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SANTRAUKA

Ingrida Braziuliené

Profesiniy santykiy jtaka mokyklos veiklai. Magistro darbas.

Magistro darbe pateikti konkretaus Svietimo vadybos diagnostinio tyrimo rezultatai.
Apibtdintos pagrindinés savokos, apzvelgti ir iSanalizuoti darbuotojy valdymo ypatumai, sudarytas
teorinis modelis, kuriuo remiantis sudarytas tyrimo instrumentas. Remiantis tyrimo objekto
operacionalizacija, buvo parengta struktiruota, uzdaro tipo, anketa. Anketa gali biiti naudojama
profesiniy santykiy Svietimo jstaigoje kokybei nustatyti. Pagrindinis empirinés informacijos Saltinis
tyrime buvo MaZeikiy miesto ir rajono Svietimo ugdymo istaigy vadovy, pedagogy ir specialisty
(229 respondentai) nuomon¢ apie profesiniy santykiy jtaka mokyklos veiklai. Tyrimo metu buvo
suformuluoti Sie probleminiai klausimai: koks psichologinis klimatas vyrauja mokyklose, kokia yra
valdymo situacija ir kokia itaka turi mokyklos veiklai; ar mokytojams sudaromos galimybés
tobuléti, kelti kvalifikacija; ar mokyklose vyksta vidiné komunikacija, uzduociy delegavimas,
darbuotojy ijtraukimas i sprendimuy priémima. Atlikta tyrimo analizé parodé¢, jog labiausiai
profesiniams santykiams mokyklose daro itaka konkurencija tarp kolegy, darby ir uZduociy
paskirstymo problemos, taikoma kontrolés sistema, bendruomenés nariy charakterio savybés,
motyvavimo stoka. Apibendrinant atlikto tyrimo ir gauty rezultaty duomenis galima teigti, kad

mokyklose yra sudaromos palankios salygos profesiniy santykiy plétrai ir ju efektyvinimui.

SUMMARY

Ingrida Braziuliené

The Impact of Professional Relations on the Activity of a School. MA thesis.

The results of a specific diagnostic research into education management are presented in the
paper. The key concepts are described, the peculiarities of personnel management are reviewed and
analyzed, a theoretical model for designing the research instrument was developed. With reference
to the operationalization of the research object a structured and closed-response type questionnaire
was prepared. Such a questionnaire may be applied for the evaluation of the quality of professional

relations in an educational institution. In the research, the main source of empirical data was the
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opinion of the heads, educators and specialists of the educational institutions of Mazeikiai town and
Mazeikia region (229 respondents) regarding the impact of professional relations on the activity of a
school. Research questions include the following: 1) what psychological climate is dominant in
schools? 2) what is the situation in school management and what impact does it have on the activity
of a school? 3) is there internal communication, task assignment and the involvement of personnel
in decision-making in a school? The results of the research showed that professional relations in
schools are mostly impacted by competition among colleagues, problems in work and task
assignment, the control system applied, personal traits of the community members, lack of
motivation. To summarize the data and the results of the research, it is possible to claim that
favourable conditions for the development and improvement of professional relations are created in

schools.



[vadas

Siandieniné mokykla, kaip ir kitos organizacijos, veikia nuolatiniy poky¢iy, kelian¢iy didelius
reikalavimus ir sitilan¢iy daug galimybiy, laikais. Mokykla turi vystytis { modernia organizacija,
gebancCia prisitaikyti prie nuolat kintanciy salygu, buti atvira inovacijoms, kiirybiskai dirbti,
bendradarbiauti.

Didelés itakos mokyklos veiklai, jos kultiirai, turi artimiausia aplinka. Mokyklai tenka daugiau
ar maziau prisitaikyti prie aplinkos ir visuomenés, tenka dirbti su visomis grupémis, asmenimis,
kurie padeda mokyklai jos pedagoginiame darbe, bet labiausiai démesys kreiptinas i tai, kas vyksta
pacioje mokykloje. Mokykla —labai komplikuota organizacija. Joje reiskiasi ivairios formalios ir
neformalios grupés. Cia sudaromos mokymo programos, vykdomi sprendimai, klostosi mokytoju,
mokiniy ir mokytoju, mokytoju ir mokyklos administracijos santykiai. Mokykla taip pat reaguoja ir
1 finansinius pasikeitimus, tévy pageidavimus, jvairiy ministerijy potvarkius.

Kadangi kiekviena organizacija visy pirma yra socialin¢ sistema, sudaryta i§ Zmoniy ir jy
grupiy, saveikaujanciy tam tikrais rySiais, pastaruoju metu neatsitiktinai ypatingai daug démesio
skiriama organizaciju kultiirai, kaip svarbiausiam veiksniui, lemian¢iam organizaciju veiklos
sekme. Organizacijos kultira yra viena i§ fundamentaliausiy kokybiy, salygojanciy organizacijos
elgseng (Juceviciené, 1996).

Uzsienio Saliy ir Lietuvos mokslininkai, tiriantys organizacijy elgsena (Barczyk (1999), Desler
(2001), Robbins (2003), Barvydiené¢, Kasiulis (2003), Juceviciené (1996), Simanskiené (2002) ir
kt.), analizuoja organizacijy kultliros ypatybes ir svarba. Biitina organizacijos kultiiros salyga jie
laiko bendradarbiavima, kai darbuotojai keiciasi idé€jomis, informacija, dalyvauja priimant
sprendimus. Mokslininkai akcentuoja bendradarbiavimo reikSminguma ir nauda nuolatinés kaitos
salygomis. Tik bendradarbiaujant imanoma sékmingai spresti problemas, parinkti teisingus
sprendimus, jveikti sunkumus, nes Siuolaikinés visuomenés jau netenkina kity primesti sprendimai,
nurodymai. Zmonés nori dalyvauti svarstant ir priimant juos, dalyvauti valdyme. Taigi,
bendradarbiavimas tampa reikSmingu veiksniu reaguojant | nuolatinius pokycCius {vairiose
gyvenimo srityse.

Pasak Vytauto J.Cerniaus (1992) kai mokykloje vyrauja puikiis tarpusavio santykiai,
organizacijos nariai jauciasi gerai, yra patenkinti, labiau lavina savo sugebé¢jimus, turi aiSkesnes
vertybines nuostatas, igyja tvirtesni, pastovesni socialinj pagrinda. Kai mokytojai yra jtraukiami i
mokyklos uzdaviniy sprendima, patys jauciasi jtakingesni ir rodo daugiau iniciatyvos kuriant naujas
programas, ivedant naujoves. Apskritai, kur mokytojy ir direktoriaus itaka yra mazdaug lygi, kur

direktorius yra gabus administratorius, ten mokiniy ir mokytojy santykiai yra geresni.



Profesiniai santykiai labai atsispindi klas¢je. Jei mokytojai bendraudami tarpusavyje, jauciasi
gerai, jaukiai, tai jy vertingumo jausmas yra pozityvus ir jie pozityviau bendrauja su savo
mokiniais. Pyktis, prieSiSkumas, susvetiméjimas sukelia nepakantuma mokiniams, ju galvosenai,
elgsenai. Geros nuotaikos Zmogus sugyvena beveik su visais. DaZniausiai mokytojas kuris
nesugyvena su mokiniais, nesugyvena ir su kolegomis. Kur vyksta konkurencija, ten mazai biina
diskusijy ar dalinimosi darbo patirtimi.

Tarp mokiniy ir mokytoju turi vykti atviras bendravimas zodZiu ir rastu. Toks bendravimas
turéty biti ir tarp mokytoju. Tai padés geriau vienas kita suprasti. Hayden, Frederick, Smith,
Broudy (2001) teigimu, bendradarbiavimas yra daugiau nei pabuvimas, tai darbas kartu d¢l vieno ar
daugiau tiksly.

Anot E. Jarusaités-Harbison (2005) pedagoginis bendradarbiavimas yra specifinis bendravimas,
kuri sudaro pasikeitimas informacija, mintimis, Ziniomis, ju perteikimas bei tokio perteikimo
rezultatas, nukreiptas i pedagoginio proceso tobulinima. Svarbiausia, kad bendravimas su
ugdytiniais, kolegomis, bei kitais individais ir grupémis, kurios taip pat dalyvauja ugdymo procese
bty efektyvus.

Mokyklos taip pat yra socialinés organizacijos. Nors ir turédamos daug kitoms organizacijoms
budingy bruoZzy, Svietimo organizacijos yra savitos, turin¢ios iSskirtiniy bruozy organizacijos.

R. Dobranskiené¢ (2002) paZzymi, kad mokykla yra specifiSkai organizuota bendruomeng, nes jos
organizavimo pagrindas — vertybés. Mokyklos bendruomenés organizavimo siekis — suorganizuoti
visuma, ikiinijancia ir naujas, ir nekintancias vertybes. Mokyklos kultiira kuriama vertybiu pagrindu
kasdien visu mokyklos bendruomenés nariy pastangomis. Bendruomenéje turi nuolat vykti
dialogas, nukreiptas i mokyklos kaita, veiklos planavima, veiklos modelio paieSkas. Kiekvienas
mokyklos bendruomenés narys turi tapti aktyviu mokyklos gyvenimo dalyviu ir organizatoriumi.

Siy laiky mokykla néra tobula mokymosi organizacija. Atsitiktinai uZpliistantys poky¢iai,
epizodiski projektai, nesutelktos pastangos ir nuolatiné mokytojo pecius slegianti darbo nasta —
daugelio mokykly kasdienybé. Sugebé¢jimas bendradarbiauti — dideliu ar mazu mastu - tampa vienu
svarbiausiy postmodernios visuomeneés reikalavimy (Fullan, 1998).

Anot A. Hargreaves(1999) bendradarbiavimas ir kolegialumas sudaro salygas mokytojams
tobuléti ne atskirai apmastant savo veikla ar tampant priklausomiems nuo iSorinio iSmanymo, o
mokantis vienam i§ kito, tobulinant savo profesines galias. Bendradarbiavimas ir kolegialumas
vertinami kaip skatinantys mokytojy profesini augima ir mokyklos tobulinima i§ vidaus, o kartu ir
plaCiai pripaZistami kaip garantuojantys sékme¢ diegiant i§ iSorés primetamus pokycius.

Bendradarbiavimas ir kolegialumas skatina mokytojy tobuléjima ir ugdymo turinio tobulinima.



Vakary Europos Saliy ir Lietuvos mokslininkai (Dalin (1999), Everard ir Morris (1997), Fullan
(1998), Hargreaves (1999), Stol ir Fink (1998), Dobranskien¢ (2002), Targamadze (1996), Zelvys
(2001, 2003) ir kt.) analizuoja pedagogini bendradarbiavima kaip viena svarbiausiy mokyklos
kaitos ir tobulinimo salygu.

Bendradarbiavimas dabar labai siilomas kaip organizaciné iSeitis Siuolaikiniy mokykly
problemoms spresti. S.Roffey (2001) teigia, jog bendradarbiauti — reiSkia klausytis tiek pat, kiek ir
kalbéti bendradarbiaujant kartu, prisiimama atsakomybé uz problemos nustatyma ir sprendima.

I mokyma Zitirima kaip i vis sudétingesni darba, kuris reikalauja i§ mokytoju daugiau
vadovavimo ir bendradarbiavimo, kolegialios atsakomybés bei profesinés pagalbos konsultuojant.
Bendradarbiavimas ikiinija visa eil¢ kaitos procesams svarbiy principy: galimybg kiekvienam
ugdymo dalyviui vieSai iSsakyti savo nuomong, stiprina pasitikeéjima, didina refleksijos galia,
skatina nuolat tobuléti ir ugdymo procesa suprasti kaip nesibaigianti nuolatinio tobulinimo procesa
(Hargreaves, 1999).

R.Kontautien¢ (2000) pazymi, kad pedagoginio bendradarbiavimo sistemos kokybiSkas
funkcionavimas uztikrina konstruktyvia pedagogu tarpusavio saveika, inicijuojancia nuolatinius,
visos sistemos atsinaujinima lemiancius pokycius. Pedagoginio bendradarbiavimo sistemingés
plétotés esme sudaro Sio proceso dalyviy isitraukimas i tarpusavio saveika, o sistemos kokybing
kaita skatina jy konstruktyvios saveikos procesas.

Bendradarbiavimo pedagogu bendruomenéje kultiiros itaka didZiausia dalimi lemia nuolating
mokyklos kaita. Kaip teigia V. Targamadzé (2002), kiekvienas organizacijos narys turi isipareigoti
nuolat analizuoti, kritiSkai vertinti ir atnaujinti mokymo turini, programas, planus, metodus ir
budus, o taip pat kritiSkai vertinti organizacija, iSsakyti abejones dél jos veiklos.

Anot S.Wanyera (2004), bendradarbiavimas — tai absoliuti tarpusavio pagarba ir lygybeés
pripazinimas, dalijimasis igidziais ir informacija, bendras sprendimo pri€émimo pripazinimas.

D.Hopkins(1998), pabrézia, kad ,,bendradarbiavimo kultiira neatsiranda atsitiktinai: ji yra
samoningy veiksmy, kurie remiasi tam tikru, daZnai intuityviu, supratimu, kokios salygos palankiai
veikia mokytojy ir mokiniy darba*.

Mokyklos bendruomenés nariy bendradarbiavimas, atsakingas mokykly vadovuy poziiris i
bendradarbiavimo kulttiros kiirima lemia tai, jog mokykla tampa aplinka, skatinanc¢ia kartu priimti
sprendimus ir juos igyvendinti, ugdancia visy bendruomenés nariy, ypatingai mokytoju,

atsakomybe uzZ mokyklos veiklos rezultatus.



Darbo moksliné problema:

Profesiniy santykiy itaka mokyklos veiklai mazai Lietuvoje nagrinéta sritis. Norint tobulinti Sia
sriti, reikia iStirti profesiniy santykiy ir bendradarbiavimo salygas organizacijoje, iSsiaiskinti
tobulinimo galimybes Siandieninéje mokykloje.

Darbo objektas:

Mokyklos bendruomenés nariy profesiniai santykiai.

Darbo tikslas:

Sociologiniu-pedagoginiu-vadybiniu aspektais iStirti mokyklos bendravimo kultiiros ir
profesiniy santykiy itaka mokyklos veiklai.

Darbo uzdaviniai:

1.Atskleisti Zmogiskyju iStekliy valdymo ypatumus remiantis mokslinés literatiiros
Saltiniais.

2.EmpiriSkai i8tirti :

a)MazZeikiy miesto ir rajono mokytojy pozityvius ir negatyvius profesinius santykius
lemiancius veiksnius.

b)Mazeikiy miesto ir rajono mokytojuy nuostatas | bendravima ir bendradarbiavima.

c)Mazeikiy miesto ir rajono mokytoju profesinius santykius ir juos lemianciy veiksniy rysi
su demografiniais rodikliais (lytis, pedagoginis darbo stazas,mokyklos tipas pagal vietovg,
mokyklos tipas, kvalifikaciné kategorija).

Darbo teorinis ir praktinis reikSmingumas.

Teorinis reik§mingumas:

ISanalizuoti mokyklos kultliros ypatumai, profesiniy santykiy jtaka mokyklos veiklai, o
pedagoginio bendradarbiavimo kultiira atskleista ivairiais aspektais: i$siaiSkinta bendradarbiavimo
kulttros samprata, formos, bruozai, formavima salygojantys veiksniai.

Praktinis reikSmingumas:

Atlikus tyrima ir iSanalizavus esama situacija bei remiantis iSvadomis, nustatysime mokytojy ir
vadovy nuostatas | pedagogini bendradarbiavima, iStirsime bendravimo kultiiros jtaka mokyklos
veiklai, raiSkos ypatybes, plétotés salygas Siandieninéje mokykloje ir pateiksime rekomendacijas
kaip tobulinti pedagogini bendradarbiavima mokykloje.

Darbo metodai:

Teoriniai: pedagoginés, vadybinés, psichologinés ir sociologinés literatiiros studijavimas.
Kiekybinis tyrimas - anketin¢ apklausa;

Duomeny apdorojimas matematinés statistikos metodais, juy analiz¢ ir interpretavimas.



1. PROFESINIU SANTYKIU ITAKA MOKYKLOS VEIKLAI

1.1. Mokyklos kaip organizacijos ir mokytojo profesijos sampratos bendrieji bruozai

Sparti visuomenés kaita veréia mokytis visa gyvenima. Siandienos pedagogas, specialistas, turi
1ISmokti konkuruoti su daugeliu rinkos dalyviy, privalo iSmanyti daug moderniy dalyky, kurie leisty
pajausti pasitenkinima savo profesija, atliekamu darbu ir uZtikrinty socialini sauguma.

Pedagogo ar kito darbuotojo veikla néra struktiirizuota. Todél manymas, kad darbui atlikti
pakanka diplomo, jgyto pries keleta mety ar deSimtmeciy, jau sutinkamas labai retai. Mokytis tenka
visa gyvenima. Visuomen¢ kelia ypa¢ didelius reikalavimus pedagogui. Jis yra ne tik savo dalyko
Zinovas, bet ir kultiros veiké¢jas, informacijos, Ziniy skleidéjas, sveikatos saugotojas ir puoselétojas.
Mokytojo asmenybei visais Zmonijos laikotarpiais buvo keliami ypatingi reikalavimai. Visuomené
samoningai ar nesamoningai i$skiria mokytoja i§ bendros aplinkos. Mokytojo darbas, reikalaujantis
fiziniy ir protiniy galiy, yra be galo atsakingas, nes mokytojas visuomenéje suvokiamas placigja
prasme. Kompetencija, komunikabilumas, bendravimo menas yra $io darbo sékmés garantas.

E. MartiSauskien¢, M. Gaigaliene, (2007) teigia, jog politiniai, ekonominiai ir informaciniai
pasaulio pokyciai atveria ne tik naujy savirealizacijos perspektyvuy, bet ir sukelia gausybg socialiniy
problemy, kylanc¢iy tiek asmeniniu, tiek valstybiniu lygmenimis. Jas daugiausia skatina darbo
rinkos poreikiai, diktuojami ekonomikos désniy, nelengvai suderinamy su Zmogaus ugdymosi
perspektyvomis ir savo ruoztu kelianCiy pedagoginiy problemy, kurios spieCiasi apie profesini
isitvirtinima globalizuotoje erdvéje. Todél profesinio rengimo klausimai tampa visu Europos
Sajungos Saliy riipesCiu, nes siekiama sukurti bendra kvalifikacing sistema, implikuojancia
nacionalines kvalifikacijy sistemas, turinCias iSlaikyti savituma ir kartu biiti atpaZistamos veiklos
pasaulyje. Vykstant globaliems persitvarkymams, Svietimo politikos lygmeniu izvelgiama
objektyvioji ir subjektyvioji profesinio rengimo dalys. Todél pertvarkos strategai greta Ziniy,
gebéjimy, igiidZiy kategorijy, pabréZia vertybines nuostatas.

Norint iSsiaiSkinti kas yra mokyklos kaip organizacijos kultira ir kas ja formuoja, reikia
iSsiaiSkinti bendraja kultiros samprata. Kultiira, anot A.Matulionio (2002), yra susibirusiu i
bendruomen¢ Zmoniy gyvenimo budas. Kultiira sudaro tai, kas sukurta Zzmogaus ir kas yra Zzmogaus
gyvenimo budo dalis. Visos kultiiros, nepaisant jy ivairovés, turi penkis komponentus: simbolius,
kalba, vertybes, normas ir materialing kultiira

Kaip teigia V.Gudonis, E. Seipanaité (2008), §iy dieny mokytojo darbo krivis yra gerokai per
didelis, nes mokykla daugelio valstybiniy institucijy yra suvokiama kaip paklusni ir pavyzdinga

organizacija, Kkuriai priskiriama daugybé pareigy. Pedagogai privalo ne tik vykdyti ugdomaja
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veikla, bet ir pildyti daug dokumenty, organizuoti olimpiadas, ekskursijas bei kitus neretai
materialiai neatlyginamus darbus. Asmeniniam pedagogy tobulinimuisi paliekama labai maZai
laiko.

Mokykla privalo veikti kaip organizacija, dalytis turima ir gauta nauja informacija, nes tik
tuomet galimas objektyvus ir ,,vaisingas* darbas. Nenora dalytis informacija gali lemti tokie
veiksniai kaip negatyviis mokyklos bendruomenés santykiai,  tarpusavio bendravimo ir
bendradarbiavimo stoka, nes tik bendradarbiaujant jmanoma sékmingai siekti optimaliy veiklos
rezultaty.

Lietuvoje ir kitose Salyse ganétinai daznai galima i$girsti visuomeng¢je vyraujancias nuomones,
kad mokytojo profesija yra privilegijuota — tai darbas pusg¢ dienos, uZtikrintas atlyginimas,
pailgintos atostogos, kuriy neretai pasigenda dauguma dirbanciyjy.

Ypatinga vieta Zmogaus gyvenime uzima profesiné socializacija — darbas veikia asmenybe.
Daugybé¢ tyrinétoju pastaraisiais metais ypatinga démesi skyré mokytoju darbo psichologiniams
aspektams. Mokytoju profesijos atstovai ganétinai daZnai patiria stresa, nuo jo kenc¢ia mokytoju
sveikata, jie patiria nepasitenkinima darbu, daZnai ji keic¢ia. Didziausia stresa mokytojams kelia
darbo aspektai, menkas atlyginimas.

Pasak J. Pikuino (2005) stresas darbe tiesiogiai néra susij¢ su mokymu, pedagogine veikla. Tai
ivairios ataskaitos, planai, vaidmenuy gausa, apibiudina kaip organizavimo bisena, kylancia dél
netikéty, nepalankiy aplinkybiy (stresoriy), dezorganizuojanciy darbing veikla, poveikio.

Pedagogai savo veikloje susiduria su daugybe stresoriy: atmosfera mokykloje, auksti
reikalavimai, grieztas nustatyty terminy laikymasis, pastovus skubé¢jimas, triukSminga darbo
aplinka, itempti santykiai su kolegomis, nuolatinis mokyklos siekimas pirmauti. Mokykloje tarp
pedagogu jauciama nesveika konkurencija, nenoras bendradarbiauti ar netgi dalytis turimomis
Ziniomis, informacija.

A. Bagdonas (2006) pazymi, kad mokykloje aktualu kurti pasitikéjima kitais skatinancia
atmosfera, kurioje vyrauja pedagoginis taktas, kantryb¢, pakantumas, saikinga kritika.

D. Survutaité (2007) teigia, kad darbo santykiy konfliktus gali inspiruoti darbo tvarkos taisykliy
nesilaikymas, darbo organizavimo ijstaigoje nesklandumai, darbo kriuvio paskirstymo klaidos,
netinkamas darbo iStekliy paskirstymas, informacijos sklaidos sutrikimai. Mokykla — veiklus
vietinés bendruomenés kultiiros Zidinys, stiprinantis rySius tarp mokiniy, juy tévy, mokytoju ir kity
vietiniy bendruomenés nariy. Tai yra, mokykla svarbi visuomené¢je ne tik savo mokomaisiais,
ugdomaisiais ir kitais principais, bet kaip bendruomené, jungianti kity bendruomeniy narius.

Pedagogai, siekdami individualiy ir organizacijos tiksly, tampa reiklesni savo profesinei veiklai.

Mokyklos kultira, mokymo kultiira, bendradarbiavimo kultira — svarbus Zengiancios pirmyn
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mokyklos bruozas. AukSciausio lygio profesionalumas, gilios profesinés Zinios, gebéjimai,
asmeninés savybés ir kirybinés veiklos patyrimas — svarbiausios pedagoginés kultiiros
sudedamosios dalys.

Kaip teigia A.Zaukiené (2004) pagrindinés kompetencijos daZniausiai siejamos su bendraisiais
geb¢jimais  (gebéjimu komunikuoti, bendrauti gimtaja ir uZsienio kalbomis, matematinio
raStingumo, informaciniy technologijy, gebé¢jimu mokytis, gamtos moksly ir technologiniais
geb¢jimais, verslumu, iniciatyvumu, tarpasmeninio bendravimo ir bendradarbiavimo gebé¢jimais,
bendraji kultiirini asmens iSprusima ir kiirybing raiSka grindzianciais gebé¢jimais), pedagogas
privalo nuolat atnaujinti metodologines, teorines, metodines Zinias, profesinius moké&jimus
(informacinius, organizacinius, komunikacinius), gebéti numatyti tikslus, analizuoti, kritiSkai
mastyti ir spresti problemas.

Pasak P.Zakareviciaus (2004), elgesio, moralés, teisés normos itvirtina darbuotojuy tarpusavio
santykius. Keiciant Sias normas, savaime keisis ir organizacijos nariy santykiai. Santykiy kaita
salygoja psichologinio klimato pokycius.

Pirmiausia, kai kalbame apie tarpasmeninius santykius, tai galvojam apie bendravima, kuris
susieja bendraujanciy asmenybes. Kitas poZymis, vertinant tarpasmeninius santykius, yra ju trukme,
o tiksliau, kartu praleistas laikas. [vairiis autoriai ivairiai aiSkina ir apibréZia kas yra santykiai.

S.Neal, L.Spenser-Arnell, L.Wilson (2008) tarpusavio santykius apibréZia ,,...tarpusavio
santykiai yra rySys, kuriamas supratimu ir pagarba kitiems, kai su kitais bendraujame
nuosirdziai...,,.

Zmoniy tarpusavio santykiai - tam tikry vaidmeny atlikimas bei reakcijy, t. y. atsakomujy
veiksmy, numatymas (Kasiulis, Barvydieneé, 2001). Pasak ty paciy autoriy, psichologing darng ir
bendra veiklos s€ékmg lemia paziiiry bendrumas, veiklos motyvai, optimalios kiekvieno grupés nario
psichologinés savybés, Zmogaus savikritiSkumas ir pakantumas aplinkiniams.

Zmogui svarbu ne tik asmeniniai, bet ir grupiniai interesai, todél valdant organizacija , batina
iSaiSkinti Siy interesy santyki ir tai ivertinti priimant sprendimus.Jei Zmogus organizacijoje jausis
gerai, saugiai, konfortabiliai, tai ir veiklos rezultatai bus geri.(E.Mayo)

Ch. Argyrisas pabrézé saves ir kity pazinimo svarba. PasiryZimas paZzinti reiSkia santykius,
kurie apima bendrai jauCiama prasme¢ ir leidZia sukurti tokias salygas, kur vyrauty ne tik
pasitikéjimas, atvirumas, savigarba, bet ir bendruomeniniai santykiai.(Zmogiskujy santykiy teorijos)

Darbo santykiai - svarbi vadybos proceso struktiiros dalis. Daugelis autoriy (Jeé€iuviene, 2006;
Tamogaityte, 2005; Zelvys, 2003 ir kt.) nagrinéja santykius, tadiau profesiniai santykiai Lietuvoje
dar mazai tyrinéta sritis. Skirtingi autoriai iSskiria skirtingus veiksnius, kurie salygoja darbinius,

profesinius santykius.
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Autoriai J.Kasiulis ir V.Barvydiené (2001) i8skiria tris kriterijus elgsenos mokslo poZitiriu:

° realizuoti tiksla (uzduoties poreikiai);

o sekti, kad kiekvienas darbuotojas biity aktyvus, laimingas ir patenkintas (individo
poreikiai);

o siekti suburti komanda ir palaikyti jos bendradarbiavimo dvasia (grupés poreikiai ir t.t.

(zr 1.2 pav.)

TEduoties
poreikial

Individo
poreikiai

Grupes
poreikia

1.2 pav. Organizacijos ir individo poreikiy derinimas

(pagal J Kasiulis, V.Barvydiené 2001 )

Pasak M. Jeciuvienés (2006) darbo santykiai - svarbi viso vadybos proceso struktiiros dalis. Ju
kokybés valdymo jvertinimas - aktuali moksliné ir praktiné problema, beveik neanalizuojama nei
mokslinéje literatiiroje, nei praktinéje veikloje. Darbuotojy poziiiris i darba, lojalumas,
saziningumas priklauso nuo to, kokias vertybes puoseléja ju darbdaviai ir vadovai.

Kai Zmonés nevertinami nei kaip darbuotojai, nei kaip asmenybés: kai yra iSnaudojami auga
nepasitenkinimas, blogéja darbo santykiu kokybé.

Pasak R. Sadlauskienés (2008), poreikis bendrauti tarpusavyje, be abejonés, yra vienas iS
budingiausiy Zmonijos bruozy. Bendravimu galime vadinti ir daug mety trunkancia draugyste, ir
susiraSinéjima elektroniniu pastu, ir aktoriaus pasirodyma publikai.

Sékmingas bendravimas yra svarbi visaver¢io gyvenimo dalis, teigiamy emociju Saltinis.
Gebé¢jimas bendrauti Zymia dalimi lemia s€ékmg daugelyje profesinés veiklos sri¢iy. Bendrauti mus
skatina poreikiai, o ju yra gana daug. Yra skiriamos jvairios bendravimo riisys, sudétinés dalys ir

aspektai:
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o bendravimas su savimi (intrapersonalinis bendravimas). Tokio bendravimo iliustracija
galéty bti: ,,mane baigia uzgrauzti sazin¢”, ,,pasizitirék i save i$ Salies” ir pan.

o bendravimas su kitais (tarpusavio, tarpasmeninis, interpersonalinis). Tarpasmeninis
bendravimas — tai toks bendravimas, i kurj isitraukia nemaziau kaip du Zmongs. Svarbiausi
tarpasmeniniy santykiy aspektai — tarpusavio suvokimas, keitimasis informacija, tarpusavio
saveika ir santykiai.

Psichologijos Zodyne (1993), apie bendravima raSoma taip: Bendravimas — tarpusavio saveika,
sudétingi, {vairialypiai Zmoniy kontaktai, atsirandantys i§ bendros veiklos poreikiy. Apima
keitimasi informacija, bendros saveiky strategijos parengima, kito Zmogaus suvokima ir supratima.
Bendravimo procese sukuriama zmogaus doroviné esme, susiformuoja jo, kaip asmenybes,
doroviniai bruozai, charakterio savyb¢s, vertinimai ir idealai. Pagaliau bendravimas — pagrindiné
Zmogaus atsiskleidimo salyga. Negalima pazinti kito Zmogaus su juo nebendraujant.

J.Kasiulis, V.Barvydien¢ (2001) teigia , kad tarpasmeniniai santykiai leidZia patenkinti
pagrindinius Zmogaus socialinius poreikius - priklausomybg ir prieraiSuma.

Bendravimo kultiira nusako ne vien tai, kokius Zmogus turi isitikinimus, idealus ar principus,
bet pirmiausia ir tai, kaip jis juos realizuoja bendraudamas su kitais. Juk savo isitikinimus reikia

mokéti garbingai apginti ir jtvirtinti.

1.1.3. Organizacijos kultiiros samprata

Apie organizacijos kultiira raSo daugelis autoriy (Reynolds, 2004; Stoner, Freeman, Gilbert,
2001 ir kt.) nuomone, organizacing kultiira formuoja tokie pagrindiniai veiksniai: steig¢jo filosofija,
naujy darbuotoju atranka ir socializacija, vadovavimas. Kai kurie autoriai (Zakarevicius, 2004;
Burnes, 2004; Daft, 2004; Torrington,1991) iSskiria Zymiai daugiau savaimini organizacinés
kultiiros formavima lemianciy veiksniy, grupuodami juos { iSorinius ir vidinius.

L.Simanskienés (2002) nuomone, i§ pirmo Zvilgsnio panasios savokos ,,organizacijos kultiira®
ir ,,organizacin¢ kultiira* skiriasi i§ esmés. Organizacijos kultira yra Zmoniy bendravimo forma,
vertybés, poziiiriai, kurie susiformuoja savaime, o organizaciné kultiira yra organizacijos vadovybés
samoningai sukurta kultiira, kuri vienija visy darbuotoju pastangas siekti bendry organizacijos
tiksly. Organizacijos kultiira yra natirali, specialiai neformuota kultura. Autoré pateikia F. Schein
kulttiros apibiidinima Siais aspektais:

o Tai tam tikras elgsenos reguliavimas, Zmonéms veikiant vienas kita: tam tikrose

situacijose naudojami ritualai.
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o Grupés normos, standartai, kaip reikia elgtis.

o Vertybés: viesai deklaruojamos vertybés ir principai, kuriuos stengiamasi jgyvendinti.

. Formali filosofija: ideologiniai principai, savotiSkos nuorodos, kaip grupei reikia
elgtis.

o Zaidimo taisyklés: taisykliu, kuriy privalu laikytis ir su kuriomis biitina supaZindinti

naujokus, rinkinys.
o Klimatas: tai jausmai ir biidas, kuriuo organizacijos nariai bendrauja vienas su kitu, su

klientais, kitais Zmonémis.

o [tvirtinti jgtdziai: tai specialiis igtidziai, kurie perduodami i§ kartos i karta be
apraSymo.
o Mastymo iprociai — tai nuorodos, siekiant geresnio suvokimo, kurie naudojami

ankstyvajame socializacijos etape.

o Padalinta reikSmé: suvokimas, kad viska grupés nariai sukuria tik bendradarbiaudami
vienas su kitu.

o Simboliai: idéjos, jausmai, ivaizdis, kaip patys grupés nariai save apibiidina. Tai
emocingiausias kultiiros aspektas.

R. Zelvys (2003) teigia, kad organizacijos kultira yra bidingy tos ar kitos organizacijos
nariams normuy, vertybiy bei isitikinimy visuma, rasytos ir neraSytos elgesio taisyklés, paprociai,
ritualai, simboliai, ceremonijos ir pan. Kultira organizacijoje atliecka Sias funkcijas: daro
organizacija unikalia, formuoja darbuotojams tapatumo jausma, ugdo darbuotojy atsidavima
organizacijai, sustiprina organizacijos kaip socialinés sistemos stabiluma.

Organizacijos kulttira, anot J.Kasiulio ir V.Barvydienés (2003), yra tai, kas sieja organizacijos
narius, sukuria bendra suvokima, apsaugo nuo susvetime¢jimo. Organizacijos kultiira gali biiti
interpretuojama kaip tam tikra vadybos strategija, kai i darbuotojy interpretuojamas schemas
idiegiamas palankus vadybai socialinés realybés suvokimas ir apibiidinimas. Organizacijos vertybés
suteikia kryptinguma jos veiklos tikslams, politikai ir strategijoms. Nuo to, kokia yra vertybiy
prigimtis, priklauso ar kultiira turés organizacini efektyvuma. Sie autoriai teigia, kad organizacijos
kulttra pasireiskia trimis lygmenimis, apimanciais visas organizacijos gyvenimo sritis: iSoriniais
atributais (artefaktais), vertybémis ir esminémis prielaidomis.

R. Zelvys (2003) teigia, kad kiekvienoje organizacijoje susiformuoja unikali kultira, tatiau
salygiSkai yra iSskiriami tokie organizacijos kulttiros tipai, biidingi ir Svietimo organizacijoms:

o galios kultiira, kai remiamasi vieno Zmogaus sprendimais ir pasikliaujama jo

sugeb¢jimais;
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° vaidmeny kulttra, labiausiai besiremianti logika ir racionalumu, kitaip dar vadinama
biurokratine kultara;

° uzduociy kultiira, orientuota i uzduociy ir projekty igyvendinima, kai kiekvienai
uzduociai ivykdyti stengiamasi parinkti tinkamiausius Zmones ir sutelkti reikalingus iSteklius. Tai
kultiira, kai vyrauja komandinis darbas ir bendras tikslas suvienija skirtingus Zmones;

o asmenybiy kultiira, kurioje svariausia — individas.

Tas pats autorius teigia, kad daugumoje Svietimo organizacijy vyrauja vaidmeny kultiira, o kai
kuriose nedidelése ugdymo istaigose, ypa¢ kaimo vietovése, galima aptikti galios kultiiros
pavyzdziy.

V. Pranys (2006) teigia, jog organizacijos sekmé priklauso nuo daugelio veiksniy:

o glaudus vadovy ir darbuotojy bendradarbiavimas;
o informacijos perdavimas;

o psichologinis klimatas;

o darbinis aktyvumas.

R. Budraitis, G. Saparnis (2004) teigia, kad organizacija (ir mokykla) sudaran¢ios dalys -
grupés, komandos, komitetai, tarybos - turi laikytis to paties poziiirio. Komandy tikslai turi atitikti
mokyklos tikslus. Mokyklos apima ivairias Zmoniy grupes, ty grupiy tarpusavio santykius, saveika,
o nuo Siy dalyky priklauso, ar mokyklai pavyks pasiekti savo tikslus. Mokykla ne tik siekia tenkinti
kiekvieno mokinio reikmes, bet stengiasi atsiliepti | visos visuomen¢s reikalavimus.

L. Budinien¢, G. Svirskien¢ (2006) teigia, jog organizaciné kultiira gali formuotis savaime,
veikiama iSoriniy ir vidiniy veiksniy, arba ji kei¢iama dirbtinai, organizacijos darbuotojams, ir
ypac¢ vadovams realizuojant atitinkamas priemones.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos kultlira yra visy jos nariy pripazistama
organizacijos esminiy vertybiy sistema. Organizacijos kultiira yra vienas i labiausiai organizacijos
sékmg lemianciy veiksniy, nes suteikia kryptinguma jos veiklos tikslams, politikai ir strategijoms,
sutelkia darbuotojus siekiant organizacijos tiksly, daro organizacija unikalia, itakoja darbuotoju
elgesi - skatina darbuotoju elgesio savikontrolg ir pastovuma, formuoja atsidavimo ir tapatumo

jausmus. Labai svarbu, kad organizacijos kultiira sutapty su organizacijos misija, vizija, strategija.

1.4. Kolektyvo prielaidos profesiniams santykiams

Kolektyvas - bendro darbo, bendru interesy Zmoniy grupé: mokytoju kolektyvas,teatro
kolektyvas. (Dabartinis lietuviy klb. Zodynas 2007).
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Zmonés praleidZia mazdaug pusé savo gyvenimo darbe ir jiems labai svarbu, kad ten vyrauty
maloni atmosfera, kad juos supty draugiSki tarpusavio santykiai. Visi Zinome, jog biti tarp Zmoniy,
kolektyve - nelengva. Taciau gyventi be kolektyvo neimanoma.

Kolektyvas - tai grup¢ kartu dirbanc¢iy Zmoniy, kuri susivienijusi d¢l bendro tikslo. Kolektyvo
pagrindas - interesy bendrumas, iStikimybé visy interesus iSreiSkianciai idéjai. Kolektyvas - tai
aukSCiausia grupés iSsivystymo stadija. Tai grupé, kurios narius jungia kiekvienam Zmogui
reikSmingi tarpusavio santykiai bei visuomeniskai vertinga veikla.

Svarbiausi kolektyvo bruozai:

o teigiami tarpusavio santykiai;
° bendri veiklos tikslai;
o auksStas organizuotumas.

Biitina Zinoti pagrindines kolektyvo ir asmenybés problemas, nes kolektyve derinami visy
Zmoniy interesai. Jeigu paZvelgsime | iprasta kolektyva, be abejonés jame svarbiausia - Zmoniy
santykiai ir mes, ne tik juos stebime, bet ir juos kuriame. Darnus kolektyvas - kai vieny kolektyvo
nariy veiksmai nesukelia kitiems neigiamy iSgyvenimy. Kolektyvo darnumui iSlaikyti, svarbu, kad
kolektyvo nariai pasiZzyméty bendrais pasauléziiiros principais, bendromis gyvenimo vertybémis.
Daugelis zZmoniy savybiy nebitinai turi biiti vienodos, tafiau kolektyvo nariai turi stengtis
prisitaikyti prie kity. Kolektyvo nariy santykiai gali biiti patys jvairiausi. Kolektyve vieni su Kkitais
susieti {vairiais rySiais: draugyste, isitikinimais, bendrais interesais. Labai svarbu iSsiaiSkinti
isitikinimus. Zmoniy interesy bendrumas neretai yra nepastebimas. Jis pasireiskia Zmonéms
bendraujant. Tuomet rySys, pagristas isitikinimais, arba tvirtéja, arba prieSingai silpn¢ja ar net iSyra.
Asmeniniai santykiai kolektyve turi visuomening prasmg. Kolektyvui svarbiausia - darbuotoju
santykiai, nes nuo jy priklauso vieningumas, interesy bendrumas. Jeigu darbuotojai jaucia vieni
kitiems simpatija, juos vienija bendri interesai, tai toks kolektyvas draugiSkas. Vienijami draugisky
santykiy, darbuotojai sukuria vientisa stipru kolektyva. Tvirtam kolektyvui nesudétinga spresti
problemas, kartu dirbti, sudaryti palankias salygas kiekvieno jo nario sugebé&jimams ugdyti.

Anot R. Sadlauskienés (2008), bendraudami mes siekiame ne tik trumpalaikio, situacinio
kontakto su aplinkiniais. I§ tikryjy Zmonéms svarbu uzmegzti, kurti ir iSlaikyti gerus, ilgalaikius
santykius su kitais. D¢l to mes nusimename, kai atéje 1 nauja kolektyva, ilgai negalime susirasti
draugy.

Tinkamas bendravimas padeda iSlaikyti ir formuoti gerus tarpasmeninius santykius, tuo tarpu
netinkamas gali iSardyti tiek dalykinius, tiek artimus ar romantiSkus santykius. Kai tik vienas

nebeklauso kito, nebendrauja, tampa neatviras, nebemoka iSreikSti savo jausmu ir poreikiy,
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tarpasmeniniai santykiai blogéja. Kur varZomasi pralenkti kitus, mazai biina diskusijy ar dalinimosi
nuomoneémis.

Kaip teigia V.Gudonis, E. Seiptinait¢ (2008), kolektyvas organizacijoje sukuria savita
psichologini klimata. Darniame kolektyve turéty vyrauti tarpusavio supratimas ir pagalba, pagarba
vienas kitam, taCiau jei viso to néra, kyla konfliktai, itampa, nepasitenkinimas darbu, kuris gali
lemti nenora dirbti, bendradarbiauti tarpusavyje, kelti nerima, itampa, nenora reik$ti savo mintis,
dalytis patirtimi. Véliau visa tai gali peraugti | baim¢ kolegoms iSsakyti savo nuomong, apatija
darbui ir netgi formuoti mokyklos baimés apraiSkas. Kiekvieno kolektyvo darnumas tiesiogiai
priklauso nuo paties kolektyvo gebéjimo konstruktyviai spresti konfliktus, iSsiaiSkinti ir idiegti
kolektyvinius problemy sprendimo budus bei atvirai, paremiant vienas kita ir be iSankstinio
vertinimo, bendrauti. S.C. Ackerley (2004) pedagoguy patiriamo streso, kuris labai jtakoja
profesinius santykius mokykloje, Saltinius suskirsté | SeSias kategorijas:

1. Svietimo sistemos ir socialiniai poky¢iai.

2. Vaidmeny konfliktai ir vaidmeny sumaistis.

3. Blogos fizinés ir socialinés darbo salygos.

4. Probleminiai mokiniai.

5. Prasti profesiniai santykiai ir bendradarbiavimas su kolegomis.

6. Probleminiai mokytojai. Sis $altinis siejamas su mokytojais, kurie nenori keistis informacija,
nenori permainy, kuriy Zemesn¢ kvalifikacija, blogesnis pasirengimas.

Emocijos ir jausmai turi jtakos pedagoginei veiklai, mokykloje, kurioje geranoriska darbo
atmosfera, vertinamas pareigingumas, iniciatyvumas ir kiirybiSkumas suteikia malonuma
bendraujant su kolegomis ir dirbant. Siy emocijy pagrindu ilgainiui susiformuoja tvirtas
atsakomybés jausmas uz visa kolektyva ir savo darba, kuris jau neleidzia atlikti savo pareigas kaip
pakliuvo; ilgus metus islaiko toje pacioje darbovietéje, net pasikeitus aplinkybéms, pasunkéjus
darbo salygoms. Profesionali mokytojo veikla daro ijtaka visam mokyklos gyvenimui, jo
organizavimui, mokinio asmenybés brandai, padeda siekti darnos. Mokytojo profesinis
pasirengimas, saviSvieta, saviugda, dalyvavimas visuomenin¢je kultiirin¢je veikloje turi didele

reikSmés bendrakultiiriniam bendruomenés gyvenimui.

1.1.5. Mokyklos kultiiros ypatumai

Mokykla greta Seimos yra svarbiausias socializacijos institutas, padedantis perduoti kultiiring
Zmonijos palikima visuomenés nariams, dedanti asmenybés Ziniy ir jgtidziy pagrindus (Matulionis,

2002).
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R.Zelvys (2003) teigia, kad $vietimo vadybos teoretikai iSskiria §iuos svarbiausius $vietimo
organizacijy ypatumus:

o Ugdymo institucijy uZdavinius daug sunkiau apibréZti negu pramonés ar verslo
organizacijy. Svietimo institucijy tikslai yra daug abstraktesnio pobiidZio, todél juos daug sunkiau
iSskaidyti i uzdavinius ir numatyti jgyvendinimo Zingsnius.

o Ugdymo institucijoms yra daug sudétingiau nustatyti, ar tikslai pasiekti, nes
sekmingos ugdymo istaigos veiklos rezultatai pasireiSkia ne i$ karto ir yra ilgalaikiai.

o Gana sunku aiskiai ir tiksliai {vertinti §vietimo organizacijy veiklos pobidi. Svietimo
Istaiga traktuojant kaip paslaugas teikianCia organizacija, pirmiausia tenka atsakyti i klausima, kas
yra tikrieji Svietimo {staigos klientai: besimokantys, ju tévai, biisimieji darbdaviai, vietos
bendruomené ar valstybé ir kuriam jy reikia atiduoti pirmenybg. Pelno siekian¢iose organizacijose
tokiy dilemy nekyla.

o Svietimo organizacijos yra specialisty organizacijos. Vadovai ir pedagoginis
personalas turi mazdaug vienoda profesini pasirengima, todé¢l ugdymo institucijai netinka toks

vadovavimas, kuris yra biidingas pramonés jimonéms, gamykloms ir kitoms organizacijoms.

o Svietimo organizacijos hierarchiné piramidé yra daug ,,plokstesné”, negu daugelio
kity tipu organizacijy.
o Dauguma Svietimo organizaciju vadovy svarbiausiu laiko ne vadybini, o pedagogini

darba, kai tuo tarpu verslo organizacijy vadovai visa démesj skiria vadovavimui. D¢l pernelyg
menko démesio vadybinei veiklai Svietime daZznai iSkyla sunkumy de¢l nepakankamai aiSkaus
atsakomybés ir galiy pasiskirstymo.

o Mokykloje, be bendrosios mokyklos kultiiros, egzistuoja maziausiai dvi subkultiiros:
mokytoju ir mokiniy.

Svietimo organizacijos skiriasi nuo kity, ypa¢ pramonés ir verslo organizacijy tuo, kad abejoniy
kelia ir pats darbo procesas, nes neaiSku, kaip parinkti efektyviausia technologija, kadangi daznai
negalima tiksliai atsakyti, kodé¢l vienu atveju gaunami geri rezultatai, kitu — blogi.

R. Dobranskien¢ (2002) teigia, kad mokykla yra specifiSkai organizuota bendruomené.
Mokyklos bendruomenés organizavimo siekis — sukurti visuma, kurioje dera ir naujos, ir
nekintancios vertybés, kurios yra organizacijos kultiiros pagrindas.

A. Zaukien¢ (2004) teigia, kad pedagogai, sieckdami individualiy ir organizacijos tiksly, tampa
reiklesni savo profesinei veiklai. Mokyklos kultiira, mokymo kultiira, bendradarbiavimo kulttira —

svarbus Zengian¢ios pirmyn mokyklos bruozas. AuksSciausio lygio profesionalumas, gilios
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profesinés Zinios, geb¢jimai, asmeninés savybes ir kirybinés veiklos patyrimas — svarbiausios
pedagogines kultiiros sudedamosios dalys.

Apibendrinant galima teigti, kad mokyklos veiklos sékmé Zymia dalimi priklauso nuo jos
kultiros. Mokyklos kultiira yra visiems jos bendruomenés nariams suprantamos ir priimtinos
vertybés, isitikinimai, simboliai, ritualai, klimatas, formaliis ir neformaliis susitarimai ir visa tai, kas
ja, kaip socialing organizacija, sutelkia siekti bendry tiksly. Mokyklos kultira néra pastovi ir
nekintanti, ji formuojama nuolat ir priklauso nuo kiekvieno mokyklos bendruomenés nario.

Formuojant mokyklos kultiira ypatingai didelg itaka turi mokytoju ir mokyklos vadovy santykiai.
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1.2. Bendradarbiavimo kultiira ir jos formavimas

1.2.1. Bendradarbiavimo principai mokykloje

R.Budraitis, G. Saparnis (2004) autoriy nuomone, paskutiniais mokykly veiklos, ju kaitos bei
nepertraukiamy reformy deSimtmetis Lietuvos nepriklausomybés laikotarpiu rodo, kad
reformuojant Lietuvos mokyklas - keiCiant ugdymo turinj, modernizuojant mokykla, kylant
pedagogu kvalifikacijai - Siame procese 1éCiausiai kito mokyklos bendruomenés nariy santykiai, ju
bendravimas ir bendradarbiavimas.

Bendradarbiavimas kilo i$ nattiralaus Zmogaus poreikio iveikti kliiitis, sunkumus, su kuriais jis
susiduria nuo savo egzistencijos pradzios. Bendras darbas, bendra veikla efektyvesné visose
gyvenimo srityse: asmeniniame gyvenime, moksle ir darbe. Ko negali jveikti vienas Zmogus, su tuo
lengvai susidoroja keli Zmong¢s, grupé asmenybiy.

Siandien jvairtis autoriai pateikia ivairiy bendradarbiavimo apibréZimy. M. Fullan pateikia
teigini, jog ,,.bendradarbiavimas — tai bendros kiirybos procesas: du ar daugiau individy, turin¢iy
vienas kita papildanciy igudziy, veikia kartu kurdami bendra supratima, kurio né vienas i§ ju
neturéjo ankscCiau ir nebiity galéje savarankiskai pasiekti,,.

Kiti Saltiniai daugiau démesio i bendradarbiavima kreipia kaip i specifing bendravimo forma.
Antai, kaip teigiama J. Leonaviiaus ,,Sociologijos Zodyne“(1993): ,bendradarbiavimas yra
bendravimas, kurio metu asmenys padeda realizuoti vienas kito poreikius*. Kiti mokslininkai labiau
parySkina bendradarbiavimo kaip tam tikros nuostatos aspektus. Pvz.,R. Nemovo
(2001 )psichologijos knygoje bendradarbiavimu vadinamas Zmogaus siekis darniai veikti su kitais
Zmonémis, pasirengimas paremti ir padéti.

A. Maslow sukurta poreikiy hierarchijos koncepcija yra viena populiariausiy ir daZzniausiai
naudojamy aiskinant motyvacija. Sios teorijos pagrindas — penkiy poreikiy identifikavimas ir
iSdéstymas hierarchijos tvarka, pradedant nuo fiziologiniy ir baigiant aukSCiausiais -
savirealizacijos arba saviraiSkos poreikiais. Svarbiausias kiekvienos asmenybés poreikis — socialinis
poreikis — tai noras priklausyti kokiai nors socialinei grupei, bendrauti su kitais individais,
prisiri§imo ir palaikymo poreikis. Sie poreikiai dazniausiai patenkinami darbe, nes darbe Zmonés
praleidZia didZiaja dalj savo laiko.

Daugumai Zmoniy draugiskas ir supratingas kolektyvas, reikalingumo jausmas, kontaktas,
bendravimas, savo Ziniy ir interesy praplétimas, dalijimasis patirtimi yra pasitenkinima stiprinantis

veiksnys. Visas $is socialiniy poreikiy spektras leidzia apjungti viena savoka — bendradarbiavimas.
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Kaip teigia R.Budraitis ir G. Saparnis (2004), siekiant mokyklos efektyvumo tarpusavio
santykiai turi buti paremti ne individualizmu ar rungtyniavimu, bet bendradarbiavimu.
Bendradarbiaujant paprastai pasinaudojama darbuotojy patirtimi ir iSmanymu, skatina tobuléti,
diegiami nauji metodai. Tac¢iau bendradarbiavimas neturi varzyti atskiry mokytojuy veiksmy laisvés.

M. Fullan(1998) pateikia tris darbinei veiklai butinus igiidZius:

. Zmonés, kurie moka bendrauti ,matyti (visa gyvenima nenustoja mastyti);

. Zmongés, kuri pasiZymi pozityviomis nuostatomis ir elgesiu, yra atsakingi ir geba
prisitaikyti;

) Zmongés, kurie geba dirbti su kitais.

Bendradarbiavimas padeda nuolat stiprinti kultiira. Nuolatinis bendradarbiavimas ir artimas
bendravimas kolegy tarpe ,mokytoju ir administracijos, teigiamai veikia mokyklos mikroklimata,
kuris stipriai jtakoja pacios mokyklos kultiira, darbing¢ atmosfera ir ugdymo rezultatus.

Kaip jau buvo minéta anksciau, bendradarbiavimas — tai veikimas kartu, siekiant bendro tikslo.
Visiems, kurie ketina bendradarbiauti, biitina aptarti ir suprasti veiklos tiksla ar tikslus.

Mokslingje literaturoje skiriami penki svarbiausi bendradarbiavimo elementai (principai).

Pagrindiniai bendradarbiavimo elementai (principai) pateikiami 2.1.1 paveiksle.

Konkuravimas <—— Saveikos modeliai — Individuali veikla

Glaudi saveika

Bendravimo
igidziai
Svarbiausi
elementai
Asmeniné
atsakomybé Ivertinimas

Teigiama
tarpusavio
priklausomybé

v

Saltinis: RaiZiene, S. (2000) Mokymas (-is) bendradarbiaujant: pagrindiniai principai. // Pedagogika.
T. 46, p. 29-39.

Taigi, pagrindiniai bendradarbiavimo elementai (principai) apibiidinami, kaip:
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1. Teigiama tarpusavio priklausomybé — visi grupés nariai, siekdami bendro tikslo,
jauciasi susij¢ vieni su kitais. Turi biiti rySys, pagarba ir pareiga dirbti kartu.

2. Asmeniné atsakomybé — kiekvienas komandos narys turi jausti asmening atsakomybg uz
tai, ka jis pats ir visa komanda daro. Motyvacija — noras pasiekti tam tikry rezultaty. Todél
motyvacija ir asmenin¢ atsakomybé yra tarpusavyje susijusios.

3. Glaudi sqveika — dalyviai turi skatinti, paremti, padéti vienas kitam, pvz.: spresti
konkrecia problema, dalyvauti projektinéje veikloje, organizuoti bendrus renginius ir pan.

4. Bendravimo jgidZiai — individai grup¢je turi formuoti ramaus bendravimo, konflikty
sprendimo, vadovavimo, iSklausymo, padrasinimo bei kitus bendravimo igiuidZius, kad grupés veikla
bty efektyvi.

5. Vertinimo — bendradarbiaujancioje komandoje visi nariai vertina kaip pavyko pasiekti
tikslus bei kiek kiekvienas grupés narys prisidéjo prie bendro tikslo pasiekimo. Vertinimas leidzia
pastebéti, ka reikia keisti, kad bendradarbiavimo procesas bty efektyvesnis.

S.Raizien¢ (2000), teigia, kad Sie elementai skiria bendradarbiaujancias grupes (homogeniskas)
nuo jprastiniy, nes gali vykti darbas grup¢je/komandoje, taCiau nevykti bendradarbiavimas.
Nepakanka atskiriems individams susiburti: bendradarbiavimui ir nariy saveikai butini minéti

pagrindiniai elementai.

1.2.2 Komandinis darbas, komandinio darbo svarba mokyklos veiklai

Kaip teigia R.Budraitis ,G. Saparnis (2004), Siuolaikinés organizacijos jau remiasi nebe
vertikaliu, bet horizontaliu modeliu, kurio pagrindas yra grupinis, komandinis darbas, darbuotoju
partneryste ir nuolatinis mokymasis . Komandinio darbo svarba nagrin¢ja uzZsienio mokslininkai
P. Dalin(1999) , J. Stoner (2006) , B. Everard (1997) , M .Fullan(1998) , D. Hopkins(1998) ir kt., ir
Lietuvos: R.Jucevicius (1996), R.Zelvys(2003), A.Sakalas(2003), G.Merkys(2004) ir kt. autoriai.

Siandieniai visuomenés poreikiai kinta, atsiranda daug naujy kompetencijy, kurios bitinos
kiekvienam individui. Sunkiausiai sekasi mokytis dirbti kolektyve, suvokti ,,Zzmogiskaji tinkla“ ir
biti jo dalimi. Nors pati savoka aiSki — vienas Zmogus ne ka gali padaryti, — taciau §io principo
igyvendinimas néra lengvas.

Vis daZniau organizacijos sékmé siejama su komandiniu darbu bei nuolatiniu darbuotojy
tobuléjimu. Vis didesné dalis vadovy suvokia, kad organizacija gali efektyviai veikti ir siekti

uzsibrézty tiksly tik subiirusi tobulai dirbancia komanda.
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Kad S§is darbas biity veiksmingas, biitinas individy bendradarbiavimas — komandinis darbas,
kuris turi biiti imong¢je, istaigoje, organizacijoje, kolektyve. ISmokti bendrauti ir bendradarbiauti yra
nelengva.

Grupé suvokiama kaip Zmoniuy bendrija, kurios narius sujungia koks nors bendras poZymis,
bendra veikla, bendri interesai ar priklausymas vienai organizacijai. Deréty pabrézti, kad ne
kiekviena grupé gali biti komanda: komanda laikoma tokia kartu dirbanc¢iy Zmoniy grupé, kurioje
visy asmeny buvimas yra biitinas bendram tikslui jgyvendinti bei kiekvieno grupés nario
individualiesiems poreikiams patenkinti.

Daznai komandinis darbas tapatinamas su darbu grup¢je. Taciau Siuolaikinei organizacijai,
norinciai idiegti komandinj darba, neuZtenka tik sudaryti formalias darbo grupes — norint valdyti ir
kuo geriau iSnaudoti grupés potenciala, reikia skatinti atskiry asmenybiy bendradarbiavima.

Komanda — efektyviai dirbanti grupé, pasiekusi toki integracijos lygi, kai veiklos efektyvuma
lemia vaidmeny pasiskirstymas tarp komandos nariy, ju tarpusavio santykiai, bendradarbiavimas ir
motyvacija (Pranys 20006).

Vadovavimas ir atsakomybé grupéje padalijamas visiems nariams. Kiekvienas grupés narys yra
isipareigojes tam tikra sutarta laika dirbti grupéje, visi atsako ne tik uz save, bet ir uZ visa grupe. Sie
veiksniai yra komandinio darbo poZymiai.

Komandinis darbas bus efektyvus tik tuomet, kai kiekvieno savo nario sugeb¢jimus grupe
sugebés panaudoti uzsibréztiems tikslams pasiekti, tod¢l formuojant komanda reikia atrinkti tik jai
tinkamus narius. Komanda sékmingai gali dirbti tik tada, kai ji yra racionali ne tik organizacijos, bet
ir kiekvieno jos nario atzvilgiu.

Anot M. Dromanto ir G. Merkio (2004) komandinis darbas naudingas tuo, kad ji tinkamai
igyvendinus, labai pageréja darbinis aktyvumas, informacijos perdavimas, psichologinis klimatas,
produkcijos kokybé.

Kaip nurodo R.Budraitis, G.Saparnis (2004), komandinio darbo efektyvumas ir paplitimas
mokykloje rodo, kokio lygio yra bendradarbiavimas kolektyve ir organizacijos kultura, koks
mikroklimatas ir tarpusavio santykiai. Gerai subalansuotoje komandoje daZnai gaunamas sinerginis
efektas, kai komandos sugebéjimuy visuma yra didesné uz visy komandos nariy sugebéjimy suma.
Tyrimais irodyta, kad efektyviausiai dirba maZzos (3-8 nariy) komandos. Skirtingo mastymo ir
paziury asmenys komandoje dirba kur kas efektyviau — kuo vienodesni dalyviai, tuo maZiau
pasizymi kiirybiSkumu.

T.Pranys (2006)isskiria penkis komandos raidos etapus:
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1. Formavimasis. Komandos nariai renka informacija, uZsibrézia tikslus ir uZdavinius,
numato juy igyvendinimo buidus, nustato priimtinas bendradarbiavimo taisykles, mokosi apibudinti
problemas. Jie bando atrasti savo vieta, stebi galimus lyderius ir vienas kita.

2. Audra arba sumaistis. Nariai aiSkinasi savo liukescius, dalykus, kurie juos erzina.
Stebima jégu kova, argumentacija, gynybiné elgsenos taktika. Didéja konkurencija tarp nariy.
Daugg¢ja nusiskundimy dél nemalonios atmosferos, nariai vis dazniau netenka kantrybés. Gali biti
iSkelti nerealtis komandos tikslai, dél ko jmanomas darbo efektyvumo sumazéjimas.

3. Normalizavimasis. Nariai suformuluoja naujas tarpusavio bendravimo taisykles ir
pradeda taikyti sisteminius problemos sprendimo metodus. Komandos nariai vis labiau isiklauso i
kity nuomong, sprgsdami uzdavinius ir priiminédami sprendimus dazniau ieSko kompromisy. Jie
priima ir vertina vienas kito pranaSumus ir trilkumus, sustipréja ju rySiai uz komandos ribuy.

4. Veikla arba darbo atlikimas. Siekdami bendry tiksly komandos nariai konstruktyviai
bendradarbiauja. Jie veikia vis savarankiSkiau, pradeda pasitikéti vienas kitu. Komandos nariai
kartu dZiaugiasi s€kme, o iSkylantys konfliktai sprendZiami remiantis nusistoveéjusiomis bendromis
bendravimo taisyklémis.

5. Darbo pabaiga arba brandos etapas. Atviras bendravimas jau tampa norma. Visa
komanda kaupia informacija, kuri bendrai nagrinéjama siekiant iSspresti viena ar kita problema.
Gerai suderinti veiksmai padeda pasiekti teigiamy rezultaty. Nariai vis daugiau démesio skiria
detaléms.

Svarbiausiu tampa nuolatinis tobul¢jimas. IStikus nesékmei ne ieSkoma kalty, o nagrin¢jama,
kas buvo padaryta blogai.

Komandinio darbo rezultatai gerokai geresni negu dideliy grupiy ar individualiai dirbanciy
Zmoniy. Akivaizdus pranaSumai mokyklai kaip organizacijai — naSesné ir kokybiSkesné veikla,
geresni rezultatai, mazesnés darbo sanaudos, lankstumas ir geb&jimas prisitaikyti prie pokyciuy, o
atskiram individui — didesnés galimybés atsiskleisti.

Pasak T. Pranio (2006), ivertinus komandinio darbo pranasumus, nejucia kyla klausimas — ar
visuomet komandinis darbas geresnis uzZ individualy. Zinoma, ne. Komandiné veikla naudinga, kai
reikalinga {vairiy sri¢iy informacija, Zinios ir sugeb¢jimai, kai sprendimas néra akivaizdus, kai
problemai iSspresti ir tikslams pasiekti butinos jvairios idéjos ir bendradarbiavimas. Tuo tarpu
nesudétingoms uzduotims, paprastiems klausimams ir problemoms, kuriy sprendimo biidas tikslus
ir aiSkus, ar problemoms, turincioms logiSka, subtilia priezasti, iSspresti pakanka ir individualiy
pastangy.

Mokyklos bendruomenés susitelkimas, susivienijimas, bendras darbas, jtraukimas i veikla kuo

daugiau bendruomenés nariy gali duoti gery rezultaty.
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Kaip teigia autoriai R.Budraitis, G. Saparnis (2004) komandinio darbo organizavimas turéty
tapti vienu svarbiausiu uZdaviniu kiekvienai mokyklai.

L. Pranys (2008) teigia, kad grupé laiméjimu daznai pasiekia dél darbuotojo atlikto
individualaus darbo, o komandos darbo produktas — ir individualus, ir visos komandos veiklos
rezultatas.

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad pagrindiniai komandos darbo principai yra
bendradarbiavimas, isiklausymas i kito komandos nario nuomong, pasitikéjimas ir pripazinimas bei
tarpusavio pagalba. Komandin¢ veikla naudinga, kai reikalinga jvairiy sri¢iy informacija, Zinios ir
sugeb¢jimai, kai sprendimas néra akivaizdus, kai problemai iSspresti ir tikslams pasiekti butinos
ivairios idéjos ir bendradarbiavimas. Svarbiausiu kriterijumi tampa nuolatinis tobul¢jimas. IStikus

nesé¢kmei ne ieSkoma kalty, o nagrinéjama, kas buvo padaryta blogai.

1.2.3 Mokytoju bendradarbiavimo formos

Mokykla yra socialiné organizacija. Apibiidinant ja ne tik kaip mokiniy mokymosi, bet ir
mokytoju darbo vieta, biitina pabrézti, kad vadovauti mokiniams ir juos mokyti, t.y. atlikti mokymo
funkcijas, néra vieninteliai mokytojo darbo aspektai. Mokytojai taip pat atlicka svarbias
organizacines mokymo funkcijas, tokias kaip darbas su kolegomis, dalyvavimas {vairiuose
komitetuose, darbas su mokyklos administracija, tévais ir kt. Nuo to, kaip Sios funkcijos atliekamos,
priklauso ne tik mokiniy mokymosi rezultatai, bet paciu mokytoju darbo sékmé ir ju profesiné
karjera (Arends, 1998).

Toje pacioje mokykloje egzistuoja jvairios kultiros — mokytojy, mokiniy, vadovy, pagalbinio
personalo, tévy. Todél formuojasi kiekvienos interesy grupés subkultira. Skirtingi jy tipai lemia
mokyklos raidos kryptis (Stoll ir Fink, 1998).

A. Hargreaves (1999) teigia, kad mokymo kultiros forma sudaro tos kultiiros nariy budingi
tarpusavio santykiy modeliai ir jungimosi i grupes formos. Mokymo kultiiros forma galima
nustatyti pagal santykius tarp mokytoju.

Sio autoriaus nuomone, egzistuoja keturios pagrindinés mokymo kultiros formos, skirtingai

veikianc¢ios mokytoju darba ir ugdymo kaita:

o Individualizmas

o Bendradarbiavimas ir kolegialumas
o Tariamas kolegialumas

o Balkanizacija
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Dauguma mokytoju Siandieng dirba uzdaroje klasés aplinkoje, nors mokytoju partnerysté ir
bendradarbiavimas tampa vis daugiau pageidaujami, ta¢iau mokyklose dar labai daznas mokytoju
individualizmas.

A.Hargreaves (1999) iSsamiai iSnagrin¢jo individualizmo darbe prieZastis. Yra iSskiriami du
mokytojy individualizmo aiSkinimo aspektai:

o individualizmas kaip psichologinis trilkumas;

o individualizmas kaip darbo vietos salyga.

Kalbant apie individualizma kaip psichologini truikuma, individualizmas siejamas su
nepasitikéjimu savimi, nerimu ir gynybiSkumu, mokytojy nesékmémis. Individualizmas iSkelia
asmeninius siekius ir vertybes vir§ visuomeneés, bendruomenés, organizacijos tiksly ir vertybiuy, taip
pat yra izvelgiamos ir kitos individualizmo priezastys: mokytojams nepatinka kai juos stebi, vertina,
nes jie bijo kritikos. Mokytojai yra labiau linke dalintis medZiaga ar idéjomis, bet labai retai kartu
planuoja ar sprendzia problemas. Néra tiksliy irodymuy, ta¢iau manoma, kad nepasitikéjimas savimi,
baimé biiti stebimam ir vertinamam, daugeli mokytoju vercia pasirinkti tariama klasés sauguma.
Kai kalbama apie darbo santykius tarp kolegy, apibiidinant mokytoju psichologines ypatybes,
individualizmo, atsiribojimo ir privatumo terminai tampa ypac svarbiis. Viena i$ priezasciuy kodél
mokytojai nenori bendradarbiauti, yra baimé pasirodyti nekompetetingam.

Individualizmas kaip darbo vietos salyga siejamas su fiziniu atribojimu, atsirandanciu dél
tradicinio mokyklos planavimo, mokyklos dalijimo { klases. Tas pats autorius teigia, kad darbo
vietos poveikis individualizmui néra tik fizinis atsiribojimas. Tai yra psichologiné bisena,
ekologiné mokytojy darbo salyga ir prisitaikymas saugoti negausius profesinius iSteklius. Mokytojai
atsiriboja, nes taupo mokymui biiting laika ir energija. Jie atsisako darbo su kolegomis ir susitelkia
ties mokymu ir moksleiviais.

Mokytoju individualizmas, anot A. Hargreaves (1999), yra triilkumas, o ne stiprybé, problema, o
ne galimybé. Ji reikia stengtis kiek galima labiau maZinti. Autorius iSskiria tris svarbiausius
individualizma lemiancius veiksnius:

Paskiras individualizmas yra biidingas toms mokykloms, kuriose mokytojai néra skatinami
dalyvauti mokyklos administravime, mokyklos iSplanuotos klasiu principu, bendram suaugusiyju
darbui skiriamos arba labai ankStos patalpos, arba ju visai néra, sudétinga numatyti mokytojams
bendra planavimo laika, nes didelése mokyklose sunku sudaryti toki tvarkara$ti, o mazose
mokyklose sunku rasti laisva partneri.

Strateginis individualizmas — tai individualiy darbo modeliy kiirimas, kai reikia taikytis prie iS$

anksto nenumatyty, netikéty darbo aplinkos salyguy. Mokytojas, siekdamas nepaprastai aukSty
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standarty ima skirti pagrindini démesi klasei dél nuolat didé¢janciy reikalavimy. Taigi,
individualizmas tampa strategija, skirta pastangoms sutelkti.

Pasirenkamasis individualizmas reiskia pasirinkta darbo principa, kai mokytojas dirba vienas
visa ar dalj laiko, o kartais, esant galimybéms ar skatinant toki darbo pobudi dirbama kartu su
kolegomis. Tai reiskia asmeniui palankiausia darbo biida, o ne vien atsaka i darbo vietos
reikalavimus ar nenumatytas aplinkybes. Tiriant pasirenkamaji individualizma iSrySkéjo trys jo
niuansai: asmenin¢ globa, individualumas ir atsiskyréliSkumas.

Individualizmas ir atsiskyréliSkumas. Hargreaves (1999) teigia, kad daugeliui mokytoju
atsiribojimas yra ju profesinés kultiiros pamatas, nuolatin¢ biisena. AtsiskyréliSkumas gali biti
laikinas darbo etapas, kai mokytojai ieSko iStekliy, nori apmastyti, kai jiems norisi biti vieniems.
AtsiskyreliSkumas turi nemazai privalumy, nes gali skatinti kiirybiSkuma ir vaizduotg. Taciau
autorius perspe¢ja, kad jeigu dauguma konkrecios mokyklos mokytoju renkasi atsiskyréliSkuma, yra
didele tikimybe, kad darbo santykiai darosi nemalonis ir net grésmingi. Mokyklos administracija
privalo toleruoti tik dalies mokytoju atsiskyréliSkuma, ir kai jie tai renkasi tik dalj laiko. Stipris ir
kirybingi mokytojai, kuriems geriau dirbti vieniems, neturi biiti prieSpastatomi labai pageidaujamai
mokytoju bendradarbiavimo kultiirai.

Bendradarbiavimas ir kolegialumas, anot A. Hargreaves (1999), R. Arends (1998), W.J Bennet
(2000) yra ypac vertingi kaip skatinantys mokytojuy profesini augima ir garantuojantys sékme
diegiant i§ iSorés ateinancius pokycCius bei tobulinant mokykla i§ vidaus. Bendradarbiavimas ir
kolegialumas sudaro salygas mokytojams tobuléti mokantis vienam i$ kito, tobulinant savo
profesines galias. Bendradarbiavimas ir kolegialumas suteikia daug privalumy organizacijy
gyvybingumui ir veiksmingumui, taip pat gerina mokytoju nusiteikima dirbti ir didina juy
pasitenkinima darbu. Tai biitina salyga nuolatiniam mokytojy tobuléjimui. Bendradarbiavimas ir
kolegialumas sudaro tvirta pamata mokykly struktiiros keitimo politikai i§ iSorés ir gerinimui iS$
vidaus A. Hargreaves (1999). Tas pats autorius pateikia ir kolegialuma kritikuojanciy teiginiy.

,Bendradarbiavimas ir kolegialumas sieja mokytojuy tobul€jimg ir ugdymo turinio tobulinima.
Daugelio mokykly iniciatyvuy nesékmes tobulinant ugdymo turini bent i§ dalies susijusios su
negeb¢jimu sukurti ir iSlaikyti kolegialius darbinius santykius, biitinus sékmei“. A. Hargreaves
(1999,). Centralizuoty ugdymo turinio reformy diegimo veiksmingumas, pasak S§io autoriaus, taip
pat priklauso nuo kolegialiy tarpusavio santykiy ir mokytoju bendro planavimo, kai kiekviena
mokykla turi galimybe individualiai pritaikyti bendrasias gaires, o mokytojams, atsakingiems uz
naujai sukurto ugdymo turinio diegima, yra bidingas isipareigojimas ir tarpusavio supratimas.
Mokytoju kolektyvine atsakomybé suteikia daugiau galimybiy plésti bendradarbiavima ir

kolegialuma.
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Bendradarbiavimas ir kolegialumas kritikuojami dél igyvendinimo sunkumy, ypa¢ dél tam
sugaiStamo laiko, kuris skiriamas mokytoju bendram darbui, o taip pat dél daugumai mokytoju
nezinomo kolegialumo vaidmens turinio. IS tikryju egzistuoja labai daug bendradarbiavimo ir
kolegialumo atmainy. Skirtingos ju formos tarnauja jvairiems tikslams ir sukelia skirtingus
padarinius. A. Hargreaves(1998) pateikia jvairiy autoriy tyrimy ir apZvalgy rezultatus ir teigia, kad
net ir tose mokyklose, kurios laikomos bendradarbiaujanc¢iomis, iki tikro bendradarbiavimo dar toli,
nes tai yra labai sudétingas ir jvairialypis procesas.

Kaip teigia P.Dalin (1999), nors mokytoju bendradarbiavimas pleciasi, o tradiciné mokymo
klasiy organizacija palengva keiiama lankstesne, vyraujanti iSlieka tradiciné ,,vieno mokytojo —
vienos klasés* organizacija. Tam tikroms uzduotims atlikti tai yra veiksminga darbo organizacija.
Taciau kai mokymosi uzduociai reikalinga integralesné darbo organizacija, o mokykla dar naudojasi
tradicinémis mokymo formomis tiek mokinys, tieck mokytojas patiria sunkumy. Mokytojai néra
ipratg bendradarbiauti, todél, kad to nereikéjo arba bendradarbiavimas nebuvo veiksmingas.

Nors bendradarbiavimas ir kolegialumas yra ypatingai pageidaujami mokyklose, egzistuoja ir
kitos mokytoju kulttiros formos, tokios kaip tariamas kolegialumas, balkanizacija.

Tariamas kolegialumas yra tada, kai bendradarbiavimo formas nustato ne patys mokytojai, o
administracija. Kadangi $i bendradarbiavimo forma yra primesta i§ auk$¢iau, apie tikra kolegialuma
negali biiti n¢ kalbos( D. Hopkins ,1998).

A. Hargreaves (1999) apibidina tariama kolegialuma. Jis yra tada, kai mokytojy
bendradarbiavimas néra spontaniSkas, savanoriSkas, nukreiptas i plétra, paplitgs ir prognozuojamas.
Tariamas kolegialumas yra:

o Reguliuojamas administracijos, kai mokytojai bendrauja ir kartu dirba ne tada kai
patys nori, o liepiant administracijai.

o Privalomas. Tariamas kolegialumas yra privalomas kaip ir kolektyvus planavimas ar
mokymas komanda net prievartos (tiesioginés arba netiesioginés) budu. Jis beveik iSstumia
individualuma ar atsiskyréliSkuma.

o Skatinantis vykdyti. IS mokytojuy reikalaujama arba jie yra ,jtikinami* dirbti kartu
vykdant kity suteiktus ipareigojimus.

o Nepaplites, nes vyksta tam tikroje vietoje ir tam tikru laiku.
o Prognozuojamas. Gaunamus rezultatus galima lengvai prognozuoti, rezultatai daZnai
biina iSkreipti.

Apibendrindamas tariamo kolegialumo raiSkos bruozus A.Hargreaves(1998) teigia, jog

tariamas kolegialumas yra saugus administracijos naudojamas bendradarbiavimo skatinimo biidas.
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Administracija gali suvaldyti spontaniS$kas ir sunkiai kontroliuojamas mokytoju inicijuotas
bendradarbiavimo formas. Tariamas kolegialumas reiskiasi tuo, kad mokytoju tarpusavio
bendradarbiavimas yra privalomas, ne savanoriSkas, apribotas ir nepaplitgs, nukreiptas labiau {
diegima, nei i tobulinima, o jo padariniai labiau prognozuojami nei netikéti. Pagrindiniai tariamo
kolegialumo padariniai yra nelankstumas ir neefektyvumas.

Balkanizacija — skaldantis bendradarbiavimas, kuriam budingi tam tikri mokytoju tarpusavio
santykiy modeliai.

A. Hargreaves (1999) taip apibiidina balkanizuotos mokymo kultiiros model;:
bendradarbiavimas gali jungti, taCiau gali ir skaidyti. Balkanizuotos kultiiros modelis — tai
mokytojai, dirbantys ne pavieniui ir ne su dauguma savo kolegy, o mazesnémis grupémis, pvz.,
pradinés mokyklos jvairiy klasiy mokytojuy grupés. Balkanizacija néra vien Zmoniy vienijimasis {
nedidelius pogrupius.

Balkanizuotai kultiirai biidinga:

o Menkas laidumas. Balkanizuotos kultiiros grupés yra labai atsiribojusios vienos nuo
kity. Mokytojai daZniausiai priklauso tik vienai balkanizuotai grupei. Mokytoju profesinis
tobul¢jimas vyksta daugiausia savame pogrupyje. Todél profesinis ivairiy grupiy mokytoju
tobuléjimo pobiidis yra labai nevienodas — ka mokytojai Zino viename padaliny gali labai skirtis nuo
to, ka Zino kitos grupés mokytojai.

o Tvirtas pastovumas. Balkanizuotos grupés yra pastovios laike. Tik nedaugelis
mokytoju pereina i vienos grupés i kita. Mokytojai nesuvokia saves kaip mokytojo apskritai, o kaip
dalyko mokytoja (pvz., kaip muzikos mokytoja).

o Asmeninis tapatinimasis. Balkanizuotos kultliros Zmonés ypac prisiriSa prie savy
pabendruomeniy, kuriose vyksta didZioji darbinio gyvenimo dalis. Jie tapatina save su jomis.
Mokytojai socializuojasi savose mokyklose, tapatinasi su jomis. Susitapatinti su dalyku reiSkia
priklausyti tam tikrai tradicijai, savaip suprantanc¢iai mokyma, mokymasi, grupavima ir vertinima.
Retai pasitaiko narysté keliuose pogrupiuose.

o Politinis aspektas. Mokytoju subkultira susijusi ne vien su tapatumu ir jo
iprasminimu. Bitina apginti ir savo interesus. Mokytoju subkultiiroje nariams auk$tinamas statusas,
jie paaukStinami pareigose, taCiau Sios geérybés neretai paskirstomos nevienodais pagrindais.
Vyresniyju klasiy mokytojai dazniausiai turi aukStesnj statusa, negu Zemesniy klasiy mokytojai.
ISryskéja ir nevienodas mokytoju statusas pagal déstoma dalyka. Taigi, balkanizuotoje kultiiroje
1SrySkéja nugalétojai ir nevykéliai. Akivaizdi ar paslépta valdZia, savi interesai lemia mokytoju

bendruomenés balkanizuotos kultiiros elgesio veiksnius. Toks politini aspekta turintis elgesys
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sunkina mokytoju bendra susitarima tose srityse, kurios kelia grésmg karjeros galimybéms,
iStekliams ar darbo salygoms. Kai diegiamos naujovés, mokytojai skyla i ty naujoviuy Salininkus,
kurie klestés joms esant, ir prieSininkus, kuriems tos naujovés néra priimtinos ir nebus naudingos.

Sudétingame Siuolaikiniame pasaulyje balkanizuotos mokykly struktiiros trukdo naudotis
vidiniais Zmogaus iStekliais, neskatina profesinio tobuléjimo ir besikeiian¢iy bendruomenés
poreikiy, nesuteikia mokiniams butiny lankstaus mokymosi salygu. Nors balkanizuota kulttra gali
biti priskiriama bendradarbiavimui, ji i§ esmés yra nutolusi nuo tikro bendradarbiavimo, nes
nepuosel¢ja bendry vertybiy, tiksly, neiesko bendruy veikimo biiduy.

Ch Day ir kt.(1998) analizuoja penkias mokykly kultiiras, iSskirtas M. Fullan(1998) ir
A.Hargreaves (1992):

1. Balkanizacija, kuriai biidinga:

e Konkuruojancios grupés, kuriy nariai yra lojallis grupei, o ne mokyklai kaip organizacijai;

Kivircai dél iStekliy ir teritorijos;

Blogas perimamumas ir menki liikesciai i§ mokiniy.

2. Malonus bendradarbiavimas, kuriam budinga:

e Aktyvus dalyvavimas priimant sprendimus;

e Siluma ir draugiskumas asmeniniu, o ne profesiniu lygmeniu;

e Bendradarbiavimas situacijy metu, susijes su patarimy teikimu, keitimusi medZiaga;

¢ Informacija dazniausiai perduodama Zodziu, ne rastu;

e Menkas rySys su teorija, veiklos apmastymu, i§ uZ mokyklos riby ateinan¢iomis idéjomis.

3. Individualizmas, kuriam biidinga:

Darbas izoliuotoje klaséje, atsiskyrus nuo stebétojuy ir kritikos;

Nenoras dalytis profesinémis problemomis;

Menkas doméjimasis bendromis Svietimo problemomis.

4. ISradingas kolegialumas (gali buti jvardijamas kaip pirmoji fazé pereinant nuo
individualizmo malonaus bendradarbiavimo), kuriam budinga:

e Formalios biurokratinés procediiros, pabréZiancios bendra planavima ir konsultavimasi, nors
tai gali biiti administracijos primesta ir griauna mokytojo autonomija.

5. VisiSko bendradarbiavimo kultiira kuriai budinga:

e Stipris asmeniniai ir profesiniai rysiai;

e Socialinés ir moralinés nuostatos, kuriy bendrai laikomasi;

e Sutartos nuostatos dél ugdymo programuy;

e Dalijamasis nesekmémis ir netikrumais, jie aptariami tikintis pagalbos ir palaikymo;
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¢ Individas ir grupé vertinami vienu metu, ne atskirai.

P. Dalin (1999), kalbédamas apie mokykla, viso personalo mokymasi sieja su bendravimu, kai
kolegos mokosi vienas i§ kito ir remiasi bendra patirtimi. Daug darby, Sio autoriaus nuomone,
padaroma kai bendraujama su kitais Zmonémis, kartais tarpdalykinése grupése. Po mokymosi i§
koleguy, kaip teigia P. Dalin, asmeninis skaitymas ir tiesioginé prieZiiira yra pacios veiksmingiausios
mokymosi formos. Tiesioginé prieziiira suprantama kaip bendradarbiuy prieziiira (kiekviena
mokytoja kritiSkai ivertina pasitikéjimo vertas kolega) bei kritika.

Sio proceso esmé yra griZztamasis rysys ir asmuo, kuriam riipi darbas, priZitrimas kito asmens.

L. Stoll ir D. Fink (1998) siiilo tirti mokytoju kultiiros normas norint suprasti mokyklos kultiira.
Normose démesys sutelkiamas | esminius klausimus: kaip Zmonés bendrauja vieni su kitais ir kaip

vieni kitus vertina. Svarbu nustatyti ar laikomasi Siy normy:

o Bendri tikslai

o Atsakomybé uz s¢kmg

o Kolegialumas

o Nuolatinis tobuléjimas

o Mokymasis visa gyvenima
o Rizika

o Parama

o Abipusé pagarba

o Atvirumas

o Sventés ir humoras

Kadangi kiekviena mokykla unikali, mokytojai gali laikytis tik kai kuriy normy, gali laikytis
keliy arba visy normy, nuspresti kurios normos jiems svarbesnés, taciau turéty siekti pagrindinio
dalyko — kad tos normos padéty tobulinti veikla.

Apibendrinant galima teigti, kad mokytojai mokykloje atlieka dvejopas funkcijas: mokymo
funkcijas ir organizacines mokymo funkcijas. Sios funkcijos atlieckamos ugdant mokinius ir
mokytojams bendraujant tarpusavyje bei bendradarbiaujant. Taip formuojasi mokytoju mokymo
kultiiros, saveikos dalyviams budingi tarpusavio santykiy modeliai ir jungimosi i grupes formos.
Mokymo kultiiros formas galima nustatyti pagal mokytojuy tarpusavio santykius. Yra iSskiriamos
Sios pagrindinés mokytoju kultiiros formos: individualizmas, bendradarbiavimas, tariamas
kolegialumas, balkanizacija. Vertingiausios mokytoju kultiros formos, skatinan¢ios mokytoju

profesini tobul¢jima ir garantuojancios mokyklos sékmg, yra bendradarbiavimas ir kolegialumas.
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1.2.4. Bendradarbiavimo kultiiros bruozai

Kaip bet kuri organizacija skiriasi viena nuo kitos, taip ir kiekviena mokykla yra skirtinga,
savita savo filosofija, strategija, elgesio iprociais, formaliomis ir neformaliomis taisyklémis, klimatu
ir kt.

D.Hopkins ir kt. (1998) teigia, kad sékmingai dirban¢ios mokyklos samoningai kuria ir
puoseléja mokymo procesa palaikancia organizacijos kultiira. Tokiu mokykly kultira daZnai
vadinama bendradarbiavimo kultiira. Tai reiSkia didele tarpusavio priklausomybe, pasidalyta
atsakomybe ir kolektyvini isipareigojima.

[vairas autoriai:(Bulotaité (1996), Cernius (1993), Gailiené (1996), Savickyte (1996), Zemaitis
(1982) )ir kt., kalba apie bendravima, taciau bendravimo negalima sulyginti su bendradarbiavimu,
nes bendradarbiaudami Zmonés siekia kokiy nors bendry tiksly ir realizuoja save.
Bendradarbiavimas, kaip teigia V.BarSauskien¢ ir B.Janulevicitite (1999), yra auk$€iausia Zmoniy
bendravimo stadija.

M. Teresevicienés ir G. Gedvilienés (2000) teigimu, Zmonés bendradarbiauja siekdami bendro
tikslo. Siy autoriy nuomone, kiekvienos organizacijos darbuotojai yra susieti tam tikrais rySiais,
todél kiekvienas turi mokéti spresti problemas, bendrauti, dalytis patirtimi.

Kaip teigia G. Kvieskien¢ (2005), socialiné partnerysté yra tikslingas ir abipusiai naudingas
bendradarbiavimas instituciniame, tarpinstituciniame, regioniniame, nacionaliniame ir globaliniame
lygmenyse, siekiant bendro tikslo ir naujos veiklos kokybés. Dirbdami partnerystés pagrindais,
siekiame naujos kokybés ugdymo procese.

Ypatingai daug tyrgs pedagogini bendradarbiavima A. Hargreaves (1999) teigia, kad esant
bendradarbiavimo kulttirai darbiniai mokytojy tarpusavio santykiai daZniausiai yra:

o Savaiminiai, kai iSsivysto i§ pacios mokytojy bendruomenés ir yra jos palaikomi. Jie
nebiitinai yra priklausomi nuo administracijos parémimo ar pagalbos.

° Savanoriski, kai pedagogai, suvokdami, kad dirbti iSvien naSiau ir smagiau,
bendradarbiauja ne d¢l administraciniy suvarZymy ar privaléjimo bendradarbiauti.

o Skatinantys tobulinti. Mokytojai bendradarbiauja norédami realizuoti asmenines
iniciatyvas arba vykdyti i$ iSorés pasiiilytas iniciatyvas. Mokytojai yra labiau kaitos iniciatoriai, o
ne vykdytojai.

o Paplit¢ yra tada, kai bendradarbiavimo kulttira daro daugelio mokytoju bendra darba

beveik nepastebima, trumpa, bet dazng ir neformaly .Tai gali biiti pagyrimas ir padéka, mintys apie
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naujas id¢jas, neformalis pokalbiai apie naujus darbus, siilymas pasikeisti klasémis, net Zodis ar
Zvilgsnis. Tai yra esminé mokytoju darbo mokykloje dalis.

. Planuojamas darbas ir planuoti susitikimai gali sudaryti bendradarbiavimo kultiiros
dalji, taCiau jie néra svarbesni uZ nuolatini bendra darba, kai mokytojai neformaliai pasikeicia
mintimis apie naujas idéjas, naujus darbus ir pan.

o Neprognozuojami. Jeigu bendradarbiavimo kultira nenumaté¢ bendro darbo pagal
tvarkarastj, tai ir jos rezultatus sunku prognozuoti. Kadangi mokyklos organizacija yra sistema,
orientuota | diegima, kai dauguma sprendimy rajony ar Salies lygiu yra centralizuoti, gali biiti painu
administruoti. Mokyklos administracijai, siekianCiai padéti sukurti bendradarbiavimo kulttra, gali
i8kilti sunkumy dél Zmoniy santykiy ir kontrolés.

A.Hargreaves (1999) teigia, kad bendradarbiavimas sitilomas kaip sprendimas daugelio
sunkumuy, su kuriais susiduria mokytojai, nes bendradarbiavimas ikiinija Siuos principus:

o Suteikia moraling parama, t.y. suteikia galimybg kalbéti apie tai, kas mokytojams kelia
nerima, padeda iveikti kaitos nesékmes ir nusivylimus, galincius stabdyti kaita.

o Didina efektyvuma. Koordinuojant veiklas iSvengiama dubliavimo, atsikratoma
pertekliaus tarp mokytojy ir dalyky, o atsakomyb¢ paskirstoma papildymo budais.

o Stiprina  veiksminguma. Skatinama rizika, {jvairinamos mokymo strategijos,
pasitikéjimas savimi yra palaikomas teigiamy paskaty ir griZtamojo rysio. Visa tai daro poveiki
mokiniy mokymosi rezultatams.

o MaZina krivi. Intensyvéjant darbo reikalavimams ir spartéjant Kkaitai
bendradarbiavimo budu pasidalijama darbo nasta.

o Vienodina laiko suvokima. Dalyvavimas bendrose veiklose ir bendradarbiavimas
sukuria bendrus ir realius liikescius kaitos ir jgyvendinimo laiko atzvilgiu.

o Skatina politini pritarima. Stiprinamas mokytojy pasitikéjimas taikant i§ iSorés
siilomas naujoves, koreguojant jas ar joms prieSinantis, jei to reikia.

o Didina apmastymo (refleksijos) galia. Tarpusavio dialogas ir veikla bendradarbiaujant
tampa griZtamojo rySio ir palyginimo prieZastimi.

o Gerina organizacini reagavima. Bendradarbiavimas sukaupia, susistemina mokytoju
Zinias, suteikia galimybe greitai reaguoti | pokycCius bei jtraukti | bendradarbiavima visa mokyklos
bendruomeng.

o Sudaro galimybe mokytis vienam i kito. Tai yra galingas kokybiskesnio darbo

Saltinis.
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o Skatina nuolat tobuléti. Bendradarbiavimas skatina mokytojus { kaita ziuréti kaip i
nesibaigiant] nuolatinio tobulinimo procesa siekiant geresniy rezultaty ir ieSkant biidy spresti greitai
besikeiciancias problemas. Bendradarbiavimas yra pagrindinis organizacijos mokymosi principas.

Ch. Day ir bendraaut. (1998) nurodo Sias mokytojy ,,s¢kmes salygas‘:

. Kolegialumas. Biitinas pasitikéjimo ir atvirumo klimatas, kuriam esant kolegos gerai

jauciasi dirbdami kartu. Draugiska ir $ilta darbo aplinka padrasina mokytojus ir padeda dirbti kartu.

o Eksperimentavimas. Mokytojai apmasto savo darba ir iSbando naujus mokymo
metodus.
o Bitina salyga mokytoju eksperimentavimui — vadovai turi padéti kurti salygas,

kuriomis gali vykti toks eksperimentavimas, kai mokytojai nebijo dé¢l galimuy klaidy reiskiamo
vadovuy nepasitenkinimo ar bausmiy. Klaidos laikomos kaip galimybé¢ toliau mokytis.

o Isitraukimas. Mokykloje turi biti sukurta tokia struktiira, kai sprendimus priima
Zmongs, kuriuos tie sprendimai paveiks.

o Dideli lukesCiai. Sékmingai dirbanCiose mokyklose daug tikimasi iS visuy,

dalyvaujanciy jy gyvenime, ypac i§ mokytoju.

Apibendrinant galima teigti, kad mokytoju bendradarbiavimo kultira yra lygiateisés
partnerystés santykiais grista saveikos dalyviy bendra veikla jiems siekiant bendry tiksly.
Siandieninéje nuolatinius poky¢ius i§gyvenandioje mokykloje yra ypa¢ svarbu formuoti
bendradarbiavimo kultiira, kaip galimybe lengviau iveikti sunkumus ir vieng svarbiausiy mokyklos
tobulinimo veiksniy. Bendradarbiavimo kultiira neatsiranda atsitiktinai. Ji yra samoningy veiksmuy,
kurie palankiai veikia mokytojy darba iSdava. Esant bendradarbiavimo kultiirai, mokytojuy

tarpusavio santykiai yra savaiminiai, savanoriski, skatinantys tobulinti ir paplite.

2.5. Mokyklos vadovas ir jo vaidmuo bendradarbiavimo kultiiros formavimo procese

Siekiant, kad organizacija tobuléty, kad visi darbuotojai jaustusi reikalingi, siety savo ateiti su
organizacija, biitina, kad organizacijai vadovauty Zmogus, sugebantis visy darbuotojy interesus
suvienyti organizacijos tikslams igyvendinti, kurti Zmoniy tarpusavio santykius, pagristus
bendradarbiavimu ir savitarpio pagalba (Kucinskas, 2003).

Nei viena organizacija negali efektyviai dirbti be tinkamo vadovavimo. Literatiroje yra

pateikiama gana ivairiy vadovavimo stiliaus charakteristiky.
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L.Simanskienés (2002) nuomone, vadovavimo stilius yra jprasta vadovo maniera pavaldiniy
atzvilgiu, siekiant juos paveikti ir paZadinti nora siekti organizacijos tiksly. Tinkamiausiu
vadovavimo stiliumi kuriant bendradarbiavimu pagristus santykius Si autoré laiko demokratini
vadovavimo stiliy. Demokratinio stiliaus vadovas suteikia darbuotojams galimybe dalyvauti
organizacinéje veikloje, t.y. skatina dirbti kartu, komandomis, pasitiki darbuotojais ir mano, kad jei
yra sudaromos salygos, darbuotojai noriai prisiima atsakomybg.

Demokratinio stiliaus vadovas stengiasi suprasti darbuotoju poreikius, o taip pat skatina juos
i§sakyti savo pozicija. Siuo atveju vadovas tik nurodo gaires. Bendradarbiavimo kultdiros kiirimo
neskatina nei liberalaus, nei juo labiau autokratinio stiliaus vadovai. Anot §ios autorés, autokratinio
stiliaus vadovai daZniausiai neskatina bendradarbiauti, o primeta savo valia pavaldiniams.
Liberalaus stiliaus vadovas neskatina kryptingo bendradarbiavimo proceso, viskas priklauso nuo
susiklosciusios situacijos.

Pagrindinis mokyklos tobulinimo uzdavinys — sukurti bendradarbiavimo kultiirg kaip galimybe
sekmingiau organizuoti darba ir biiting salyga siekiant geresniy mokyklos veiklos rezultaty. To
pasiekti nelengva. Tam, kad mokykloje vyrauty bendradarbiavimo santykiai, biitina visy
bendruomenés nariy tolerancija, pozityvus saves vertinimas, ripinimasis kolegomis, bendruomenés
darna. Bendradarbiavimo kultiiros kiirimas, plétoté ir bendradarbiavimo sistemos funkcionavimas
Zymia dalimi priklauso nuo mokyklos vadovo poZiiirio | bendradarbiavimo kultiira mokykloje.

A. Bakuradze (2004) teigia, kad pasiskirstant atsakomybe vadovas ne tik gali sutaupyti savo
darbo laiko, bet ir susikoncentruoti tie ty uzdaviniy ir tiksly sprendimu, kurie yra biitiniausi
organizacijai. Patys sprendimai, juy igyvendinimas biina kokybiSkesni, nes Zmonés, kuriems
deleguojama atsakomybe¢, dazniausiai biina ar€iau praktinés veiklos, todél ju sprendimai nukreipti
aktyvinti veikla. Atsakomybé delegavimas didina Zmoniy motyvuotuma darbu, jie prisiima
atsakomybe ir stengiasi veikti vardan mokyklos, o tai kartu didina pasitenkinima savo veikla.
Pedagogai dazniau aktyviau isijungia i mokyklos vystymo veikla, o tai sudaro palankias salygas
mokyklos kaip organizacijos tobuléjimui ir geréti komandiniam darbui jos viduje, tuo paciu didéja
ir vadovo autoritetas pavaldiniy akyse.

Mokykloje, kurioje bendradarbiaujama, nuolat vyksta dialogas, nukreiptas i mokyklos kaita.
Bendradarbiavima mokykloje lemia mokyklos vadovo bendruomenés organizavimo stilius
(Dobranskieng¢, 2002). Autorée teigia, kad yra iSskiriami tradiciniai vadovavimo stiliai: autokratinis,
demokratinis ir liberalusis. Kiekvienas stilius turi ir teigiamy, ir neigiamy bruozy. Daug lemia
vadovo asmenybé, itakojanti vadovavimo stiliy. Vadovo darbo stilius atspindi tik vieng socialiniy

santykiy puse¢. Antraja puse sudaro pavaldinio stilius.
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Tris valdymo stilius: autokratini, demokratini ir liberalyji atitinka vykdymo, bendradarbiavimo
ir savaranki§kumo atspalviai. Zemiausia pavaldinio kultiiros lygj atitinka vykdytojo stilius. Toks
pavaldinys tiksliai vykdo vadovybés nurodymus, taciau daznai patiria nepilnavertiSkumo kompleksa
ir dél to neapykanta demonstruoja uZkulisiuose nors biina nuolankus vadovo akivaizdoje.
AukStesnes kultiiros pavaldinys nesitenkina vykdytojo statusu, jis turi savo nuomong ir dél to yra
linkgs bendradarbiauti. SavarankiSkas stilius yra biidingas ypac aukStos kultliros Zmonéms, todél
jiems nereikalingas vadovavimas. Esant autokratiniam vadovo darbo stiliui geriausiai sekasi
pavaldiniams, kuriems priimtinas vykdytojo stilius. Bendradarbiauti linkusiam pavaldiniui ir
savarankiSkam asmeniui sunku dirbti autokrato vadovaujamoje bendruomengje.

J. GusCinskiené¢ (2002) aptaria tris vadovavimo stilius: autoritarini, demokratini, neutraly.
Bendradarbiavimo kultiira palaikantis vadovas renkasi demokratini vadovavimo stiliy.

R. Zelvys (2003) teigia, kad kai $iuolaikinés organizacijos aplinka darosi vis labiau neapibrézta
ir nuolat kinta, vadovas palaiko nuolatiniy pokyCiy atmosfera, kuria palankia kaitai organizacijos
kulttira. Tod¢l mokyklos vadovo misija yra ne iSkelti pavaldiniams tikslus ir nurodyti_kaip juos
1gyvendinti, o skatinti pakilti aukSCiau asmeniniy interesy, t.y. matyti mokykla kaip visuma ir
bendradarbiauti tobulinant ja.

Mokykla yra sudétinga organizacija, tod¢l bendradarbiavimo sistemos sukirimas ir
funkcionavimas Zymia dalimi priklauso nuo mokyklos vadovo. Vadovui, siekian¢iam

bendradarbiavimo kultiiros mokykloje reikia laikytis Siy reikalavimy (Jasikevicius, 1995) :

o Vadovauti laikantis demokratijos principy;

o Orientuotis { grupés nariy santykius, tik véliau { pasiekimus;
° Pasitikéti savimi;

o Branginti pavaldiniy laika;

o Efektyviai taikyti darbuotojy skatinimo ir bausmiy sistema;
o Gerbti pavaldinius.

D. Hopkins (1998) teigia, jog veiksminga vadovavima mokyklos kaitai lemia vizijos kiirimas,
i¥manymas, tarpusavio santykiai, komunikacijos ir dalyvavimo kokybé. Sie veiksniai mokyklos
vadovams iSkelia nauja uzdavini — pakeisti mokyklos kulttra taip, kad vadovauti imtysi daugiau
darbuotojy ir visi darbuotojai galéty turéti jtakos. Tradiciniai mokyklos tvarkymo bei vadovavimo
jai budai nebetinka Siuolaikinei mokyklai.

Vis svarbesniais tampa gerais tarpusavio santykiais grindZziami mokytojy tarpusavio ir
mokytoju — administracijos santykiai. Vis labiau rySkéja tobulesnés vadybos poreikis, kadangi

mokykla, kaip organizacija, darosi vis sudétingesné. Nors mokytojy vaidmuo darosi vis
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ivairiapusiSkesnis vykstant mokyklos kaitai, direktoriaus vaidmuo d¢l to netampa maZiau svarbus.
Mokyklos vadovas turéty tapti koordinatoriumi, kurio pozityvi itaka daznai gali nukreipti Zmones
ne ju paciy pasirinkta, bet ir jiems patiems, ir mokyklai naudingesne linkme. Sékmingai dirbancios
mokyklos palaiko koordinavima ir taip kuria bendradarbiavimui palankia aplinka, skatinancia
dalyvauti, profesiSkai tobuléti, vieniems kitus palaikyti ir padéti sprgsti iSkylancias problemas.
Taciau negalima riboti mokytojo laisvés mokyti jam priimtinais biidais ir metodais, o taip pat
uztikrinti ne tik formalias procediras, bet ir asmeniSkas mokytoju saveikas. Didelg reikSme
bendradarbiavimo tobulinimui pedagogu bendruomenéje turi kolektyvus planavimas, galintis
sukurti salygas, kurios skatina ir palaiko mokyklos tobulinima.

L. Simanskiené (2002) teigia, kad kurdamas bendradarbiavimu gristus santykius vadovas turi
skatinti darbuotojus dalyvauti organizacijos valdymo procese, kai priimami sprendimai, svarstomos
id¢jos, ieSkoma sutarimo gincytinais klausimais. Organizacijos vadovai ir darbuotojai yra tik
bendradarbiai, nors ir uZima skirtingas pareigas. Tokia valdymo samprata sukuria pasitikéjimu
pagristus vadovy ir pavaldiniy santykius, tarpusavio supratima ir padeda igyvendinti tiek
organizacijos, tiek atskiry darbuotojuy tikslus.

Kaip teigia R. Zelvys (2001), s¢kminga vadovavima lemia ne vadovy asmenybés bruoZai, o
vadovavimo stilius. Bendradarbiaujan¢ios mokyklos vadovas turéty biiti demokratinio stiliaus
vadovas, kai pirmenybé teikiama sprendimy priémimui tariantis visiems darbuotojams.
Bendradarbiavimui plétoti labiausiai tinka motyvuojantis ir paramos modeliai.

Motyvuojantis modelis pasiZymi aiSkiai suformuluotais tikslais ir uZdaviniais, apie darbuotoju
darbo kokybe sprendZiama pagal pasiektus rezultatus.

Paramos modeliui budinga tai, kad kiekvienam organizacijos nariui uZtikrinama galimybé
visuose jo santykiuose su organizacija jausti organizacijos veikla kaip parama formuotis ir vystytis
asmens vertei ir svarbai. Jeigu asmens veikla néra pakankamai efektyvi, vadinasi organizacija
nesudaro reikiamy salygu Zmogui veikti. Tinkamu vadovavimu sukuriamas toks klimatas, kuris
padeda darbuotojams isilieti | organizacijos veikla.

J. Guscinskiené (2002) pateikia Gibson ir Hadgetts (1994) pagal komunikavima su darbuotojais
iSskirtus keturis vadovavimo stilius: autoritarini, paternalistini, vadovavimo dalyvaujant ir valdymo
nesikiSant. Vadovas, palaikantis bendradarbiavima ir pats jame dalyvaujantis, renkasi vadovavimo
dalyvaujant stiliy, t.y. sudaro salygas darbuotojams reikSti mintis, teikti pasiiilymus ir dalyvauti
valdyme

Bendradarbiavima pedagogu bendruomenéje ypatingai skatina ir vadovy inicijuojamas

mokytoju grupinis, komandinis darbas, grindZiamas bendradarbiavimu ir tarpusavio pagalba.
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B. Vijeikienés ir J. Vijeikio (2000) nuomone, kai komanda sudaro panaSios asmenybés,
komandinio darbo efektyvumas krenta, kad ir kaip besistengty komandos nariai padéti vienas kitam
ir bendradarbiauti. Vadovas turi stengtis 1 komanda suburti ir gana skirtingus Zmones, nes tik jvairiy
asmenybiy bendradarbiavimas jgalina komanda dirbti efektyviai ir sékmingai bendradarbiauti.

Sie autoriai teigia, kad vadovy skatinamas nuolatinis darbuotojy komunikavimas leidZia keistis
id¢jomis, patirtimi ir formuotis vienybés jausmui, neleidZia atsirasti susvetimejimo jausmu,
lydimam bevaliSkumo, abejingumo, dezorientacijos, intereso darbui, grupei ar organizacijai
dingimo.

Ekonomiskai pagristas ir maksimaliai teisingas darbo uZmokestis, kaip teigia Simanskiené
(2002), yra gana svarbus stimulas s€kmingai siekti organizacijos tiksly. Jokios motyvacinés teorijos
negalés paveikti Zmoniy, jeigu neveiks pagrindiniy Zmoniy poreikiy patenkinimo mechanizmas. Be
to, atlyginimas, anot Sios autorés turi biiti mokamas uZ Zinias, o ne uz staza ar tam tikra savybe, jis
turi skatinti lankstuma ir geb¢jima bendradarbiauti, norint tinkamai reaguoti i greitai besikeiciancia
situacija.

Kadangi bendradarbiavimo sékmé priklauso tiek nuo mokyklos vadovo, tiek nuo visos
mokyklos bendruomengs, jo plétotei reikalingos visy bendruomenés nariy pastangos.Vadovas turi
biti bendradarbiavima skatinancios aplinkos kiirimo iniciatorius, taciau jo pastangos bus mazai
rezultatyvios, jei ju nepalaikys mokyklos bendruomenés nariai.

Apibendrinant iSanalizuota moksling literattira, galima teigti, kad organizacijos kultira, taip pat
ir mokyklos kultiira, yra tai, kas jungia visus organizacijos narius ir iSskiria ja i$ kity organizaciju
tarpo. Mokyklos kultira — tai visus mokyklos bendruomenés narius vienijancios vertybés,
tradicijos, formallis ir neformaliis susitarimai, klimatas. Mokyklos kultiiros kiirimas — nuolat
vykstantis procesas, priklausantis nuo kiekvieno bendruomenés nario, o ypatingai nuo mokytoju
pastangu.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos kultiiros formavimas — tai jos s€kmes ir iSlikimo
greitai besikei€iancioje aplinkoje salyga. Labai svarbus vaidmuo formuojant organizacijos (taip pat
ir mokyklos) kultiira tenka vadovui. Siekiant, kad mokykla tobuléty, biitina, kad jos vadovas
sugebéty visu darbuotojy interesus suvienyti organizacijos tikslams jgyvendinti, skatinty
bendradarbiavimu ir savitarpio supratimu grindZiamus Zmoniy tarpusavio santykius. Mokyklos
vadovas turéty tapti koordinatoriumi, kurio pozityvi jtaka nukreipia Zmones jiems patiems ir
mokyklai naudingesne linkme. Sékmingai dirbanc¢ios mokyklos palaiko koordinavima ir taip kuria
bendradarbiavimui palankia aplinka, skatinancia dalyvauti, profesiSkai tobuléti, vieniems kitus

palaikyti ir padéti spresti iSkylancias problemas.
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[Sanalizavus daug mokslinés literatiiros sudaréme matrica kokie veiksniai salygoja profesinius

santykius.( 2.5.1 pav.)
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2.5.1. pav. Veiksniai darantys jtaka profesiniams santykiams.
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2. PROFESINIU SANTYKIU ITAKOS MOKYKLOS VEIKLAI TYRIMO
METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodologija, organizavimas ir eiga

Siekiant diagnozuoti profesiniy santykiu jtaka mokyklos veiklai, buvo pasirinktas kiekybinis
tyrimo metodas — anketavimas pagal standartizuota klausimyna. Tyrimo instrumentas sudarytas
remiantis mokslininky darbais: G. Saparnio, G. Merkio kurie tyrinéjo mokyklos vadybos problemas
J. Kasiulio, V. Barvydienés darbais, kurie analizavo vadovavimo psichologija, taip pat remiantis
profesine patirtimi.

Pirmieji trylika klausimy skirti iSsiaiSkinti kokioje vietovéje, mokykloje dirba respondentai,
kokias pareigas uZima, vadybinis iSsilavinimas, stazas, kvalifikacija, kategorija, déstomas dalykas,
pedagoginio darbo stazas, lytis.

Pagrindin¢je klausimyno dalyje pateikti astuoni blokai { kuriuos jeina deSimt ar daugiau
teiginiy, kuriy déka sprendZiama tyrimo problema. Sioje anketos dalyje siekiama nustatyti ar
egzistuoja mokyklose abipusis (mokytoju ir administracijos) pasitikéjimas, ar sudaromos
pedagogams asmeninio tobuléjimo galimybés, ar visiems bendruomenés nariams prieinama visa
profesiné informacija, kuria turi Zinoti respondentai, analizuojama ar darbuotojai dalyvauja
priimant svarbius sprendimus, tiriama tarpasmeniniy santykiy kokybé, psichologinis klimatas
mokykloje, atlygio sistema.

Apklausos tikslas — ijvertinti mokytojuy, vadovy nuostatas i bendradarbiavima, jvertinti
tarpusavio bendradarbiavimo lygi, keitimosi informacija biidus, vadovo vaidmenj bendradarbiavimo
procese, vyraujan¢ias bendradarbiavimo problemas ir bendradarbiavimo problemy sprendimo

galimybes.

Tyrimo instrumentas. Anketinés apklausos metodas, anot Kardelio (2002), yra daZnai
naudojamas  mokslin¢je praktikoje, nes klausimyne pateikiami klausimai yra aiSkiis ir
nedviprasmiSki. Kitas teigiamas klausimyny bruoZas yra tai, kad garantuojant anonimiSkuma yra
skatinamas respondenty noras bendradarbiauti, atsakinéti i pateiktus klausimus. Lyginant su kitu
mokslinéje praktikoje naudojamu metodu — interviu, anketinés apklausos metodas neleidzia taip
nuodugniai paZzinti tiriamaji asmenj. Ta¢iau anketinés apklausos metodas leidZia aprépti daugiau

tiriamyjy, nei interviu ir sutaupyti laiko.
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Anketing apklausa pasirinkome, nes ji turi keleta privalumy, tokiy kaip galimybé atlikti Sig
apklausa respondenty gyvenamojoje ar darbo vietoje (uZtikrinamas pakankamas tyrimui imties
dydis, didel¢ ankety grazinimo tikimybe¢, trumpesnis sugaiStamas laikas nei naudojant kitokius
tyrimo metodus ir §i apklausos forma yra gana informatyvi) (Luobikiené, 2002).

Sudarant klausimyna buvo formuluojami klausimai, kurie leidZia kiek galima geriau iSsiaiSkinti
tiriamaji reiskinj ir padeda atsakyti { tyrimo klausima.

Tyrimo instrumento diagnostiniai blokai

Diagnostinis konstruktas Klausimy blokai Testo zingsniy skaicius
Profesinis santykius, psichologinj mikroklimata, | Sudaryti aStuoni blokai. 6 blokus
zmogiskuosius santykius, atlygio sisitema sudaro po 10 teiginiy, viena
atspindintys kintamieji. sudarol1 teiginiy.Bloka, kuris 8 78
atspindi atlygio sistema sudaro 7
teiginiai (klausimai nuo 14 iki 21).
Socialiniai-demografiniai kintamieji Klausimai nuo 1 ikil4 13 13
IS viso
91

Tyrimo procediiros: Su tyrimo tikslais ir metodika buvo supaZindinti tyrime dalyvavusiy
mokykly vadovai ir pedagogai. Respondentai buvo informuoti apie tyrimo tikslus, anonimiskumo
garantavima, kad apklausos metu surinkti duomenys bus panaudoti tik tyrimo tikslais. Aiskiai ir
tiksliai buvo nusakytas tyrimo tikslas. Respondentai buvo informuoti, kiek tiriamyjuy bus apklausta .
Tyrimo duomenu apdorojimui pasitelktos statistinés analizés procediiros: aprasomoji statistika
(procentai, vidurkiai), klasteriné, faktoriné analizés.

Kiekvienas blokas yra analizuojamas atskirai Sia seka: kintamyjy procentinés iSraiSkos analize,
faktorinio validumo patikrinimas:respondentai teiginius tur¢jo i vertinto 5 baly sistemoje, kur 1
atspindi ,,visiSkai nesutinku®, 2 - i§ dalies nesutinku, 3-,, neZinau, sunku apsispresti®, 4-,,i$ dalies
nesutinku®, 5- visiSkai sutinku®, daZninis retingas, socialiniy-demografiniy charakteristiky
pasiskirstymas kiekvienam faktoriui.

Buvo skai¢iuojamas procentinis poZymiy jvertinimas. Siekiant nustatyti rySius tarp poZymiy,
interpretavimui buvo pasirinkti tik tie duomenys, tarp kuriy buvo nustatytas koreliacinis rySys ir
kuriy paklaida buvo mazesné negu 0,01 (p<0,01).

Tyrimo etika. Tyrimo metu vadovautasi teisingumo, savanoriSkumo, pagarbos asmens orumui
principais. Respondentai 1§ esmés buvo geranoriSki, nors ir buvo nusiskundimy dél didelio
uzimtumo, daznai vykstanciy jvairiy tyrimy, mokykly vidaus audito ir laiko stokos. Tyrimo etikos

principus pavyko islaikyti.
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2.2. Tyrimo imties charakteristikos

Tyrimo metu Mazeikiy rajono mokykly pedagogams buvo iSdalyta 280 ankety. Apklausa buvo
vykdoma 2009 mety lapkri¢io ménesi. IS viso buvo apklausta 229 respondentai. Anketavimas vyko
tokiu budu: mokykloms buvo iSdalytos anoniminés anketos, apklausoje dalyvavo daugiau nei
dvideSimt rajono ugdymo istaigy, per savait¢ anketos buvo uzpildytos ir grazintos . Ankety
griztamumas 81,79%. Gauti apklausos duomenys buvo statistiSkai apdoroti programa SPSS.

Apklausoje dalyvavo kaimuy, miesto ir miesteliy mokyklos. Respondenty charakteristika pagal
vietovg, kurioje yra mokykla pasiskirsteé Sitaip: 12,7 % respondenty dirba kaime, 30,3 %
respondenty dirba miestelivose, 57,0% respondenty dirba mieste.

Gauti duomenys parod¢, kad 130 respondenty, kurie dalyvavo apklausoje dirba miesto
mokyklose, 29 respondentai- kaime , 69 miestelio mokyklose.

Atskirai iSskyréme mokykly tipus, kokiose mokyklose dirba Sio tyrimo respondentai: pradinése
mokyklose dirba 45 respondentai arba 19,7%, pagrindinése mokyklose 78 respondentai — 34,2%,
vidurinése mokyklose 25 respondentai - 11%, gimnazijose dirba 80 respondenty ir tai sudaro 35%.

Apklausos metu buvo fiksuojamos respondenty sociodemografinés charakteristikos, kurios gali
turéti ry$i su Sivo tyrimu. Tai — lytis, kvalifikacija ir pedagoginio darbo staZas. Tikslinga
charakterizuoti

respondentus pagal lyti . Respondenty pasiskirstymas pagal lyti: 88,6% respondenty — moterys;
10,1% respondenty — vyrai.

Kaip matome, dauguma, t. y. 88,6 % respondenty yra moterys, ir tai beveik atspindi realia
situacija Lietuvos Svietimo sistemoje, nes tradiciSkai mokytojas — tai ,,moteriSka* profesija, o pagal
statistikos duomenis, bendrojo lavinimo mokyklose dirba vidutiniSkai 85% motery ir 15% vyru.

Mokytoju populiacijoje vienu i§ esminiy demografiniy veiksniu laikomas pedagoginis darbo
stazas. Respondenty charakteristika pagal pedagogini darbo staza: 15,8 % respondenty pedagoginis
darbo stazas iki 10 mety - tai 36 respondentai, 29,4 % respondenty pedagoginis darbo stazas 10-20
mety atitinkamai 67 respondentai, 32,0% respondenty pedagoginis darbo stazas 20-30 mety — 73
respondentai, 14,5 % respondenty pedagoginis darbo stazas 30-40 mety, 10 pedagogu.

Tyrimo rezultatai teigia, kad Mazeikiy rajono mokyklose, kurios dalyvavo apklausoje,
dominuoja pedagogai, kuriy darbo stazas yra nuo 20 iki 30 mety (32%), taciau labai daug yra
mokytojy, kuriy darbo stazas nuo 10 iki 20 mety (29,4%). Jauny pedagogu dalyvavusiy tyrime,
kuriy pedagoginis darbo stazas iki 10 mety sudaro (15,8%), ta¢iau mokyklose dirba ir (4,4%)
garbaus amziaus pedagogu, kuriy pedagoginis darbo stazas nuo 40 iki 50 mety. Galima teigti, kad

padeétis Mazeikiy rajone yra adekvati visos Salies situacijai.
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Svarbi mokytojuy sociodemografiné charakteristika yra ju igyta kvalifikaciné kategorija. Tyrime
daugiausia dalyvavo vyresniojo mokytojo kvalifikacing kategorija turintys mokytojai 111, ir tai
sudaro 48,7%, 72 respondentai tur¢jo mokytojo metodininko kvalifikacing kategorija t.y. 31,6%.
Apklausoje  dalyvavo 37 mokytojo kvalifikacing kategorija turintys respondentai — 16,2%.
Maziausia dali sudaré mokytojai ekspertai, ju tyrime dalyvavo 4, ir tai sudaro 1,8%.

Tyrimo rezultatai rodo, kad beveik pus¢ (48,7%) apklausoje dalyvavusiy mokytoju turi
vyresniojo mokytojo kvalifikacing kategorija. Tai irgi atspindi realig situacija, nes pagal statistinius
duomenis, mazdaug pus¢ Lietuvos mokytojy turi bitent vyresniojo mokytojo kvalifikacing
kategorija. (31,6%) respondenty turi metodininko kvalifikacing kategorija. | tyrimo imtj pateko ir
eksperto kategorija turintys respondentai(1,8%).

ISanalizavus kokius désto mokomuosius dalykus apklausoje dalyvave respondentai paaiskéjo,
kad net (27,2% )pradinio ugdymo specialistai, po lygiai (9,6%) matematiky ir lituanisty, angly
kalbos specialisty (8,3%). Kity specialisty procentiSkai mazéja. Maziausiai tyrime dalyvavo
informaciniy technologijy, spec. pedagogu, kity uZsienio kalby mokytojy, vos 0,4 %. Taigi
pateiktos mokytoju demografinés charakteristikos leidzia teigti, kad tyrimo imtis yra reali ir

adekvati tyrimo tikslui.
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3.PROFESINIU SANTYKIU JTAKOS MOKYKLOS VEIKLAI TYRIMO REZULTATAL

3.1 Abipusio pasitikéjimo , démesio jtaka profesiniams santykiams

Mokyklos bendruomenés nariy bendradarbiavimas, atsakingas mokykly vadovuy poZzilris i
bendradarbiavimo kulttros kiirima lemia tai, jog mokykla tampa aplinka, skatinancia kartu priimti
sprendimus ir juos igyvendinti, ugdancia visy bendruomenés nariy, ypatingai mokytoju,
atsakomybe uz mokyklos veiklos rezultatus.

Anot E. Jarusaités-Harbison (2005) pedagoginis bendradarbiavimas yra specifinis bendravimas,
kur{ sudaro pasikeitimas informacija, mintimis, Ziniomis, juy perteikimas bei tokio perteikimo
rezultatas, nukreiptas 1 pedagoginio proceso tobulinima. Svarbiausia, kad bendravimas su
ugdytiniais, kolegomis, bei kitais individais ir grupémis, kurios taip pat dalyvauja ugdymo procese
bty efektyvus.

3.1.1. lentel¢je pateiktos apibendrintos respondenty nuomonés apie visy pirmojo bloko
kintamyju  procentinés iSraiSkos. Palankiausiai buvo vertinamas teiginys ,.Miisy mokykloje
palaikomos naujos , inovatyvios idéjos . “, 1 kuri pozityviai atsaké net 71,1% respondenty .Vadinasi
galime teigti, kad mokykly vadovai priima { savo vadovaujamas mokyklas naujoves, naujas
id¢jas. 58,3 % respondenty pritaré teiginiui ,,Mokytojai visada jtraukiami { bendrq mokyklos veiklos
planavimq“. Galime teigti, kad MaZeikiy rajono mokytojai aktyviai dalyvauja planuojant savo
mokyklos, kurioje dirba veikla . Tai rodo, kad mokykly vadovai mielai bendradarbiauja su
kolektyvu. 51,8% respondenty nepritaria teiginiui, kad ,,Kolektyve vyrauja moralizavimo ir
pamokslavimo atmosfera“ . Vienodai 43,0% ivertinti teiginiai ,,Miisy kolektyve vyrauja pasitikéjimo
atmosfera*, “Mokyklos vadovai pasitiki mokytojais, kaip lygiaverciais bendradarbiais“. 1 teigini“

Per didelis pasitikéjimas kolegomis kartais paveda darbe “ teigiamai atsake 36,4%.
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profesiniams santykiams, kintamuosius.

3.1.1. lentelé

Procentiné respondenty nuomonés raiska apie abipusio pasitikéjimo , démesio ir palaikymo jtaka

Nezinau,
o VisiSkai | IS dalies IS dalies | VisiSkai
Teiginys sunku
sutinku sutinku ) | mnesutinku| nesutinku
apsispresti
Miisy kolektyve vyrauja pasitikéjimo atmosfera. 33,8 43,0\\9,6 7.5 5,7
Vadovo nepasitikéjimas darbuotojais ir perdéta kontrolé T ——1 469
oo PRI P 10,1 [ 114 13,2 136 | ]
slegia.
Labiausiai vadovo kontrolg uZsitraukia tie kolegos, kurie
) o 5.3 13,6 25,0 10,5 425
prieStarauja jam.
Kolektyve vyrauja moralizavimo ir pamokslavimo 83
f 15,4 61 | 162—T 518
atmosfera.
//
Mokytojai visada jtraukiami i bendra mokyklos veiklos 58,3
31,1 3.1 3,1 2,6
planavima.
Miisy mokykloje palaikomos naujos , inovatyvios idéjos. 71JK 20,2 31 2,6 2,2
Mokykloje jau¢iama ,,Seimos,, atmosfera. 29,4 } 14,9 10,1 4.4
Visi mokyklos dirbantieji labai riipinasi gerais tarpusavio
o 21,1 42,1 16,7 12,7 7,0
santykiais kolektyve.
Per didelis pasitikéjimas kolegomis kartais paveda darbe. 13,2 }Q 21,1 14,5 13,2
Mokyklos vadovai pasitiki mokytojais, kaip lygiaverciais —
43,0 36,4 12,7 4.4 1,8
bendradarbiais.
v

Apibendrinant gautus rezultatus galima teigti, kad respondentai vadova vertina labiau

pozityviau , nei santykius tarp kolegy ar bendradarbiy . Akivaizdu, kad Siandieninéje mokykloje
labiau isiklausoma i mokytojo nuomong, pasiiilymus, tai parodo, kad mokykly vadovai labiau
pasitiki savo darbuotojais, itraukia juos { mokyklos valdyma. Daugiausia mokytoju pastebi, kad
vadovams svarbiausia, jog mokytojai stengtysi matyti mokykla kaip visuma ir bendradarbiauty
tobulinant ja. Geri tarpusavio santykiai, bendradarbiavimui palankus mikroklimatas mokykloje.

Norédami iSsiaiSkinti abipusio pasitikéjimo, démesio ir palaikymo jtaka profesiniams
santykiams, respondentams buvo pateikti klausimai, kuriais siekiama iSsiaiskinti kaip jie vertina
teiginius apibtidinanc¢ius mikroklimata , démesi Zmogui ir palaikyma kolektyve Rezultatai pateikti
3.1.2 lentel¢je. Faktorinés analizés metu buvo iSskirti keturi faktoriai, paaiSkinantys 64,3 % visu
kintamyju sklaidos.Visi kintamieji 1 faktorius susigrupavo prasmingai (, Mokytojai visada
itraukiami | bendrq mokyklos veiklos planavimq.*, ,, Miisy mokykloje palaikomos naujos
Jinovatyvios idéjos*“)atspindi teigiama mokyklos vadovy poziiri 1 kolegas , 1 ju pasiiilymus ,

nuomong. Teiginiai nusakantys tarpusavio santykius sukrito i kita grupg: (,,Mokykloje jauciama
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,,Seimos,, atmosfera®, “ Mokyklos vadovai pasitiki mokytojais , kaip lygiaverciais bendradarbiais “,
“ Visi mokyklos dirbantieji labai ripinasi gerais  tarpusavio santykiais kolektyve ). TreCia grupe
sudaro kintamieji , kurie atspindi kontrol¢ ir kontroliavima t.y. (,,Vadovo nepasitikéjimas
darbuotojais ir perdéta kontrolé slegia“, ,, Labiausiai vadovo kontrole uZsitraukia tie kolegos,
kurie priestarauja jam*). Ketvirta grupg sudaro kintamieji, kurie nusako kokia atmosfera, koks
psichologinis klimatas vyrauja kolektyve.Siai grupei priklausantys teiginiai (,.Miisy kolektyve
vyrauja pasitikéjimo atmosfera* ,“ Per didelis pasitikéjimas kolegomis kartais paveda darbe*,
Kolektyve vyrauja moralizavimo ir pamokslavimo atmosfera®).

Apibendrinant respondenty faktorinés analizés rezultatus, galima teigti, kad gauty faktoriy
pavadinimai buvo suteikti subjektyviai, remiantis faktoriy sudaranciy teiginiy, turinciy tarpusavio

didziausia ry$i ir semanting prasme, formuluotémis. Rezultatai pateikti 3.1.2 lentel¢je.

3.1.2. lentelé

Respondenty nuomonés apie abipusi pasitikéjima , démesj ir palaikymg faktorinés analizés rezultatai

Faktoriai Teiginiai L N % Sklaida
Bendradabiavimo, | Miisy mokykloje palaikomos naujos ,inovatyvios idéjos. 0,865 2 18,5
inovatyvumo Mokytojai visada jtraukiami | bendra mokyklos veiklos 0,465
skatinimas. planavima.

Saugumo, Visi mokyklos dirbantieji labai riipinasi gerais tarpusavio 0,800 4 16,1
apibréZtumo santykiais kolektyve.
pojitis, Mokykloje jau¢iama ,,Seimos,, atmosfera. 0,766
psichologinis Miisy kolektyve vyrauja pasitikéjimo atmosfera. 0,591
komfortas. Mokyklos vadovai pasitiki mokytojais , kaip lygiaverciais 0,532
bendradarbiais.
Kontrol¢ ir Vadovo nepasitikéjimas darbuotojais ir perdéta kontrolé 0,860 2 15,6
kontroliavimas. slegia.
Labiausiai vadovo kontrolg uzZsitraukia tie kolegos, kurie 0,769
prieStarauja jam.
Santykius ir Per didelis pasitikéjimas kolegomis kartais paveda darbe. 0,862 2 14,0
darbinguma Kolektyve vyrauja moralizavimo ir pamokslavimo atmosfera. 0,632
trikdanti aplinka.

Faktorinés analizés metu 10 teiginiy redukavosi i 4 faktoriuy struktira .L - Kkoreliacijos
koficienty reikSme¢, ji parodo konstrukto teiginiu rySi su estrahuotais faktoriais. N- { faktoriy
sukritusiy teiginiy skaicius. Faktoriy apraSomoji sklaida( galia) svyruoja nuo 14,0 iki 18,5.

Pirmaji faktoriy galime pavadinti Bendradabiavimo, inovatyvumo skatinimas, kuris atspindi
pozityvy respondenty poziiiri i mokyklos vadovy ir mokytoju santykius , akcentuoja teigiama
mokymo proceso, mokyklos valdymo planavima . Respondentai gerai vertina galimybe iSsakyti ir
taikyti naujas idéjas savo darbe. Galima manyti, kad toks bendradarbiavimo ir inovatyvumo

skatimas teigiamai veikia profesinius ir darbinius santykius, kurie atsiliepia bendrai mokyklos
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veiklai. Kuo geresnis mokytoju pasirengimas bendradarbiauti, tuo sékmingiau bendradarbiaujama
mokyklos pedagogu bendruomengje.

Antrasis faktorius, kurj salygiskai pavadinome Saugumo , apibréZtumo pojiitis, psichologinis
komfortas, , apjungia teiginius, paaiSkinancius kaip tiriamieji vertina tarpusavio santykius,
psichologini klimata, saugumo pojuti.Tyrimas dar karta parodé, kad geri, kolegialiis santykiai
kolektyve, komunikacija yra neatsiejama ne tik ugdymo proceso dalis, bet pagrindas sukurti
teigiama mokyklos mikroklimata, padedanti neatitolti ir susvetiméti, vieniems nuo Kkity, bet
pasidalinti nuomonémis, skatinti bendrauti, konsultuoti vieniems kitus, aptarti sunkumus ir pan., nes
bendradarbiavimo sékmé labai priklauso nuo mokyklos vadovy pozZidrio | pedagogini
bendradarbiavima ir jy sudaromy salygu.

Atlikus rotuota matrica i viena faktoriu sukrito teiginiai, parodantys, ar geba mokyklos vadovas
tinkamai vadovauti, kurie kalba apie kontrolg, todél treCia faktoriu pavadinome Kontrolé ir
kontroliavimas. Svarbiu vadovo uZdaviniu tampa ne tik Ziniy sklaida, bet ir mokéjimas, gebéjimas
vadovauti, skatinti kolektyva komunikuoti, vertinti ir pan.

Ketvirtaji faktoriy pavadinome Santykius ir darbingumq trikdanti aplinka. Si faktoriy
sudarantys teiginiai tiesiogiai atspindi veiksnius, kurie kolektyvo mikroklimata veikia neigiamai,
ineSdami sumaiSties ir nepasitenkinimo. Respondentai  kritiSkai iS$saké savo nuomong, dél
pasitikéjimo kolegomis, net 36,4 % atsake, kad iS dalies sutinka, jog per didelis pasitike¢jimas
kolegomis daZnai darbe paveda.

Vienas i tyrimo uZdaviniy nustatyti — bendradarbiavimo, inovatyvumo skatinimo
priklausomybg nuo demografiniy kintamyju (lytis, kvalifikacin¢ kategorija, pedagoginio darbo
stazas, mokyklos, kurioje dirba tipas (pradin¢, pagrindine, viduringé, gimnazija), mokyklos tipas
pagal teritorija ) .Tuo tikslu sudarytos pozymiu dazniy lentelés, pagrindini démesi skiriant Chi —
kvadratu kriterijui, kuris yra vienas placiausiai taikomy neparametriniy kriteriju dvieju kintamyjy
nepriklausomumui tikrinti. Jei kokia nors kategorija pasizymi aukStu reitingu, vadinasi salygiskai
daug respondenty visiSkai nepriklausomai vienas nuo kito minéjo vis tas pacias problemas. Tai
rodo, jog konkrecios problemos, pasireiSkia masiSkai daugelyje rajono mokykly. Jei kategorija
pasizymi vidutiniu arba Zemu reitingu, tikétina, kad §i problema néra itin aktuali visose mokyklose,
pastaroji gali biiti désninga konkrecioje mokykloje.3.1.3., 3.1.4., 3.1.5., 3.1.6., 3.1.7. lentelése (Zr.
priedas 1) pateikti keturiy faktoriy : “ Bendradarbiavimo , inovatyvumo skatinimas*“,“ Saugumo ,
apibréZtumo pojiitis, psichologinis komfortas* , , Kontrolé ir kontroliavimas*, “Santykius ir
darbingumq trikdanti aplinka* iverCiy (Zemas, vidutinis, aukStas) ir atitinkamuy socialiniy-

demografiniy kintamuju (Iytis, kvalifikaciné kategorija, pedagoginis darbo stazas, mokyklos,
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kurioje dirba tipas (pradiné, pagrindiné, viduriné, gimnazija) , mokyklos tipas pagal vietovg)
priklausomybés dazninés ir procentinés iSraiSkos.

ISanalizavus rezultatus galime teigti, kad labiausiai iSreikStas teigiamas poZziiiris 1|
bendradarbiavima ir inovatyvumo skatinima , kuris gavo auksciausia vidurkiy reitinga , net 91,3 %
vyry ir 91,9% motery ivertino aukSciausiu lygiu. Taip pat didZiausius ivercius pelné¢ faktorius
waugumo apibréZtumo pojiitis, psichologinis komfortas, net 60,9% respondenty ir 72,5%
respondenciy iSsaké teigiama nuomong .Tuo tarpu faktoriaus “Kontrolé ir kontroliavimas
vidurkiniai reitingai labai Zemi, atitinkamai 60,9% ir 64,4% tai parodo, kad ugdymo istaigose
kontrol¢ yra silpna, ji neitakoja profesiniy santykiy , vadovai pasitiki savo kolegomis kaip
lygiaverc€iais partneriais ir neabejoja ju kompetencija. VisiSkai prieSingi rezultatai gauti apdorojant
ketvirta faktoriy “ Santykius ir darbingumq trikdanti aplinka“, net 69,6% ir 78,6% iSsake , kad tai
yra labai aktuali problema mokyklose. Duomenys pateikti 3.1.3.lentel¢je( Zr. priedas 1).

Analizuojant §i teiginiy bloka, kuris atspindi abipusi pasitikéjima, démesi ir palaikyma, su
demografiniu kintamuoju kvalifikaciné kategorija, galime konstatuoti, kad nepriklausomai nuo
mokytojo kvalifikacinés kategorijos visi apklausoje dalyvave respondentai iSsake stipriai teigiama
nuomong apie bendradarbiavima mokyklose, gera psichologini klimata bei saugumo ir apibréZtumo
pojiiti.

Trecio ir ketvirto faktoriy rezultatai analogiSki 3.1.3.lentel¢je (Zr. priedas 1). Kito demografinio
kintamojo Pedagoginis darbo staZas rezultatai identiSki prie§ tai aptartiems. Rezultatai pateikti 4
lenteléje. (Zr. Priedas 1) .

Aptariant dar viena demografini kintamaji Mokyklos, kurioje dirbate tipas gautus rezultatus,
pastebima tendencija, kad labiausiai bendradarbiaujama miesto mokyklose, teigiama nuomong Siuo
klausimu iSsaké 56,1% respondenty , o tuo tarpu Zemiausias ivertis kaimo mokyklose, jis siekia tik
12,7% . Miesto mokykly pedagogai iSsaké teigiama poziiirj ir psichologini klimata .Duomenys
pateikti 3.1.5., 3.1.6. (Zr. priedas 1).

Apibendrinant gauty tyrimo rezultaty duomenis pagristai galima teigti, kad respondenty
vertinimai pagal iSskirty faktoriy ivercius (Zemas, vidutinis, aukstas) ir socialinius-demografinius
kintamuosius (lytis, kvalifikaciné kategorija, pedagoginio darbo stazas, mokyklos, kurioje dirba
tipas (pradiné, pagrinding, viduriné, gimnazija), mokyklos tipas pagal teritorija: kaimo, miestelio,
miesto ) yra statiSkai reikSmingi, (visais atvejais p<0,05).

Analizuojant tyrimo rezultatus, buvo siekiama nustatyti kaip respondentai vertina pateiktus
teiginius, kurie kalba apie mikroklimata mokykloje, sudarant daZninj reitinga. Respondentai
teiginius turéjo 1 vertinto 5 baly sistemoje, kur 1 atspindi ,,visiSkai nesutinku®, 2 - i dalies

nesutinku, 3-,, neZinau, sunku apsispresti®, 4-,,i§ dalies nesutinku®, 5- visiSkai sutinku®. Rasta
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tendencija pateikiama stulpelinémis diagramomis(Zr.1 pav.). AukSciausia reitinga pasieké 1 pirma
faktoriy sukrite teiginiai (Misy mokykloje palaikomos naujos, inovatyvios idéjos ir mokytojai
visada jtraukiami | bendrq mokyklos veiklos planavimq)rezultatai pasiskirsté Sia seka 4,6 ir 4,46.
Sie teiginiai atspindi pozityvy mokyklos vadovy, administracijos poZiiiri i naujoves ir mokytoja,
kaip lygiaverti partneri planuojant mokyklos ateiti. Tuo tarpu Zemiausius reitingus pasieke i treCia
faktoriy sukrite teiginiai ( Vadovo nepasitikéjimas darbuotojais ir perdéta kontrolé slegia 2.2,
labiausiai vadovo kontrole uZsitraukia tie kolegos, kurie priestarauja jam 2,26) ir vienas teiginys i$
ketvirto faktoriaus (Kolektyve vyrauja moralizavimo ir pamokslavimo atmosfera 2,1). Kaip parodé
tyrimas, respondentai labai pozityviai vertina vadovy ir administracijos darba, bendradarbiavimg ir

kolegialuma.

Maisy mokykloje palaikomos naujos, ‘ ‘ 1 ] ] ] ] il 1

46
inovatyvios idéjos. ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ |

Mokytojai visada jtraukiami i bendra mokyklos

- ' [4.46
veiklos planavima. ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Mokyklos vadovai pasitiki mokytojais, kaip | 421
lygiaverciais bendradarbiais. ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Misy kolektyve vyrauja pasitikéjimo atmosfera. | 392

Mokykloje jau¢iama ,,8eimos,, atmosfera. | 381

Visi mokyklos dirbantieji labai riipinasi gerais ] ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
tarpusavio santykiais kolektyve. ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Per didelis pasitikéjimas kolegomis kartais | 322
paveda darbe. ! ‘ ‘ ‘ ‘

Labiausiai vadovo kontrole uZsitraukia tie | 229
kolegos, kurie prieStarauja jam. 4 ‘ ‘ ‘ ‘

Vadovo nepasitikéjimas darbuotojais ir perdéta | 22
kontrolé slegia. ! ‘ ‘ ‘ ‘

Kolektyve vyrauja moralizavimo ir
pamokslavimo atmosfera. L L | |

0 0,5 1 15 2 2,5 3 3,5 4 45 5
Matavimo vienetai.

3.1.1. pav. Abipusio pasitikéjimo, démesio ir palaikymo jtakos profesiniams santykiams ir mokyklos veiklai
dazninis reitingas.
Apibendrinant galima teigti, kad rajono ugdymo istaigose vadovai dirba vadovaudamiesi
demokratiSkumo principais. Mokyklose dirbantieji jauciasi ivertinti, stipriai iSreikStas teigiamas

poziiiris { psichologini sauguma, pasitikéjima vienas kitu.
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3.2. Asmeninio tobuléjimo ir karjeros galimybés mokykloje. Ju jtaka mokyklos veiklai ir
profesiniams santykiams

Dinamisku permainy laiku, kai visuomenés procesai vyksta greitai ir gana prieStaringai, bet
kuriam karjeros siekian¢iam Zmogui tenka prisitaikyti prie naujoviy, mokytis ir tobuléti, naudotis
poky¢iy teikiamomis galimybémis. Siuolaikinio mokytojo karjera patiria dviguba iSorinj poveiki:
viena vertus, ji yra veikiama Siam amZziui biidingy socialiniy transformacijy, kita vertus, jau antra
deSimtmetj besitesianti Svietimo reforma teikia vis nauju isSuikiy pedagogams, savaip koreguodama
ju karjeros kelia. Permainos moksle ir socialiniai pokyciai skatina keistis ir kelia naujus
reikalavimus mokytojo karjerai — mokytis, tobuléti, analizuoti, plétoti turimas kompetencijas ir igyti
naujy. Mokytojui tenka svarbi uZduotis — gerai suvokti save ir tapti pokyéiy tarpininku. Siame
kontekste aktualu nagrinéti ne tik pedagogo kaip moksleivio karjeros ugdytojo vaidmeni, bet ir
tyrinéti paties pedagogo karjeros raida. Sudarant antro bloko teiginius noré¢jome istirti ar mokyklose
mokytojams sudaromos galimybés tobuléti, daryti karjera.

3.2.1.lenteléje pateikti teiginiy nusakanciy asmeninio tobul¢jimo ir karjeros galimybes
mokykloje procentinés isSraiSkos. ISanalizavus gautus duomenis paaiskéjo, kad ugdymo istaigose
pedagogai yra skatinami visapusiskai , net 78,1 % respondenty atsaké, kad jiems suteikiamos
galimybés dalyvauti ivairiuose projektuose, 1 teigini ,.,Mokykloje yra sudaromos galimybés
profesiniam tobuléjimui* 71,9 % apklaustyjuy atsaké visiskai sutinkantys . Atsakant i teigini apie
skatinimg kelti kvalifikacija , daugiau nei 67,5% respondenty atsaké teigiamai , laiku suteikiama
metoding pagalba pozityviai vertina 51,3%.Galétume teigti , kad mokyklose sudaromos galimybés
tobuléti ir siekti karjeros, taciau visiskai kitokia padéti mokyklose iliustruoja teiginiai ,,IS anksto
Zinome kam bus suteikta galimybé pakelti kvalifikacine kategorijq, o kam ne*“, ,Papildomy
uZsiemimy valandos dalijamos visiems vienodai“. Atsakant 1 pirmaji teigini 47,8% respondenty
atsaké visiSkai sutinkantys, 23,2% iS dalies sutinkantys ir tik 6,1% teigé su Siuo pasakymu
nesutinkantys. Kalbant apie papildomu valandy skirstyma 22,8% apklausos dalyviu pasisaké
visiSkai sutinkantys, kad nevienodai yra dalijamos papildomo ugdymo valandos, 21,1%
respondenty sutinka i§ dalies. Duomenys apie procenting respondenty nuomonés raiSka pateikti

3.2.1. lentel¢je.
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3.2.1. lentelé

Procentiné respondenty nuomonés raiska apie kintamuosius nusakancius asmeninio tobuléjimo ir karjeros

galimybes mokykloje
Teivinys Visiskai | I dalies N:lfrllrll " | Tsdalies| Visitkai
gy sutinku sutinku . . nesutinku| nesutinku
apsisprgsti
i\/[ok}fliloje. yra sudaromos galimybés  profesiniam 71,9 20.6 3.5 1.8 0.9
obuléjimui.
Esame skatinami kelti kvalifikacing kategorija. 6715 22.4 57 3.1 1.3
Visada laiku sulaukiame metodinés pagalbos. 51,3 32.0 10.1 3.9 22
IS anksto zinome kam bus suteikta galimybé pakelti
kvalifikacing kategorija, o kam ne. 47,8 23,2 14, 7.5 6,1
Vadovai palaiko darbuotojy iniciatyvas. 65,4 24.6 5,7 1,3 22
(Slutelklamos galimybés rengti {vairius projektus ir juose 7811 154 3.1 0.9 22
alyvauti.
Uz kiekvieng svary darba mokyklos bendruomenei esame
vieSai pagiriami. 50,4 31,6 7,9 39 6,1
Mokytojai itraukiami | mokyklos veiklos planavima. 49,6 32.0 79 3.1 75
— | b b b b

Iniciatyvos iS ,,apacios,, daZniausiai yra negirdimos arba 9,6 — 1 |
ignoruojamos . 16,7 14.9 \1&0\> 39,0
P'aplldor'nq uzsiémimy valandos dalijamos visiems 2.8 ____W‘ 16,7 17.5 215
vienodai.

Apibendrinant gautus duomenis galime teigti , kad mokyklose mokytojams yra sudaromos

A

galimybés kelti kvalifikacing kategorija , dalyvauti ir rengti projektus ,

mokytojai jtraukiami {

mokyklos veiklos planavima , taciau kai kalba pasisuka apie finansus , mokykly vadovai tampa
nebe tokie demokratiski , supratingi ir geranoriski. Siuo laikme&iu uZéje sunkmetis dar labiau
pakoregavo mokinio krepSelio 1¢é3as , tame tarpe ir papildomuy valandy paskirstyma mokytojams,
kuris daro didel¢ neigiama itaka mokyklos mikroklimatui. DidZiausia nauda pedagoginis
bendradarbiavimas teikia kaip skatinantis mokytojus nuolat tobuléti ir gerinantis mokyklos klimata
veiksnys. Bendradarbiavimas nelabai skatina dom¢jimasi vieni kity darbu, o taip pat nelabai jtakoja
mokytoju darbo krivio maz¢jima.

Analizuojant teiginius ir atlikus rotuota matricq teiginiai sukrito { tris faktorius , kuriuos
pavadinome ,,Karybiskumo ir iniciatyvos skatinimas*,‘ Lygiateisiskumas ir lygiavertiskumas ir‘
Iniciatyvos ignoravimas*. Teiginiai | faktorius sukrito tvarkingai , remiantis iSskirty faktoriy
teiginiy prasmingu susigrupavimu ir faktoriy homogeniskumu ji sudaranciy teiginiy atzvilgiu, i$
esmes galime teigti, kad prasmingai atskleistos asmenybés tobuléjimo ir karjeros galimybes.

Faktorinés analizés rezultatai pateikti 3.2.2. lentel¢je.
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3.2.2.]entelé.

Respondenty nuomonés apie asmeninio tobuléjimo ir karjeros galimybés mokykloje bei jy jtaka profesiniams

santykiams faktorinés analizés rezultatai

Faktoriai Teiginiai L N % Sklaida

Mokykloje yra sudaromos galimybés profesiniam tobuléjimui. 0,768 7 33,7
Esame skatinami kelti kvalifikacing kategorija. 0,713

Kirybiskumo ir Visada laiku sulaukiame metodinés pagalbos. 0,688

iniciatyvos Suteikiamos galimybés rengti jvairius projektus ir juose 0,711

skatinimas. dalyvauti.
Uz kiekvieng svary darba mokyklos bendruomenei esame vieSai 0,632
pagiriami.
Vadovai palaiko darbuotojy iniciatyvas. 0,678

I8 anksto Zinome kam bus suteikta galimybé pakelti kvalifikacing | 0,582
kategorija, o kam ne.

LygiateisiSkumas | Papildomy uZsiémimy valandos dalijamos visiems vienodai. 0,753 2 13,8
ir Mokytojai jtraukiami { mokyklos veiklos planavima. 0,668
lygiavertiSkumas.
Iniciatyvos 0,919 1 10,3
ignoravimas. Iniciatyvos i§ ,,apacios,, daZniausiai yra negirdimos arba
ignoruojamos .
L - koreliacijos koeficienty reikSmé, ji parodo konstrukto teiginiy rySi su estrahuotais

faktoriais. N- i faktoriy sukritusiy teiginiy skaicius.

Pirmaji faktoriu ,.KarybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas* sudaro teiginiai, kurie atspindi
kirybiSkumo ir iniciatyvos skatinima: “Mokykloje yra sudaromos galimybés profesiniam
tobuléjimui“,“ Esame skatinami  kelti kvalifikacine kategorijq”, “Visada laiku sulaukiame
metodinés pagalbos*“,* Suteikiamos galimybés rengti jvairius projektus ir juose dalyvauti*, “UZ
kiekvienq svary darbq mokyklos bendruomenei esame viesSai pagiriami®,* Vadovai palaiko
darbuotojy iniciatyvas“,“ IS anksto Zinome kam bus suteikta galimybé pakelti kvalifikacine
kategorijq, o kam ne “. Respondentai teigiamai atsiliepia apie sudaromas galimybes tobuléti, vadovy
palaikyma, laiku suteikiama metoding pagalba, galimybg dalyvauti projektingje veikloje.

Antraji faktoriy sudaro kintamieji , kurie apibudina lygiateisiskumq ir lygiavertiskumgq
.Teiginiai sudarantys §i faktoriy:* Papildomy uZsiemimy valandos dalijamos visiems vienodai*, *
Mokytojai jtraukiami | mokyklos veiklos planavimq“ nusako mokytoju galimybes dalyvauti
planuojant mokyklos veikla . Labai svarbus pedagoginio bendradarbiavimo mokykloje plétotés
veiksnys yra mokyklos vadovy ir pedagogu glaudus bendradarbiavimas. Svarbu, kad tai bity

nuolatinis procesas, kai mokytojai ir vadovai daZnai dirba kartu, tariasi, sprendZia {jvairius

klausimus abipusio pasitikéjimo pagrindu.
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Iniciatyvos ignoravimas, taip pavadinome trecCia faktoriy. Ji sudaro tik vienas teiginys
Lniciatyvos is ,,apacios,, dazniausiai yra negirdimos arba ignoruojamos ‘.

Analizuojant antrojo bloko faktorius ir lyginant juos su socialiniais—demografiniais
kintamaisiais pateikiame Siy faktoriy: ,,Karybiskumo ir iniciatyvos skatinimas‘,*
LygiateisiSkumas ir lygiavertiSkumas ir‘ Iniciatyvos ignoravimas“ iverCiy (Zemas, vidutinis,
aukStas) ir atitinkamy socialiniy-demografiniy kintamyjuy (lytis, kvalifikaciné kategorija,
pedagoginis darbo stazas, mokyklos, kurioje dirba tipas (prading¢, pagrinding, viduriné, gimnazija) ,
mokyklos tipas pagal vietove) priklausomybés dazninés ir procentinés iSraiskos.

Apibendrinant respondenty nuomong pagal lyti, pagal gautus rezultatus, galime konstatuoti, kad
mokyklose nepakankamai skatinamas kirybiSkumas ir iniciatyva, vyry tarpe 9,8% vyry matantys
¢ia problema , tuo tarpu motery tarpe net 90,2%.Taip pat motery tarpe stebima tendencija, kad
mokyklose mokytojai nesijaucia kaip lygiaverciai, lygiateisiai partneriai .90,8% motery mano
butent Sitaip. Taciau analizuojant trecCia faktoriu® [Iniciatyvos ignoravimas* didzioji dalis
apklaustyjy mano, kad tokios problemos ju mokyklose néra. Analizuojant vyry ir motery atsakymus
dideliy skirtumy nepastebéta. Duomenys pateikti 3.2.3 lentel¢je(Zr. priedas 2).

ISanalizavus rezultatus pagal socialinj-demografini kintamaji kvalifikaciné kategorija, galime
teigti, kad labiausiai iSreikStas teigiamas poZzilris i faktoriu ,Lygiateisiskumas ir lygiavertiskumas “.
Tuo tarpu Zymiai skiriasi vyr. mokytoju iverciy lygiai lyginant su kitomis kvalifikacinémis
kategorijomis. 50,2% mano, kad mokyklose nepakankamai skatinamas kiirybiSkumas, 51,7% vyr.
mokytoju, faktoriy ,[Iniciatyvos ignoravimas* ivertino aukStu jverCio lygiu. Pastebéta, kad
mokytojai ekspertai taip pat mato problema analizuojant §j faktoriy 6,9% priskyré aukStam jverciui.
Duomenys pateikti 3.2.4.lentel¢je.(Zr. priedas 2).

Kaip parodé tyrimas, analizuojant kintamaji pedagoginis darbo staZas, maziausiai problemy
mokyklose mato jauni mokytojai, kuriy pedagoginio darbo stazas iki 10 mety, taip pat mokytojai,
kurie mokyklose dirba daugiau nei 40 mety. Analizuojant faktoriu ,, Kiirybiskumo ir iniciatyvos
skatinimas “, aukstu iver¢iu ivertino 30,3 % mokytoju , kuriy pedagoginis darbo staZzas nuo 10-20
mety ir 34,6% mokytoju, kuriy pedagoginis darbo stazas nuo 20-30, iSsaké neigiama pozitri Siy
kintamuyjuy atzvilgiu. Mokytojai, kuriy darbo stazas siekia 30 mety ir daugiau jvardijo problema
wIniciatyvos ignoravimas* . Apibendrinant gautus rezultatus galima konstatuoti, kad mokyklose
yra sudaromos galimybés asmeniniam tobul¢jimui, mokytojai pagal galimybes ir gebéjimus
itraukiami { §i procesa. Galima daryti prielaida, kad labiau pasyvis yra jauni mokytojai ir mokytojai
turintys didZiulg darbo patirti. Duomenys pateikiami 3.2.5 lentel¢je(Zr.2 priedas).

Miesto mokyklose Zymiai stipriau iSreikStas neigiamas pozitris { kiirybiSkumo ir iniciatyvos

skatinima 57,7% , lygiateisiSkuma ir lygiavertiSkuma 60,4%,iniciatyvos ignoravima 66,7 %, o tuo
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tarpu  kaimo ir miestelio mokyklose Sios problemos beveik néra. PerSasi iSvada, kuo didesné
mokykla, kuo didesnis kolektyvas, tuo didesné konkurencija ir nesusikalbéjimas. Analizuojant visus
tris faktorius galima daryti ta pacia iSvada: miesto mokyklose asmenybés tobul¢jimui ir galimybei
daryti karjera ,yra Zymiai daugiau problemy ir trukdZiy, nei kaimo ar miesteliy mokyklose.
Rezultatai pateikti 3.2.6., 3.2.7 lentelése.(Zr. priedas 2).

Analizuojant tyrimo rezultatus pagal dazZnini reitinga, aukSCiausia reitingg pasieké i pirma
faktoriy , KiirybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas‘ sukrit¢ teiginiai:( ,,Mokykloje yra sudaromos
galimybés profesiniam tobuléjimui - 4,63, esame skatinami kelti kvalifikacine kategorijq - 4,52,
vadovai palaiko darbuotojy iniciatyvas - 4,51, suteikiamos galimybés rengti jvairius projektus ir
juose dalyvauti - 4,67). Sukrite teiginiai atspindi pozityvy respondenty pozituri S$iuo klausimu.
Zemiausia reitingg pasieké tredio faktoriaus teiginys( Iniciatyvos is ,,apacios,, daZniausiai yra

negirdimos arba ignoruojamos — 2,6) .

Suteikiamos galimybés rengti jvairius projektus ir N I \ il I \ ] T [
juose dalyvauti. ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

‘ 4,67

Mokykloije yra sudaromos galimybés profesiniam | 463

Esame skatinami kelti kvalifikacing kategorija. | 452

Vadovai palaiko darbuotojy iniciatyvas. 451

Visada laiku sulaukiame metodinés pagalbos.

UzZ kiekviena svary darba mokyklos bendruomenei ‘ ‘ ‘ | ‘ ‘ | |
esame vieSai pagiriami. ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Mokytojai itraukiami 1 mokyklos veiklos planavima.

I8 anksto Zinome kam bus suteikta galimybé¢ pakelti 4
kvalifikacing kategorija, o kam ne. ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Papildomy uZsiémimy valandos dalijamos visiems | 3.06
vienodai. ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Iniciatyvos iS ,,apacios,, daZniausiai yra
negirdimos arba ignoruoiamos . \

- 4
T
|7

15 2 25 3 35 4 45 5
Matavimo vienetai

3.2.1.pav. Asmeninio tobuléjimo ir Kkarjeros galimybés mokykloje bei ju jtaka profesiniams santykiams daZninis

reitingas

Gauti rezultatai vienareikSmiSkai rodo, kad mokyklose mokytojams sudaromos maksimalios
galimybés tobuléti, laiku suteikiama metodiné pagalba, sudaromos galimybés kelti kvalifikacing
kategorija, dalyvauti projektuose. Taip pat mokytojai kaip lygiaverCiai ugdymo proceso

organizatoriai yra jtraukiami { mokyklos veiklos planavima.
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3.3. Informacijos sklaida mokyklose, ar tai daro jtaka profesiniams santykiams ?

Informacija - sudétingas pasaulio reiskinys. Labiausiai mums riipimas klausimas, atliekant §i
tyrima kaip i§ kur gaunama informacija, kaip vadovai ja perteikia, paskleidzia kitiems. Kitaip
tariant, mus labiausiai domina aktyvi informacija, - tokia, kuri atsiranda bendraujant ir kuri
reikalinga Zmoniy rySiams palaikyti. Informacija ir komunikacija - du neatsiejami dalykai.
Kiekvienas individas saveikauja su aplinka, o kiekviena saveika tam tikru pozitriu yra individy
rySys bei keitimasis informacija. RySiai tarp Zmoniy turi ypatinga prasmg ir nusakomi
komunikacijos savoka.

Siekiant iSsiaiSkinti respondenty nuomoneés raiSka apie informacijos sklaida mokyklose ir
pateikima, respondentams  buvo pateikta 10 teiginiu. 3 lentel¢je pateiktos apibendrintos
respondenty nuomonés procentine iSraiSka. Vertinant Sio bloko teiginius galima teigti, kad
palankiausiai buvo ivertinti trys teiginiai, t.y.“ Prenumeruojami spaudos leidiniai yra prieinami
visiems* 71,5% ir “ Su svarbiais dokumentais ir rastais mokyklos vadovybé supaZindina
nedelsiant 69,7%. 68,4% respondenty mano , kad vadovai visada pateikia svarbia informacija
mokytojams , nuo juy nieko neslépdami ir visiSkai nesutinka 44,3% respondenty su teiginiu
,Vadovas ne vienodai paskirsto informacijq apie ugdymo dalykus, organizacinius klausimus, turi
savo ,,numylétinius“, taciau 20,2% neZino, sunku apsispresti , o 12,3 % iS dalies nesutinka .

Duomenys pateikti 3.3.1. lenteléje.
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3.3.1.1entelé.

Procentiné respondenty nuomoneés raiska apie informacijos sklaida ir jos pateikima mokykloje

Teiginys

Nezin

iU,

VisiSkai | IS dalies sunkh IS dalies Visiskai
sutinku sutinku . . nesutinku | nesutinku
apsisprgsti
Vadovas ne vienodai paskirsto informacija apie ugdymo 9,6
dalykus, organizacinius klausimus, turi savo ,,numylétinius®. 114 20,1 12.3 244, 3
| —
Reikiamg informacija gauname laiku ir visa. 47,4
3T | 3.1 7.9 9,6
Informacija Zino tik nedaugelis. 4.8 11,0 7.9 20,2 54,8
Vadovai samoningai neteikia informacijos, svarbi
informacija nustumiama { Salj. 5.7 6.1 11,0 8,3 68,4
Informacija ,kuri pateikiama vieSai ,ne visada atitinka 13,6 -
realybe. 6,6 13,4 /18,9/ 48,2
/
Prenumeruojami spaudos leidiniai yra prieinami visiems. /7_:0/ 6.1 6.1 8.3
715
Su svarbiais dokumentais ir rastais mokyklos vadovybé
supazindina nedelsiant. 697 16,2 3.9 4.8 3.1
Asmening nuomong gali i§sakyti drasiai, nes biisi
iSklausytas ir suprastas. 421 34,2 6,6 13,2 3,5
Miisy vadovai bendrauja su visais nuoSirdZiai ir §iltai. 56l6 24.6 75 8.8 18
Mokykloje galime naudotis visomis jmanomomis
komunikacijy priemonémis. 59,2 28,1 4,8 4,8 0,9

Akivaizdu , kad informacija mokyklose pateikiama laiku ir visa, ir prieinama visiems

norintiems su ja susipaZinti.

Mokyklose mokytojai

gali

naudotis

visomis

Imanomomis

komunikacijy priemonémis, spaudiniais .Iniciatyvos, pasitlymai yra iSklausomi, vadovai yra link¢

paremti naudingas mokytojy iniciatyvas.

Atlikus rotuota matrica (Rotated Component Matrix) teiginiai sukrito 1 tris faktorius :

143

Dalykiniai darbuotojy ir vadovy santykiai ,, , ,,Informacija, komunikacija“,* Informacijos

sklaidos problemos*. Faktorinés analizés rezultatai pateikti 3.3.2. lenteléje.
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3.3.2.1entelé.

Respondenty nuomonés apie informacijos sklaida, pateikimas faktorinés analizés rezultatai

Faktoriai Teiginiai L N % Sklaida
Misy vadovai bendrauja su visais nuoSirdZiai ir Siltai. 0,775 5 25,0
Dalykiniai Asmening nuomong gali i§sakyti drasiai, nes busi iSklausytas ir 0,737
darbuotojy ir suprastas.
vadovy santykiai . | Su svarbiais dokumentais ir rastais mokyklos vadovybé 0,689
supazindina nedelsiant.
Mokykloje galime naudotis visomis jmanomomis komunikacijy 0,632
priemonémis.
Prenumeruojami spaudos leidiniai yra prieinami visiems. 0,568
Informacija, Reikiama informacija gauname laiku ir visa. -0,836 | 3 21,7
komunikacija. Informacija ,kuri pateikiama vie$ai ,ne visada atitinka realybg . 0,799
Vadovas ne vienodai paskirsto informacija apie ugdymo dalykus, | 0,797
organizacinius klausimus, turi savo ,,numylétinius*.
Informacijos Vadovai samoningai neteikia informacijos, svarbi informacija 0,820 2 15,2
sklaidos nustumiama j Salj.
problemos. Informacijq Zino tik nedaugelis. 0,794
L - koreliacijos koeficienty reik§Smé, ji parodo konstrukto teiginiy ry$i su estrahuotais

faktoriais. N- i faktoriy sukritusiy teiginiy skaicius.

I pirmaji faktoriy*“ Dalykiniai darbuotojy ir vadovy santykiai “ , sukrito teiginiai , kurie
atspindi vadovo ir mokytoju santykius: ,, Miisy vadovai bendrauja su visais nuosirdZiai ir Siltai“,
Asmenine nuomone gali iSsakyti drgsiai, nes biisi iSklausytas ir suprastas®,” Su svarbiais

« o«

dokumentais ir rastais mokyklos vadovybé supaZindina nedelsiant*, Mokykloje galime naudotis
visomis jmanomomis komunikacijy priemonémis®,* Prenumeruojami spaudos leidiniai yra
prieinami visiems “. Norint, kad mokykloje biity nuoSirdis, kolegialiis dalykiniai santykiai , butina,
kad mokykly vadovai skatinty pedagogini bendradarbiavima. Siuolaikinés mokyklos vadovui
svarbu noréti ir gebéti deleguoti vadybines funkcijas mokytojams, tuo biidu organizuojant visa
bendruomeng¢ mokyklos tikslams pasiekti. Mokyklos mikroklimata reikia kurti taip, kad vadovauti
imtysi daugiau darbuotojy ir visi darbuotojai galéty turéti jtakos.

Antraji faktoriu® Informacija, komunikacija‘ sudaro trys teiginiai: ,Reikiamq informacijq
gauname laiku ir visq“,*“ Informacija ,kuri pateikiama vieSai ,ne visada atitinka realybe*,
., Vadovas ne vienodai paskirsto informacijq apie ugdymo dalykus, organizacinius klausimus, turi
savo ,,numylétinius“. ISanalizavus duomenis paaiskéjo , kad mokytojai ne visada laiku gauna

jiems reikalinga informacija , daznai pateikiama informacija neatitinka realios situacijos

,informacija paskirstoma nevienodai.
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TreCias faktorius ,Informacijos sklaidos problemos , apima teiginius, kurie kalba apie
informacijos sklaidos problemas. §i faktoriy sudaro du teiginiai: ,,Vadovai sqmoningai neteikia
informacijos, svarbi informacija nustumiama | Sali“, , Informacijq Zino tik nedaugelis*. Stiprios
neigiamos respondenty pozicijos Siems teiginiams néra. Nedidel¢ dalis respondenty iSsako
neigiama nuomong.

Analizuojant Siy faktoriy santyki su demografiniu kintamuoju Lytis, galima konstatuoti, kad
moterys ir §] karta iZvelgia daugiau problemy nei vyrai. Pirmame faktoriuje Dalykiniai darbuotojy
ir vadovy santykiai auksto ivercio lygis siekia net 89,2%, o antro ir trecio faktoriy jverciai taip pat
arti auksto ivercio 88,6% ir 76,9%.Vyrai treCia faktoriy ,.Informacijos sklaidos problemos “ivertino
23,1% ir tai parodo auksta iverti. Duomenys pateikti 3.3.2 lenteléje(Zr. 3 priedas).

Apibendrinant galima teigti, kad mokyklose vis dar egzistuoja problema tarp darbuotojy ir
vadovy ,informacijos stoka, tarpusavio komunikacijos stygius tik dar labiau paaStrina dalykinius
darbuotojy ir vadovy santykius.

Tyrimas parodé, analizuojant kintamaji  kvalifikaciné kategorija, treCiajame faktoriuje
wInformacijos sklaidos problemos“ labiausiai neigiama pozitir] iSreiSké auksciausios ir maziausios
kvalifikacijos specialistai 6,7% ir 33,3%.7emiausius tverCius pelné antrasis faktorius, kuris
apibiidina informacija, komunikacija. Faktorius ,,Dalykiniai darbuotojy ir vadovy santykiai* siekia
vidutinio vertinimo jvercius. Rezultatai pateikti 3.3.4. lenteléje (Zr. 3 priedas).

Apklausa parodé, kad labiausiai informacijos stinga mokytojams, kuriy pedagoginis darbo
stazas yra iki 10 mety 19,4% ir nuo 20 iki 30 mety - 47,2% S§iy kategoriju mokytojy antro faktoriaus
tverciai yra auksti. Taip pat Sie respondentai aukStu jverciu jvertino ir informacijos sklaida
atitinkamai 28,6% ir 35,7%.Respondenty iverciai pateikti 3.3.5 .lenteléje (Zr. 3 priedas).

Analizuojant informacijos sklaida ir pateikima Zemiausi jverciai yra kaimo mokyklose .Taip
pat kaimo mokyklose néra informacijos sklaidos problemos jvertis zemas 11,6 %.Taciau Sio tipo
mokyklose rySki problema informacija, komunikacija ,antro faktoriaus jvertis aukStas 21,6%.Visai
kitokia padétis miesto mokyklose, €ia iSrySkéja problema tarp darbuotojuy ir vadovy dalykiniy
santykiy, ivertis aukstas, siekia 56,4%. Taip pat auksta iverti 66,7 % pelné treCias faktorius
Informacijos sklaidos problemos*. Miestelio mokykly respondenty faktorinis vertinimas siekia
vidutinio jvercio lygi. Duomenys pateikti 3.3.6. lenteléje(zr. 3 priedas).

Lyginant mokyklas pagal tipa, gimnazijose stebima informacijos sklaidos problema, jvertis
aukstas 40,0%.Pradinése, pagrindinése ir vidurinése mokyklose ivertis vidutinis. Apibendrinant
galima teigti, kuo mazesnis kolektyvas, tuo informacijos sklaida yra efektyvesné. Vidutinj jverti

visy tipy mokyklose siekia antras faktorius* Informacija, komunikacija‘. Analizuojant dalykinius
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santykius tarp darbuotoju ir vadovy aukstas ivertis yra gimnazijose 37,3% , pagrindinése vidutinis

ivertis 33,5%.Rezultatai pateikti 3.3.7.lenteléje(Zr. 3 priedas).

Atlikus teiginiy, kurie nusako informacijos sklaida, pateikima mokyklose daZninj reitinga,
aukSCiausius reitingus pasieké teiginiai(,, Su svarbiais dokumentais ir rastais mokyklos vadovybé
supaZindina nedelsiant-4,48, mokykloje galime naudotis visomis jmanomomis komunikacijy
priemonémis-4,43, prenumeruojami spaudos leidiniai yra prieinami visiems-4,28%) ,kurie buvo
sukrite i pirma faktoriy* Dalykiniai darbuotojy ir vadovy santykiai“ .Zemiausia reitinga pasieké
teiginiai (,,Vadovai sqmoningai neteikia informacijos, svarbi informacija nustumiama i Salj-1,72.
Informacijq Zino tik nedaugelis-1,89).sukrite 1 tre¢ia faktoriy ,, Informacijos sklaidos problemos “.
Taciau pagal daZnini reitinga matosi ir negatyvus poZiiiris 1 vieSai pateikiamos informacijos

neatitikima realybéje, taip pat nevienoda informacijos paskirstyma.

Su svarbiais dokumentais ir raStais mokyklos vadovybé I B ‘ ‘ [ [ 448
supazindina nedelsiant. ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Mokykloje galime naudotis visomis jmanomomis | 43
komunikacijy priemonémis. 1 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Prenumeruojami spaudos leidiniai yra prieinami visiems. | 438
N A I

Miisy vadovai bendrauja su visais nuosirdZiai ir iltai.

Reikiama informacija gauname laiku ir visa. 4

Asmening nuomong gali i$sakyti drasiai, nes biisi iSklausytas | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
ir suprastas. ‘ ‘ ‘ ‘

‘ 3,99

Vadovas ne vienodai paskirsto informacija apie ugdymo 2,28
dalykus, organizacinius klausimus, turi savo ,numylétinius«. | ‘ ‘ ‘ ‘
Informacija ,kuri pateikiama vie$ai ,ne visada atitinka realybe. |219
v
Informacija Zino tik nedaugelis. | 1.89
o
Vadovai samoningai neteikia informacijos, svarbi | 1.72
informacija nustumiama i Salj. 1 1 4
0 05 115 2 25 3 35 4 45 5

Matavimo vienetai

3.3.1.pav. Informacijos sklaidos ir pateikimo mokyklose dazninis reitingas

Apibendrinant gautus rezultatus aiSkiai matosi pozityvus respondenty poziiiris | teigiama
informacijos sklaidqa ir jos pateikima mokyklose. Mokytojams prieinama visa jmanoma
informacija, jinai pateikiama laiku ir visa, mokytojams sudaromos visos galimybés profesiniam ir

dvasiniam tobuléjimui.
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3.4.Darbuotojuy dalyvavimo priimant svarbius sprendimus mokykloje raiSka

Pagal klasikinj pozitiri neabejotinai valdymo sprendimo priémimo proceso subjektas — vadovas.
Diskutuojama tik kokio lygio vadovai kokio pobiidZzio sprendimus (pagal svarba ir sudétinguma)
turi priimti, koks turi biiti atsakomybés tarp juy padalijimas. Siuolaikinés koncepcijos, didelg reik§me
teikia visy organizacijos darbuotojy dalyvavimui sprendimy priémime. Tai apsprend¢ platesng
valdymo sprendimuy priémimo proceso subjekto samprata, jtraukiancia eilinius organizacijos narius.
Pagrindiniai diskusiju klausimai §ia tema susij¢ su visy darbuotojy itraukimo i sprendimo pri€émimo
procesa biitinumu, dalyvavimo laipsniu, atsakomybés pasidalijimo problemomis.

Siekiant iSsiaiSkinti darbuotojy dalyvavima priimant svarbius sprendimus, buvo suformuluota
desSimt teiginiy, 1 kuriuos respondentai turéjo atsakyti. Stipriausiai iSreikStas teigiamas poziiiris |
teigini ,,Esame skatinami matyti mokyklq kaip visumq ir bendradarbiauti tobulinant jq “, net 66,2 %
respondenty atsaké visiSkai sutinkantys ,23,7% sutinka i§ dalies ir tik 1,3% atsaké visiSkai
nesutinkantys .64,5 % apklaustyjy teige, kad yra skatinami mokyklos vadovy komandiniam darbui.
61,4% teigiamai atsaké | teigini ,, [traukia | bendrq mokyklos veiklos planavimq*. Analizuojant
teigini ,, Priimant mokyklai svarbius sprendimus dominuoja mokyklos vadovo nuomoné®,
respondenty atsakymai pasiskirsté Sitaip : 27,6% respondenty i§ dalies sutinka, kad priimant
sprendimus dominuoja vadovo nuomon¢ , 11,8% sutinka visiSkai ,0 15,4% sunku
apsispresti. Vertinant teigini ,, Kai mokykloje priimami nelabai reik§mingi sprendimai, jjungiamos ir
savivaldos institucijos* , 28,5 % apklausos dalyviy atsaké neZinantys , 24,6 % visiskai sutinka ir
25,4 % sutinka i$ dalies.Respondenty atsakymy procentinés iSraiSkos | auk$¢iau suformuluotus

teiginius pateiktos 3.4.1 lenteléje.
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3.4.1 lentelé

Procentiné respondenty nuomonés raiska apie darbuotojy dalyvavima priimant svarbius sprendimus

Teiviny Visitkai | IS dalies | ) e I8 dalies | Visidkai
gty sutinku sutinku I nesutinku | nesutinku
aplsispresti
Vadovul'svgrbl mokytojo nuomon¢ sprendZiant svarbius 50,9 342 75 5.7 04
mokyklai reikalus.
Esame skatinami matyti mokykla kaip visuma ir
bendradarbiauti tobulinant ja. 64,2 23,7 44 3.9 1.3
[traukia { bendra mokyklos veiklos planavima. ol 33.8 0.9 22 0.4
b

Skatina komandinj darba. 25.0 48 2.6 20

64,5
Bendradarbiaujama norint realizuoti bendrus projektus ir 56,1 |
programas. 259— | & 4,8 7,5
Misy mokykloje eilinio mokytojo nuomoné niekam 13,6 g
M m 8.3 88 | —197 | 465

idomi. | 22—

Priimant mokyklai svarbius sprendimus dominuoja 27, -
mokyklos vadovo nuomoné. 11,8 7‘574\ 16,7 25,4
Mokyklos vadovas nepakencia jokio prieStaravimo. 14,9 o

6.1 13,6 },1/ 41,7
Kai mokykloje priimami nelabai reik§mingi sprendimai,
jjungiamos ir savivaldos institucijos. 24,6 254 /28’5/ 7,0 11,0
Mokyklos vadovas turi didZiulg jtaka skiriant darbo kriivius 23.7 25,0 17.5 123 18.9
pedagogams.

v

Apibendrinant galime teigti, kad mokykly vadovai skatina savo mokytojus matyti mokykla

kaip visuma, kartu kuriami ir realizuojami projektai mokyklose labai skatina pedagogu
bendradarbiavima, kuria teigiama mikroklimata organizacijoje. Vienas i§ biitiny bendradarbiavimo
kultiros pozymiu yra mokytoju daZznas ir neformalus bendradarbiavimas pasikei¢iant mintimis
apie naujas id¢jas ir naujus darbus. Biitinas pedagogu sutelktumas, susiklausymas, sugeb¢jimas,
noras ir mokéjimas dirbti kartu. Nepakankamai bendradarbiaujama sprendziant mokyklai, kaip
organizacijai svarbius klausimus. Mokytojai néra reikiamai itraukiami i mokyklos gyvenima, nes
vos daugiau negu trecdalis dalyvauja priimant mokyklai svarbius sprendimus.

Faktorinés analizés metu, atlikus rotuota matrica, teiginiai sukrito i keturis faktorius:

4

.Mokytojas , direktorius - lygiaverciai partneriai‘, “Nepaisoma mokytojy nuomoné‘, ,,Silpna

mokyklos savivalda*, < Tendencingi vadovy sprendimai‘‘. Duomenys pateikti 3.4.2. lenteléje.
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3.4.2.]entelé.

Respondenty nuomonés apie darbuotoju dalyvavima priimant svarbius sprendimus faktorinés analizés

rezultatai
Faktoriai Teiginiai L N % Sklaida
Esame skatinami matyti mokykla kaip visuma ir bendradarbiauti 0,875 4 22,0
tobulinant ja.
Mokytojas, Skatina komandinj darba. 0,651
direktorius- Vadovui svarbi mokytojo nuomoné sprendziant svarbius mokyklai 0,639
lygiaverciai reikalus.
partneriai. Priimant mokyklai svarbius sprendimus dominuoja mokyklos -0,626
vadovo nuomong.
Mokyklos vadovas nepakencia jokio prieStaravimo. 0,844 3 15,3
Nepaisoma Miisy mokykloje eilinio mokytojo nuomoné niekam nejdomi. 0,514
mokytojuy Bendradarbiaujama norint realizuoti bendrus projektus ir programas. | -0,469
nuomone.
Kai mokykloje priimami nelabai reik§mingi sprendimai, jjungiamos | 0,943 1 12,0
Silpna ir savivaldos institucijos.
mokyklos
savivalda.
Mokyklos vadovas turi didziulg jtaka skiriant darbo kriivius 0,674 2 11,8
Tendencingi pedagogams.
vadovy Itraukia { bendra mokyklos veiklos planavima. 0,569
sprendimai.

L - koreliacijos koeficienty reikSmé, ji parodo konstrukto teiginiu rysi su estrahuotais faktoriais.
N- i faktoriy sukritusiy teiginiy skaicius.

Pirmaji faktoriuy “Mokytojas , direktorius - lygiaverciai partneriai‘ sudaro Sie teiginiai:* Esame
skatinami matyti mokyklq kaip visumq ir bendradarbiauti tobulinant jq“,“ Skatina komandinj
darbq“, “Vadovui svarbi mokytojo nuomoné sprendZiant svarbius mokyklai reikalus“,* Priimant
mokyklai svarbius sprendimus dominuoja mokyklos vadovo nuomoné “. 1Sanalizavus Siuos teiginius,
galime teigti, kad Siandienos mokytojui nebéra priimtinas toks vadovavimo stilius, kai sprendimus
vienasaliskai priima mokyklos vadovas. Mokyklos vadovas turi priimti sprendimus tardamasis su
mokyklos bendruomene, skatinti darbuotojy dalyvavima mokyklos valdyme.

I antraji faktoriy ,Nepaisoma mokytojy nuomoné‘“ ieina Sie teiginiai: ,Mokyklos vadovas
nepakencia jokio priestaravimo“,*“ Miisy mokykloje eilinio mokytojo nuomoné niekam nejdomi“,
Bendradarbiaujama norint realizuoti bendrus projektus ir programas“. . Taiau yra nemaZzai
vadovy, kurie néra linke itraukti mokytojus i sprendimy pri€mima ir jaustis atsakingais uz daugeli
sprendimy. Reiskia, jie nepakankamai pasitiki mokytojais ir deleguoja mazai vadybiniy funkcijy.

Todél mokytojai nesijaucia pilnateisiais ir atsakingais mokyklos bendruomenés nariais.
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,»Silpna mokyklos savivalda* taip pavadinome treciaji faktoriy, kuri sudaro vienas teiginys:
Kai mokykloje priimami nelabai reik§mingi sprendimai, jjungiamos ir savivaldos institucijos“. Sis
faktas leidZia konstatuoti, kad anot respondenty, mokykly vadovai labai skeptiSkai , nerimtai zitiri 1
mokyklos savivaldos institucijas. Jos itraukiamos tik | nereikSmingy sprendimuy mokyklose
priémimo procesa.

Ketvirta faktoriuy ,, Tendencingi vadovy sprendimai ,,sudaro du teiginiai: ,, Mokyklos vadovas
turi didZiule jtakq skiriant darbo krivius pedagogams®,* [traukia | bendrq mokyklos veiklos
planavimg “. Respondenty nuomone mokykly vadovai turi itin didelg galia skirstant darbo , pamoky
kriivius mokytojams.

Apibendrinant faktorinés analizés rezultatus galima konstatuoti, kad faktoriy pavadinimai buvo
suteikti subjektyviai, t.y. remiantis faktoriy sudaranciy teiginiy, turin¢iy didZiausia ry$j ir
semanting prasme.

Analizuojant ketvirto bloko ,,Darbuotojy dalyvavimas priimant svarbius sprendimus rysi
su demografiniu-socialiniu kintamuoju Lytis stebima tendencija, kad didZiausig iverti 92,5 % pelné
faktorius (,,Nepaisoma mokytojy nuomoné*“) , Sia pozicija iSsaké moterys, taciau vyrai respondentai
¢ia problemos nejzitri, ju ivertis Zemas 11,1%.Vyrai pastebi kita problema, kuri aktuali daugelyje,
ir ne tik Mazeikiy rajono mokykly-silpna mokyklos savivaldal2,3%, pasak respondenciy motery jos
problemos nemato, ivertis Zemas 97,6%.Duomenys pateikti. 3.4.3 (Zr. 4 priedas).

Apibendrinant gautus duomenis galime teigti, kad mokyklose vyrai yra maZiau itraukiami {
mokyklos savivalda nei moterys, tai dar karta parodo, kad Lietuvoje mokytojo profesija yra
moteriSka, nes dauguma mokyklos vadovy yra taip pat moterys.

Analizuojant respondenty atsakymus su kitu kintamuoju Kvalifikaciné kategorija, taip pat
stebima tendencija, kad mokyklose silpna savivalda. Tai paZymi vyr. mokytojo kvalifikacing
kategorija turintys respondentai, aukstas jvertis siekia 57,5 %.Tuo tarpu mokytojai metodininkai
problemos nepastebi jvertis Zemas 51,3%.Analizuojant antraji faktoriu ,,Nepaisoma mokytojy
nuomoné“ mokytojai metodininkai, ekspertai pastebi , kad nepaisoma ju nuomong, ivertis siekia
36,8%.Rezultatai pateikti 3.4.4 lentel¢je.(Zr. 4 priedas).

Remiantis duomenimis galime teigti, kad aukStesnés kvalifikacinés kategorijos mokytojai ne
visada yra iSklausomi, nepaisoma juy nuomonés. Taciau jie visiSkai prieSingai, nei vyr. mokytojai,
neiZiiiri jokios problemos mokyklos savivaldoje.

Tyrimo rezultatai parodé, kad auksc¢iausi visy faktoriy iverciai yra mokytojy, kuriy pedagoginis
darbo stazas siekia nuo 20 iki30 mety. Pirmojo faktoriaus jvertis aukstas-34,6 %, antrojo-38,5%,

ketvirtojo-35,2%.Respondentai, kuriy darbo stazas siekia nuo 40 iki 50 mety, pirmo faktoriaus*
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Mokytojas , direktorius-lygiaverciai partneriai“ ivertis aukstas 5,0%. Zemiausi faktoriniai jver&iai
respondenty , kuriy darbo stazas nuo 0 ikilOmety. 3.4.5 lentel¢je pateikti rezultatai. (Zr. 4 priedas).

Analizuojant mokyklas, kuriose dirba respondentai pagal tipa ir vietove, stebima tendencija,
kuri atsispindi ne viename prie§ tai aptartame bloke, didesnés problemos stebimos miesto
mokyklose ju faktoriniai jveréiai siekia vidutini arba auksta lygi. Zemiausi jverdiai yra pradinése
mokyklose. 3.4.6. ir 3.4.7. lentelése pateikti faktoriy ir socialiniy — demografiniy kintamyjy
priklausomybés rezultatai. (Zr. 4 priedas).

Atlikus* dazninij reitinga, kuris atspindi darbuotoju dalyvavima priimant svarbius sprendimus,
aukSciausius reitingus pasieke teiginiai (,,/traukia { bendrq mokyklos veiklos planavimq-4,77, Esame
skatinami matyti mokyklq kaip visumq ir bendradarbiauti tobulinant jq-4,5. Skatina komandinj
darbq-4,48), kurie buvo sukritg | pirma ir ketvirta faktorius. Sukrite teiginiai rodo, kad pozityvy
mokyklos vadovy pozidiri { darbuotojy dalyvavima priimant svarbius sprendimus. Zemiausig
reitingg pasieke teiginiai(,, Miisy mokykloje eilinio mokytojo nuomoné niekam nejdomi-2,15,
Mokyklos vadovas nepakencia jokio priestaravimo-2,21“), Kkurie sukrito | antra faktoriy

,, Nepaisoma mokytojy nuomoné “, teiginiai atspindi negatyvia mokyklos vadybos pusg.

[traukia { bendra mokyklos veiklos planavima. | 47

Esame skatinami matyti mokykla kaip visuma ir | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

45
bendradarbiauti tobulinant ja. ‘

Skatina komandinj darba. || 448

Bendradarbiaujama norint realizuoti bendrus projektus ir 1 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
programas. ‘ ‘ ‘ ‘

‘ 4,42

Vadovui svarbi mokytojo nuomoné sprendZiant svarbius
mokyklai reikalus. ‘

Kai mokykloje priimami nelabai reik§mingi sprendimai, 347
jungiamos ir savivaldos institucijos. 1 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Mokyklos vadovas turi didZiule jtaka skiriant darbo | 32
kriivius pedagogams. . ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Priimant mokyklai svarbius sprendimus dominuoja
mokyklos vadovo nuomoné. 1 ‘ ‘ ‘ ‘

‘ 2,21

Mokyklos vadovas nepakencia jokio prieStaravimo. ‘ ‘ ‘

Misy mokykloje eilinio mokytojo nuomoné niekam | 215
nejdomi. 4 | ]

!
2 25 3 3,5 4 45 5
Matavimo vienetai

3.4.1 pav. Darbuotojy dalyvavimas priimant svarbius sprendimus dazZninis reitingas

Kaip parodé tyrimas, respondenty nuomong¢ galima labai aiSkiai diferencijuoti | pozityvia ir

negatyvia. Siame kontekste tirti respondentai turi dvejopa nuomone: mokykly vadovai linke
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mokytojus itraukti i sprendimy priémima ,skatina juos jaustis atsakingais uzZ mokykla, matyti ja kaip

visuma, taciau galutini sprendima priima patys.

3.5. Tarpasmeniniy santykiy kokybés jtaka mokyklos veiklai

Bendravimas yra specifiné Zmoniy saveika veiksmais, mintimis, vaizdiniais ir emocijomis, per
kuria jie paZista vieni kitus ir pasiekia socialing vienove. Bendraudami nes kei¢iamés informacija,
veikiame vieni kity elgsena, paZistame vieni kity iSorines ir vidines savybes. Sékmingas
bendravimas Zmogui yra viena svarbiausiy vertybiy. Bendravimo nesékmés sukelia vidinius
konfliktus, susvetiméjima, “uZterSia” Zmoniy grupiy psichologini klimata, maZina darbinguma.

Pasak P.Zakareviciaus (2004), elgesio ,moralés, teisés normos itvirtina darbuotojuy tarpusavio
santykius. Keiciant Sias normas, savaime keisis ir organizacijos nariy santykiai. Santykiy kaita
salygoja psichologinio klimato pokycius.

Analizuojant tarpasmeniniy santykiy kokybg respondentams buvo pateikta 10 teiginiy , i
kuriuos jie tur¢jo atsakyti . Palankiausiai buvo jvertintas teiginys ,,Kolektyve reiskiasi* karty
konfliktas “-vyresni ir jaunimas sunkiai randa bendrq kalbq® 59,6% respondenty atsaké visiSkai
nesutinkantys su tokiu teiginiu , 11,4 % atsaké nesutinkantys i§ dalies. Pozityviai buvo vertinamas
teiginys , Kolektyve galioja nuostata ,,jaunas mokytojas*“- prastas mokytojas*, net 54,4 %
apklaustyjy teige, kad tokios problemos ju kolektyve néra. 46,9% mokytoju deklaravo nuomong,
kad skirtingo amZziaus kolegos sutaria puikiai , 25,0% atsaké sutinkantys i$ dalies , taciau 13,6%
atsake visiSkai nesutinkantys. ,, Mokytojai geranoriskai vieni su kitais dalijasi idéjomis‘‘ visiskai
sutinku atsake 25,0 % ,28,5% sutinku i§ dalies, 21,9% respondenty atsaké neZinantys, sunku
apsispresti, tokia pat procentine iSraiSka pateikiamas teiginys ,.,Kolegos nuoSirdZiai isgyvena dél

bendradarbiy darbiniy nesékmiy “. Rezultatai pateikti 3.5.1 lentel¢je.
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Procentiné respondenty nuomonés raiska apie visus tarpasmeniniy santykiy kokybés kintamuosius

3.5.1 lentelé

Teivinys Visiskai | I§ dalies N:lf‘lﬁ‘l“ 1§ dalies | Visiskai
gy sutinku sutinku . . nesutinku | nesutinku
apsispresti
Misy vadovai bendrauja su visais nuoSirdZiai ir Siltai. 43,0 — 7,9 3,5 13,6
Vadovai piktnaudZiauja savo padétimi. 3.9 11,4 15,8 17.1 r 48,7
Perdétas darbuotojy pataikavimas vadovybei. 4.4 17,1 13,9 16,2 42,1
Kolektyve reiSkiasi‘ karty konfliktas“-vyresni ir jaunimas
sunkiai randa bendra kalba. 7.9 10,5 *2 11,4 59,6
Kolektyve galioja nuostata ,,jaunas mokytojas‘- prastas 10,1 -
mokytojas®. 11,8 9,2//].3,—2/ 54,4
Skirtingo amZiaus kolegos miisy kolektyve sutaria puikiai , 46,9
nuoSirdZiai bendrauja, ir bendradarbiauja. W\\éﬁ 6,6 13,6
\
Bendravime pastebimas abejingumas ir susvetiméjimas. 13,2 19,7 13,2 | 172—F 36,6
Kollegos nuoSirdZiai i§gyvena dél bendradarbiy darbiniy 25.0 28,5 2|9 10.5 13.6
nes¢kmiy.
Kolektyve reiksti savo nuomong rizikinga, todél darbuotojai 132 19,7 12 \17\1\ 36.4
kalba tai ,dél ko véliau nereikés gailétis. ’ T ’ ’
Mokytojai geranoriskai vieni su kitais dalijasi idé¢jomis. 25,0 285 | 29 | 10,5 13,6
v

Apibendrinant galima konstatuoti, kad bendradarbiavimas turéty buti geranoriskas, kad visi

suprasty jo nauda, biity dalyviai, ne pasyviis vykdytojai. Svarbu, kad tai biity nuolatinis procesas,

kai mokytojai ir vadovai daznai dirba kartu, tariasi, sprendzia ivairius klausimus abipusio

pasitikéjimo pagrindu. kad nuolat reikia riipintis gerais mokytojuy tarpusavio santykiais, geru

mokyklos mikroklimatu, nes tik esant geriems tarpusavio santykiams imanomas konstruktyvus

pedagoginis bendradarbiavimas.

Tarpasmeniniy santykiy kokybe¢ apibudinantys teiginiai sukrito i tris faktorius: “ Artimy

santykiy su mokytojais vengimas*, ,,Bendravimas ir bendradarbiavimas*,“ Karty santykiai‘.

3.5.2.lentelé.

Respondenty nuomonés apie tarpasmeniniy santykiy kokybe faktorinés analizés rezultatai

Faktoriai Teiginiai L N % Sklaida
23,1

Bendravime pastebimas abejingumas ir susvetiméjimas. 0,720 6

Artimy santykiy su | Kolektyve reiksti savo nuomong rizikinga, todél darbuotojai 0,703

mokytojais kalba tai ,dél ko véliau nereikés gailétis.

vengimas. Kolektyve reiSkiasi‘ karty konfliktas“-vyresni ir jaunimas 0,564
sunkiai randa bendra kalba.
Vadovai piknaudziauja savo padétimi 0,561
Mokytojai geranoriskai vieni su kitais dalijasi idéjomis. -0,563
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Kolegos nuosirdZiai i§gyvena dél bendradarbiy darbiniy -0,558
nes¢kmiy.
15,5

Bendravimas ir Kolektyve galioja nuostata ,,jaunas mokytojas‘- prastas 0,505 3
bendradarbiavimas. | mokytojas®.

Perdétas darbuotojy pataikavimas vadovybei. 0,469

Miisy vadovai bendrauja su visais nuoSirdZiai ir §iltai. -0,817
Karty santykiai Skirtingo amziaus kolegos miisy kolektyve sutaria puikiai , 0,786 1 11,3

nuoS$irdZiai bendrauja, ir bendradarbiauja.

L - koreliacijos koeficienty reikSmé, ji parodo konstrukto teiginiy rySi su estrahuotais

faktoriais. N- i faktoriy sukritusiy teiginiy skaicius.

Pirmaji faktoriu ,Artimy santykiy su mokytojais vengimas * sudaro Sie kintamieji:
, Bendravime pastebimas abejingumas ir susvetiméjimas®, ,, Kolektyve reiksti savo nuomone
rizikinga, todél darbuotojai kalba tai ,dél ko véliau nereikés gailétis“, ,,Kolektyve reiskiasi* karty
konfliktas “-vyresni ir jaunimas sunkiai randa bendrq kalbq“ ,*“ Mokytojai geranoriskai vieni su
kitais dalijasi idéejomis*, , Kolegos nuosirdZiai isgyvena dél bendradarbiy darbiniy nesékmiy .
[Sanalizavus respondenty atsakymus pasirodo, kad svarbiausiu veiksniu, galin¢iu trukdyti geriems
santykiams, iniciatyvai mokykloje, konkurencija tarp pedagogu. Mokykly vadovai turi jvairiais
biidais skatinti mokytoju pedagogini bendradarbiavima, tame tarpe ir savo asmeniniu pavyzdZiu.
To priezastis gali biiti mazéjantis mokiniy skai€ius ir dél to kylanti reali grésmé netekti darbo. Dél
to mokytojai gali buti linkg maZziau dalintis idéjomis norédami biiti pranaSesni uz kolegas ir islikti.

,,Bendravimas ir bendradarbiavimas‘ taip pavadinome antraji faktoriy. Ji sudaro trys
kintamieji, kurie sukrito 1 §i faktoriy atlikus rotuota matrica: ,, Kolektyve galioja nuostata ,,jaunas
mokytojas “- prastas mokytojas*“,“ Perdétas darbuotojy pataikavimas vadovybei“, ,, Miisy vadovai
bendrauja su visais nuosirdZiai ir Siltai“. Patyrinéjus respondenty atsakymus galima teigti, kad ne
visi vadovai bendrauja nuoSirdZziai su savo pavaldiniais , nors labai svarbus pedagoginio
bendradarbiavimo mokykloje plétotés veiksnys yra mokyklos vadovy ir pedagogu glaudus
bendradarbiavimas. Taip pat stebima tendencija noras pataikauti vadovybei ir tokiu budu pelnyti
gerus santykius su ja ir prieSingai —susilaukti kolegu nemalonés. Svarbu, kad tai blity nuolatinis
procesas, kai mokytojai ir vadovai daznai dirba kartu, tariasi, sprendzia jvairius klausimus abipusio
pasitikéjimo pagrindu. kad nuolat reikia riipintis gerais mokytojy tarpusavio santykiais, geru
mokyklos mikroklimatu, nes tik esant geriems tarpusavio santykiams imanomas konstruktyvus

pedagoginis bendradarbiavimas
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Treciaji faktoriy” Karty santykiai ,, sudaro tik vienas teiginys* Skirtingo amZiaus kolegos
miisy kolektyve sutaria puikiai , nuosirdZiai bendrauja, ir bendradarbiauja“. Rezultatai leidZia
teigti, kad skirtingy karty pedagogai bendrauja ir bendradarbiauja vieni su kitais.

Tarpasmeniniai santykiai Siandienos mokykloje yra itin aktuali problema tiek vyry tiek motery
tarpe, tai liudija gauti rezultatai (Zr.3.5.3 lentel¢, 5 priedas). Vienodai respondentai pastebi problema
antrame faktoriuje ,,Bendravimas ir bendradarbiavimas“. AukStas ivertis vyry tarpe siekia 60,9%,
motery 72,5%.Vidutini jverti siekia treiasis faktorius ,,Karty santykiai“ atitinkamai 15,9% ir
84,1%. Kalbant apie artimy santykiy su mokytojais vengima, vyrai labiau linke iZvelgti problema -
ivertis aukstas 13,2%, tuo tarpu motery Zemas 91,5%.

Analizuojant kintamaji Kvalifikaciné kategorija ypatingy skirtumy nuo kity bloky rezultaty
nepastebima. Tre&io ir antro faktoriaus jver&iai siekia vidutini lygi. Zemiausi jver¢iai pirmojo
faktoriaus*™ Artimy santykiy su mokytojais vengimas®“ mokytojo ir mokytojo metodininko
kvalifikacing kategorija turin€iy respondenty tarpe, atitinkamai 21,7% ir 39,1%.Duomenys pateikti
3.5.4 lenteléje, 7zr. 5 priedas).

Pedagoginis darbo staZas dar vienas kintamasis turintis jtakos tarpasmeniniams santykiams.
Gautuose rezultatuose pastebima, aukSciausia jverti siekia kategorijos 0-10 atitinkamai 30,0%, ir
40-50 faktorinis jvertis 6,7 %.Gauti rezultatai leidZia teigti, kad labiausiai negatyvy poZzilrj i
tarpasmenini bendravima iSreiSké jauni pedagogai ir pedagogai, kuriy darbo staZas yra vir§ 40 mety.
Analizuojant tre¢ia faktoriy Karty santykiai auksta iverti siekia kategorija 30-40, 35,0%. Rezultatai
pateikti 3.5.5 lenteléje.( Zr. 5 priedas).

Pirmo faktoriaus , Artimy santykiy su mokytojais vengimas* Zemiausias jvertis kaimo
mokyklose 6,40%, auksciausias miestelio -34,2, nedaug atsilieka miesto mokyklos. PerSasi iSvada,
kaimo mokyklose vis dar dirba daug mokytoju, kurie gyvena tame paciame kaime, tai santykiai tarp
mokytoju buna ne tik mokyklose, bet ir uz jos riby. Miestelio mokyklu respondenty poziiiris 1
bendravima ir bendradarbiavima mokyklose siekia auksta jverti 40,6 %, miesto vidutini 61,5 0% tai
parodo Siandiening padéti Lietuvos mokyklose, kur vyrauja konkurencija, kova uZ islikima.
Mokytojai yra prarad¢ bendruma, susiklausyma. Duomenys pateikti lenteléje 3.5.6. (Zr. 5 priedas).

Analizuojant mokyklas pagal tipa labiausiai teigiamas poZziiiris | tarpasmeninius santykius
iSreikStas pradinése mokyklose. Labiau neigiamas poZiiiris $iuo klausimu iSreikStas vidurinése
mokyklose. Pirmas ir antras faktorius siekia aukStus iverCius18,4% ir 25,0%. Rezultatai pateikti
3.5.7 lenteléje.( Zr. 5 priedas).

Apibendrinant gautus rezultatus galime teigti, kuo didesnis kolektyvas, tuo sudétingesni
tarpusavio santykiai. Karty santykiai reiSkiasi labiau nusistovéjusiuose, susigyvenusiuose

kolektyvuose, kurie kartu dirba deSimt ir daugiau mety. Tokiame kolektyve naujai atéjusiam
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pedagogui reikia adaptuotis ne tik naujoje darbo aplinkoje, bet priimti nusistovéjusias mokyklos
taisykles ir normas.Vyresnieji kolegos i naujai atvykusius kolegas visada ziiiri atsargiai, iZvelgia

potencialy konkurenta.

Analizuojant tyrimo rezultatus, buvo siekiama nustatyti bloko ,, Tarpasmeniniy santykiy
kokybe“ daznini reitinga. AukscCiausia reitinga pasieké i antra ir trecia faktorius sukritg teiginiai
(,,Skirtingo amZiaus kolegos miisy kolektyve sutaria puikiai , nuosirdZiai bendrauja, ir
bendradarbiauja-4,07, Miusy vadovai bendrauja su visais nuosirdZiai ir Siltai-4,05%), Zemiausius
reitingus peln¢ 1 pirma faktoriy“ Artimy santykiy su mokytojais vengimas “‘sukrit¢
teiginiai(,,Kolektyve reiskiasi* karty konfliktas“-vyresni ir jaunimas sunkiai randa bendrq kalbq-
1,98 ir Vadovai piknaudZiauja savo padétimi-2,07“) . Zemiausius reitingus pelng teiginiai atspindi

negatyvia mokykly mikroklimato pusg.

Skirtingo amZiaus kolegos miisy kolektyve sutaria puikiai , ‘ ‘ [ T T 1 "] \ 407
nuosirdZiai bendrauja, ir bendradarbiauja. ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Miisy vadovai bendrauja su visais nuosirdZiai ir iltai.

Mokytojai geranoriskai vieni su kitais dalijasi idéjomis. \

Kolegos nuosirdziai iSgyvena dél bendradarbiy darbiniy 1 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 5 41
nesékmiq. 1 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ,
Kolektyve reiksti savo nuomong rizikinga, todél darbuotojai B
kalba tai ,dél ko véliau nereikés gailétis. ‘ ‘ | | ‘

Bendravime pastebimas abejingumas ir susvetiméjimas. | 2:56

Perdétas darbuotojy pataikavimas vadovybei. 224

Kolektyve galioja nuostata ,,jaunas mokytojas“- prastas 1 ‘ ‘ ‘
mokytojas‘. ‘ ‘ ‘ ‘

Vadovai piktnaudZiauja savo padétimi. | 2.07

Kolektyve reiSkiasi“ karty konfliktas*“-vyresni ir jaunimas | 1-98
sunkiai randa bendra kalba. l l }

Mato vienetai

3.5.1 pav. Respondenty nuomonés apie tarpasmeniniy santykiy kokybe dazninis reitingas

Apibendrinant rezultatus galime teigti, kad mokyklose stipriai jau¢iamas susvetiméjimas,
mokytojai link¢ mazai bendrauti su kolegomis, perduoti savo patirti, iSmon¢ kitiems, uz save

jaunesniems kolegoms.
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3.6. Saziningos vadovy ir darbuotojy santykiu politikos prielaidos profesiniams santykiams

Svietimo jstaigos vystymasis, novatoriskumas ir ugdymo(-si) kokybé tiesiogiai priklauso nuo
vadovavimo kokybés, nuo vadovo ir jo komandos kompetencijos — intelektualiniy ir pragmatiniy
administravimo mokéjimy ir igiidZiy — samoningos plétotés. Cia ypatinga misija tenka mokyklos
vadovui, nes biitent jis turi biiti tas asmuo, 1§ kurio tikimasi visuomenei svarbiy Svietimo novacijy
diegimo. Mokyklos vadovo lyderysté¢ neatsiejama nuo organizacijoje veikianCiy subjektuy bei ju
interesy. Anot Mikolitinienés (2002) formuojant naujos mokyklos ivaizdi visuomenéje, vadovams
iSkyla bitinybé skatinti pedagogu profesini ir vadybinj tobul¢jima, kaip ugdymo proceso
modernizavimo ir optimizavimo prielaida.

Tyrimu noréta iSsiaiskinti kokia yra vadovy ir darbuotojy santykiu politika MaZzeikiy rajono
ugdymo istaigose.]| teigini ,,Vadovas taktiskas Zmogus ,,visiSkai sutinku atsaké 56,1 % respondenty,
18,4 % atsaké sutinkantys i§ dalies ir 13,6 % pasisaké visiSkai nesutinkantys. Teigiama poZilri
respondentai iSsaké apie vadovo vadovavimo buda, balso tona , 57,9% teigé, kad visiSkai
nesutinka , kad vadovo balso tonas btina jsakmus.Taip pat pasisaké 55, 3 % pries teigini , kad

vadovas manipuliuoja darbuotojais siekdamas savanaudisSky tiksly . 50,9 % respondenty pasisaké

13

visiSkai nesutinka su teiginiu

Duomenys pateikti 3.6.1 lentel¢je.

Daznai pasijuntame nepagristai ir neteisétai iSnaudojami®.

3.6. 1 lentelé

Procentiné respondenty nuomonés raiska apie visus Sestojo bloko kintamuosius

Teisinvs Visiskai | I3 dalies N;f:f{i“ I8 dalies | Visiskai
gty sutinku sutinku ) . nesutinku | nesutinku
apsispresti
Vadovas taktiSkas Zmogus. 56,1 | 184 | 18 4.4 13.6
Daznai pasijuntame nepagristai ir neteisétai iSnaudojami. 96 11.0 105 ?\ 50,9
Siekiant savanaudisky tiksly darbuotojais manipuliuojama. 3.9 9,6 16,7 12,3 55,3
Bendraujant su pavaldiniais vadovo balso tonas biina
isakmus. 3.9 13,6 4,8 17,5 57,9
Mokytojams pavedami atlikti tokie darbai, kurie pagal
pareigybes nepriklauso. 3.5 18,0 14,9 224 38,6
Idé¢jas kilusias iS ,,apacios™ valdzia greit nuslopina arba
tiesiog ignoruoja. 3,5 6,1 16.2 18,4 52,2
Kglciktyye pykstamasi ir konfliktuojama be rimtos 2.6 11.4 23 16,7 539
prieZasties.
Kolektyve vengiama spresti akivaizdZius konfliktus. 4.4 9,6 15,8 21,9 46,1
Jei keletas kolegy susipyko dél asmeniniy reikaly, tai 11,8
atsiliepia darbiniams santykiams. 18,4 1,1 11,4 36,0
Misy mokyklos vadovy vadovavimo biidas pagristas L —7
demokratija. 45,2 //25;4/ 10,5 53 11,8
v
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Aptariant gautus rezultatus galime teigti, kad mokykly vadovuy vadovavimo stilius pagristas
demokratija, supratimu, susiklausymu ir pagarba vienas kitam. Siuolaikinés mokyklos vadovui
svarbu noréti ir gebéti deleguoti vadybines funkcijas mokytojams, tuo biidu organizuojant visa
bendruomeng¢ mokyklos tikslams pasiekti. Nuolat ripintis gerais mokytoju tarpusavio santykiais,
geru mokyklos mikroklimatu, nes tik esant geriems tarpusavio santykiams imanomas konstruktyvus
pedagoginis bendradarbiavimas vedantis prie saZiningos santykiy politikos .

Teiginiai, kurie kalba apie sazininga vadovy ir darbuotojy santykiy politika pasidalijo i tris

‘

faktorius: ,Konfliktai ir konfliktinés situacijos*, Vadovavimo ir valdymo stilius*, ,,Nevienodos

darby apimtys*.

3.6.2.1entelé.

Respondenty nuomonés apie sazZininga vadovy ir darbuotojy santykiy politika faktorinés analizés rezultatai

Faktoriai Teiginiai L N % Sklaida
Konfliktai ir Jei keletas kolegy susipyko dél asmeniniy reikaly, tai atsiliepia 0,831 | 3 21,6
konfliktinés darbiniams santykiams.
situacijos. Kolektyve vengiama spresti akivaizdZius konfliktus. 0,772

Kolektyve pykstamasi ir konfliktuojama be rimtos prieZasties. 0,627
Vadovavimo ir Miisy mokyklos vadovy vadovavimo biidas pagristas demokratija. 0,790 | 4 194
valdymo stilius. | Siekiant savanaudiSky tiksly darbuotojais manipuliuojama. 0,558

DaZnai pasijuntame nepagristai ir neteisétai iSnaudojami. -

Vadovas taktiskas Zmogus. 0,781

0,489

Nevienodos Mokytojams pavedami atlikti tokie darbai, kurie pagal pareigybes 0,774 | 3 15,9
darby apimtys. nepriklauso.

Bendraujant su pavaldiniais vadovo balso tonas biina jsakmus. 0,523

Idéjas kilusias i8 ,,apacios® valdZia greit nuslopina arba tiesiog 0,476

ignoruoja.

L - koreliacijos koeficienty reikSmé, ji parodo konstrukto teiginiy rySi su estrahuotais

faktoriais. N- i faktoriy sukritusiy teiginiy skaicius.

Pirmaji faktoriy ,.Konfliktai ir konfliktinés situacijos sudaro Sie kintamieji:*“ Jei keletas
kolegy susipyko dél asmeniniy reikaly, tai atsiliepia darbiniams santykiams*,*“ Kolektyve vengiama
spresti  akivaizdZius konfliktus“, “Kolektyve pykstamasi ir konfliktuojama be rimtos prieZasties*.

DidZioji dauguma respondenty laikési neigiamo poZilirio i Siuos teiginius, teigdami, kad
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konfliktinés situacijos , kurios turéty itakos ju darbui ar santykiams yra labai minimalios. Taciau
1SrySkéjo viena tendencija, kad mokyklose vengiama spresti akivaizdZius konfliktus.

, YVadovavimo ir valdymo stilius*“ faktorius antras. Ji sudarantys teiginiai: “ Miisy mokyklos
vadovy vadovavimo biidas pagristas demokratija“, Siekiant savanaudisky tiksly darbuotojais
manipulivojama“,*“ Daznai pasijuntame nepagristai ir neteisétai iSnaudojami“ ,

,, Vadovas taktiskas Zmogus “. ISanalizavus gautus duomenis galima teigti, kad mokykly vadovai
savo darbe naudoja demokratiSka valdymo stiliy, tik maza dalis respondenty teigia, kad kartais
darbuotojais yra manipuliuojama siekiant savanaudisky tiksly.

Trecias faktorius ,,Nevienodos darby apimtys atspindi neigiama vadovy darbo puseg. I §i
faktoriy sukrito Sie teiginiai: ,,Mokytojams pavedami atlikti tokie darbai, kurie pagal pareigybes
nepriklauso*, “ Bendraujant su pavaldiniais vadovo balso tonas bina jsakmus*, “ Idéjas kilusias is
»apacios* valdZia greit nuslopina arba tiesiog ignoruoja“. Stebima tendencija, kad mokytojams
pavedama vis dazniau atlikti labai daug darby , kurie pagal pareigybes jiems nepriklauso. Mokytoju
id¢jos ignoruojamos arba i jas neatsizZvelgiama, taip mano beveik 10% respondenty.

Analizuojant bloko ,,Sazininga vadovuy ir darbuotoju santykiy politika ,, duomenis su
demografiniu kintamuoju Lytis rySkéja tendencija , kad moterys visur jZvelgia esancias problemas.
95,2 % mano, kad mokyklose mokytojams nevienodos darbo apimtys, o tuo tarpu tik 4,8 % vyry
mano, kad tokia problema egzistuoja. Moterys izvelgia problema ir mokyklos vadovavime bei
valdyme, 92,0 % respondenciy i§sako susirlipinima, o respondentai vyrai problemos nemato, ju
vertis Zemas ir siekia 14,3 % . Rezultatai pateikti 3.6.3. lenteléje.(Zr. priedas 6).

Apibendrinant galime teigti, kadangi mokyklose vyrauja moterys, o vyry yra tik nedidelis
procentas, tai pagrindinis darbo kriivis tenka joms . Nevienodos darby apimtys labiausiai netenkina
respondenciy, kadangi uZ ji daZniausiai néra sumokama.

Tyrimu noré¢jome nustatyti ar demografinis-socialinis kintamasis Kvalifikaciné kategorija labai
itakoja santykiy politika. Analizuojant rezultatus, mokytojo kategorija turintys respondentai auksta
ivert] skyré pirmam faktoriui Konfliktai ir konfliktinés situacijos 20,0 %, taip pat Vadovavimo ir
valdymo stilius 22,0%, taciau atotrikis nuo vidutinio jver¢io néra labai didelis. Zemiausia ivertj
pelné treciasis faktorius, kuris atspindi darbo apimtis 19,3%.Vyresniojo mokytojo kvalifikacinés
kategorija turintys respondentai auksta jvert] skyré pirmam faktoriui 52,0%, Zemiausia jvertj pelné
antrasis faktorius Vadovavimo ir valdymo stilius 56,3%., vidutinis jvertis tre¢iam faktoriui 64,3%.
Mokytojo metodininko kategorija turintys respondentai auksta jvertj skyré treiam faktoriui 35,5%,
o Zemiausia antram faktoriui 22,9%. AukscCiausia kategorija turintys respondentai auksta jverti
skyré pirmam faktoriui 4,0% , o Zemiausia antram faktoriui Vadovavimo ir valdymo stilius 22,9%.

Rezultatai pateikti 3.6.4. lentel¢je.(Zr. priedas 6).
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Apibendrinant galima teigti, kad konfliktai ir konfliktinés situacijos mokyklose nepriklauso nuo
turimos kvalifikacijos, tai priklauso nuo vadovy vadovavimo stiliaus. Taip pat rySki tendencija
skirstant papildomus darbus, didZiausia nepasitenkinima jaucia vyr. mokytojo ir mokytojo
metodininko kvalifikacing kategorija turintys respondentai. PerSasi iSvada, kad Siy kategoriju
mokytojai yra igij¢ ne mazai patirties , kompetencijy, geb¢jimy, todél didZioji darbo dalis tenka
bitent jiems.

Analizuojant kintamaji Pedagoginis darbo staZas stebima tendencija, auksSta jvert] pelné
kategorijos , kuriy darbo stazas nuo O iki 20 mety cia stebima daZnesné konflikty ir konfliktiniy
situaciju tendencija .Tuo tarpu kategorijos nuo 20 iki 30 mety ir 40 iki 50 mety pelné¢ vidutini
iverti. Mokykly vadovy valdyme problemy ir triikumy mato respondentai, kuriy ped. darbo staZas
nuo 20 iki30 mety , antras faktorius pelné auksta jverti 43,5 Zemiausia jverti, respondenty tarpe ,
kuriy darbo stazas nuo 0 ikil10 ,pelné trecias faktorius 5,3%. Rezultatai pateikti 3.6.5. lenteléje.(Zr.
priedas 6).

Apibendrinant galima teigti, kad labiausiai pasyvis yra pedagogai, kuriy darbo stazas yra nuo
40 iki 50 mety , taciau didesng darbo patirtj turintys respondentai reiskia neigiama pozitri i darbo
pasidalijima ir jo apimtis.

Apibendrinant gautus duomenis, pagal mokykly teritorini pasiskirstyma, stebima tendencija,
kad daugiausia problemy yra miesto mokyklose. Miesto mokyklose problemy yra jZvelgiama
visuose trijuose faktoriuose, stipriausiai iSreikStas neigiamas poZziiiris | nevienodas darby apimtis
85,7 %, taip pat auksta jverti pelné pirmasis faktorius Konfliktai ir konfliktinés situacijos 84,0
%.Zemiausias jvertis kaimo mokyklose. Rezultatai pateikti 3.6.6. lenteléje.(Zr. priedas 6)

Analizuojant faktorius ir mokykla, kurioje dirba respondentai pagal tipa, didZiausios problemos,
stipriausiai iSreikStas neigiamas poZziiiris i Sias problemas, stebimas pagrindinése mokyklose. Visi
trys faktoriai pelné auksStus jverCius atitinkamai:44,0 %, 44,4%, 52.4%.7Zemiausius visy faktoriy
tver€ius pelné gimnazijos:39,3%, 36,7%, 38,1%. Kity tipy mokyklose rezultatai pasiskirste
skirtingai. Rezultatai pateikti 3.6.7. lentel¢je.(Zr. priedas 6).

Galime teigti, kad geriausi santykiai tarp vadovy ir mokytoju yra gimnazijose ir pradinése
mokyklose, taciau pagrindiniy ir viduriniy mokykly profesiniai santykiai néra tokie, kokiuy noréty
darbuotojai, kurie skatinty matyti mokykla kaip viena visuma, viena bendruomeng.

Analizuojant kolektyvo mikroklimata sudaréme atskira teiginiy bloka, kuris tai atspindi..
AukSciausius reitingus gavo teiginiai sukritg 1 antraji faktoriu Vadovavimo ir valdymo stilius.
(Vadovas taktiskas zmogus-4,02. Miisy mokyklos vadovy vadovavimo biidas pagristas demokratija-

3,88).Tuo tarpu Zemiausius reitingus pelné teiginiai sukrit¢ | pirma ir trecia faktorius (Bendraujant
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su pavaldiniais vadovo balso tonas biina jsakmus-1,86. Kolektyve pykstamasi ir konfliktuojama be

rimtos prieZasties-1,89.) ). DaZzninio reitingo rezultatai pateikti 3.2.6. 1 paveiksle.

Vadovas taktiskas Zmogus. | 4.02

Misy mokyklos vadovy vadovavimo budas pagristas | 388
demokratija. 4 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Jei keletas kolegy susipyko dél asmeniniy reikaly, | 258
tai atsiliepia darbiniams santykiams. 4 ‘ ‘ ‘ ‘
Mokytojams pavedami atlikti tokie darbai, kurie pagal | 223
pareigybes nepriklauso. ] ‘ ‘ ‘ ‘
Daznai pasijuntame nepagristai ir neteisétai |21
iSnaudojami. 1 ‘ ‘ ‘ ‘

Idé¢jas kilusias i§ ,,apacios* valdZia greit nuslopina | 2.05
arba tiesiog ignoruoja. ] ‘ ‘ ‘ ‘

Kolektyve vengiama spresti akivaizdZius konfliktus. | 2.02

4
Siekiant savanaudisky tiksly darbuotojais ‘ ‘ ‘
manipuliuojama. | ‘ ‘ ‘

Kolektyve pykstamasi ir konfliktuojama be | 1189
rimtos prieZasties. 4 ‘ ‘ ‘
Bendraujant su pavaldiniais vadovo balso tonas | 1,86
biina jsakmus.

1|
- 4

15 2 2,5 3 3,5 4 45 5
Matavimo vienetai.

3.6. 1 pav. Respondenty nuomoneés apie sazZiningg vadovy ir darbuotojy santykiy politika daZninis reitingas

Galime teigti, kad mokyklose vyrauja demokratijos principais paremtas valdymas, mokykly

vadovai taktiSki ir tolerantiski kolegy atzvilgiu .

3.7. Psichologinio klimato jtaka profesiniams santykiams ir mokyklos veiklai

Tinkamos psichologinés aplinkos organizacijos nariy darbui ir bendravimui sudaryma, siekiant
skatinti darbuotoju bendradarbiavima ir dalyvavima organizacijos gyvenime, motyvacija imtis
iniciatyvos ir gerinti savo veiklos ir gyvenimo kokybg salygoja daugelis organizacijos savybiu:
organizacijos dydis, organizacijos gyvavimo trukmé¢, joje dirbanciuy darbuotoju darbo planavimo,
atlygio ir apdovanojimo ypatybeés, taciau reikSmingiausia i§ jy — vadovaujanciy darbuotojy elgesys.
Organizacijos vadovams bitina Zinoti esamo psichologinio klimato ypatumus ir nepasitenkinimo
Saltinius, nes daugelj klimata salygojanciy veiksniy galima koreguoti ir taip turéti itakos darbuotoju
pasitenkinimui organizacija ir savo veikla. Pravartu paZyméti, jog yra empiriniy duomeny,
nustatanciy egzistuojancia tiesioging koreliacija tarp organizacijos psichologinio klimato ir jos

veiklos sékmingumo bei pasiekty rezultaty (RekaSitté- Balsiené 2005; Kurutiené 2006).
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Respondentams anketoje buvo pateikti teiginiai, kurie atspindi psichologini klimata mokykloje.

I vienuolika teiginiy respondentai tur¢jo iSreikSti savo nuomong. Pozityviausiai vertino teigini

Miisy mokyklos pedagogy bendruomené - tai viena puikiai dirbanti komanda*, 46,1% visiskai

sutinka, 33,3% sutinka i§ dalies ir tik 3,9% respondenty iSsaké neigiama nuomong. Apklausos

dalyviai teigiamai vertina kintamaji ,,Kolektyve vyrauja draugiska, giedra nuotaika“ 78,5 % ir tik

14% iSsaké neigiama nuomong. IS lenteléje pateikty duomeny matyti, kad mokyklose vyrauja

draugiska aplinka , nekelianti streso ir baimés, tac¢iau nerima kelia kita problema, i teigini

“Bendraujant tarpusavyje daugelis kolegy veidmainiauja® 10,5% respondenty sutinka visiskai,

20,2% sutinka i§ dalies, 26,3% mano, kad kolektyve vengiama vieSumo ir atvirumo, tai rodo kad

mokyklose yra tam tikry bendravimo ir bendradarbiavimo problemuy.

3.7.

1 lentelé

Procentiné respondenty nuomonés raiska apie kintamuosius, kurie atspindi psichologinio klimato jtaka

profesiniams santykiams

Teiginys Visiskai | ¥ dalies N:j‘l‘f(i“ I§ dalies | Visiskai
mny sutinku sutinku . . nesutinku| nesutinku
apsispresti
Musq mokyklos pedagogy bendruomené - tai viena puikiai 46,1 333 19 5.7 3.9
dirbanti komanda.
Kolektyve vyrauja draugiska, giedra nuotaika. 44,3 342 6.1 9.2 4.8
Jeigu man blogai - tai kolegos pastebi ir uZjaucia. 42,1 32,9 10,1 53 8,3
Mokykloje nuolat tvyro jtampa , baimé. 92 79 \7’5\\2.175_\ 52,6
Mokytojy tarpusavio santykiai persmelkti pavydo. 6,1 13,2 16,2 189 | 1443
Darbuotojai daZnai vienas kita palaiko geru ZodzZiu, 395_ | ——1 ]
komplimentu. %\1 -1 11.4 7.5
Bendraujant tarpusavyje daugelis kolegy veidmainiauja. 22,4
10,5 20,2 24,6 21,1

Dauguma kolegy vengia pasakyti savo nuomong, nes gali 20,6
kilti problemuy. 9,2 22,8 19,7 25,9
Mlvl.Sq organizacijoje kritiSkai Zifirima { skundikus ir gandy 18,0 211 30,3 <] 9.6 18.9
nesiotojus.
Kolektyve vengiama atvirumo ir vieSumo. 7.9 [~

18,4 16,2 ﬁZ/ 35,5
Asmening nuomong gali i§sakyti drasiai, nes busi iSklausytas 30,7 /497‘.//1‘ 1.9 127 11.0

ir suprastas.

Apibendrinant galima konstatuoti, kad Siandieninéje mokykloje dideli psichologini diskomforta

sukelia visiSkas neaiSkumas dél mokytojo ateities. Nekalbéjimas, nebendravimas, vengimas

bendradarbiauti su kolegomis tai dabartinio laikmecio

konkurencijos pasekmés. Svarbiausiu

veiksniu, galin¢iu trukdyti bendradarbiavimo iniciatyvai mokykloje tai - konkurencija tarp
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pedagogu. To priezastis maz¢jantis mokiniy skaicius ir kylanti reali grésmé netekti darbo. D¢l to
mokytojai gali biiti link¢ maZiau dalintis idéjomis norédami biiti pranasSesni uz kolegas ir iSlikti.

Mokslingje ir pedagoginéje literatiiroje teigiama, kad bendradarbiavimas yra naudingesnis,
jeigu mokytoju bendradarbiavimo kultiira yra savanoriska ir savaiminé. Mokykly vadovai turi
demokratiSkai vadovauti mokyklai, sudaryti palankias salygas mokytojams bendradarbiauti, nes
nuoSirdus bendradarbiavimas, teigiamo mikroklimato mokykloje kiirimas , labai priklauso nuo
mokyklos vadovy poziiirio 1 pedagogini bendradarbiavima ir ju sudaromy salygy. Daugiau démesio
skirti mokytoju tarpusavio santykiams , palankaus mikroklimato kiirimui, nes bendradarbiavimo
sekme lemia geri santykiai kolektyve, daZznas buvimas kartu ir bendras darbas.

Teiginiai, kurie kalba apie psichologini klimata mokykloje sukrito { tris faktorius,: ,,Tarpusavio

santykiai‘,* Bendruomeniskumo ir viesumo nebuvimas‘,* Gandai , apkalbos*.

3.7.2.]entelé
Respondenty nuomonés apie psichologinio klimato jtaka profesiniams santykiams faktorinés analizés rezultatai
Faktoriai Teiginiai L N % Sklaida
26,6
Jeigu man blogai - tai kolegos pastebi ir uzjaucia. 0,854 |6
Tarpusavio Mokytojuy tarpusavio santykiai persmelkti pavydo. -0,725
santykiai. Miisy mokyklos pedagogu bendruomené - tai viena puikiai 0,654
dirbanti komanda.
Kolektyve vyrauja draugiska, giedra nuotaika. 0,652
Darbuotojai daznai vienas kitg palaiko geru ZodZiu, 0,562
komplimentu.
Dauguma kolegy vengia pasakyti savo nuomong, nes gali kilti | -0,499
problemy.
25,2
Bendruomeniskumo | Mokykloje nuolat tvyro jtampa , baimé. 0,837 | 4
ir vieSumo Bendraujant tarpusavyje daugelis kolegy veidmainiauja. 0,716
nebuvimas. Kolektyve vengiama atvirumo ir vieSumo. 0,695
Asmening nuomong gali i§sakyti drasiai, nes biisi i8klausytas ir | -0,667
suprastas.
10,8
Gandai , apkalbos. . | Miisy organizacijoje kritiskai Zitirima { skundikus ir gandy 0,883 1
nesiotojus.
L - koreliacijos koeficienty reik§Smé, ji parodo konstrukto teiginiy ry$i su estrahuotais

faktoriais. N- i faktoriy sukritusiy teiginiy skaicius.

Pirmasis faktorius ,,Tarpusavio santykiai*, ji sudaro Sie kintamieji: ,,Jeigu man blogai - tai
kolegos pastebi ir uZjaucia“, “ Mokytojy tarpusavio santykiai persmelkti pavydo*,“ Miisy mokyklos
pedagogy  bendruomené - tai viena puikiai dirbanti komanda*, ,,Kolektyve vyrauja draugiska,
giedra nuotaika“, “ Darbuotojai daZnai vienas kitq palaiko geru ZodZiu, komplimentu*,“ Dauguma

kolegy vengia pasakyti savo nuomone, nes gali kilti problemy . Ivertinant $i faktoriy biity galima

teigti, kad tarpusavio santykiai rajono ugdymo jstaigose yra paremti supratingumu, nuoSirdumu,
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pagarba vienas kitam ir tolerancija. Respondentai pristato savo mokyklos pedagogus kaip viena
darniai dirbancig komanda.

,Bendruomeniskumo ir vieSumo nebuvimas‘ —tai antrasis faktorius, kuris susideda i$ Siy
teiginiu:* Mokykloje nuolat tvyro jtampa , baimé*,*“ Bendraujant tarpusavyje daugelis kolegy
veidmainiauja“,* Kolektyve vengiama atvirumo ir viesumo*“,*“ Asmenine nuomone gali issakyti
drgsiai, nes biisi isklausytas ir suprastas®. ISanalizavus duomenis galime teigti, kad mokyklose dar
labai stinga vieSumo ir atvirumo, mokytojai link¢ turima patirt; niekam neperduoti, tai taip pat yra
konkurencijos iSdava. Litidina, kad mokytojai drasiai negali iSsakyti savo nuomonés, bijodami, kad
bus nesuprasti arba uZsitrauks vadovybés nemalong.

Trecia faktoriy ,, Gandai , apkalbos‘‘ sudaro vienas kintamasis: ,, Miisy organizacijoje kritiskai
Ziiirima § skundikus ir gandy nesiotojus “. Respondenty atsakymai leidZia teigti, kad néra vieningos
nuomongs Siuo klausimu rezultatai pasiskirsté apytiksliai.

Analizuojant psichologinio klimato mokykloje ry$i su demografiniu-socialiniu kintamuoju
Lytis, auksta iverti pelné faktorius Bendruomeniskumo ir viesumo nebuvimas, net 93,1%
respondenciuy iZvelgia problema, taCiau vyrai respondentai skyré Zema ivert] Siam faktoriui
10,3%.Trecia faktoriu Gandai , apkalbos respondentai jvertino vidutiniu jver¢iu 14,7%.Duomenys
pateikti 3.7.3. lenteléje (Zr. priedas 7).

Tyrimo duomenys parode, kad tarpusavio santykiai mokyklose yra labiau teigiami ir pozityvis
nei prieSingai. Vyr. mokytojai ir mokytojai ekspertai neizvelgia jokios problemos, teigiama poZitiri
iSreiskeé ir respondentai turintys mokyt. metodininko kvalifikacing kategorija. Auksta iverti pelné tik
mokytojo kategorija turintys respondentai 21,0%.

Galime daryti iSvada, kad jauni mokytojai ne visada lengvai pritampa ir adaptuojasi naujame
kolektyve.

Apibiidinant antra faktoriy vyr. mokytojai ir mokytojai ekspertai deklaruoja, kad mokyklose
stinga bendruomeniskumo ir vieSumo. Ju jvertis auksStas 57,1% ir 3,6%. Duomenys pateikti
lenteleje 3.7.4. (Zr. priedas 7).

Ar itakoja pedagoginis darbo stazas psichologini klimata mokykloje? Respondenty atsakymai
pasiskirsté jvairiai .Respondentai , kuriy darbo stazas nuo 0 iki 10 mety ir nuo 20 iki 30 mety mano,
kad santykiai néra patys kokybiskiausi ir kokiy norétysi. Analizuojant antro faktoriaus
Bendruomeniskumo ir vieSumo nebuvimas rezultatus stebimas neigiamas poZiiiris respondenty
tarpe, kuriy darbo stazas nuo 20 iki 30 mety ir 40 iki 50 mety, ivertis aukStas 57,1% ir 7,1%.Tuo
tarpu maZzesni darbo staza turintys pedagogai problemos nepastebi, ju ivertis Zemas . Tyrimo

duomenys pateikti 3.7.5 lenteléje(Zr. priedas 7).
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Apibendrinant galima konstatuoti, kad vyresnio amZiaus pedagogai , taip pat ir kaip jauni yra
maziau jtraukiami | mokyklos gyvenima, jiems labiau stinga bendruomeniskumo ir atvirumo. Kodél
bendruomeniSkumo ir atvirumo stoka skundziasi jaunimas? Kyla mintis, kad vyresnio amziaus
pedagogai nelinke dalytis patirtimi, per daug atvirai bendrauti su jaunesniais kolegomis, saugodami
savo patirt] ir bijodami konkurencijos.

Analizuojant demografini kintamaji Mokyklos, kurioje dirbate tipas ir pirmaji faktoriy
Tarpusavio santykiai auksta iverty 36,6% pelné¢ miestelio tipo mokyklos, tuo tarpu Zemiausias
tvertis miesto mokyklose 71,4%. BendruomeniSkumo ir vieSumo nebuvima kaip problema mato
kaimo mokykly mokytojai , aukStas jvertis siekia 24,1%, visiSkai prieSinga padétis miesto
mokyklose, ivertis Zemas 71,4%.Gandai ir apkalbos auksta iverti pelné¢ miesto mokyklose 61,8%,
tuo tarpu kaimo ir miestelio mokyklose siekia vidutini jverc¢io lygi. Lenteliy duomenys adekvatiis
pries tai aptartai. Rezultatai pateikti 3.7.6. , 3.7.7. lentelése (Zr. 7 priedas).

Gauti rezultatai parodé dabarting padéti kaimo mokyklose. Dauguma pedagogu Siandiena
dirban¢iy kaimo mokyklose vazingja i§ miesto, dirba ne vienoje, o keliose mokyklose. Mokytojai
yra prarad¢ bendruomeniskumo jausma, nes tai diktuoja laikmetis. VieSumo nebuvimas ne visada
bina tiesiogiai susij¢gs su mokyklos vadovu, daznai dé¢l laiko stokos mokytojai nesusipaZista su
reikiama informacija.

Norédami istirti psichologini klimata mokyklose respondentams pateikéme teiginiy, kurie tai
atspindi. Gauti rezultatai leidZia teigti, kad auk$c¢iausius reitingus pelné teiginiai sukrit¢ { pirma
faktoriuy Tarpusavio santykiai (Miisy mokyklos pedagogy bendruomené - tai viena puikiai dirbanti
komanda-4,15 , Kolektyve vyrauja draugiska, giedra nuotaika- 4,05) Zemiausia reitinga pelné

teiginys (Mokykloje nuolat tvyro jtampa , baime-2).
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Misy mokyklos pedagogu bendruomené - tai 1 1 L L ‘ ‘ ‘ N 4,15
viena puikiai dirbanti komanda. 1 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Jeigu man blogai - tai kolegos pastebi ir uijauéia.J

Kolektyve vyrauja draugiska, giedra nuotaika. | 400

‘ 3,96

Darbuotojai daznai vienas kita palaiko geru ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 34
ZodZiu, komplimentu. | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Asmening nuomong gali i$sakyti drasiai, nes biisi 357
iSklausytas ir suprastas. ] | ‘ ‘ | ‘ ‘
Miisy organizacijoje kritiSkai Zitirima { | 3.1
skundikus ir gandy nesiotojus. 1 l ‘ ‘ l ‘

Bendraujant tarpusavyje daugelis kolegy
veidmainiauia. 1 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Dauguma kolegy vengia pasakyti savo nuomong,

nes gali kilti problemuy. 1 ‘ ‘ ‘ ‘

‘ 2,42

Kolektyve vengiama atvirumo ir vieSumo. | ‘ ‘ ‘ ‘

Mokytoju tarpusavio santykiai persmelkti pavydoj | 217

Mokykloje nuolat tvyro jtampa, baimé.

4

0 0,5 1 15 2 25 3 3,5 4 4,5 5
Matavimo vienetai

3.7.1 pav. Teiginiy atspindin¢iy psichologinio klimato jtaka profesiniams santykiams daZninis reitingas
Dazninis reitingas parodé¢, kad mokyklose vyrauja teigiamas mikroklimatas, kolegos

tolerantiski kity nuomonei .Stipriai iSreikStas pozityvus poziiiris | bendradarbiavima.

3.8. Skatinimo sistemos jtaka profesiniams santykiams Siandieninéje mokykloje

Skatinimas yra jégu grupé, veikianti zmogaus viduje ir iSoréje, kuri skatina jo elgesi, nustato jo
forma, krypti, intensyvuma ir trukme. Vadovas, norédamas s¢kmingai skatinti Zmones, turi suprasti
Zmogaus psichologija, pripaZinti ji kaip socialing biitybg toki, koks jis yra su savo gabumais,
privalumais, ribotumais bei silpnybémis. Visiems priimtiny skatinimo priemoniy néra: ju poveiki
darbuotojams lemia imonés vidaus tvarkos specifika, darbuotojy tarpusavio santykiai, ju asmenings
savybeés, poreikiai, darbo pobiidis, materialiné padétis.

Siekiant i$siaiSkinti ar mokyklose teisinga atlygio sistema , i aStuntg bloka sudé¢jome aStuonis
teiginius, kurie tai atspindi. Stipriai iSreikStas teigiamas poZiiiris | du teiginius, kurie gavo labai
vienodus ivertinimus: ,Mokyklos vadovai  pasitaria su mokytojais, kaip su lygiaverciais
bendradarbiais jvertinant kolegy darbq*, , Atlygio sistema teisinga ,esame {vertinami pagal
nuopelnus®. Pirmaji teigini  visiskai sutinku ivertino 35,5% , i§ dalies sutinku 27,6 %, nesutinku
ivertino 7,9% . Antraji teigini ivertino atitinkamai 35,1% , 30,7 % ir 7,9%. Respondentai iSreiske
nuomong ir apie premijy, paskatinimy skyrima, kurie daznai pykdo ir skaldo kolektyva, net 44,3 %

pasisaké sutinkantys su tokia nuomone. Procentinés iSraiSkos rezultatai pateikti 3.8.1.lenteléje.
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3.8.1.lentelé

Procentiné respondenty nuomonés raiska apie teisingg atlygio sistema mokykloje

Teivinys Visiskai | I5 dalies N:Ifnrliu’ I8 dalies | Visidkai
gty sutinku sutinku . . nesutinku| nesutinku
apsispresti
Premijy, paskatinimy skyrimas ju nevertiems kolegoms pykdo 18,4 259 11—
: o 25,9 7,0 19,3
ir ,,skaldo*kolektyva.
Atlygio sistema teisinga ,esame jvertinami pagal nuopelnus. 35,1~
yElo s e v pagal itiopet ’ 30,7 18,4 6.6 7.9
Miisy mokykloje atvira mokytojy skatinimo ir vertinimo
sistema 34,2 26,3 24,6 5,7 7,5
Mokyklos vadovai pasitaria su mokytojais, kaip su 35,5
lygiaverciais bendradarbiais jvertinant kolegy darba. \21’6\ 20,2 7.5 7.9
Kolegy mintys ne retai biina ,,pasiskolinamos*‘ ir vadovams 8,3 9,2 d,7 114 32,0
pristatomos kaip naujos ir savitos. \
Daznai atlikus didelj, svarby darba lieckame nepastebéti ir 5,3 17,5 11,0 M 44,3
nejvertinti. \
DaZniausiai pagyry ir liaupsiy nusipelno mokytojai ,,artimi‘‘ 3,9 16,7 234 12,7 41,5

mokyklos vadovams.

Apibendrinant gautus duomenis galime teigti, kad

\

y

ivertinimo sistema mokyklose yra

pakankamai teisinga, nors dalis respondenty noréty teisingesnés, liberalesnés, atviresnés ir

svarbiausiai vieSos. Daug respondenty atsakydami { Sio bloko teiginius Zyméjo atsakyma neZinau,

sunku apsispresti, tai rodo, kad mokytojai neturi tvirtos nuomonés arba bijo biiti iSaiSkinami, tokiu

biidu vengiama atvirai sakyti savo nuomong , vengiant neigiamy santykiy su vadovais ir mokyklos

administracija.

Teiginiai pasidalijo i du faktorius: ,,Psichologinis diskomfortas‘ ir* Teisinga atlygio sistema*“.

3.8.2.]lentelé.
Respondenty nuomonés apie teisinga atlygio sistema faktorinés analizés rezultatai
Faktoriai Teiginiai L N % of Sklaida
Kolegy mintys ne retai biina ,,pasiskolinamos*‘ ir vadovams 0,799 3 28,1
Psichologins pristatomos kaip naujos ir savitos.
diskomfortas. Daznai atlikus didelj, svarby darba lieckame nepastebéti ir 0,776
nejvertinti.
DaZniausiai pagyry ir liaupsiy nusipelno mokytojai ,,artimi‘* 0,662
mokyklos vadovams.
Teisinga atlygio Mokyklos vadovai pasitaria su mokytojais, kaip su lygiaverciais | 0,890 26,7
sistema. bendradarbiais ivertinant kolegy darba. 3
Miisy mokykloje atvira mokytojy skatinimo ir vertinimo 0,791
sistema.
Atlygio sistema teisinga ,esame jvertinami pagal nuopelnus. 0,481
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L - koreliacijos koeficienty reik§Smé, ji parodo konstrukto teiginiy ry$i su estrahuotais

faktoriais. N- i faktoriy sukritusiy teiginiy skaicius.

Pirmaji faktoriu,,Psichologinis diskomfortas‘‘sudarantys teiginiai:*“ Kolegy mintys ne retai
biina ,,pasiskolinamos‘* ir vadovams pristatomos kaip naujos ir savitos*, ,, DaZnai atlikus didelj,
svarby darbq liekame nepastebéti ir nejvertinti“,” DazZniausiai pagyry ir liaupsiy nusipelno

3

mokytojai ,,artimi‘‘ mokyklos vadovams* .Stebima tendencija , kolegy mintys pristatomos kaip
savos, tai mokytojams kelia dideli diskomforta, né ka maziau mokytojus slegia nejvertinimas
padarius darba.

,, Teisinga atlygio sistema‘ antrasis faktorius i kuri sukrito teiginiai: ,,Mokyklos vadovai
pasitaria su mokytojais , kaip su lygiaverciais bendradarbiais jvertinant kolegy darbq*, , Misy
mokykloje atvira mokytojy skatinimo ir vertinimo sistema*“,* Atlygio sistema teisinga ,esame
ivertinami pagal nuopelnus“. Respondentai i§saké teigiama nuomong apie atlygio, vertinimo ir
skatinimo sistema , taip pat mokytoju itraukimas vertinant kity kolegy darba, veikla.

Darbo efektyvumq lemia tiek materialios paskatos (piniginés premijos ir pan.), tiek moraliniai
veiksniai (mégstama veikla, geri santykiai su bendradarbiais bei vadovu ir kt.). Paskata yra
veiksminga tik tuomet, kai jq gaunantis jsitikines, kad tai lemé jo atitinkamos pastangos.

Analizuojant demografini kintamaji Lytis didZiausia diskomforta jaucia moterys, ivercio lygis
aukstas 90,0%, respondenty vyry ivertis vidutinis 11,3%. Atlygio sistema respondentai linkg vertinti
pozityviai, atitinkamai vyry jvertis vidutinis ir siekia 11,9%, motery Zemas - 95,7%.Rezultatai
pateikti 3.8.3. lentel¢je (Zr. priedas 8).

Pagal gautus duomenis galime teigti, kad dabartiné atlygio sistema mokyklose tenkina visus
respondentus, taciau kalbant apie psichologinj diskomforta, pamazu rySkéja ir neigiamos mokyklos
mikroklimato pusés.

Tyrimo duomenys parodé, kad maziausiai psichologinj diskomforta jaucia Zemiausiy kategorijy
mokytojai, ju ivertis vidutinis , atitinkamai 23,0 % ir 52,5%, ta¢iau mokytojai metodininkai iZvelgia
mokyklose §ia problema, ju ivertis aukstas 43,3%.Atlygio sistema mokyklose pozityviai vertina
visy kvalifikaciniy kategoriju mokytojai. Duomenys pateikti 3.8.4. lentel¢je (Zr. priedas 8).

Analizuojant kintamaji Pedagoginis darbo staZas Zemiausias jverCio lygis tarp pedagogu
turin¢iy pedagoginio darbo staza iki 20 mety, atitinkamai 14,4% ir 36,7%.Taciau stebima
tendencija, mokytojai kuriy darbo stazas nuo 20 iki 40 mety daZnai mokyklose jaucia psichologinj
diskomforta, ju jvertis aukstas , siekia 48,3% ir 24,1%.Analizuojant atlygio sistema, apklausos

duomenys rodo, kad labiausiai ja nepatenkinti respondentai kuriy darbo stazas nuo 20 iki 30 mety ir
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nuo 40 iki 50 mety, ju ivertis aukstas 36,6% ir 5,2%. Rezultatai pateikti 3.8.5. lenteléje (Zr. priedas
8).

Psichologini diskomforta labiausiai jau¢ia miesto mokykly mokytojai, ju ivertis aukstas 75,0 %,
tuo tarpu kaimo mokyklose jvertis Zemas 14,7%, miestelio mokyklose ivertis siekia vidutini lygi
40,3%.

SimptomatiSka yra tai, kad kuo maZesnis kolektyvas, tuo atmosfera, mokyklos mikroklimatas
yra visapusiSkai palankus mokytojams, mazesniame kolektyve Zmogus jauciasi saugesnis, jo mintys
ir idéjos greiciau ir lengviau pastebimos, atlikti darbai jvertinami, didesnés galimybés tobuléti |,
mokytis, kelti savo kompetencijas. Miesto mokyklose vyksta kova uz biivi, tokia padéti Siose
mokyklose diktuoja laikmetis.

Remiantis gautais duomenimis dalis pradiniy mokykluy respondentuy psichologinio diskomforto
mokyklose nepastebi ivertis Zemas, siekia 22,5%, o kita dalis respondenty iZvelgia problema, ivertis
aukstas -21,9%.Taigi, tarp aukSto ir Zemo iverCio vos keliy daliy skirtumas, tai rodo, kad ir
pradinése mokyklose, kur dirba iki 25 pedagoguy, mikroklimatas jose néra pats palankiausias
vystytis kolegialiems, nuoSirdiems profesiniams santykiams .

Mokyklose teisinga atlygio sistema, $ial nuostatai pritaria pradiniy , pagrindiniy ir viduriniy
mokykly respondentai, ta¢iau gimnazijy mokytojai yra visiSkai prie§ingos nuomonés, juy ivertis
aukstas 37,7%.

Galime daryti prielaida, jog gimnazijy mokytojams yra keliami didesni reikalavimai nei kitose
mokyklose. Siems pedagogams aukstus reikalavimus kelia ne vien mokykla, bet ir mokyklos
bendruomeng, t.y. té€vai ir mokiniai. Mokytojai labai daug dirba papildomai, namuose ir pan., todél
neigiamas poZiiiris 1 vertinimo, atlygio sistema neturéty sukelti didelio nusisteb¢jimo. Gimnazijose
dirba daugiau nei pusSimtis pedagoguy, todél dazniausiai didesnio vadovy ir administracijos
démesio sulaukia pagrindiniy dalyky mokytojai, mokytojai dirbantys mokyklose pilnu darbo
kriviu. Siy mokykly vadovai turéty atkreipti démesi { tai, kad visi pedagogai kuo daugiau bity
itraukiami 1 mokyklos valdyma, veiklos planavima ir iSkelty uzdaviniy igyvendinima.

Atlikus daZninj reitinga aukSCiausioje pozicijoje vyrauja teiginiai, kurie nusako pozityvy
respondenty poziiri i atlygio sistema mokykloje. AuksCiausius reitingus pelné teiginiai sukritg {
antra faktoriu :( Mokyklos vadovai pasitaria su mokytojais, kaip su lygiaverciais bendradarbiais
ivertinant kolegy darbq-3,76 Musy mokykloje atvira mokytojy skatinimo ir vertinimo sistema-3,8,
Atlygio sistema teisinga ,esame vertinami pagal nuopelnus-3,75). Zemiausius reitingus pelné
teiginiai sukrit¢ 1 pirma faktoriy Psichologins diskomfortas. Respondenty nuomong aiskiai galime
diferencijuoti pagal pozityvy ir negatyvy poziiiri { vertinimo ir atlygio sistema.Teiginiai | faktorius

sukrito pagal homogeniSkuma. DaZninio reitingo duomenys pateikti 1 pav.

83



Atlygio sistema teisinga ,esame
ivertinami pagal nuopelnus.
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3.8.1 pav. Teisingos atlyginimo sistemos, pagrijstos teigiamu paskatinimu daZninis reitingas

Apibendrinant galima teigti, kad atlygio sistema mokyklose pakankamai aiski, viesa ir teisinga.
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ISVADOS

1.Mokslin¢je literatiiroje teigiama, kad bendradarbiavimas yra naudingesnis, jeigu mokytoju
bendradarbiavimo kultira yra  pagrista savanoriSkumo principu. Mokykly vadovai turi
demokratiSkai vadovauti mokyklai, sudaryti palankias salygas mokytojams bendradarbiauti, nes
nuoSirdus bendradarbiavimas, teigiamo mikroklimato mokykloje kirimas, labai priklauso nuo
mokyklos vadovy poZiiirio | pedagogini bendradarbiavima. Nuo vadovo kompetencijos priklauso
mokytojo psichologiné savijauta darbe. Daugiau démesio skirti mokytoju tarpusavio santykiams,
palankaus mikroklimato kurimui, nes bendradarbiavimo sékmg lemia geri santykiai kolektyve,
daznas buvimas kartu ir bendras darbas.

2.0rganizacijos kultiiros formavimas — tai jos sékmés ir iSlikimo greitai besikei¢ianCioje
aplinkoje salyga. Labai svarbus vaidmuo formuojant organizacijos (taip pat ir mokyklos) kultlira
tenka vadovui. Siekiant, kad mokykla tobuléty, biitina, kad jos vadovas sugebéty visy darbuotojy
interesus suvienyti organizacijos tikslams jgyvendinti, skatinty bendradarbiavimu ir savitarpio
supratimu  grindZiamus Zmoniy tarpusavio santykius. Mokyklos vadovas turéty tapti
koordinatoriumi, kurio pozityvi itaka nukreipia Zmones jiems patiems ir mokyklai naudingesne
linkme. Sékmingai dirbanc¢ios mokyklos palaiko koordinavimg ir taip kuria bendradarbiavimui
palankia aplinka, skatinancia dalyvauti, profesiskai tobuléti, vieniems kitus palaikyti ir padéti
spresti 1Skylancias problemas.

3.Teigiamus profesinius santykius salygoja vadovy ir mokytoju asmenybinés savybes
psichologinis klimatas, pedagogy ir vadovy teigiamos nuostatos i bendradarbiavima, demokratinis
vadovavimo stilius, pripaZistant mokytoja kaip lygiateisi partneri ir itraukiant ji i svarbiy mokyklai
sprendimy pri€émima, taikant komandinio darbo, projektinés veiklos metodus.

4.Bendradarbiavimo iniciatyvai Siandienin¢je mokykloje labiausiai trukdo: konkurencija tarp
pedagogu, mokytojuy uZzdarumas ir individualizmas, tokios mokytoju psichologinés problemos, kaip
nepasitikéjimas savimi, baimé pasirodyti nekompetetingu, nenoras biiti stebimu ir nevertinamu.

5.Apibendrinant tyrimo rezultatus galime teigti, kad mokyklose stipriai jauciamas
susvetimejimas, mokytojai link¢ mazai bendrauti su kolegomis, perduoti savo patirtj, iSmong¢
kitiems, uZ save jaunesniems kolegoms.

6. Tyrimu nustatyta, kad mokykly vadovai skatina savo mokytojus matyti mokykla kaip
visuma, kartu kuriami ir realizuojami projektai mokyklose labai skatina pedagogu
bendradarbiavima, kuria teigiama mikroklimata organizacijoje. Vienas i§ biitiny bendradarbiavimo

kultiros poZymiy yra mokytojy daznas ir neformalus bendradarbiavimas pasikei¢iant mintimis
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apie naujas id¢jas ir naujus darbus. Biitinas pedagogu sutelktumas, susiklausymas, sugeb¢jimas,
noras ir mokéjimas dirbti kartu. Nepakankamai bendradarbiaujama sprendziant mokyklai, kaip
organizacijai svarbius klausimus. Mokytojai néra reikiamai itraukiami i mokyklos gyvenima, nes
vos daugiau negu trecdalis dalyvauja priimant mokyklai svarbius sprendimus.

7.Siandieninés mokyklos vadovy vadovavimo stilius pagristas demokratija, supratimu,
susiklausymu ir pagarba vienas kitam. Siuolaikinés mokyklos vadovui svarbu noréti ir gebéti
deleguoti vadybines funkcijas mokytojams, tuo btidu organizuojant visa bendruomeng mokyklos
tikslams pasiekti. Nuolat riipintis gerais mokytoju tarpusavio santykiais, geru mokyklos
mikroklimatu, nes tik esant geriems tarpusavio santykiams imanomas konstruktyvus pedagoginis
bendradarbiavimas vedantis prie saZiningos santykiy politikos .

8. Tyrimu nustatyta, kad respondentai vadova vertina labiau pozityviau, nei santykius tarp
kolegy ar bendradarbiy. Akivaizdu, kad Siandieninéje mokykloje labiau jsiklausoma { mokytojo
nuomong, pasitlymus, tai parodo, kad mokykly vadovai labiau pasitiki savo darbuotojais, itraukia
juos 1 mokyklos valdyma. Daugiausia mokytoju pastebi, kad vadovams svarbiausia, jog mokytojai
stengtusi matyti mokykla kaip visuma ir bendradarbiauty tobulinant ja. Geri tarpusavio santykiai,
bendradarbiavimui palankus mikroklimatas mokykloje. Galime teigti, kad mokyklose vyrauja
demokratijos principais paremtas valdymas, mokykly vadovai taktiSki ir tolerantiSki kolegu
atzvilgiu .

9.Atlikus tyrima ir iSanalizavus duomenis galima teigti, kad Siandieninis Svietimo {staigos
vadovas- sékmingos jo komandos veiklos garantas. Organizacijos veiklos sékme, efektyvumas
priklauso nuo tinkamos vadybos: planavimo, organizavimo, vadovavimo, kontrolés. Taigi vadovas
— strategas, vadybininkas, lyderis.

10.Tyrimo rezultatai atskleidé, kad mokyklose mokytojams yra sudaromos galimybeés kelti
kvalifikacing kategorija, dalyvauti ir rengti projektus, mokytojai jtraukiami | mokyklos veiklos
planavima, taCiau kai kalba pasisuka apie finansus, mokyklu vadovai tampa nebe tokie
demokratiski, supratingi ir geranoriski. Siuo laikmeéiu uZéje sunkmetis dar labiau pakoregavo
mokinio krepSelio 1¢Sas tame tarpe ir papildomy valandy paskirstyma mokytojams, kuris daro
didele neigiama jtaka mokyklos mikroklimatui. DidZiausia nauda pedagoginis bendradarbiavimas

teikia kaip skatinantis mokytojus nuolat tobuléti ir gerinantis mokyklos klimata veiksnys.
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REKOMENDA CIJOS MAZEIKIU RAJONO MOKYKLU VADOVAMS

e Gerinti mokyklos mikroklimata, sudarant vienodas salygas visiems darbuotojams, skatinant
kelti problemas ir jas spresti, operatyviai priimant reikalingus sprendimus. Tartis ivairiais
klausimais, laiku suteikti visa darbui reikalinga informacija.

e Dométis darbuotojy darbu, bendrauti su jais kaip su asmenybémis, iSklausyti, patarti,
padékoti uz gerai atlikta darba, tai jtakoja teigiamus profesinius santykius.

e Karta ar du per metus, iStyrus mokytoju poreikius, likesCius ir interesus, Svietimo
organizacijos administracija turéty organizuoti metini darbuotojy vertinimo pokalbj, kurio
tikslas aptarti mety rezultatus, numatyti tobulinimo perspektyvas, aptarti pagalba darbuotojams,
galimybes kelti kvalifikacija. Vertinamasis pokalbis vadovui leisty geriau suprasti pedagogu
lukesCius, prioritetus, gerinty bendravima ir puoseléty vadovo ir pavaldinio tarpusavio
santykius.

e Bendradarbiavimas turi biiti nuolatinis, kreipiantis visa bendruomeng siekti visiems
suprantamy ir priimtiny mokyklos tiksly;

e Mokykly vadovams labiau jtraukti mokytojus 1 mokyklos veiklos planavima, strategijos,
tikslu numatyma, mokytojams — biiti aktyviais Sio proceso dalyviais;

e Daugiau démesio skirti mokyklos klimatui, vertybéms, tradicijoms ir kitiems mokyklos
kulttros elementams;

e Konkurencija paversti privalumu pedagoginio bendradarbiavimo procese;

e Daugiau démesio skirti pozityviems pedagogy tarpusavio santykiams, ypac¢ per neformaly
bendravima;

e Gerinti mokykly vadovy ir pedagogu santykius, stiprinti tarpusavio pasitikéjima;

e Skatinti mokytojy savanoriSkuma, atviruma;

e SumaZinti papildomy darby, atitraukianc¢iy mokytojus nuo ugdymo proceso, apimti;

o Suteikti mokytojams daugiau laisvés inicijuojant bendradarbiavima ir igyvendinant idéjas .
e Mokyklos vadovas turéty tapti koordinatoriumi, kurio pozityvi itaka daZnai gali nukreipti

Zmones ne jy paciy pasirinkta, bet ir jiems patiems, ir mokyklai naudingesne linkme.
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1 Priedas
Faktoriy atspindinc¢iy abipusij pasitikéjimg, démesj, palaikyma ir socialiniy- demografiniy
kintamyjy( lytis, kvalifikaciné kategorija, pedagoginis darbo stazas, mokyklos tipas ir

mokyklos tipas pagal vietove) tarpusavio priklausomybés jvertinimas

3.1.3 lentelé

Faktoriy atspindiniy abipusio pasitik€¢jimo, démesio ir palaikymo itaka profesiniams

santykiams ir demografinio kintamojo Lytis tarpusavio priklausomybés jvertinimas.

Lytis
Faktoriai Ivercio lygis Vyrai % Moterys %
Bendradabiavimo , Zemas - 4.5
inovatyvumo skatinimas. Vidutinis 87 35
AukStas 91.3 91.9
Saugumo apibréZtumo Zemas 13.0 14.0
pojiitis, psichologinis Vidutinis 26.1 13.5
komfortas. Auktas 60.9 725
Kontrol¢ ir kontroliavimas. Zemas 60.9 64.4
Vidutinis 13.0 13.1
Aukstas 26.1 22.5
Santykius ir darbinguma Zemas 8.7 13.9
trikdanti aplinka. Vidutinis 217 75
Aukstas 69.6 78.6

3.1.4 lentelé

Faktoriy atspindin¢iy abipusio pasitikéjimo, démesio ir palaikymo itaka profesiniams

santykiams ir demografinio kintamojo Kvalifikaciné kategorija tarpusavio priklausomybés

1vertinimas.
Kvalifikaciné kategorija
Faktoriai Ivercio lygis Mokytojas | Vyr. Mokytojas Mokytojas
% mokytojas% Metodininkas % | ekspertas %

Zemas 2,7 3,6 7,1 -
.Bendradabiavimo., . Vidutinis 10.8 2.7 2.8 -
inovatyvumo skatinimas.

Aukstas 86,5 93,7 90,0 100
Saugumo apibréZtumo Zemas 11,1 18,9 9,7 33,3
pojitis, psichologinis
komfortas. Vidutinis 11,1 13,5 19.4 -

Aukstas 77,8 67,6 70,8 66,7
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Kontrolé ir kontroliavimas. Zemas 55,6 68,2 60,3 66,7

Vidutinis 16,7 16,8 7.4 R

Aukstas 27,8 15,0 324 333
Santykius ir darbinguma Zemas 5,4 13,9 13,9 50
trikdanti aplinka.

Vidutinis 16,2 4,2 4,2 -

Aukstas 78,4 81,9 81,9 50

3.1.5 lentelé

Faktoriuy atspindiniy abipusio pasitik¢jimo, démesio

ir palaikymo

itaka profesiniams

santykiams ir demografinio kintamojo Pedagoginis darbo staZas tarpusavio priklausomybés

[vertinimas
Pedagoginis darbo stazas
Faktoriai Ivercio lygis 0-10 10-20 % 20-30 % | 30-40% | 40-50 %
%
Bendradabiavimo , Zemas 2,8 3,0 6,8 10,0 -
inovatyvumo skatinimas. Vidutinis 13,9 1,5 28 - -
Aukstas 83,3 95,5 90,4 90,0 100
Saugumo apibréztumo pojiitis, Zemas 14,3 10,4 18,1 15,2 10
psichologinis komfortas. Vidutinis 200 | 134 13,9 15,2 -
Aukstas 65,7 76,1 68,1 69,7 90,0
Kontrolé ir kontroliavimas. Zemas 60,0 65,1 65,2 68,8 66,7
Vidutinis 20,0 12,7 13,0 9.4 11,1
Aukstas 20,0 22,2 21,7 21,9 22,2
Zemas 8,0 13,4 11,1 21,2 20,0
Santykius ir darbinguma trikdanti Vidutinis 139 175 9,7 6,1 -
ap]inka. AukStas 77,8 79,1 79,2 72,7 80,0

Faktoriuy atspindiniy abipusio pasitik¢jimo, démesio

ir palaikymo

3.1.6 lentelé

itaka profesiniams

santykiams ir demografinio kintamojo Mokyklos, kurioje dirbate tipas tarpusavio priklausomybés

[vertinimas
Mokyklos, kurioje dirbate
tipas
Faktoriai Iverdio lygis Kaimo | Miestelio | Miesto
% % %
Bendradabiavimo , Zemas 11,1 11,1 77,8
inovatyvumo skatinimas. Vidutinis 143 57,1 28.6
Aukstas 12,7 31,2 56,1
Saugumo apibréztumo pojiitis, Zemas 15,2 39,4 45,5
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psichologinis komfortas. Vidutinis 8,8 29,4 61,8
Aukstas 13,2 28,3 58,5

Kontrolé ir kontroliavimas. Zemas 10,9 34,1 55,1
Vidutinis 20,0 23,3 56,7

Aukstas 14,3 24,5 61,2

Zemas 20,2 20,0 60,0

Santykius ir darbinguma trikdanti Vidutinis 13,6 45,5 40,9
ap]inka. Aukstas 11,4 30,3 58,3

3.1.7 lentele
Faktoriy atspindiniy abipusio pasitik€¢jimo, démesio ir palaikymo itaka profesiniams

santykiams ir demografinio kintamojo Mokyklos pagal tipq tarpusavio priklausomybés ivertinimas

Jisy mokykla yra:
Faktoriai Ivercio lygis Pradiné% | Pagrindiné % | Viduriné% | Gimnazij
a%
Zemas 44.4 33,3 11,1 11,1
Bendradabiavimo , Vidutinis - 57.1 28,6 14,3
inovatyvumo skatinimas.
Aukstas 18,0 34,1 10,2 37,6
Saugumo apibréztumo Zemas 12,1 27,3 36,4 24,2
pojtis, psichologinis —
komfortas. Vidutinis 8,8 32,4 11,8 47,1
Aukstas 23,9 36,5 5,7 34,0
Kontrolé ir kontroliavimas. Zemas 254 26,8 11,6 36,2
Vidutinis 13,3 53,3 16,7 16,7
Aukstas 8,2 449 6,1 40,8
Santykius ir  darbinguma Zemas 36,7 33,3 13,3 16,7
trikdanti aplinka.
Vidutinis 4,5 27,3 31,8 36,4
Aukstas 18,9 354 8,0 37,7
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2 Priedas

Faktoriy atspindindiy asmeninio tobuléjimo, Kkarjeros galimybés ir socialiniy-

demografiniy kintamyjy ( lytis, kvalifikaciné kategorija, pedagoginis darbo stazas, mokyklos
tipas ir mokyklos tipas pagal vietove) tarpusavio priklausomybés jvertinimas.

3.2.3.lentelé

Faktoriy atspindin€iy asmeninio tobul¢jimo ijtaka profesiniams santykiams ir demografinio

kintamojo Lytis tarpusavio priklausomybés jvertinimas.

Lytis
Faktoriai
Iverdio lygis Vyrai % | Moterys %

Zemas - 100
o . Vidutinis 15,8 84,2
KarybiSkumo ir Aukitas 9.8 90.2

iniciatyvos skatinimas.
LygiateisiSkumas ir Zemas 13.5 86,5
lygiavertiSkumas. Vidutinis 10,3 89,7
Aukstas 9,2 90,8
Iniciatyvos ignoravimas Zemas 8,5 91,5
Vidutinis 17,6 82,4
Aukstas 10,5 89,5

Faktoriy atspindin¢iy asmeninio tobulé¢jimo itaka profesiniams santykiams ir demografinio
kintamojo Kvalifikaciné kategorija tarpusavio priklausomybeés jvertinimas.

3.2.4.lentelé

Kvalifikaciné kategorija
Faktoriai Ivercio lygis Mokytojas | Vyr. Mokytojas Mokytojas
% mokytojas% Metodininkas % | ekspertas %
Zemas 26,3 36,8 36,8 -

KurybiSkumo ir iniciatyvos Vidutinis 158 SL.5 31,2 1.5
skatinimas. Aukstas 16,7 50,2 31,7 1,4
LygiateisiSkumas ir Zemas 16,2 54,1 27,0 2,7
lygiavertiSkumas.

Vidutinis 15,6 58,4 23,4 2,6

Aukstas 17,4 42,2 39,4 0,9
Iniciatyvos ignoravimas Zemas 14,3 50,0 352 -

Vidutinis 17,6 47,1 353 -

Aukstas 19,0 51,7 22,4 6,9
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3.2.5.lentelé
Faktoriy atspindin¢iy asmeninio tobuléjimo itaka profesiniams santykiams ir demografinio

kintamojo Pedagoginis darbo staZas tarpusavio priklausomybeés jvertinimas.

Pedagoginis darbo stazas
Faktoriai Ivercio lygis 0-10 10-20 % 20-30 % | 30-40% | 40-50 %
%
Zemas - - - 66,7 33,3

Vidutinis 33,3 27,8 27,8 11,1 -
KirybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas. Aukitas 16.0 303 34.6 149 43
LygiateisiSkumas ir lygiavertiSkumas. Zemas 16,7 30,6 25,0 16,7 11,1

Vidutinis 19,2 33,3 30,8 12,8 3,8

Aukstas 14,4 27,9 38,5 16,3 29
Iniciatyvos ignoravimas Zemas 16,8 29.6 34,4 15,2 4,0

Vidutinis 25,0 25,0 31,3 9.4 9,4

Aukstas 12,1 32,8 32,8 19,0 3,4

3.2.6.]lentele
Faktoriy atspindin€iy asmeninio tobul¢jimo ijtaka profesiniams santykiams ir demografinio

kintamojo Mokyklos, kurioje dirbate tipas tarpusavio priklausomybés jvertinimas.

Mokyklos, kurioje dirbate
tipas
Faktoriai Ivercio lygis Kaimo | Miestelio | Miesto
% % %
Zemas - - 100
Vidutinis 10,5 47,4 42,1
Kirybiskumo ir iniciatyvos skatinimas. Aukitas 138 28.6 577
LygiateisiSkumas ir lygiavertiSkumas. Zemas 10,8 29,7 59,5
Vidutinis 10,1 39,2 50,6
Aukstas 15,3 24,3 60,4
Iniciatyvos ignoravimas Zemas 10,0 34,6 55,4
Vidutinis 14,7 41,2 441
Aukstas 16,7 16,7 66,7
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3.2.7.lentele
Faktoriy atspindin¢iy abipusio pasitikéjimo, démesio ir palaikymo itaka profesiniams

santykiams ir demografinio kintamojo Mokyklos pagal tipq tarpusavio priklausomybés ivertinimas.

Jisy mokykla yra:
Faktoriai Ivercio lygis Pradiné% | Pagrindiné % | Viduriné% Gimnazij
a%
Zemas 66,7 33,3 - -
Kurybiskumo ir iniciatyvos Vidutinis 10,5 42.1 211 26,3
skatinimas. AukStas 18,9 35,2 10,7 35,2
LygiateisiSkumas ir Zemas 23,2 43,2 10,8 21,6
lygi tisk .
yglaverisiumas Vidutinis 19,0 30,4 15,2 35,4
Aukstas 18,9 34,2 8,1 38,7
Iniciatyvos ignoravimas Zemas 20,8 28,5 8.5 423
Vidutinis 5,9 41,2 20,6 32,4
Aukstas 26,7 40,0 11,7 21,7
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3 Priedas

Faktoriy atspindin¢iy informacijos sklaida, pateikimg ir socialiniy- demografiniy

kintamyjy (lytis, kvalifikaciné kategorija, pedagoginis darbo stazas, mokyklos tipas ir

mokyklos tipas pagal vietove) tarpusavio priklausomybés jvertinimas

3.3.3.lentelé

Faktoriy nusakanciuy informacijos sklaido ijtaka profesiniams santykiams ir demografinio

kintamojo Lytis tarpusavio priklausomybés jvertinimas.

Lytis
Faktoriai
Ivercio lygis Vyrai % | Moterys %
Zemas - 100
ld)algkml?“ - Vidutinis 11.8 88,2
arbuotojy ir vadovyy Aukitas 10,8 89,2
santykiai .
Informacija, komunikacija Zemas 13.2 86,8
Vidutinis 8,9 91,1
Aukstas 11,4 88,6
Informacijos sklaidos Zemas 8,8 10,8
problemos. Vidutinis 10,8 89,2
Aukstas 23,1 76,9

3.3.4.]lentelé
Faktoriy nusakanc¢iy informacijos sklaidos, pateikimo jtaka profesiniams santykiams ir

demografinio kintamojo Kvalifikaciné kategorija tarpusavio priklausomybés jvertinimas.

Kvalifikaciné kategorija
Faktoriai Ivercio lygis Mokytojas | Vyr. Mokytojas Mokytojas
% mokytojas% Metodininkas % | ekspertas %
Zemas - 75,0 25,0 -

Dalykiniai Vidutims | 18,8 138 375 i
darbuotojy ir vadovy
santykiai . Aukstas 16,7 48,9 32,3 2,2
Informacija, komunikacija Zemas 5,8 55,8 36,5 1,9

Vidutinis 20,1 47,8 30,6 1,5

Aukstas 18,9 48,6 29,7 2,7
Informacijos sklaidos Zemas 15,9 51,8 30,6 1,8
problemos. Vidutinis 139 50.0 36,1 -

Aukstas 33,3 333 26,7 6,7
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demografinio kintamojo Pedagoginis darbo staZas tarpusavio priklausomybés jvertinimas.

3.3.5.lentelé
Faktoriy nusakanciuy informacijos sklaidos, pateikimo itaka profesiniams santykiams ir

Pedagoginis darbo stazas

Faktoriai Ivercio lygis 0-10 10-20 % 20-30 % | 30-40% | 40-50 %
%
Zemas - 57,1 14,3 28,6 -
Dalykiniai . Vidutinis 294 | 118 58,8 - -
darbuotojy ir vadovy santykiai . Aukitas 15.6 333 30.3 16.7 4.4
Informacija, komunikacija Zemas 11,8 37,3 33,3 13,7 3,9
Vidutinis 17,7 33,1 30,0 13,8 5,4
Aukstas 19,4 11,1 47,2 19,4 2,8
Informacijos sklaidos problemos. Zemas 13,9 32,7 33,3 14,5 5,5
Vidutinis 22,2 27,8 27,8 19,4 2,8
Aukstas 28,6 21,4 35,7 14,3 -

3.3.6.lentele
Faktoriy nusakanc¢iy informacijos sklaidos, pateikimo jtaka profesiniams santykiams ir

demografinio kintamojo Mokyklos, kurioje dirbate tipas tarpusavio priklausomybés {vertinimas.

Mokyklos, kurioje dirbate

tipas
Faktoriai Iverdio lygis Kaimo | Miestelio | Miesto
% % %
Zemas 25,0 25,0 50,0
Dalykiniai Vidutinis 17,6 353 47,1
darbuotojy ir vadovy santykiai . Aukstas 1.7 31.9 56.4
Informacija, komunikacija Zemas 3,7 31,5 64,8
Vidutinis 14,1 33,3 52,6
Aukstas 21,6 18,9 59,5
Informacijos sklaidos problemos. Zemas 11,6 32,0 56,4
Vidutinis 18,9 29,7 51,4
Aukstas 13,3 20,0 66,7




Faktoriy nusakan¢iuy informacijos sklaidos, pateikimo jtaka profesiniams

demografinio kintamojo Mokyklos pagal tipq tarpusavio priklausomybés jvertinimas.

3.3.7. lentele
santykiams ir

Jiisy mokykla yra:
Faktoriai Iver¢io lygis Pradiné% | Pagrindiné % | Viduriné% | Gimnazij
a%
Zemas 37,5 25,0 25,0 37,5
Dalykiniai Vidutinis 5.0 52.9 1.8 294
darbuotojy ir vadovy
santykiai . Aukstas 17,0 33,5 12,2 37,3
Informacija, komunikacija Zemas 24,1 31,5 13,0 31,5
Vidutinis 17,0 36,3 8,9 37,8
Aukstas 21,6 32,4 13,5 32,4
Informacijos sklaidos Zemas 18,0 34,3 11,0 36,6
problemos. Vidutinis 270 378 135 216
Aukstas 20,0 33,3 6,7 40,0
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4 Priedas

Teiginiy nusakanc¢iy darbuotojuy dalyvavimg priimant svarbius sprendimus ir socialiniy-

demografiniy kintamyjy (lytis, kvalifikaciné kategorija, pedagoginis darbo stazas, mokyklos
tipas ir mokyklos tipas pagal vietove) tarpusavio priklausomybés jvertinimas

3.4.3. lentele

Faktoriy atspindinciy darbuotojuy dalyvavima priimant svarbius sprendimus itaka profesiniams

santykiams ir demografinio kintamojo Lytis tarpusavio priklausomybés jvertinimas.

Lytis
Faktoriai
Ivercio lygis Vyrai % | Moterys %
Zemas - 100
. . . Vidutinis 22,6 77,4
Mokytojas , direktorius- Aukstas 8.2 91.8
lygiaverciai partneriai.
Zemas 11,1 88,9
Nepaisoma mokytojuy Vidutinis 10,7 89,3
fluomone. Aukstas 7,5 92,5
Silpna mokyklos Zemas 2,4 97,6
savivalda. Vidutinis 12,5 87,5
Aukstas 12,3 87,7
Tendencingi vadovy Zemas - 100
sprendimai. Vidutinis 17,9 82,1
Aukstas 6,9 93,1

3.4.4. lentele
Faktoriy atspindinciy darbuotojy dalyvavima priimant svarbius sprendimus itaka profesiniams

santykiams ir demografinio kintamojo Kvalifikaciné kategorija tarpusavio priklausomybés

1vertinimas.
Kvalifikaciné kategorija
Faktoriai Ivercio lygis Mokytojas | Vyr. Mokytojas Mokytojas
% mokytojas% Metodininkas % | ekspertas %

Zemas 50,0 50,0 - -
Mokytojas , direktorius- Vidutinis 9.4 62,5 28,1 )
lygiaverciai partneriai. Aukstas 17,7 47,5 32,6 2,2

Zemas 21,1 42,2 35,6 1,1
Nepaisoma mokytoju
nuomone. Vidutinis 15,5 60,7 238 -
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Aukstas 10,5 50,0 36,8 2,6
Silpna mokyklos savivalda. Zemas 10,3 359 51,3 2,6

Vidutinis 21,5 49,2 29,2 -

Aukstas 15,9 57,5 248 1,8
Tendencingi vadovy Zemas 11,1 55,6 33,3 -
sprendimai.

Vidutinis 16,9 45,5 37,7 -

Aukstas 16,8 52,7 28,2 2,3

3.4.5. lentele
Faktoriuy atspindinciy darbuotoju dalyvavima priimant svarbius sprendimus jtaka profesiniams

santykiams ir demografinio kintamojo Pedagoginis darbo staZas tarpusavio priklausomybeés

[vertinimas.
Pedagoginis darbo stazas
Faktoriai Ivercio lygis 0-10 10-20 % 20-30 % | 30-40% | 40-50 %
%
Zemas 50,0 |- 25,0 25,0 -
Vidutinis 24,1 414 24,1 6,9 3,4
Mokytojas , direktorius-lygiaver€iai Aukstas 15.1 302 346 151 50
partneriai. ’ ’ ’ ’ ’
Zemas 16,1 35,6 28,7 12,6 6,9
Nepaisoma mokytojy nuomone. Vidutinis 19,5 31,7 32,9 14,6 1,2
Aukstas 15,4 23,1 38,5 17,9 5,1
Silpna mokyklos savivalda. Zemas 10,0 22,5 35,0 20,0 12,5
Vidutinis 25,8 35,5 30,6 6,5 1,6
Aukstas 14,5 32,7 31,8 17,3 3,6
Tendencingi vadovy sprendimai. Zemas 12,5 50,0 12,5 25,0 -
Vidutinis 20,0 33,3 30,7 10,7 5,3
Aukstas 15,6 28,9 35,2 15,6 47
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3.4.6. lentele
Faktoriuy atspindin¢iy darbuotoju dalyvavima priimant svarbius sprendimus jtaka profesiniams

santykiams ir demografinio kintamojo Mokyklos, kurioje dirbate tipas tarpusavio priklausomybés

[vertinimas.
Mokyklos, kurioje dirbate
tipas
Faktoriai Ivercio lygis Kaimo | Miestelio | Miesto
% % %
Zemas 25,0 25,0 50,0
Vidutinis 15,6 40,6 43,8
Mokytojas , direktorius-lygiaverciai Aukitas 125 293 582
partneriai.
Zemas 15,4 34,1 50,5
Nepaisoma mokytojy nuomoné. Vidutinis 8,3 39.3 52.4
Aukstas 17,5 12,5 70,0
Silpna mokyklos savivalda. Zemas 12,2 22,0 65,9
Vidutinis 12,3 354 31,6
Aukstas 14,0 31,6 54,4
Tendencingi vadovy sprendimai. Zemas 11,1 22,2 66,7
Vidutinis 5,1 19,0 75,9
Aukstas 18,2 394 422

3.4.7 lentele
Faktoriy atspindinciy darbuotojuy dalyvavima priimant svarbius sprendimus itaka profesiniams

santykiams ir demografinio kintamojo Mokyklos pagal tipq  tarpusavio priklausomybés

1vertinimas.
7 lentelé
Jisy mokykla yra:
Faktoriai Iver¢io lygis Pradiné% | Pagrindiné % | Viduriné% | Gimnazij
a%
Zemas 25,0 25,0 50,0 -
Mokytojas , direktorius- Vidutinis 12,5 37,5 12,5 37,5
lygiaverciai partneriai. Aukstas 20,7 35,3 9,8 34,2
Zemas 18,7 34,1 8.8 38,5
Nepai kytoj
cpaisoma mokytojy Vidutinis 143 34,5 13,1 38,1
nuomone.
Aukstas 35,0 37,5 15,0 12,5
Silpna mokyklos savivalda. Zemas 36,6 244 17,1 22,0
Vidutinis 6,2 43,1 13,8 36,9
Aukstas 21,9 35,1 79 35,1
Tendencingi vadovy Zemas 33,3 22,2 22,2 22,2
sprendimai. Vidutinis 25,3 36,7 10,1 27.8
Aukstas 15,9 34,8 11,4 37,9
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5 Priedas

Faktoriy atspindindiy tarpasmeniniy santykiy kokybe ir socialiniy- demografiniy

kintamyjy ( lytis, kvalifikaciné kategorija, pedagoginis darbo stazas, mokyklos tipas ir

mokyklos tipas pagal vietove) tarpusavio priklausomybés jvertinimas

3.5.3 .lentelé

Faktoriy atspindinCiy tarpasmeniniy santykiy kokybés jtaka profesiniams santykiams ir

demografinio kintamojo Mokyklos pagal tipq tarpusavio priklausomybés ivertinimas

Lytis
Faktoriai
Iverdio lygis Vyrai % | Moterys %

Zemas 8,5 91,5
. . Vidutinis 10,4 89,6
Artimy santykiy su Aukitas 13,2 86,8

mokytojais vengimas.
Bendravimas ir Zemas 13.0 14.0
bendradarbiavimas. Vidutinis 26.1 13.5
Aukstas 60.9 72.5
Karty santykiai Zemas 7.4 92,6
Vidutinis 15,9 84,1
Aukstas 6,3 93,8

3.5.4 lentelé

Faktoriy atspindiniy tarpasmeniniy santykiy kokybés itaka profesiniams santykiams ir

demografinio kintamojo Mokyklos pagal tipq tarpusavio priklausomybés ivertinimas

Kvalifikaciné kategorija
Faktoriai Ivercio lygis Mokytojas | Vyr. Mokytojas Mokytojas
% mokytojas% Metodininkas % | ekspertas %
Zemas 21,7 37,0 39,1 2,2

Artimy santykiy su Vidutinis 14,8 54,1 30,4 0,7
mokytojais vengimas. Aukstas 18,9 54,1 27,0 2,7
Bendravimas ir Zemas 15,1 48,4 34,4 2,2
bendradarbiavimas.

Vidutinis 13,3 53,3 32,2 1,1

Aukstas 32,3 41,9 25,8 -
Karty santykiai Zemas 11,1 51,1 31,1 6,7

Vidutinis 20,0 60,0 20,0 -

Aukstas 13,0 49,1 32,3 0,6
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3.5.5 .lentele
Faktoriy atspindinCiy tarpasmeniniy santykiuy kokybés itaka profesiniams santykiams ir

demografinio kintamojo Pedagoginis darbo staZas tarpusavio priklausomybés jvertinimas

Pedagoginis darbo stazas
Faktoriai Ivercio lygis 0-10 10-20 % 20-30 % | 30-40% | 40-50 %
%
Zemas 222 |289 31,1 11,1 6,7
. . o Vidutinis 14,4 30,3 34,8 15,9 4.5
Artimu santykiy su mokytojais Aukitas 194 [306 306 167 |28
vengimas.
Bendravimas ir bendradarbiavimas. Zemas 12,0 33,7 29,3 18,5 6,5
Vidutinis 17,2 31,0 35,6 12,6 3,4
Aukstas 30,0 23,3 33,3 10,0 6,7
Karty santykiai Zemas 6,7 35,6 31,1 20,0 6,7
Vidutinis 21,4 42,9 21,4 14,3 -
Aukstas 19,1 28,0 35,0 13,4 4,5

3.5.6 .lentele
Faktoriy atspindinCiy tarpasmeniniy santykiy kokybés itaka profesiniams santykiams ir

demografinio kintamojo Mokyklos, kurioje dirbate tipas tarpusavio priklausomybés ivertinimas

Mokyklos, kurioje dirbate
tipas
Faktoriai Ivercio lygis Kaimo | Miestelio | Miesto
% % %
Zemas 6,4 27,7 66,0
) ) o Vidutinis 18,2 31,4 50,4
Artimy santykiy su mokytojais Aukitas 2.6 342 63.2
vengimas.
Bendravimas ir bendradarbiavimas. Zemas 16,8 32,6 50,5
Vidutinis 11,0 27,5 61,5
Aukstas 9.4 40,6 50,0
Karty santykiai Zemas 6,5 32,6 60,9
Vidutinis 6,7 46,7 46,7
Aukstas 15,2 28,7 25,1
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3.5.7 lentelé
Faktoriy atspindiniy tarpasmeniniy santykiy kokybés itaka profesiniams santykiams ir

demografinio kintamojo Mokyklos pagal tipq tarpusavio priklausomybés ivertinimas

Jisy mokykla yra:
Faktoriai Ivercio lygis Pradiné% | Pagrindiné % | Viduriné% Gimnazij
a%

Zemas 23,4 23,4 8,5 44,7
Artimy santykiy su Vidutinis 19,0 40,1 10,2 30,7
mokytojais vengimas. Aukstas 15,8 28,9 18,4 36,8
Bendravimas ir Zemas 25,3 36,8 6,3 31,6
bendradarbiavimas. Vidutinis 13,2 352 12,1 39,6
Aukstas 9,4 31,3 25,0 34,4
Karty santykiai Zemas 34,8 19,6 10,9 34,8
Vidutinis 26,7 20,0 13,3 40,0
Aukstas 14,6 39,0 11,0 35,4
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6 Priedas
Faktoriy atspindindiy saZininga vadovy ir darbuotojy santykiy politika ir socialiniy-
demografiniy kintamyjy ( lytis, kvalifikaciné kategorija, pedagoginis darbo stazas, mokyklos

tipas ir mokyklos tipas pagal vietove) tarpusavio priklausomybés jvertinimas

3.6.3.lentelé
Faktoriy atspindin¢iy vadovy ir darbuotojy santykiy politikos itaka profesiniams santykiams ir

demografinio kintamojo Lytis tarpusavio priklausomybés ivertinimas

Lytis
Faktoriai
Iverdio lygis Vyrai % | Moterys %
Zemas 7,3 92,7
o . Vidutinis 17,0 83,0
K'onﬂgdal ir konfliktinés Aukitas 16.0 84.0
situacijos.
Vadovavimo ir valdymo Zemas 14,3 85,7
stilius. Vidutinis 9,3 90,7
Aukstas 8,0 92,0
Nevienodos darby Zemas 10,2 89,8
apimtys. Vidutinis 14,3 85,7
Aukstas 4,8 95,2

3.6.4.lentelé
Faktoriy atspindin¢iy vadovy ir darbuotojy santykiy politikos jtaka profesiniams santykiams ir

demografinio kintamojo Kvalifikaciné kategorija tarpusavio priklausomybés jvertinimas

Kvalifikaciné kategorija
Faktoriai Ivercio lygis Mokytojas | Vyr. Mokytojas Mokytojas
% mokytojas% Metodininkas % | ekspertas %
Zemas 15,3 49,6 34,3 0,7

Konfliktai ir konfliktinés Vidutinis | 17,0 >0.9 30,2 L9
situacijos. Aukstas 20,0 52,0 24,0 4,0
Vadovavimo ir valdymo Zemas 16,7 56,3 22,9 4,2
stilius.

Vidutinis 16,5 48,9 33,8 0,5

Aukstas 22,2 48,1 29,6 -
Nevienodos darby apimtys. Zemas 19,3 47,0 319 1,8

Vidutinis 7,1 64,3 28,6 -

AukStas 10,0 55,0 35,0 B
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3.6.5.lentelé
Faktoriy atspindin¢iy vadovy ir darbuotoju santykiy politikos jtaka profesiniams santykiams ir

demografinio kintamojo Pedagoginis darbo staZas tarpusavio priklausomybés jvertinimas

Pedagoginis darbo stazas
Faktoriai Ivercio lygis 0-10 10-20 % 20-30 % | 30-40% | 40-50 %
%
Zemas 14,2 34,3 30,6 16,4 4,5
Vidutinis 17,6 23,5 39,2 13,7 5,9
Konfliktai ir konfliktinés situacijos. Aukstas 250 375 20.8 125 42
Vadovavimo ir valdymo stilius. Zemas 16,3 36,7 28,6 14,3 4,1
Vidutinis 17,6 30,9 33,1 14,0 4.4
Aukstas 17,4 21,7 43,5 13,0 43
Nevienodos darby apimtys. Zemas 17,1 29,3 32,3 15,2 6,1
Vidutinis 23,1 38,5 30,8 7,7 -
Aukstas 5,3 31,6 42,1 21,1 -

3.6.6.lentelé
Faktoriy atspindin¢iy vadovy ir darbuotoju santykiy politikos jtaka profesiniams santykiams ir

demografinio kintamojo Mokyklos, kurioje dirbate tipas tarpusavio priklausomybés jvertinimas

Mokyklos, kurioje dirbate
tipas
Faktoriai Iverdio lygis Kaimo | Miestelio | Miesto
% % %
Zemas 8,6 27,9 63,6
Vidutinis 22,6 39,6 37,7
Konfliktai ir konfliktinés situacijos. Aukstas 20.0 32.0 84.0
Vadovavimo ir valdymo stilius. Zemas 16,3 32,7 51,0
Vidutinis 12,1 34,0 53,9
Aukstas 14,8 18,5 66,7
Nevienodos darby apimtys. Zemas 12,5 35,1 52,4
Vidutinis 14,3 28,6 57,1
Aukstas 14,3 - 85,7
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3.6.7 lentelé
Faktoriy atspindin¢iy vadovy ir darbuotojy santykiy politikos jtaka profesiniams santykiams ir

demografinio kintamojo Mokyklos pagal tipq tarpusavio priklausomybés ivertinimas

Jisy mokykla yra:
Faktoriai Ivercio lygis Pradiné% | Pagrindiné % | Viduriné% | Gimnazij

a%
Zemas 21,4 31,4 7,9 39,3
Konfliktai ir konfliktinés Vidutinis 132 41,5 15,1 30,2
situacijos. Aukstas 12,0 44,0 24,0 20,0
Vadovavimo ir valdymo Zemas 22,4 36,7 4,1 36,7
stilius. Vidutinis 20,6 326 2.8 340
Aukstas 7.4 44 .4 18,5 29,6

Nevienodos darby apimtys. Zemas 20,8 29,8 11,3 38,1
Vidutinis 10,7 50,0 14,3 25,0

Aukstas 28,6 52,4 9,5 9,5
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Faktoriy atspindin¢iy

7 Priedas

psichologinj klimata mokykloje ir socialiniy-demografiniy

kintamyjy (lytis, kvalifikaciné kategorija, pedagoginis darbo stazas, mokyklos tipas ir

mokyklos tipas pagal vietove) tarpusavio priklausomybés jvertinimas

kintamojo Lytis tarpusavio priklausomybés jvertinimas

3.7.3.lentele
Faktoriy atspindin¢iy psichologinio klimato jtaka profesiniams santykiams ir demografinio

Lytis
Faktoriai
Iverdio lygis Vyrai % | Moterys %

Zemas - 100
T . Kiai Vidutinis 16,8 83,2
arpusavio santykiai. AUKStas 5.0 95.0
Bendruomeniskumo ir Zemas 10,3 89,7
vieSumo nebuvimas. Vidutinis 12,2 87,8
Aukstas 6,9 93,1
Gandai, apkalbos. Zemas 6,3 93,7
Vidutinis 14,7 85,3
Aukstas 10,2 89,8

3.7.4.lentele
Faktoriy atspindin¢iy psichologinio klimato jtaka profesiniams santykiams ir demografinio

kintamojo Kvalifikaciné kategorija tarpusavio priklausomybés jvertinimas

Kvalifikaciné kategorija
Faktoriai Ivercio lygis Mokytojas | Vyr. Mokytojas Mokytojas
% mokytojas% Metodininkas % | ekspertas %
Zemas - 71,4 14,3 14,3
. . Vidutinis 13,7 48,0 37,8 1,0
Tarpusavio santykiai.
Aukstas 21,0 53,0 26,0 -
Bendruomeni$kumo ir Zemas 19,0 44,8 35,3 0,9
vieSumo nebuvimas.
Vidutinis 12,2 55,4 29,7 2,7
Aukstas 10,7 57,1 28,6 3,6
Gandai, apkalbos. . Zemas 14,1 53,1 31,1 1,6
Vidutinis 15,9 55,1 26,1 2,9
Aukstas 17,9 43,7 37,9 1,1
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kintamojo Pedagoginis darbo staZas tarpusavio priklausomybés jvertinimas

3.7.5.]lentelé
Faktoriy atspindin¢iy psichologinio klimato jtaka profesiniams santykiams ir demografinio

Pedagoginis darbo stazas

Faktoriai Iveréio lygis 0-10 10-20 % 20-30 % | 30-40% | 40-50 %
%
Zemas - 28,6 14,3 14,3 42,9
Tarpusavio santykiai. Vidutinis 144 35,1 34,0 13,4 3,1
Aukstas 19,4 29,6 34,7 13,3 3,1
Bendruomeni$kumo ir vieSumo Zemas 13,2 36,0 31,6 15,8 3,5
nebuvimas. Vidutinis 21,1 29,6 29,6 14,1 5,6
Aukstas 10,7 10,7 57,1 14,3 7,1
Gandai, apkalbos. . Zemas 15,9 31,7 31,7 17,5 3,2
Vidutinis 21,5 30,8 33,8 7,7 6,2
Aukstas 11,6 30,2 34,9 18,6 4,7

kintamojo Mokyklos, kurioje dirbate tipas tarpusavio priklausomybés jvertinimas

Mokyklos, kurioje dirbate

tipas
Faktoriai Ivercio lygis Kaimo | Miestelio | Miesto
% % %
Zemas 14,3 14,3 71,4
Tarpusavio santykiai. Vidutinis 14,6 27,2 58,3
Aukstas 12,9 36,6 50,5
Bendruomenis$kumo ir vieSumo Zemas 7,6 32,2 60,2
nebuvimas. Vidutinis 17,3 30,7 52,0
Aukstas 24,1 20,7 55,2
Gandai, apkalbos. . Zemas 12,3 32,3 55,4
Vidutinis 17,4 30,4 52,2
Aukstas 10,1 28,1 61,8
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3.7.6.]entelé
Faktoriy atspindin¢iy psichologinio klimato jtaka profesiniams santykiams ir demografinio




3.7.7 lentelé

Faktoriy atspindin¢iy psichologinio klimato jtaka profesiniams santykiams ir demografinio

kintamojo Mokyklos pagal tipg tarpusavio priklausomybés ivertinimas

Jiisy mokykla yra:
Faktoriai Iver¢io lygis Pradiné% | Pagrindiné % | Viduriné% | Gimnazij
Zemas 42,9 42,9 14,3 ?%
Tarpusavio santykial. Vidutinis 184 33,0 17,5 31,1
Aukstas 13,9 39,6 5.9 40,6
Bendruomeni$kumo ir Zemas 16,9 34,7 8,5 39,8
vieSumo nebuvimas. Vidutinis 17.3 333 14,7 347
Aukstas 34,5 37,9 13,8 13,8
Gandai , apkalbos. Zemas 27,7 29,2 9,2 33,8
Vidutinis 11,6 40,6 5,8 42,0
Aukstas 20,2 34,8 16,9 28,1
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8 Priedas
Teiginiy atspindinciy teisingg atlyginimo sistemg, pagrista teigiamu paskatinimu ir
socialiniy-demografiniy kintamyjy( lytis, kvalifikaciné kategorija, pedagoginis darbo staZas,

mokyklos tipas ir mokyklos tipas pagal vietove) tarpusavio priklausomybés jvertinimas

3.8.3.lentelé
Faktoriy, atspindiniy teisinga atlyginimo sistema, pagrista teigiamu paskatinimu itaka

profesiniams santykiams ir demografinio kintamojo Lytis tarpusavio priklausomybeés ivertinimas

Lytis
Faktoriai
Ivercio lygis Vyrai % | Moterys %

Zemas 10,2 89,8
. . . Vidutinis 11,3 88,7
Psichologins diskomfortas. AukStas 10.0 90.0
Teisinga atlygio sistema. Zemas 4,3 95,7
Vidutinis 11,9 88,1
Aukstas 10,9 89,1

3.8.4.lentele
Faktoriy, atspindinCiy teisinga atlyginimo sistema, pagrista teigiamu paskatinimu jtaka

profesiniams santykiams ir demografinio kintamojo Kvalifikaciné kategorija tarpusavio

priklausomybés {vertinimas

Kvalifikaciné kategorija

Faktoriai Ivercio lygis Mokytojas | Vyr. Mokytojas Mokytojas
% mokytojas% Metodininkas % | ekspertas %
Zemas 15,6 50,8 32,0 1,6
Psichologins diskomfortas. Vidutinis 23,0 52,5 23,0 1.6
Aukstas 10,0 46,7 433 -
Teisinga atlygio sistema. Zemas 4,3 56,5 34,8 4,3
Vidutinis 19,7 49,2 26,2 4,9
Aukstas 17,6 50,0 32,4 -
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3.8.5.lentelé
Faktoriy, atspindinCiy teisinga atlyginimo sistema, pagrista teigiamu paskatinimu jtaka

profesiniams santykiams ir demografinio kintamojo Pedagoginis darbo staZas tarpusavio

priklausomybés {vertinimas

Pedagoginis darbo stazas
Faktoriai Ivercio lygis 0-10 10-20 % 20-30 % | 30-40% | 40-50 %
%
Zemas 144 | 36,7 28,0 13,6 6,4
Vidutinis 26,7 23,3 36,7 11,7 1,7
Psichologins diskomfortas. Aukitas 6.9 207 483 241 ;
Teisinga atlygio sistema. Zemas 4,5 36,4 27,3 27,3 4,5
Vidutinis 25,9 25,9 29,3 15,5 3,4
Aukstas 14,3 31,3 36,6 11,9 5,2

3.8.6.lentele
Faktoriy, atspindinCiy teisinga atlyginimo sistema, pagrista teigiamu paskatinimu jtaka

profesiniams santykiams ir demografinio kintamojo Mokyklos, kurioje dirbate tipas tarpusavio

priklausomybés {vertinimas

Mokyklos, kurioje dirbate
tipas
Faktoriai Ivercio lygis Kaimo | Miestelio | Miesto
% % %
Zemas 14,7 28,7 56,6
Vidutinis 12,9 40,3 46,8
Psichologins diskomfortas. Aukitas 63 18.8 75.0
Teisinga atlygio sistema. Zemas 20,8 29,2 50,0
Vidutinis 11,5 32,8 55,7
Aukstas 12,3 30,4 57,2
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3.8.7.lenteleé
Faktoriy, atspindinCiuy teisinga atlyginimo sistema, pagrista teigiamu paskatinimu jtaka

profesiniams santykiams ir demografinio kintamojo Mokyklos pagal tipq tarpusavio

priklausomybés {vertinimas

Jisy mokykla yra:
Faktoriai Iver¢io lygis Pradiné% | Pagrindiné % | Viduriné% | Gimnazij
a%
Zemas 22,5 36,4 6,2 34,9
Psichologins diskomfortas. Vidutinis 113 33,9 21,0 33.9
Aukstas 21,9 28,1 12,5 37,5
Teisinga atlygio sistema. Zemas 33,3 37,5 12,5 16,7
Vidutinis 13,1 34,4 18,0 34,4
Aukstas 19,6 34,8 8,0 37,7
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9 Priedas

Carakteristika Kriterijai Indikatoriai
o Vadovui svarbi mokytojo
nuomoné sprendZiant svarbius
/ mokyklai reikalus.
o Esame skatinami matyti
| _——"  mokykla kaip visuma ir bendradarbiauti
tobulinant ja.
\ o [traukia i bendra
mokyklos veiklos planavima.
o Skatina komandinj darba.
o Bendradarbiaujama
norint realizuoti bendrus projektus ir
programas.
o Vadovas taktiSkas
Zmogus, jo vadovavimo budas pagristas
demokratija.
o DaZnai pasijuntame
nepagristai ir neteisétai iSnaudojami.
o Siekiant savanaudisky
tiksly darbuotojais manipuliuojama.
o Bendraujant su
pavaldiniais vadovo balso tonas btina
Vadovavimas isakmus.

c < O O » <

7N

Kontrolé <

o Mokytojams pavedami
atlikti tokie darbai, kurie pagal
pareigybes nepriklauso.

o Idéjas kilusias i§
-apacios valdZia greit nuslopina arba
tiesiog ignoruoja.

o Kolektyve pykstamasi ir
konfliktuojama be rimtos prieZasties.
o Miisy kolektyve
konfliktai retas reiskinys.

o Premijy, paskatinimy
skyrimas ju nevertiems kolegoms
pykdo ir ,,skaldo*kolektyva.

o Kolektyve vengiama
spresti akivaizdZius konfliktus.
o Jei keletas kolegu

susipyko dél asmeniniy reikaly, tai
atsiliepia darbiniams santykiams.

o Miisy kolektyve vyrauja
pasitikéjimo atmosfera.

o Vadovo nepasitikéjimas
darbuotojais ir perdéta kontrol¢ slegia.
o Labiausiai vadovo
kontrolg uZsitraukia tie kolegos,kurie
prieStarauja jam.

o Kolektyve vyrauja
moralizavimo ir pamokslavimo
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Santykiai su aplinka

Organizavimas

ZIDNNNV S

atmosfera

o Miisy vadovai bendrauja
su visais nuoSirdziai ir Siltai.
o) Vadovas ne vienodai

paskirsto informacija apie ugdymo
dalykus, organizacinius klausimus, turi
savo ,,numylétinius®.

o Vadovai piktnaudZiauja
savo padétimi.

o Perdétas darbuotoju
pataikavimas vadovybei.

o Kolektyve reiskiasi‘
karty konfliktas“-vyresni ir jaunimas
sunkiai randa bendra kalba.

o Kolektyve galioja
nuostata ,,jaunas mokytojas®- prastas
mokytojas®.

o Skirtingo amZiaus

kolegos miisy kolektyve sutaria puikiai
, nuoSirdZiai bendrauja, ir
bendradarbiauja.

o Bendravime ir
bendradarbiavime pastebimas
abejingumas ir susvetimejimas.

o Kolegos nuoSirdziai
iSgyvena dél kolegy darbiniy nesé¢kmiy.
o Kolektyve reiksti savo

nuomong rizikinga, todél darbuotojai
kalba tai ,dél ko véliau nereikés gailétis.

o Reikiama informacija
gauname laiku ir visg.
o Informacija Zino tik

nedaugelis, o informacija ,kuri
pateikiama vieSai ne visada atitinka
realybe.

o Vadovai samoningai
neteikia informacijos, svarbi
informacija nustumiama i Salj.

o Misy mokyklos
pedagogy bendruomené-tai viena
puikiai dirbanti komanda.

o Kolektyve vyrauja
draugiska, giedra nuotaika.

o Mokykloje nuolat tvyro
itampa,baimé.

o Mokytoju tarpusavio
santykiai persmelkti pavydo.

o Darbuotojai daznai

vienas kita palaiko geru
Zodziu,komplimentu.

o Bendraujant tarpusavyje
daugelis kolegy veidmainiauja.

o Jeigu man blogai-tai
kolegos pastebi ir uZjaucia.

o Kolektyve vengiama atvirumo
ir vieSumo.

o Dauguma kolegu vengia




pasakyti savo nuomong, nes gali kilti
problemuy.

o Asmening nuomong gali
iSsakyti drasiai, nes biisi iSklausytas ir
suprastas.

o Miisy kolektyve laikomasi
nuostatos, kad tavo nuomoné yra tik
tavo.

o Vadovai mégsta skundus ir tai
toleruoja.
o Miisy organizacijoje kritiSkai

zitirima | skundikus ir gandy neSiotojus.
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10 Priedas

S S S S S S S S S S S S S e e S S e S 3 R S vy e S S

ANKETA

Tyrimo pavadinimas:
MaZeikiy rajono moRytojy anketiné apRlausa,
sieRiant jvertinti profesiniy santyRiy jtakg mokyRlos
veiklai

Apklausa vykdoma 2009m. lapRyicio mén.
SRk kR ks kskkk
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Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto Svietimo vadybos magistrantiros studenté
Ingrida Braziuliené tiria profesiniy santykiy jtakg moRyklos veiklai. Tyrimo organizatorés
telefono nr.8-616-73228

Klausimynas mokykly pedagogams

Gerb. Mokytojau, Jisu nuomon¢ labai svarbi, todél praSome nuoSirdZiai atsakyti | Zemiau
pateiktus klausimus. AnonimiSkumas garantuojamas.
1.Mokykloje, kurioje dirbate tipas: (pabraukite)
Kaimo ,miestelio, miesto
2.Jusy mokykla: (pabraukite)
Pradiné , pagrinding, viduriné, gimnazija
3.Mokyklos mokytojuy skaicius (apytiksliai)........cceceesurescvrccneeee
4.Jus esate: (pabraukite)
Mokytojas, vadovas
5.Jis esate:(pabraukite)
Direktorius, pavaduotojas
6.Ar turite vadybinj iSsilavinima: (pabraukite)
Taip , ne
7.Jusy vadybinio darbo stazas...........cccceeeesurennens
8.Dabartiné vadybiné kvalifikacija: (pabraukite)

Neturiu, I vadybin¢ kategorija,, II vadybiné¢ kategorija, III vadybiné kategorija

9.Kvalifikacija pagal diploma.............cceveeevueeseecnnnee

10.Jasy kvalifikaciné kategorija : (pabraukite)
mokytojas, vyr. mokytojas, mokytojas metodininkas, mokytojas ekspertas
11.Jusy déstomas dalykas.........ccceevrercunrcscnnccscnnecnns
12. Jisy pedagoginio darbo stazas.................
13.Jusy lytis : (pabraukite)
moteris ,vyras

14.Abipusis pasitikéjimas, démesys ir palaikymas(ties kiekvienu teiginiu paZymeékite tik viena
(+) Jums priimting varianta):
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Teiginys

Visiskai
sutinku

IS dalies
sutinku

NeZinau,
sunku
apsispresti

IS dalies
nesutinku

Visiskai
nesutinku

Maisy kolektyve vyrauja pasitikéjimo atmosfera.

Vadovo nepasitikéjimas darbuotojais ir perdéta kontrolé
slegia.

Labiausiai vadovo kontrolg uZsitraukia tie kolegos, kurie
prieStarauja jam.

Kolektyve vyrauja moralizavimo ir pamokslavimo
atmosfera.

Mokytojai visada jtraukiami { bendra mokyklos veiklos
planavima.

Miisy mokykloje palaikomos naujos ,inovatyvios idéjos.

Mokykloje jau¢iama ,,Seimos,, atmosfera.

Visi mokyklos dirbantieji labai riipinasi gerais tarpusavio
santykiais kolektyve.

Per didelis pasitikéjimas kolegomis kartais paveda darbe.

Mokyklos vadovai pasitiki mokytojais, kaip lygiaverciais
bendradarbiais.

15.Asmeninio tobuléjimo karjeros galimybés(ties kiekvienu teiginiu paZymeékite tik viena (+)

Jums priimting varianta):

Teiginys

Visiskai
sutinku

IS dalies
sutinku

NezZinau,
sunku
apsispresti

IS dalies
nesutinku

Visiskai
nesutinku

Mokykloje
tobuléjimui.

yra sudaromos galimybés profesiniam

Esame skatinami kelti kvalifikacing kategorija.

Visada laiku sulaukiame metodinés pagalbos.

IS anksto Zinome kam bus suteikta galimybé pakelti
kvalifikacing kategorija, o kam ne.

Vadovai palaiko darbuotojy iniciatyvas.

Suteikiamos galimybés rengti jvairius projektus ir juose
dalyvauti.

Uz kiekvieng svary darba mokyklos bendruomenei esame
vieSai pagiriami.

Mokytojai jtraukiami { mokyklos veiklos planavima.

Iniciatyvos i$ ,,apacios,, daZniausiai yra negirdimos arba
ignoruojamos .

Papildomy uZsiémimy valandos dalijamos visiems
vienodai.

16. Informacijos sklaida, pateikimas (ties kiekvienu teiginiu pazymeékite tik viena (+) Jums

priimting varianta):
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Teiginys

Visiskai
sutinku

IS dalies
sutinku

NezZinau,
sunku
apsispresti

IS dalies
nesutinku

Visiskai
nesutinku

Vadovas ne vienodai paskirsto informacija apie ugdymo
dalykus, organizacinius klausimus, turi savo ,,numylétinius®.

Reikiama informacija gauname laiku ir visa.

Informacija Zino tik nedaugelis.

Vadovai samoningai neteikia informacijos, svarbi
informacija nustumiama i $alj.

Informacija ,kuri pateikiama vie$ai ,ne visada atitinka
realybe.

Prenumeruojami spaudos leidiniai yra prieinami visiems.

Su svarbiais dokumentais ir raStais mokyklos vadovybé
supazindina nedelsiant.

Asmening nuomong gali i§sakyti drasiai, nes busi iSklausytas
ir suprastas.

Miisy vadovai bendrauja su visais nuoSirdZiai ir §iltai.

Mokykloje galime naudotis visomis imanomomis
komunikacijy priemonémis.

17.Darbuotojy dalyvavimas priimant svarbius sprendimus(ties kiekvienu teiginiu

pazymekite tik viena (+) Jums priimting varianta).

Teiginys

Visiskai
sutinku

IS dalies
sutinku

NeZinau,
sunku
apsispresti

IS dalies
nesutinku

Visiskai
nesutinku

Vadovui svarbi mokytojo nuomoné sprendZiant svarbius
mokyklai reikalus.

Esame skatinami matyti
bendradarbiauti tobulinant ja.

mokykla kaip visuma ir

[traukia { bendra mokyklos veiklos planavima.

Skatina komandinj darba.

Bendradarbiaujama norint realizuoti bendrus projektus ir
programas.

Misy mokykloje eilinio mokytojo nuomoné niekam
nejdomi.

Priimant mokyklai svarbius sprendimus dominuoja
mokyklos vadovo nuomoné.

Mokyklos vadovas nepakencia jokio prieStaravimo.

Kai mokykloje priimami nelabai reik§mingi sprendimai,
jjungiamos ir savivaldos institucijos.

Mokyklos vadovas turi didZiulg jtaka skiriant darbo kriivius
pedagogams.
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18.Tarpasmeniniy santykiy kokybé (ties kiekvienu teiginiu pazymékite tik viena (+) Jums

priimting varianta):
ey v g NezZinau, . . ey
Teiginys Visiskai IS dalies sunku IS dalies Visiskai
gy sutinku sutinku . . nesutinku nesutinku
apsispresti

Maisy vadovai bendrauja su visais nuoSirdZiai ir Siltai.

Vadovai piktnaudZiauja savo padétimi.

Perdétas darbuotojy pataikavimas vadovybei.

Kolektyve reiSkiasi‘ karty konfliktas“-vyresni ir jaunimas
sunkiai randa bendra kalba.

Kolektyve galioja nuostata ,,jaunas mokytojas‘- prastas
mokytojas®.

Skirtingo amziaus kolegos miisy kolektyve sutaria puikiai ,
nuoS$irdZiai bendrauja, ir bendradarbiauja.

Bendravime pastebimas abejingumas ir susvetiméjimas.

Kolegos nuosirdziai iSgyvena dél bendradarbiy darbiniy
nesékmiuy.

Kolektyve reiksti savo nuomong rizikinga, todél darbuotojai

kalba tai ,dél ko véliau nereikés gailétis.

Mokytojai geranorisSkai vieni su kitais dalijasi idéjomis.

19.Sazininga vadovy ir darbuotojy santykiy politika (ties kiekvienu teiginiu pazymékite tik

vieng (+) Jums priimting varianta):

Teiginys

Visiskai
sutinku

IS dalies
sutinku

NeZinau,
sunku
apsispresti

IS dalies
nesutinku

Visiskai
nesutinku

Vadovas taktiSkas Zmogus.

DaZnai pasijuntame nepagristai ir neteisétai iSnaudojami.

Siekiant savanaudiSky tiksly darbuotojais manipuliuojama.

Bendraujant su pavaldiniais vadovo balso tonas biina
isakmus.

Mokytojams pavedami atlikti tokie darbai, kurie pagal
pareigybes nepriklauso.

Idéjas kilusias i8 ,,apacios® valdZia greit nuslopina arba
tiesiog ignoruoja.

Kolektyve pykstamasi ir konfliktuojama be rimtos
priezasties.

Kolektyve vengiama spresti akivaizdZzius konfliktus.

Jei keletas kolegy susipyko dél asmeniniy reikaly, tai
atsiliepia darbiniams santykiams.

Miisy mokyklos vadovy vadovavimo biidas pagristas
demokratija.
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20.Psichologinis klimatas mokykloje(ties kiekvienu teiginiu paZymékite tik viena (+) Jums

priimting varianta):
ey v g NezZinau, . . Ceur .
Wi Visiskai IS dalies sunku IS dalies Visiskai
sutinku sutinku . . | nesutinku nesutinku
apsispresti

Maisy mokyklos pedagoguy bendruomené - tai viena puikiai
dirbanti komanda.

Kolektyve vyrauja draugiska, giedra nuotaika.

Jeigu man blogai - tai kolegos pastebi ir uZjaucia.

Mokykloje nuolat tvyro jtampa , baimé.

Mokytojy tarpusavio santykiai persmelkti pavydo.

Darbuotojai daznai vienas kita palaiko geru zZodZiu,
komplimentu.

Bendraujant tarpusavyje daugelis kolegy veidmainiauja.

Dauguma kolegy vengia pasakyti savo nuomong, nes gali
kilti problemy.

Missy organizacijoje kritiskai zitirima i skundikus ir gandy
nesiotojus.

Kolektyve vengiama atvirumo ir vieSumo.

Asmening nuomong gali i§sakyti drasiai, nes busi iSklausytas
ir suprastas.

21.Teisingos atlyginimo sistemos, pagristos teigiamu paskatinimu(ties kiekvienu teiginiu

pazymekite tik viena (4) Jums priimting varianta):

Teiginys

Visiskai
sutinku

IS dalies
sutinku

Nezinau,
sunku
apsispresti

IS dalies
nesutinku

Visiskai
nesutinku

Premijy, paskatinimy skyrimas ju nevertiems kolegoms pykdo
ir ,,skaldo“kolektyva.

Atlygio sistema teisinga ,esame jvertinami pagal nuopelnus.

Miisy mokykloje atvira mokytojy skatinimo ir vertinimo
sistema.

Mokyklos vadovai pasitaria su mokytojais, kaip su
lygiaverciais bendradarbiais jvertinant kolegy darba.

Kolegy mintys ne retai biina ,,pasiskolinamos‘‘ ir vadovams
pristatomos kaip naujos ir savitos.

Daznai atlikus didelj, svarby darba liekame nepastebéti ir
nejvertinti.

DaZniausiai pagyry ir liaupsiy nusipelno mokytojai ,,artimi‘
mokyklos vadovams.

Dékoju uz atsakymus
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