiksly kiirimo biidai. Jy visuotinumo ir
strategija ir tikslai priimtinumo mokyklos bendruomenei laipsnis.

5.1.2. Planavimo procediiros Mokyklos bendruomenés dalyvavimas planuojant mokyklos
veikla. Mokytojy bendradarbiavimas.

5.1.3. Plany kokybé ir dermé Isivertinimo ir vertinimo i§vady naudojimas pagrindziant
strateginj plang. Strateginio ir metinio plano dermé. Plany
$3sajos su regiono ir Salies strateginiais prioritetais. RySys su
ankstesniyjy mety plany jgyvendinimo rezultatais.

5.1.4. Plano jgyvendinimas ir Plano jgyvendinimo lygis ir jtaka mokyklos bendruomenés

jo poveikis sutelktumui ir mokyklos raidai

5.2. Mokyklos 5.2.1. Ivertinimo procesas Mokytojy bendruomenés dalyvavimo vertinant mokyklos
isivertinimas veikla lygis. Personalo santykiai vertinimo metu. Vertinimo

(vidaus auditas)

proceso sukelti santykiy, sutelktumo, susikalbéjimo, pozitirio i
darbg poky¢iai.

5.2.2. Jvertinimo rezultaty
naudojimas

Isivertinimo ir kity mokyklos vertinimo i§vady analizavimas ir
naudojimas planuojant ir tobulinant mokyklos veikla

5.3. Vadovavimo
stilius

5.3.1. Valdymo
demokratiSkumas

Sprendimy priémimo biidai ir kulttra. Mokyklos savivalda.
Tévy (globéjy, ripintojy) jtraukimas j mokyklos valdyma ir
veikla. Vietos bendruomenés vaidmuo mokyklos savivaldoje.
Mokiniy savivalda. Informacijos sklaidos kultiira.

5.3.2. Lyderysté mokykloje

Iniciatyvos ir atsakomybés pasiskirstymas mokykloje. Lyderiy
skaiCius ir salygos jiems augti. Vidurinés grandies vadovy
aktyvumas ir vaidmuo mokykloje.

5.4. Personalo
valdymas

5.4.1. Personalo komplektavimas

Mokyklos personalo skaiiaus, iSsilavinimo ir kvalifikacijos
pakankamumas. Trikstamy darbuotojy paieskos politika ir
idarbinimo principai.

5.4.2. Démesys personalui

Pagarba personalui, skatinimas ir sglygy sudarymas tobulinant
kvalifikacija. Personalo patirties panaudojimas. Pradedanciyjy
dirbti globa ir mokymas.

5.4.3. Personalo darbo
organizavimas

Komandinio darbo skatinimas ir komandy darbo tikslingumas.
Pareigy ir darbo kriiviy paskirstymas. Aptarnaujanciojo
personalo veiklos veiksmingumas.

5.5. Materialiniy
iStekliy valdymas

5.5.1. Lésy vadyba

Biudzetiniy 18y ir pajamy gaunamy uz teikiamas paslaugas ir
kity pajamy panaudojimas, pajamy gaunamy uz teikiamas
paslaugas ir kity pajamy (fondy, projekty ir pan.) pritraukimas.

5.5.2. Turto vadyba

Materialiniy istekliy kiekis, tinkamumas, pritaikymas,
atnaujinimas ir turtinimas, jy prieinamumas ir naudojimo
veiksmingumas. Informacijos $altiniy jvairove, jy
prieinamumas ir panaudojimas.

5.5.3. Patalpy naudojimas

Racionalus mokyklos ploto, vidiniy ir iSoriniy erdviy, patalpy
pritaikymas ir naudojimas ugdymo procesui.

Saltinis: Bendrojo lavinimo mokyklos jsivertinimo rekomendacijos (2010).
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Priedas Nr. 6

Pusiau struktiiruotas interviu su mokyklos vadovu

2016-04-11

Klausimai

Kaip skatinate ir palaikote mokytojy
ir kity bendruomenés nariy
tobul¢jima? Kaip manote, kiek jis
svarbus mokyklos kulttrai?

Galvoju, kad skatinu. Vaziuoja mokytojai j seminarus,
konferencijas, patys mokykloj bandom kazkg organizuot. Turi
reikSmés kultirai ir visam mokyklos gyvenimui. Parodom save
bendruomenei. Kiekvienas mokytojas sprendzia, ko jam reikia,
stebi pasiiilg,, tada teikia pasitilymus, norq isreiskia.

Parvaziave is seminaro papasakoja kitiem, pasidalina, kq gavo.
Mokykloj darom seminarus atsizvelgdami j mokyklos tikslus ir
sivertinimo rezultatus, strateginj plang, cia jau dalyvauja beveik
visi mokytojai ir vadovai.

Kaip Jasy mokykloje priimami
sprendimai,  svarbiis = mokyklos
valdymui ir ugdymo organizavimui?
Kas uz juos atsakingas ir kas
dalyvauja? Kodél?

Kaip mokyklos bendruomenés nariai
prisideda prie mokyklos veiklos
planavimo ir mokyklos valdymo?
Kokig jtaka Sie bendruomenés nariai
ir jy veikla daro mokyklos kultiirai?

Priklauso nuo to, kokie tie sprendimai. Daugiausia dirba grupése.
Turim tokig praktikg. Metodinése grupése mokytojai svarsto
aktualus klausimus. Veiksmingiausia veikla, su valdymu susijusi,
metodinés tarybos. Matau, kad neformaliose grupelése susirinke
mokytojai irgi apie mokymgq, darbg kalba, ne tik apie darzg.
Metodinése grupése mokytojai svarsto aktualius Klausimus.
Globalius dalykus (pvz., dél wugdymo plano) nusprendzia
gimnazijos taryba. Kai svarstomi darbiniai, eiliniai darbo
klausimai prasom, kad metodinés grupés siilyty, surenkam jy
pasitlymus ir atsizvelgiam. Jie ten issidiskutuoja ir mums
perduoda arba Metodinei tarybai issiuncia savo pasiillymus.
Strateginj plang kas sudaro? Mokytojy tarybos pasiulyti ir isrinkti
mokytojai kuria strategijq. Bet esu jsitikines, kad mokyklai
strateginis planas nereikalingas. Pirmgji kiirém jau seniai, dabar
kas treji metai perziirim.

Kaip jsitraukia? Visaip buna. Labai retai vienas kitas pats
pasisiillo, bet dazniausiai kaimynas siitlo kaimynq, mokytojai
balsuoja ir iSrenka. Galéty savanoriy atsirasti daugiau, labai
norétysi, kad nereikty varu varyt. Tada kg darom buty svarbu
visiems, kultiira geréty.

Kaip skatinamas mokyklos | Kai kuriuos darbus padaryt skiriu tam, kas iSmano, tada Zinau,
bendruomenés jsitraukimas i | kad bus padaryta gerai.

sprendimy priémimg? Kaip $is | Kai niekas neveikia, panaudojama diktatira. Buna ir taip, reikia
isitraukimas  veikia = mokyklos | pripazinti. Kultirg gerai veikia, gali nebijodamas pasakyt savo
kultorg? nuomone, diskutuot, juk dirba ne sau, o visai mokyklai.

Kokiose su mokyklos valdymu bei
atsakomybe uz mokyklos veiklos
rezultatus susijusiose veiklos srityse

Mokykloj vyksta daug renginiy, olimpiados, konkursai, tariasi
mokytojai, organizuojas, vieni kitiem padeda
Isitraukia | veiklg, mokytojas dirba ne konkreciai sau, o visai

labiausiai atsiskleidzia kity | bendruomenei

mokyklos  bendruomenés  nariy

indélis? Kaip?

Kokiais principais vadovaujantis | Visaip buna. Labai retai vienas kitas pats pasisiulo, bet

sudaromos jvairios darbo grupés?
Kaip vertintuméte jy indélj |
gimnazijos veiklos bei mokyklos
kulttiros tobulinimg.

dazniausiai  kaimynas siilo kaimynq, mokytojai balsuoja ir
isrenka. Galéty savanoriy atsirasti daugiau, labai norétysi, kad
nereikty varu varyt. Tada kq darom buty svarbu visiems, kultira
geréty. Dirba tos grupés, negali sakyt, kad nedirba, vienos
aktyviau, kitos ne taip aktyviai. Jei Zmogus supranta naudg, tada
ir veikia kurybinj procesgq, turi jtakos bendravimui.

Kokie mokytojai, kiti bendruomenés
nariai yra mokyklos lyderiai?
Kokias veiklas jie inicijavo? Kas
nuo jy iniciatyvy pasikeite? Kas
labiausiai skatina mokykloje diegti

Isitraukia | veiklg, mokytojas dirba ne konkreciai sau, o visai
bendruomenei. Daug visokiy renginiy ir nawjy, ir senus
organizuoja. Kalédinis angelas, kalédiné vakaroné,
gamtosauginés akcijos. Dabar tuos renginius jau kasmet darom,
kai kam labai jie patinka. Projektai labai skatina susivienyt, daug

naujoves? Kas dazniausiai sitlo | veiklos biina, vazinéja po kitas mokyklas, pamato, save parodo.
naujoves? Kaip | jas reaguoja | Galéty ty iniciatyvy bit daugiau, norétysi, kad buty daugiau, gal
bendruomené? greiciau ir mokyklos kultiira keistys.

Kas, Jasy nuomone, skatinty | Skatinam visip. Iniciatyvos palaikomos, priimamos
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mokytojus imtis lyderio vaidmens,
prisiimti atsakomybe uz bendra
mokyklos veikla?

Pritari pasiilymams, palaikai

Palaikai Zzmogy, kai jis siiilo kazkq naujo

Kai matai, kad pasiulymas protingas, priimi. Ir padedam padaryt,
palaikom, svarbu kalbétis. Pirmiausia Zmogus turi turét lyderio
savybiy. Turi buti iniciatyviis, patys norét. Veiklus turéty biit,
nereikty ragint, stumt. Dométis viskuo, naujovém. Svarbu, kad
gebéty bendradarbiauti, juk daug kas sprendziama darbo grupése

Kaip manote, kiek bendruomenés
nariams svarbios mokyklos
deklaruojamos  vertybés, elgesio
normos? Kas inicijuoja juy kaitg?
Kokiu buidu?

Turéty bit svarbios. Juk patys nusprendé, patys kiré, raseé, tai ir
svarbios turi bit. Pries auditq prisiminém, pasikartojom. Su
elgesio normom sunkiau, vienuolikmeciui gali pasisodines aiskint,
Jji mokyto, o kaip perauklét SeSiasdesimtmetj? Mes turim sukiire
tokig vizijg, misijq ir vertybes, kad jos Simtq mety keist nereiks, jos
nepasens.

Kaip manote, kiek mokytojams
svarbios nerasytos taisyklés? Kaip

jos veikia mokykloje dirbanciy
mokytojy ir kity  darbuotojy
pasitenkinima darbu, norg

bendradarbiauti?

Nerasytos taisykles toks dalykas — arba jy laikosi visi, arba né
vienas. NeZinau, kiek veikia, bet jei yra, reikia manyt, kad veikia
kazkaip.

Kaip, Jisy manymu, galima bity
formuoti norimg mokyklos kultiirg?
Kaip | 8§ procesg buty galima
itraukti dar daugiau bendruomenés
nariy?

Manau, kad tik mokytojai gali keist kultiirg, nei direktorius, nei
vedéjos cia nieko padaryt negali. Vien nuo mokytojy priklauso,
kokia bus kultiira mokykloj, kokj mokyklos jvaizdj mes | vieSumg
iSneSim. Pasiuleé renginius (ir Kalédy angelus, ir gamtosaugines
akcijas), jie tapo tradiciniais. Lyderiai, rodydami pavyzdj savo
kolegoms, gali daug kg pakeisti, vienas negaléciau to padaryti
Tik mokytojai gali keisti kultiirq, ne direktorius.

Kokias bendradarbiavimo formas
labiausiai  vertina bendruomenés
nariai? Koks jlsy pozidiris |
mokytojy bendradarbiavimg? Kaip
bendradarbiavimas veikia mokytojy
atsidavima  darbui, mokyklos
atmosferg?

Susitike prie kavos mokytojai aptaria mokyklos reikalus.
Labiausiai, manau, vertina tq bendravimg neformaliose grupése,
kavos gérimo rateliuose. Ten pasikalba, aptaria, apie mokymg
Snekasi. Tai gerai, jau nebepykstu ant ty bureliy. Projektai labai
skatina susivienyt, daug veiklos bina, vazinéja po kitas mokyklas.
Mokykloj vyksta daug renginiy, olimpiados, konkursai, tariasi
mokytojai, organizuojas, vieni kitiem padeda

Kaip manote, kiek svarbus mokytojy
bendradarbiavimas  su kitomis

Labai svarbus, néra kg ir kalbét. Kai dirba keli Zzmonés, jie sugeba
kitus jtikinti, tada pasidaro svarbu visiems. Santykiai artimesni,

mokyklomis, institucijomis? Kaip | nebijom pasisakyt, nebijo pas direktoriy ateit. Atmosfera geréja
toks  bendradarbiavimas  veikia | Daugiau pasitikéjimo. Kai daro, kas mokyklai naudinga, atsiranda
mokyklos kultiirg? pasitikéjimas

Demografiniai duomenys: amzius, | Lytis: vyras

Iytis, déstomas dalykas, | Amzius: 55 m.

kvalifikaciné  kategorija, darbo | Vadovaujamo darbo stazas: 25 m.

stazas. Pedagoginio darbo stazas: 31 m.

Kvalifikaciné kategorija: I1
Déstomas dalykas: pamoky neturi.
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