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SUMMARY

Empirical research of expression possibilities of effectively working primary school leaders

Today, during the society’s democratization process, the role of the primary school head teacher has not lost its significance, on the
contrary, it has developed into a qualitatively new level. Now the head teacher is not only an efficient doer, but also the initiator of the
institution’s policy and the guarantee of successful team work. The success and efficiency of the organisation activity depends on leader’s
personality and qualified management: planning, organization, supervision control. So, the head teacher of nowadays is a strategist, manager,
administrator, leader, etc.

Organizational effectiveness of the head teacher and the whole management system in general depends on how much resources the
leader is able to obtain from each of his subordinates and the way these resources are dispensed.

The analysis of scientific literature as well as empirical experience show, that too little attention is devoted to characterize peculiar
leader features of the head teacher, neither theoretically, nor practically. This suggests the definition of the scientific question of our study —
the theoretical reasoning of head teacher as the leader and its reconstruction in the management of primary school.

The research subject — features of effectively working leader. The research aim — to show primary school teachers’ attitude towards the
features of effectively working primary school head teacher, as the leader.. The research tasks:

1. Theoretical analysis of the problem.

2. To show primary head teachers’ opinions about the most important features of a leader.

3. To analyse school teachers’ opinion about the head teacher’s attitude.

Methodological basics of the research:

Theories of optimization of organizational management strategies, that are based on Mitzberg’s H. (1996) (zr. Stoner, Freeman, Gilbert,
2000) strategy conception, which might be understood as a plan prepared before the beginning of the action and appearing during the
discussion and having clear goals. Feature theory, the basis of which is the supposition, that the head — leader is an important factor in
management and personal features of successfully working head can be distinguished ( Hopkins, Einscow , 1998). Style theory, the basis of
which is that successful leadership is caused not by personal features of the head, but styles of leadership that can be learned (Vroom, Jago,
1988) (zr. Stoner, Freeman, Gilbert, 2000). The head keeps constant atmosphere of alterations and creates culture of organization favourable
for changes (Bruns, Bass, and others) (Zr. Stoner, Freeman, Gilbert, 2000). The theory of overall quality management, proposing the way to
improve service and organizational processes, meet the requirements of users now and in the future (Deming, Crosbis ).

The research methods:

. Theoretical analysis, helped to ascertain the essence of the primary school head conception.
. Analysis of documents — allowed to understand the reality of strategies.

. Survey — questionnaire for heads, school teachers.

. Quantitative and qualitative analysis of data.

The research coverage: schools of Siauliai, Klaipéda, Siluté, schools-kindergartens, altogether 60 institutions. 60 head teachers and 202
school teachers surveyd.
The research stages:

I stage (2004) analysis of literature on features of primary school head teacher as a leader, getting familiar with foreign researches,
discussion with heads of primary schools. All this allowed to formulate the research question, subjects and aims.

1I stage (2004 — 2005) research methodology creation

11T stage (2005) social empirical survey carried out in above mentioned primary schools

IV stage (2006) refering to scientific literature, survey results, the master work prepared.

The work structure:

Changes in the primary school management and education system are covered in the first, theoretical, part of the work. Education
system in changing society is analysed. In the second part of the work the features of the primary school head as leader was characterized. In
the third part, on both — the theoretical and practical bases, features, leadership styles of a effectively working primary school head teacher
were analysed and stated. Conclusions summarizing the work results were also presented in this part. Summary in English, literature and
appendix are added.

The study showed, that among both head teachers and school teachers the most appreciable leader’s features are: collaboration,
freedom from personal problems, empathy, ambition.

The study revealed, that both head teachers and school teachers similarly evaluated all the styles of leadership. Participation style was
dominant among school teachers, while head teachers evaluated participation and oriented to success styles equally. Directive style was the
worst evaluated style among all respondents.

Both school teachers and head teachers while evaluating head’s features, pointed out, that the major part of effectively working head

teachers are real leaders.
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[VADAS

Lietuvos Svietimo socialiniy institucijy (pradZios mokykla) pertvarka, Salies integracija i
pasauling ir Europing bendrija, reikalauja ne tik dalykinés profesinés, bet ir auksto lygio
vadybinés kompetencijos. Daugelio mokslininky nuomone (Arbatauskas, 1996; Razauskas,
1997; Butkus, 1996; Kucéinskas, Kucinskiené, 2002; Zelvys, 2001; Targamadzé, 2001 ir kt.)
efektyviai Siuolaikiniai vadovo veiklai jau nebepakanka tik igimto vadovo organizatoriaus
talento ir asmeninés patirties — biitinos sisteminés vadybos studijos. Siandien vis giléjanti
valstybés, bendrapasauliné krizeé, valstybinés Svietimo politikos neapibréZtumas, apsprendzia
bendra Svietimo j{staigu (pradZios mokyklos) padéties nestabiluma. Todél labai svarbu
turimais iStekliais gerinti ugdymo istaigy darba, ugdymo(si) kokybg — kaip esamomis
salygomis uZztikrinti tinkama $iy istaigy vadyba pagrista vadovo, kaip lyderio, charakteristikos
ypatumais, visapusiSka esamos padéties analize ir taupiu — racionaliu 1éSuy bei pedagoginio
potencialo panaudojimu (Arbatauskas, 1996; Zelvys, 2001; Targamadze, 2001 ir kt.).

Valdymo procese Zzmogus (vadovas), anot R. Razausko (1997), atlieka specifini
vaidmeni, todél uZima ir ypatinga padéti. Todél valdymo teorija vadovui skiria ypatinga
démesi. Vadovo socialinio vaidmens, savybiy, veiklos normy, motyvy ir elgesio ivairiomis
aplinkybémis vertinimas, analiz¢ ir tobulinimas — biitini komponentai kuriant vadybos teorija
ir tobulinant valdymo praktika.

Daznai Siuolaikiniy pradZzios mokykly ir kity Svietimo organizacijy vadovai yra igije tik
edukologijos iSsilavinima, ta¢iau minéty istaigu vadovu veikloje, vis didesnis vaidmuo tenka
ne pedagoginiams, o vadybiniams gebéjimams: jstaigos savivaldos skatinimui, personalo
ugdymui, bendruomenés biirimui, strategijos numatymui, darbo organizavimui, kontrolei ir kt.

Kaip teigia mokslininkai V. Ku€inskas ir R. Ku€inskien¢ (2002), akivaizdi vadybinés
kompetencijos stoka visuose Svietimo sistemos lygiuose pradedant Svietimo politikais ir
baigiant ugdymo institucijy vadovais yra vienas pagrindiniy Siuolaikinés Lietuvos Svietimo
reformos stabdziy.

Siandien, ugdymo istaigos (pradZios mokyklos) vadovo vaidmuo, visuomenés
demokratéjimo procese neprarado savo reikSmés, bet iSaugo i kokybiskai nauja lygmeni.
Dabar vadovas ne tik stropus vykdytojas, bet ir istaigos politikos iniciatorius, ir sékmingos
jos komandos veiklos garantas. Organizacijos veiklos sékmé, efektyvumas priklauso nuo
vadovo asmenybés bruoZzy, tinkamos vadybos: planavimo, organizavimo, vadovavimo,
kontrolés. Taigi Siandien vadovas — strategas, vadybininkas, lyderis, administratorius ir kt.

Siuolaikinio vadovo darbo esme sudaro Zmogiskosios energijos (itekliy) gamyba

(Stoner, Freeman, Gilbert, 2000). Paties vadovo organizacijos ir apskritai visos valdymo



sistemos veiksmingumas priklauso nuo to, kiek energijos (iStekliy) vadovas sugeba iSgauti i$
kiekvieno pavaldinio ir kur ja nukreipia.

Gero vadovo problema teoriniu ir praktiniu poZiiiriu buvo ir tebéra aktuali. Galima
teigti, kad postmodernus laikmetis iSrySkimo Zmogaus (vadovo), kaip socialinio individo,
prioritetus, savastj su psichogenetine prigimtimi ir vadybos kultrine aplinka. Vadovas
asmenybés raidos etapuose apibiidinamas kaip vieninga, nedaloma visybe, kuriy kiekvienas
Zymi vis aukStesni saviaktualizacijos, individualios socialinés — kultfirinés bei vadybinés
patirties sklaida (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000).

Vadovo asmenybés psichosocialinés sampratos reikalauja “naujo postmodernaus
Zinojimo” (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000), kurio i$skirtinis bruoZas yra homogeniskumas ir
doktriniSkumas (valdymo stilius), turintis pertvarkomosios galios principy, nes jis yra pajégus
“iSdéstyti zinojimo principus, kurie yra pati didZiausia Zmonijos mislé (Stoner, Freeman,
Gilbert, 2000). Lietuvos vadybos mokslui, vadovo - lyderio, reikSmiy suvokimas yra dar gana
tolimos perspektyvos problema, nes vadovo asmenybé vis dar suvokiama kaip savaime
suprantamas, nuolat egzistuojantis Zmoniy gyvenime reiskinys, i kuri néra pakankamai
gilinamasi ir saveikaujama su jos reikSmémis (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000).

Vadovavimo psichologijoje vis didesnis démesys yra skiriamas vadovo asmenybés
(fenomeno) sampratai (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000). Teigiama, jog vadovo asmenybé yra
daugiasluoksnis ir daugiaplanis reiSkinys ir ne visada yra imanomas jos racionalus supratimas.
Taciau Sis reiskinys biitent ir yra mokslui jdomus.

Aktualumas. Kaip parodé miisy empiriniai pastebéjimai, vadovo asmenybés
ypatumams charakterizuoti neskiriamas pakankamas démesys, tiek teoriniu, tiek praktiniu
aspektu. Tod¢l miisy darbo mokslinés problemos apibréztis — vadovo — lyderio, teorinis
pagrindimas ir jo veiklos rekonstrukcijos pradZios mokyklos valdymo kontekste.

Tyrimo objektas — efektyviai dirban¢io vadovo — lyderio raiSkos galimybeés.

Hipotezé. PradZios mokyklos vadovo-lyderio savybiy formavimo procesas vyks
sekmingai, jeigu:

e vadovas gebés numatyti jstaigos strategija ir kompetentingai vadovaus jos
realizavimui;

e vadovas vadovavimo procese pereis prie Zmogaus resursy vadovavimo politikos;

e formuos nauja kultiirg, orientuota i Zmogy: deramai motyvuos Zmones, efektyviai
vadovaus susirinkimams, gebés spresti konfliktus, mokés valdyti stresa ir vykdys
kontrole;

e bus ne tik stropus vykdytojas, bet ir istaigos politikos iniciatorius;

e veiklos garantas bus sékmingos pradZios mokyklos komandos darbas.



Tyrimo tikslas — atskleisti pradzios mokyklos, vadovy ir mokytojy poziiirius i
efektyviai dirbancio pradzios mokyklos vadovo - lyderio raiskos galimybes.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti problema teoriniu aspektu.

2. Atskleisti pradZios mokyklos, vadovy nuomone, jiems svarbius vadovo, kaip

lyderio, bruoZus.

3. ISanalizuoti pedagoguy nuomong apie istaigos vadovo — lyderio savybes.

4. Vadovy ir pedagogu nuostatos lyginamuoju aspektu.

Tyrimo metodologiniai pagrindai:

Organizacijos veiklos optimizavimo vadybos strategiju teorijos, kurios remiasi
Mintzberg H. (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000) strategijos koncepcija, kuri gali biti
suprantama kaip planas sudaromas prie§ veiksmo pradZia ir atsirandantis aptariant ir turint
aiSkius tikslus. Jégu lauko analizé, kuri remiasi socialinio psichologo Lewin K. (Stoner,
Freeman, Gilbert, 2000) dinaminés pusiausvyros koncepcija, teigiancia, kad kiekvieng
socialing sistema veikia jvairios jégos, tiek skatinancios, tiek trukdancios peréjima i§ dabarties
1 norima buklg. Bruozy teorija, kuri remiasi prielaida, kad vadovo asmenybé yra svarbus
veiksnys vadyboje ir galima iSskirti sékmingai dirbancio vadovo, kaip lyderio, asmenybés
bruozus (Hopkins, Ainscow, West, 1998). Stiliy teorija besiremianti prielaida, jog sékminga
vadovavima lemia ne vadovo asmenybés bruozai, bet vadovavimo stiliai, kuriy galima
iSmokti (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000). Vadovas palaiko nuolating pokyciy atmosfera ir
kuria palankia kaitai organizacijos kultira (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000). Visuotinés
kokybés vadybos teorija, numatanti kaip gerinti paslaugas, tobulinti visus organizavimo
procesus, tenkinanti vartotojy reikmes dabar ir ateityje (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000).
Situacinés lyderiavimo teorijos autoriai kelia prielaida, kad skirtingos situacijos reikalauja
skirtingy lyderiavimo biidu (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000), o tam, kad tas biidas biity
efektyvus, lyderis turi pritaikyti savo veiklos stiliy prie konkrecios situacijos reikalavimy.

Tyrimo metodai:

e Teorin¢ analiz¢, padéjo iSaiskinti pradZios mokyklos vadovo sampratos esmg.
e Dokumenty analiz¢é — leido suvokti strategijy realybg.
e Apklausa — anketa vadovams, pedagogams.
e Kiekybine ir kokybiné duomeny analizé.
e Faktoriné duomeny analizé.
Tyrimo imtis: giauliq, Klaipédos, Silutés darzeliai — mokyklos, pradinés mokyklos,

pagrindinés mokyklos. Apklausta 60 vadovy, 202 pedagogai.



Tyrimo vykdymo etapai:

I etapas (2004 m.) analizuota literatira pradZios mokyklos vadovy - lyderio, savybiy
klausimais, susipaZzinta su uZsienio tyrimais, diskutuota su pradZios mokyklos vadovais. Visa
tai leido tiksliau suformuluoti tyrimo problema, tikslus ir uzdavinius.

IT etapas (2004 — 2005 m.) buvo kuriama tyrimo metodika.

III etapas (2005 m.) pravestas empirinis tyrimas minétose pradZios mokyklose.

IV etapas (2006 m.) remiantis moksline literatira, atlikty tyrimy analize, parengtas
magistro baigiamasis darbas.

Darbo struktiira:

Pirmoje teorinéje darbo dalyje atskleisti pradzios mokyklos valdymo ir Svietimo
sistemos pokyciai. Atlikta Svietimo sistemos besikei€iancioje visuomenéje analizé. Remiantis
vadybos teorijy bei priemoniy analize ir empiriniais pastebéjimais buvo aptari pradZios
mokyklos naujieji valdymo metakontekstai. Antroje darbo dalyje buvo pateikta pradZios
mokyklos vadovo, kaip lyderio, savybiu charakteristika. Trefioje darbo dalyje remiantis
teoriniu ir praktiniu pagrindu iSanalizuotos bei iSdéstytos efektyviai dirbancio pradZios
mokyklos vadovo, kaip lyderio, savybés, valdymo stiliai bei pateiktos bendrosios darbo
iSvados apibendrinancios darbo rezultatus. Pateikta santrauka angly kalba, literatiiros sarasas
bei priedai. Darbo apimtis - 88 puslapiai, jame 12 lenteliy, 19 paveiksléliu.

Darbe vadovavausi Siy pagrindiniy savoky apibréztumu:

Valdymas — tarptautinio ZodZio “administravimas” atitikmuo (Zelvys, 2001).

Administratorius — turi aukStesniyjy institucijy jam suteikty formaliyjy galiy. Jis valdo
remdamasis aukS$tesniy institucijy nurodymais ir vykdydamas ju sprendimus.

Lyderis - aplinkiniy pripaZintas Zmogus, kuriam Kkiti organizacijos nariai suteikia teis¢
priimti sprendimus ir burti Zmones uzsibréZtam tikslui pasiekti

Vadovavimas — yra administravimo ir lyderiavimo derinys. PradZios mokyklos vadovas
neisvengiamai yra ir administratorius, ir lyderis (Zelvys, 2001).

Vadovavimas — Zmogaus veikla individui ar kolektyvui kelianti tikslus, planuojanti ir
organizuojanti darbg. Vadovavimo turinj salygoja darbo specifika. Vadovavimo efektyvuma
lemia vadovo, kaip lyderio, asmenybé: pasauléZitiros samprata, dalykiné kompetencija,
asmeninis pavyzdys, organizaciniai sugebéjimai, tinkamas santykiy su Zmogumi stilius
(Jovai$a, 1993).

Pradzios mokykla — pirmoji pakopa mokymo instituciju hierarchijoje, ir i ja remiasi
visos aukstesnés pakopos (Zelvys, 2001).

Paradigma - teoriniy ir metodologiniy prielaidy, kuriomis remiasi konkretus mokslinis

tyrimas, visuma (JovaiSa, 1993).



Mokslo paradigma — tai mokslo visuomenés mastymo kultiira, mokslinis rastingumas
(Skurvydas, 2002).

Fenomenologija — (phainomenon — reiskinys, logos — protas) yra protu besiremiantis
tyrimas, atskleidZiantis fenomenuose arba reiSkiniuose gliidinCias esmes. ReiSkinys yra
viskas, kg suvokiame (Mickiinas, Stewart, 1994).

Metakontekstas — tai nauja mastymo forma, kuri tampa savarankiska, igyja
nepriklausomybg nuo objektyvios tikroveés, susidariusiy objektyviy salygu. Toks mastymas
pralenkia tikrove.

Efektyvaus vadovo kokybé — tai vadovavimas, kai labiausia remiamasi teigiamais

ZmogiSkaisiais santykiais.



1. SVIETIMO SISTEMOS POKYCIAI IR PRADZIOS MOKYKLOS
VALDYMAS

1.1. Svietimas besikeic¢iancioje visuomenéje

Zmonijos raidai biidingi poky&iai rei¥kiasi jvairiomis formomis. Viena i§ jy — $vietimo
sistemos pokyciai. Tie pokyciai, dazniausiai vadinami Svietimo sistemos transformacijomis,
gali bti suvokiami kaip raidos ir paZangos prieZastis ir rezultatas. Tokiomis salygomis labai
aktualu pazinti ir jvertinti realigsias Svietimo sistemos evoliucijos potencijas bei nustatyti
transformacijy prioritetus. Todél savo ruoZtu reikia kompleksiskai tirti pokyciy valdymo
galimybes metakontekstingje pradinio ugdymo erdvéje. Transformacijy tyrimais turi biti
siekiama tinkamai pasirengti konstruktyviai valdyti jvairius raidos ir paZangos procesus,
spresti jvairias specifines problemas, nustatyti lokalaus pobtdZio désningumus, biidingus
Svietimo sistemai.

Minéty aplinkybiy ivertinimas leidzia apibrézti prioritetines Svietimo sistemos
transformacijy tyrimy kryptis:

% apibrézti specifini globaliniu mastu vykstan¢iy evoliucijos procesy Svietimo
sistemos elementa ir iSplésti jo suvokima;

+ transformacija suvokti kaip kompleksini reiskini, kuriam reikalingos adekvacios
valdymo priemonés.

Visuomeneés, kaip nedalomos joje egzistuojanciy substancijy visumos, raida reiSkiasi
cikliskai vykstanc¢iomis transformacijomis (Melnikas, 2002). Toks traktavimas sietinas su
nuostata, kad bet koks vystimasis gali reikStis tik vykstant kiekybiniams ir kokybiniams
poky&iams. Sios nuostatos taikymas globalinéms erdvéms ir procesams leidZia teigti, kad
globalinése erdvése vykstantys procesai apima vidines cikliSkas transformacijas.

Svietima vis labiau veikia globalizacijos procesai. Pastebima, kad §vietimo reformy eiga
ir pobudis jvairiose Salyse darosi vis panaSesni. Tai leidzia kalbéti apie universalizacijos
tendencijas. Deja, tiek reformuy teoretikai, tiek Svietimo politikai neretai dar per mazai jvertina

Pasak vieno Zymiausiy $iuolaikiniy $vietimo ekonomisty M. Carnoy (Melnikas, 2002),
globalizacija ivairiai veikia Svietima besikeiCiancioje visuomengje.

% Globalizacija daro jtaka darbo turiniui ir organizavimo formoms. Tod¢l sparciai kyla

iSsilavinimo poreikis, vis labiau ryskéja masinio mokslo reiSkinys, ir vyriausybéms

tenka spresti nelengvas §io naujo dalyko sukeltas problemas.



®

+ Kokybiskas Svietimas ir iSsilavinusi visuomené yra patrauklesni globaliniam kapitalui.
Taciau dél riboty iStekliy kaip alternatyva sitloma privataus sektoriaus plétoté
Svietime.

+* Visuotinis informacijos tinklas reiskia pasaulinés kultiiros formavimasi.

Globaliis pokyciai sukélé trejopa Svietimo sistemos reakcija.

% Pagrindinio iSsilavinimo uZtikrinimas kuo didesnei daliai gyventojy. Reformomis
siekiama pagerinti ugdymo kokybe, kelti pedagogu kvalifikacija, plétoti nuolatini
mokyma ir neformalyji ugdyma.

% Svietimo sistema stengiamasi efektyvinti, kryptingiau rengti ir panaudoti Zmoniy
iSteklius.

% Socialinio teisingumo prioritetas reikalauja teisingai paskirstyti §vietimo sistemos
teikiamas paslaugas, lygiy mokymosi galimybiy uZtikrinima.

Globalinés transformacijos charakterizuojamos esminiais metakontekstais:

daugiapakopiSkumu, daugialypiskumu, cikliSkumu, t¢stinumu ir perémimu.

XX a. pabaigoje — XXI a. pradZioje ypatinga svarba igyja Zmonijos socialinés sferos
modernizacijos problemy svarstymas. Diskusiju sulauké nauju karty adaptacijos greitai
besikeigian¢ioje Siuolaikinéje sociokultiirinéje terpéje problema. Svietimas laikomas svarbia ir
efektyvia adaptacijos priemone (Lazarev, 2002), uztikrinancia Ziniy, tradicijos ir naujoviy,
kultiiros normy koreliacija. Investicijos i Svietima vis labiau tampa reikSmingos visose
pasaulio $alyse (Zelvys, 1996, 1999; Lazarev, 2002), nepriklausomai nuo to, ar jos realizuoja
pirming ar antring modernizacija. TaCiau gyventojy skaiCius greitai kinta, investicijos
nepasiekia Svietimo sistemos. Todé¢l beras¢iy Zmoniy pasaulyje ne maZz¢ja, bet didéja, kas
reiSkia gyventoju, egzistuojanciy uz Siuolaikinés technogeninés civilizacijos ir informacinés
kulttros riby, skaifiaus augima.

Nauja Svietimo paradigma isitvirtina institucijose. Jos pagrindiniai komponentai —
funkcionalumas, vieningumas, asmenybés poreikiy tenkinimas — nustatyti valstybés Svietimo
standarty sistemoje (Svietimo plétotés strateginés nuostatos, 2002) .

Siandien $vietimas tampa ne tik Ziniy jgijimo priemone, bet veiksniu jtakojanéiu moniy
pazitiry kitima rekonstruotoje kultiiros sferoje. Svietimo sistema yra komunikacijos kanalas,
prapleciantis socialinio mobilumo galimybiy spektra (VySniauskas, VySniauskiené, 2002).
Siuolaikinés modernizacijos salygomis visy egzistencijos sferuy, ju ekonominiy, socialiniy,
politiniy, komunikaciniy procesy transliacijos ne tik uZtikrina globaly problemy sprendima,
bet jtakoja visuoting substanciniy individy egzistencija. Tyrimai atskleidé (Zelvys, 1999;
Zakarevicius, 2000), jog modernizavimas efektyviai vyksta tada, kai bendra rekonstrukcija

realizuojama mentaliteto kontekste. Tod¢l jam skiriamas ypatingas démesys. XX a. pabaigos
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socialiniuose — psichologiniuose darbuose mentaliteto analizé sudaré ta mokslinj pagrinda, be
kurio neimanoma kurti visuomenés modernizacijos konstrukciju. Viena i§ reikSminguy
Siuolaikiniy socialiniy technologijy yra Svietimo sistemos reformacija.

Vaikas realizuodamas savo Svietimo teis¢ per ugdymo institucijas tampa socialinés
erdvés individu, jtakojanciu sociumo ir kultiiros raida. Biologinis individas tampa socialiniu
subjektu socializacijos proceso metu, kai substancija integruojama visuomeneéje, socialingje
grupéje per vertybiy, normy isisamoninima, asmenybés “socialinés kokybés” formavimasi.
Socializacija permanentinis ir daugialypis, visa gyvenima trunkantis, procesas. Intensyviai §is
reiSkinys realizuojamas vaikystéje, kai formuojamos vertybinés nuostatos. Biitent vaikystéje
dedamas kertinis akmuo naujam “socialiniam vienetui” konstruoti. Zmogaus (vaiko)
socializacija galima su socialine aplinka. Interakcijos metu Zmogu (vaika) veikia jvairiis
veiksniai.

Skiriami makro-, mezo- ir mikroveiksniai. Makroveiksniy grupei priklauso visuomené
ir jtampy laukai. Mezoveiksniy grup¢ sudaro vaikystés subkultiira ir saveikos personaliné
aplinka. Mikroveiksniy grupéje (Seima, Svietimo institucijos, bendraamziai) vyksta individo
raida. Sis modelis lokalizuojamas koncentruose, kuriy centre yra veikiamas koncentriniy sfery
individas.

Reformuota Svietimo institucija savo veikloje apjungia tris susijusius tarpusavyje
procesus:

o Ugdyma, priimty visuomenéje vertybiy isisamoninimas;

o Mokyma, Ziniy, geb¢jimy ir igiidZiy {sisamoninimas per vertybiy valdyma;

o Socializacija, teisiy ir pareigy isisamoninimas bei formavimas pagrindiniy socialinio
elgesio visuomen¢je standarty pagrindu. Tik pasiekgs Sitoki internalizacijos lygi,
individas tampa visuomenés nariu, itrauktu | naujas objektyvaus pasaulio sritis.

Pamatiné antrinés socializacijos struktira (socializacijos institutai) turi biiti panasi i

pirming socializacija. Kiekvienas individas gimsta objektyvioje socialinéje struktiiroje
(Seima), ir Cia jis susiduria su reikSmingais kitais (tévai, ugdytojai), kurie jam padeda pereiti
socializacijos pakopas (Svietimo institucijos). Ju pateikiami jo situacijos apibréZimai jam
tampa objektyvia tikrove. Tad jis atsiduria ne tik objektyvioje socialingje struktiiroje, bet ir
objektyviame socialiniame pasaulyje. Socialinis pasaulis “filtruojamas” individui per dviguba
atranka, per ugdytoju pasaulio suvokimo ypatumy prizme.

Pastaruoju metu vykstantis tradiciniy vertybiy perkainavimas, dezorientuoja ugdymo
procesa. Svietimo sferoje vyksta Ziaurus rinkos santykiy (Maderinskiene, 1996),
neatitinkanc¢iy socialinio Svietimo instituto esmés, itvirtinimas. Vakary Saliy praktika rodo,

kad Svietimas negali funkcionuoti, remdamasis tik rinkos principais. Bitina konstruoti
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efektyvy Svietimo instituto adaptacijos prie rinkos salygu mechanizma, orientuota i
visuomenei naudinga veikla. Todél visose Svietimo sistemos grandyse prioritetinés sferos
reikSme igyja ugdymas naujuy vertybiniy sistemy ribose; socialiniy normy, nukreipty i
vertybines sistemas, sustiprinimas, jtvirtinimas; Salies tautiniy interesy gynimas,
intelektualiniy resursy kontrolés uztikrinimas.

Siuolaikinés pasaulio plétotés problemy analizé paZzymi socialiniy orientyry, socialiniy
reformy svarba. Technokratinés metodologijos iveikimas Svietimo instituto valdyme, laikomas
vieninteliu biidu naujai Svietimo kokybés paradigmai formuoti.

Atlikta Siuolaikinio Svietimo problemy analizé leidzia iSskirti aktualias Siuolaikinio
Svietimo vadybos uZduotis:

o Strateginiy Svietimo orientyry, vertybiy ir prioritety tyrimas (tautinio S$vietimo
koncepcija);

o Tarp paradigminiy teoriniy konstrukty tyrimai;

o Dalyvavimas tarptautiniy projekty realizavime.

Tokiu biidu, Siuolaikinio Svietimo vadybos tyrinétojams iSkeltos ivairiy aspekty uzduotys:

o Keliant naujus tikslus bei uZdavinius atnaujinti ugdymo turini (atnaujintas ugdymo
turinys turi suteikti Siandienos asmeniui reikalinga socialing, kultliring ir
komunikacing kompetencija);

o Utztikrinti reikiama intelektualini ir materialinj Svietimo sistemos apriipinima;

o Idiegti patikima ugdymo kokybés nuolatinio vertinimo sistema, uztikrinti Siuolaikiska
kokybés valdyma.

Ju efektyvus sprendimas nulems tolimesnj visuomené¢je vykstanciy procesy valdyma.
Universalus bet kuriy sistemy (Svietimo sistema) poZymis yra toks, kad jose reiskiasi valdymo
ir savireguliacijos procesai. Sis poZymis yra biidingas ir pradZios mokyklos sistemai, o tai
leidZia teigti, kad valdymo ir savireguliacijos procesai yra sietini ir su pradZios mokyklos
raidos procesais. Toks susiejimas liudija, kad:

% Pradzios mokyklos valdymas gali biiti suvokiamas kaip “i§ iSorés” daromas kryptingas
poveikis, traktuojamas kaip valdymo rezultatas, leidZiantis transformuoti erdve ir
suteikti jai nauja kokybg isreiSkianciy poZymiuy;

% Pradzios mokyklos raidos savireguliacija gali biiti suprantama kaip viduje
pasireiSkiantis reagavimas | pokycius.

Sias savokas labai svarbu pabréZti valdymo ir savireguliacijos procesy sasaja su pradZios

mokyklos sistemos daugiapakopikumo metakonteksto raiska. Si sasaja leidZia teigti, jog
esminé¢ valdymo ir savireguliacijos procesy grandis yra adaptavimo ir adaptavimosi

inicijavimas bei vyksmas, siekiant uZztikrinti pradzios mokyklos vadybos adekvatuma tam
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tikroms nuostatoms, ir gali biiti suprantami kaip sudarantys valdymo ir savireguliacijos
procesy esmg.

Valdymo veikla turi biti nuolat tobulinama. Tai susij¢ su tuo, kad pradzios mokyklos
ugdymo sistemos evoliucija bei joje vykstanciy transformaciju salygomis nuolat
susiformuoja, yra iSryskintos naujos ir konstruktyvios valdymo sprendimy reikalaujancios
problemos. Socialiniy valdymo subjekty (vadovai) gebéjimas adekvaciai reaguoti i tokias
problemas ir jas tinkamai sprgsti kartu iSreiSkia ju potencijas tobulinti savo veikla, o i§ to
iSeina, kad tokio gebéjimo iSugdymas yra traktuotinas kaip labai svarbus pradzios mokyklos
vadybos klausimas.

Beje, esmin¢ socialinio valdymo subjekty valdymo veiklos tobulinimo salyga yra
tinkamas juy veikiamy objekty raidos strategijy formavimas ir igyvendinimas bei strateginio
valdymo plétojimas. Vertinant strateginiam valdymui svarbius parametrus (laikas, erdveé)
svarbu suvokti, jog konkreciu atveju laikas ir erdvé turi biti racionalios, taiau ne siauros.

Apibendrinant iSdéstytas mintis galime teigti, jos strateginiai sprendimai dél pradZios
mokyklos vadybos iSreiSkia nuostata transformuoti Sia sistema bei jos raida, o tai rodo
socialiniy valdymo subjekty siekius i§ esmés pakeisti atitinkamai sistemai biidinga veikimo
kokybg. Toks suvokimas yra sietinas su visuomenés raidos bei su visuomene tiesiogiai
susijusiy transformacijuy problematika: biitent $i problematika anot B. Melniko (2002), gali

biti traktuojama kaip ypac svarbi kokybiniy pokyciy metaanalizei.

1.2.Vadovavimo teorijos pasaulyje

Dauguma S$iandienos vadybos mokslininky teigia, kad kiekvienos istaigos veiklai
biitina vadovauti, t.y. kreipti norima linkme, veiksmingai siekiant uZsibrézto tikslo.
Pagrindinis Siuolaikinés pradzios mokyklos tikslas — padéti pamatus samoningos,
savarankiskos ir socialiai aktyvios asmenybeés formavimuisi.

Tam, kad ugdymas buty sékmingas, pradzios mokykloje reikalingi S$i procesa
iSmanantys vadovai. Kaip teigia mokslininkas R. Zelvys (2001), dabar paaiikéja, kad ne
kiekvienas geras pedagogas gali tapti geru vadovu, kad galima rasti pedagoginiy ir vadybiniy
geb¢jimy panasumy, taciau jie néra tapatis, o geros metodikos Zinios negali kompensuoti
vadybos Ziniy stokos. ISvada — norint efektyviai vadovauti mokyklai bitinos ir vadybinés
Zinios, moké&jimai, gebgjimai.

Pradzios mokyklos vadovas uZsibrézty tiksly siekia ne spontaniSkai, bet apgalvoja
savo tikslus i§ anksto ir numato bilisima veiklos plana, véliau sudaromos darbo grupés,

paskirstomos uZzduotys, igaliojimai, iStekliai. Paskirst¢ uzduotis, vadovai toliau vadovauja
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paciam darbo procesui: inicijuoja ir koordinuoja darbuotojy veikla, juos skatina, motyvuoja,
nukreipia tinkama linkme, tobulina darbo procesa ir darbuotojy kvalifikacija tam, kad kuo
sekmingiau vykty ugdymo procesas. Véliau vykdo kontrolg pagal atitinkamus standartus,
kriterijus, pastebéje nukrypimus nuo standarty koreguoja, informuoja ir panasiai.

R. Zelvys (2001) sidilo tokj $vietimo vadybos apibréZima — veikla, kuria organizuotai
sickiama uzsibrézty Svietimo organizaciju tiksly. Vadybos pagrindinés funkcijos -
planavimas, organizavimas, vadovavimas ir kontrolé. Vadyba - Amerikos lietuvio
V. Graicilino jvesta savoka. Tai tarptautinio ZodZio “menedZmentas” atitikmuo.

Be vadybos vartojamos kitos savokos: valdymas, administravimas, vadovavimas,
lyderiavimas. Neretai Sios savokos vartojamos kaip sinonimai, nors i§ tiesy reiSkia kiek
skirtingus dalykus.

R. Zelvys (2001), kalbédamas apie ugdymo istaigy vadovavima ir teikdamas jam
pirmenybg, analizuoja vadovavimo teorijas, kuriy atranka ir taikymas, misy nuomone, gali
lemti sékminga vadovavima pradzios mokyklai. Jis kelia klausima — ar egzistuoja kokiy nors
universaliy idealaus vadovo bruozy, ar prieSingai, jie varijuoja pagal istaigos tipy ir uzduoties
pobudi. | Siuos klausimus bandé atsakyti skirtingos teorijos. Profesorius santykinai visy
teoriju ivairove suskirsto i kelias dideles grupes:

e bruozy teorijos;

e tiliy teorijos;

e atitikimy teorijos;

e dinamisky santykiy teorijos.

Bruozy teorijos remiasi prielaida, kad svarbiausias veiksnys yra vadovo asmenyb¢ ir,
kad galima iSskirti tam tikrus sékmingai dirbanc¢io vadovo asmenybés bruozus. Kadangi
dauguma asmenybés bruozy paveldimi arba susiformuoja ankstyvoje vaikystéje, bruozuy
teoriju Salininkai mangé, jog svarbiausia salyga uztikrinti vadovavima — teisinga vadovy
atranka. ISskiriami keli pagrindiniai bruozai: intelektas, jis turi biiti aukStesnis uz vidutini.
Vadovas turéty gebéti mastyti abstrakciai  ir sugebéti spresti  sudétingas problemas; jis
turi buti savarankiskas ir iniciatyvus. Jis turi suvokti, kad biina aktyvis veiksmai ir turéti
pakankamai ryZto to imtis. Asmenybei brgstant, iniciatyvumas stipréja; pasitikéjimas savimi —
vadovas privalo pasitikéti savimi, siekti didesnio profesinio meistriSkumo. Dar paminétini
entuziazmas, energingumas, vidiné pusiausvyra, socialumas, drasa, ryZtas, kryptingumas, gera
vaizduote, sugebé¢jimas pazvelgti i situacijq i$ Salies.

Bruozy teorijos ne visiskai pasiteisino. Vargu ar imanoma turéti visus ar bent dauguma
vadovui priskiriamy bruozy, tai greiciausiai isivaizduojamas idealas. D¢l §iy prieZasciu véliau

¢émé dominuoti teoriju grupé.
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Stiliy teorijos remiasi prielaida, jog sékminga vadovavima lemia ne vadovy
asmenybés bruoZzai, bet ju propaguojami vadovavimo stiliai; bruoZai paveldimi arba
susiformuoja ankstyvoje vaikystéje, o vieno ar kito vadovavimo stiliaus galima iSmokti.
Labiausiai Zinoma teorija yra vadovavimo stiliy skirstymas i autokratini ir demokratinj.
Autokratinis — tai valdzios sutelkimas savo rankose, vienaSaliSkas sprendimy priémimas,
griezta kontrolé ir pan. DemokratiSkas vadovavimas, prieSingai, reiskia galiy ir atsakomybés
pasidalijima su darbuotojais, aktyvy personalo dalyvavima sprendimo priémimo procese. Dar
iSskiriamas liberalusis — tai nesiki§imo politika ir patikéjimas savo pavaldiniams patiems
spresti iSkilusias problemas.

Véliau pastebéta , kad toks stiliy skirstymas pernelyg abstraktus, émé rastis smulkiau
juos klasifikuojan¢iy. 1958 metais pasitlytas modelis, pavadintas Schmidt — Tannenbaum

kontinuumas (Zelvys, 2001, p.52). (1 pav.).

Rezultatai
Santykiai
Autokratinis Paternalistinis Konsultacinis
Demokratinis
(Nurodo) (Isitilo) (Itraukia)

(Bendrai nusprendZia)

1 pav. Schmidt — Tannenbaum kontinumas (Zelvys, 2001).

Tai dvi prieSingos vadybinés orientacijos: i darbo rezultatus; { santykius su Zmonémis.
Kuo vadovui svarbesni darbo rezultatai, tuo maziau riipés palaikyti gerus santykius su
darbuotojais. Ir atvirks¢iai — jei vadovui svarbiausia Zmoniy santykiai, darbo rezultatai jam
vaidins antraeilj vaidmeni. Pagal orientacijos pobiidi buvo iSskirti keturi vadovavimo stiliai.
Autokratui — maziausiai ripi santykiai su Zmonémis. Arc¢iau kontinuumui — paternalistinis
darbo stilius. Jis vadovauja vienvaldiskai, bet pasistengia savo idéjas isitilyti pavaldiniams ir
itikinti, kad jo sprendimai patys geriausi ir tinkamiausi. Konsultacinis jau artéja prie santykiy
su zmonémis poliaus ir yra toliau nuo darbo rezultaty poliaus. Jis realiai itraukia savo
darbuotojus i vadovavimo procesa, nors lieka su teise priimti galutini sprendima.
Demokratinis — labiausiai orientuotas | santykius su Zmonémis. ISvada: vadovui vienodai

svarbis gali buti darbo rezultatai ir santykiai su Zmonémis. Pasitaiko vadovy, kuriems nertipi
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nei viena, nei kita. Véliau buvo sukurtas dvimatis modelis, kuriame vertikali aSis vaizduoja
ripinimasi santykiais, o horizontali — riipinimasi rezultatais. Sis modelis

vadinamas vadovavimo tinkleliu: (2 pav.).

4 Advokataujantis
Motyvuojantis
DIDELIS
Riipinamasis Administruojantis
santykiais
Pasyvus
AZIESyVUS >
MAZAS  Rapinimasis rezultatais DIDELIS

2 pav. Vadovavimo tinklelis (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000).

Tose darbo vietose, kur vyrauja agresyvus vadovavimo stilius, didelis démesys
skiriamas rezultatams ir menkas — Zmoniy santykiams. Advokataujantis — rGpi Zmoniy
santykiai ir maZai démesio darbo rezultatams. Pasyvus — nesiriipina nei rezultatais, nei
santykiais tarp zmoniy. Motyvuojantis — vadovas apie darbo kokybe sprendZia pagal
pasiektus rezultatus, turi aiSkiai suformuluotus tikslus ir uzdavinius. Motyvuojantis vadovas
— vidutiniSkas. Administruojantis — riipinasi tiek santykiais, tiek ir darbo rezultatais, viska
daro kaip “i§ knygos” (Zelvys, 2001, p. 55). Zinantis gerai jstatymus ir {sakymus yra tik
vykdytojas. Tai biidinga SSRS $vietimo institucijy ( mokykly direktoriy ir kt.) vadovams. Sios
(stiliy) teorijos taip pat nepateiké tikslaus atsakymo, kuris vadovavimo stilius geriausias. Siy
teoriju Salininkai teigia, kad universalios gero vadovavimo teorijos i§ principo neimanoma
sukurti.

Sékminga vadovavimg lemia keliy veiklos faktoriy atitikimas. Tai yra trys veiksniai,
kurie batinai turi deréti tarpusavyje — tai vadovas, pavaldinys ir uzduotis. Keliy veiksniy

derinimas sudaro situacinio vadovavimo modelj. (3 pav.).
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Darbuotojy brandos lygis
Aukstas Vidutiniskas Vidutiniskas Zemas
4 3 2 1
Darbuotojas Darbuotojas Darbuotojas Darbuotojas
motyvuotas ir pasirenges darbui, motyvuotas, nemotyvuotas ir
pasirenggs darbui taciau taciau nepasirenges darbui
nepakankamai nepakankamai
motyvuotas pasirenggs darbui

3 pav. Situacinis vadovavimo modelis (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000).

Autoriy nuomone, vienas ar kitas vadovavimo stilius turéty biti taikomas pagal

pavaldiniy pasirengimo lygi. Ju pasirengimo lygis vertinamas: pagal motyvacijy, t.y.
psichologini pasirengima ir turima darbini pasirengima ir atvirk§ciai neturinciam nei to, nei to
— taikytinas nurodantis vadovavimo stilius, kitiems jtikinantis; pasirengusiam darbui ir
motyvuotam darbuotojui galima perduoti dalj igaliojimy ir pan. Véliau vykstant pokyc¢iams,
atsirado nauja vadybos kryptis — kaitos vadyba — dinamisky santykiy teorija. Tai
transakcinio ir transformacinio vadovavimo koncepcija. Transakcinis (arba saveikos)
vadovavimas pasiZzymi tuo, kad vadovas nustato, ka pavaldiniai turi daryti, iSaiSkina
darbuotojams ju vaidmenis ir uZduotis, jkvepia jiems pasitikéjimo, kad jie gali uZsibréztus
tikslus pasiekti, ir nurodo, kaip juos pasiekti, bus patenkinami Zmoniy poreikiai. Tai tradicinis
vadovavimo supratimas, besiremiantis logika ir racionalumu. Tai yra vadovas nustato tikslus,
nurodo budus, kaip juos pasiekti, ir motyvuoja darbuotojus jiems igyvendinti.
Transformacinis (arba pertvarkomasis) vadovavimas pripazista pasitaikanciy situacijy
unikaluma ir iracionaluma, todél vadovo veiksmai daug maZiau nusp€jami; kai vadovas
palaiko nuolatiniy pokyciy atmosfera ir stengiasi sukurti palankia kaitai organizacijos kultiirg
Vadovo misija — ne iSkelti savo pavaldiniams tikslus ir nurodyti ju igyvendinimo biidus, bet
motyvuoti darbuotojus pakilti aukS¢iau asmeniniy siekiy ir interesy. Transformacinis vadovas
stengiasi taip iSplésti darbuotoju poreikiy ribas, kad §Sie nuveikty daugiau negu reikalaujama.

Tai yra, transformuoti, o ne tenkinti darbuotojy liikes¢ius.
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B.Bass nurodo tris transformacinio vadovavimo charakteristikas: patrauklumas,
kitaip vadinamas charizmatiniu vadovavimu (charizma — sugebéjimas patraukti kitus Zmones,
asmeninis Zavesys); individualus démesys — individualizuoja savo santykius su pavaldiniais;
kiirybiSkumo skatinimas - transformacinis vadovas skatina darbuotoju kiurybisSkuma
sprendZiant problemas (Zelvys, 2001, p.58). Manome, kad transformacinis vadovavimas
galéty labiau isigalioti pradZios mokykloje, nes tam yra pakankamai palanki terpé jam pléstis,
nes $iy istaigy bendruomené yra iSsilavinusi ir kirybiska, jai budingas individualumas,
savarankisko darbo igiidZiai, noras profesiskai tobuléti ir siekti tobulesnés istaigos vizijos.
Dabar, vykstant nuolatinei kaitai, pradzios mokyklose vienintel¢ iSeitis — kurti lankscig ir
atvirg pokyciams organizacijos kultiira, kurig ir skatina transformacinis vadovavimas.

Anksc¢iau minéjome, kad daugumos uzsienio ir Lietuvos mokslininky nuomone —
svarbiausias pradZios mokykly sékme lemiantis veiksnys — tinkama vadovo veikla, t.y.
transformacinis vadovavimas. Dar reikty teigti, kad vadovo veiklos sékm¢ lemia jstaigos
kult@ira. Tai yra pagrindinis démesys efektyvinant vadovo veikla ir svarbiausias rySys tarp
reformos igyvendinimo ir istaigos kulttros. Tai yra ne pavieniy naujoviy, inovacijy diegimas,
bet istaigos kultiiros keitimas.

D. Hopkins, M. Ansow ir kt. (1998) apzvelgdami tyrimus vadovavimo klausimais, kas
yra veiksmingas vadovavimas istaigose, paZyméjo, kad daznai kalbama apie asmenybés
reikSme¢ — paprastai geri istaigos vadovai apibidinami kaip “stiprios asmenybés”,
“dinamiSki”, “energingi”’. Mokslininky pastebimi, nurodomi ir daugiau vadovy veiklos
aspektuy, pavyzdziui, susijusiy su klimato ir konsultavimosi biidy kiirimu. Tai vis daZniau
siejama su efektyviu vadovavimu. Efektyvaus vadovavimo poZymiai: perorientuoti vadyba
nuo kontrolés prie jgaliojimo suteikimo, poziiirio i darbuotojus keitimas, tai yra, darbuotojai
ne istaigos nuosavybé, o bendros veiklos partneriai.

Apibendrinant — hierarchiskai sutvarkytus padalinius paversti lankstesne ir
organiskesne sistema. J. Murphy (Zelvys, 2001) efektyvia vadovo veikla apibiidina taip: i§
pradZiy svarbu asmenybés savybeés ir geri vadovy bruoZai, i§ to iSsirutuliuoja asmenybés arba
savybiy teorijos apie vadovavima; vis daugiau démesio kreipiama i tai, kg vadovai i tikryjuy
veikia ar tam tikras elgesys ir poZiiiriai tvirtai susij¢ su vadovavimo sékme? Tokie tyrimai
skatina kurti teorijas, aiSkinancias vadovavima elgsenos poZzitiriu; vis aiSkiau isisamoninama,
kad su uZduotimis ir Zmonémis susijusi elgesi ivairios grupés ivairiomis aplinkybémis kartais
interpretuoja visiskai kitaip, tai verCia paaiskinti, kaip galéty buti suprantamas tam tikras
kontekstas, ir skatina jvairius situacinius poZilrius | vadovavimg; pastaruoju metu

pabréZiamas rySys tarp vadovavimo stiliaus ir organizavimo kultiiros — tolstama nuo paZzitiros,
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kad vadovavimas yra daugybé saveiky tam tikroje kultiiringoje aplinkoje, ir artéjama prie
poziiirio, jog vadovavimas yra pertvarkomas ir gali pakeisti kultiros konteksta.

Owensas (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000) pazymi, kad geros istaigos sékmg lemia —
efektyvi vadovo veikla, vadybinés Zinios ir vadovavimas grupéms. Svarbu, kad pedagogai
jaustysi priklausg veiksmingoms darbo grupéms, meégty savo darba ir manyty bei jausty, kad
dirba ne veltui. Geriausi istaigy vadovai stengiasi iSsaugoti i$ praeities perimtas tradicijas, bet
ir imasi kurti naujas, pazangesnes. Minéti mokslininkai teigia, kad norint efektyviai vadovauti
reikia kurti elgesio normas, kurios apibrézia svarbiausius istaigos sékmeés principus. Tai
reiSkia, kad kuriama institucija, kuria Zmonés turéty pasitikéti, kurios dalimi jauciasi esg ir
kuriai yra iStikimi. Visa tai suteikia prasmés darbui, kurj jie dirba, daro ji reikSminga, o tai —
didelé paskata (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000).

Ieskant rySio tarp  jstaigos veiksmingumo ir vadovo veiklos efektyvumo, imama
spresti, kad jstaiga, kuri Zvelgia | vadova kaip i vienintelj vadovavimo Saltinj, labai suvarzyta.
Tai yra, ji priklauso nuo vieno asmens intelekto, emocijy ir fizinés energijos — ja varzo viena
vaizduoté. Tai gana ribotas pozitiris. DaZnai ji stiprina istaigos struktiiros, painiodamos tai,
kad i§ esmés yra vaidmeny hierarchija, su tikruoju Ziniy ir jgidziy paskirstymu. Bitina
klibinti tradicing tvarka ir skatinti dinamiSkesnj bei decentralizuota pozitri i vadovavima,
kuris susijgs su istaigos tobulinimu.

R. Jones (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000) pateikia naujai vertinima vadovo
vadovaujanti vaidmeni: suteikiant darbuotojams jgaliojimus nereiskia atsisakyti savo paties
igaliojimy, suteikti galiy kitam nereiSkia silpninti savo galias; skatinti kitus kirybiskai
vadovauti nereiSkia atsizadeéti savo idéjy, leisti kitiems biiti atsakingiems nereiskia palikti juos
likimo valiai, prieSingai reikéty padeéti jiems ieSkoti geriausio kelio vedancio pirmyn.

Toks vadovavimas susijgs su reikSmingu kontrolés struktiiros atsisakymu — strukttra
tampa priemone darbuotojams suteikti galiy, sistema, kuri informuoja ir padeda
darbuotojams, kai jie stengiasi igyvendinti {staigos bendruomenés vertybes bei tikslus.

H. Beare ir kt. (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000) pateikia naujuosius mastymo apie
vadovavima pokycius ir désto keleta su vadovo vaidmeniu susijusiy apibendrinimuy:

1) reikéty pabrézti saveikaujamaji, bet pertvarkomaji vadovavima. Tai yra kai
vadovas imasi veiksmy bendruomenés nuostatoms istaigos atzvilgiu pakeisti;

2) iskilus vadovai turi savo organizacijos vizija. Vadovas isivaizduoja istaiga,
kaip visos bendruomenés mokymosi centrg;

3) vizija reikia apibiidinti tokiu buidu, kuris padeda jstaigos narius jsipareigoti

skirti laiko ir energijos bendruomenés nuostatoms jstaigos atzvilgiu keisti;
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4) apibudinant vizija, reikia apibtdinti prasmg. Tai yra, kai “bendruomené” yra
istaigos metafora, vadovas apdovanoja darbuotojus uz veikla bendruomenés
labui;

5) vadovaujant svarbiausia vertybiy klausimai — “kaip turi biiti”. Vadovas tvirtai
isipareigojes suteikti lygias galimybes mokytis istaigoje;

6) vadovas vaidina svarby vaidmeni tobulinant jstaigos kultiira. Vadovas itraukia
bendruomenés narius i visas istaigos iskilmes;

7) geryjy istaigy tyrimai padeda vadovauti istaigai ir kolektyviai spresti. Tai yra,
kai istaigos politika formuoja grupé, i kuria ieina tévy, pedagogu, ugdytiniy ir
visos bendruomenés nariai;

8) 1ivairlis vadovavimo veiksniai — techniniai, Zmogaus, Svietimo, simboliniai ir
kultiiriniai — turéty biti istaigoje paplit¢, pedagoguy komandos, turincios savo
vadovus, planuoja jvairias programas;

9) norint, kad pertvarkomasis vadovavimas biity sékmingas, reikéty stengtis vizija
institucionalizuoti. [staigos, kaip bendruomenés mokymosi centro, vizijoje
atspindi tikslai, politika, planai, biudZetas ir veikla;

10) vadovavimui svarbiis ir “vyriskumo” ir “moteriSkumo” stereotipai, nesvarbu,
kokios lyties vadovas. Tai yra, kai vadovas atsiZvelgia { asmeninius poreikius ir
jais rapinasi (“moteriSkumo” stereotipas); vadovas skatina komandas
rungtyniauti, kad pageréty istaigos ugdymo rezultatai (“vyriSkumo”
stereotipas).

Daugelis vadovuy teoretiky (Lietuvos ir uzsienio) teigia, kad sukurti aiskia jstaigos
ateities vizija yra svarbiausias pertvarkomojo vadovavimo elementas — tai reiSkia, kad
pastangas koordinuoti padeda bendra vizija, o ne kontrolé. [staigy vadovams keliamas sunkus
uzdavinys — sukurti tokia jstaigos kulttira, kai Zmonés dirbdami turi tam tikra autonomija ir
gali savo Ziniomis, jgudziais bei kiirybiSkumu pasinaudoti spr¢sdami problemas ir
igyvendinami galimybes.

Vadovo veiklos efektyvuma labiausia lemia darbo iSmanymas bei vadybiné
kompetencija. Vadybos teorijoje ir praktikoje iSskiriami keturi vadovavimo modeliai:

1) autoritarinis;
2) globos;
3) skatinimo;
4) kolegialus (Stoskus, BerZinskiené, 2005).
Autoritarinis modelis. Si modelj naudojantys vadovai yra i§ prigimties tingis ir juos

reikia priversti dirbti. Ju nuomone, jog biitent jie geriausiai Zino, ka reikia daryti: darbuotoju
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pareiga vykdyti nurodymus, o vadovui kontroliuoti veikla. Apibendrinant teigiama, kad tokio
vadovavimo psichologinis rezultatas yra darbuotoju priklausomybé nuo savo virSininko, kuris
turi absoliucia galia priimti darbuotoja i darba arba ji atleisti. Sis modelis pasiteisina tada, kai
reikia skubotai atlikti koki darba ir ugdymo praktikoje (deja) taikomas daZnai.

Globos modelis. Sis modelis susietas su galimybe patenkinti darbuotojy saugumo
poreiki. Kad S$is modelis biity realizuotas, pagrindiné salyga — institucija turi turéti
pakankamai daug finansiniy iStekliy, kad galéty darbuotojus paskatinti, skirti pasalpas ir kt. jis
efektyvus tada, kai protingai patenkinami darbuotojy egzistencijos poreikiai. Tada globa yra
vertinama kaip motyvavimo jéga. Tai yra, darbuotojai jauciasi laimingi, bet ypatinga
motyvacija darbui jie nepasiZymi, jauCiamas tik pasyvus bendradarbiavimas. Ju
produktyvumas néra daug didesnis, negu esant autoritariniam modeliui. Ugdymo praktikoje
populiarus ir §is modelis.

Paramos modelis. Remiasi Sia teorija, kuri teigia, jog darbuotojo neefektyvia veikla
pirmiausiai lemia salygy veiklai nebuvimas. Sis modelis priklauso nuo
vadovavimo, o ne nuo jégos ar pinigy. Vadovavimo esmé, kai sukuriamas toks klimatas, kuris
padeda darbuotojams ijsilieti i veikla, panaudojant visus savo sugeb¢jimus institucijos
interesams. Vadovavimas remiasi mintimi, jog i§ prigimties Zmonés néra pasyvis keliamiems
uzdaviniams i$spresti. Besiprie§inanéiais jie tampa jausdami nepakankama parama. Siam
modelio realizavimui nereikia didesniuy finansiniy resursy, uZtenka pakitusio vadovavimo
stiliaus ir turinio. Vis dazniau Siandieninéje praktikoje pastebimi §io modelio elementai.

Kolegialus modelis. Sio modelio esmé — bendradarbiavimas. Vadovo tikslas — suburti
gera komanda siekiams realizuoti. Kiekvienas komandos narys savo ruoZtu jaucia didelg
atsakomybe, pareiga gerai atlikti darba. Kolegialaus principo psichologinis rezultatas —
darbuotojy savidrausmé, reikalavimas paciam sau. Pagrindinis motyvas — saviraiSkos
poreikiai. Sis modelis efektyvus, kai jis naudojamas tinkamose situacijose. Darbuotoju veikla
vertinama keturiais aspektais: pagalba vieni kitiems, asmeniniai pasiekimai, indélis i bendra
institucijos kiirima, aktyvus dalyvavimas realizuojant institucijos tikslus. Sunkokai skverbiasi
kolegialumas jstaigai Siandieninés konkurencijos salygomis.

VienareikSmiskai teigti, kuris modelis yra geriausias, negalima. Modelis bus
efektyvus, kai jis atitiks socialines salygas ir konkrecia situacija. Kintant salygoms kinta
modeliy taikymas. Todél vadovas turéty sugebéti:

e nustatyti, koks modelis i$ tikryju yra jo vadovaujamoje ugdymo
institucijoje;
e jvertinti, ar §is modelis atitinka Sios institucijos Zmoniy vertybes, socialing

situacija;
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e jeigu reikalinga modeliy kaita, mokéti pasirinkti tinkama ir susidaryti
vadovavimo prielaida, pirmiausia iSsiaiSkinus, kaip elgtis vadovui.

Zinoma, biitina paisyti egzistuojanéiy darbuotojy poreikiy. Tai jrodo Maslow poreikiy
hierarchijos teorija. Vyraujant egzistencijos poreikiams labiausiai tiks autoritarinis
modelis, saugumo poreikiams — globos, socialiniams — skatinimo, paramos, saviraiskos
poreikiams — kolegialus modelis.

Tyréjas David C. MeCielavd (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000) pateikia keturis
motyvacijos modelius: pasiekimo; vienijimo; kompetencijos; valdzios.

Pasiekimo motyvacijos modelis apibiidinamas taip, kad jis paremtas Zmoniy
pastangomis jveikti i$Stkius ir klititis siekiant tiksly. Individas, turintis §j polinki nori vystytis
ir tobuléti bei kopti seékmes laiptais. Pasiekimai — svarbiis jam paciam, o ne dél pasiekimus
lydin¢iy apdovanojimy ar atlyginimy. Vadovai Siuo atveju yra linke pasitikéti savo
pavaldiniais, atvirai priimti ju idéjas ir dalintis savomis, formuluoja gana auk$tus tikslus ir
tiki, kad darbuotojai juos pasieks.

Vienijimo motyvacijos modelis remiasi pastangomis vienyti Zmones socialiniu
pagrindu. Darbuotojai, vedami motyvacijos, dirba geriau tuo metu, kai jyu mokéjimas
bendrauti ir kooperuotis yra patikimas ir jie yra pagiriami. Tokie vadovai pavaduotojus
renkasi sugebancius dirbti asmenis, mazai tepaisydami simpatijy ir antipatijy.

Kompetencijos motyvacijos modelis remiasi pastangomis dirbti labai kokybisSkai,
siekia meistriSkumo, nori igyti problemy sprendimo igiidZiy, stengiasi racionalizuoti darba,
mokosi i$ savo ir kity patirties. Geras darbo atlikimas jiems teikia vidini pasitenkinima, svarbi
ir pagarba, kurig jie uZsitarnauja gerai dirbdami. Sis modelis, yra japony vertybinés sistemos
kertinis akmuo.

Valdzios motyvacijos modelis remiasi darbuotojy polinkiu daryti jtaka Zmonéms ir
situacijoms. Tai Zmonés linke rizikuoti, jie gali biti puikiis vadovai, jeigu ju vadovavimo
pobidis yra institucinis, o ne asmeninis. Tai yra, institucinio vadovavimo stilius iSreiskia
vadovo polinkj veikti Zmoniy elgesi visos organizacijos labui. Tai siekimas valdZios teisétai,
leistinais budais. Jie kyla karjeros laiptais sékmingai dirbdami, todél visy yra vertinami.
Manytume, kad Sie modeliai galéty pasitarnauti efektyvinant pradzios mokykly vadovy
veikla. Vadovams pirmiausia reikéty pasirinkti tokj vadovavimo modelj, kuris padétu sukurti
darniai dirbancia komanda, siekiancig ugdimosi kokybés.

Kiekvienam vadovui naudinga Zinoti, kuriy vadovavimui biitiny savybiuy turi daugiau,
kuriy maziau. Tai leidZia objektyviai jvertinti savo tinkamuma Siandieninio vadovo situacijai.

Vienos ju labiau reikalingos vienoje institucijoje, kitos — kitoje. I§skiriamos Sios pagrindinés
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savybés: 1) kiino ir dvasios energija; 2) tikslo ir krypties nujautimas; 3) entuziazmas; 4)

techninis sugebéjimas; 5) Zmogiskieji sugebéjimai; 6) konceptualieji (suvokimo) sugeb¢jimai.

1.

Kino ir dvasios energija. Vadovo sugeb¢jimas ijkvépti kitus energijos ir
pasiryZzimo yra prigimties dovana. Tai duoda impulsa pavaldiniams. Kiekvieno
fiziné ir psichiné biisena priklauso nuo 3 pagrindiniy veiksniy: 1) paveldéjimo;
2) aukléjimo; 3) kasdieninio daugiau ar maZiau tinkamo energijos naudojimo.
Tikslo ir krypties nujautimas. Vadovas turi turéti tiksla, kurio siekia ir numatyti
kelius, kaip ta tiksla pasiekti. Kad tikslai biity s¢kmingai vykdomi, jie turéty
buti: 1) aiskds; 2) lengvai suprantami;

3) patraukliis; 4) tvirtai, nuolat ir energingai vadovo puoseléjami.

Entuziazmas. Tikslo numatymas dar nereiSkia, jog jis pasiektas, bet geras
vadovas yra entuziastas. Jo vadovavimo menas eina i$ Sirdies, todél jis valios
suzadinti kity jausmus.

Techninis sugebéjimas. Vadovas turi turéti techniniy Ziniy ir gebéjimuy dirbti su
konkreciais irengimais ir technologijomis.

Zmogiskieji sugebéjimai — mokéjimas dirbti su Zmonémis ir organizuoti jy
grupiy darba. Vadybos mokslas Siuos sugeb¢jimus akcentuoja kaip esminius
vadovavimo sugebégjimus. Dar iSskiriami: pasiryZimas siekti tikslo ir jo
pasiekimas, ryZtingumas, tik€jimas Zmogumi.

Konceptualieji (suvokimo) sugebéjimai. Jie pasiZymi sisteminiu mastymu,
sugebéjimu modeliuoti ir jzvelgti vykstancius reiskinius. Konceptualieji
sugebéjimai yra susieti su idé¢jomis, Zmogiskieji su Zmonémis, techniniai — su

daiktais.

Sugebé¢jimus nesunku suskirstyti { grupes, bet vadovavimo funkcija yra labai

sudétinga, nes blina ivairios situacijos, biitina logika. D¢l Siy priezasciy, vadyba tuo paciu yra

mokslas ir menas.

Daugelio mokslininky ir gery istaigy vadovy nuomone, esminis gero vadovavimo

ypatumas yra gebéjimas kiekvienoje situacijoje deramai elgtis. Geras vadovas buria

komandas, komandos dirba ir juy atsakomybé didéja. Svarbu sukurti ir apibendrinti vizija, kuri

leidZia sudaryti salygas bendradarbiauti ir skatina isitraukti i veikla. Tinkamas vadovy,

pedagogu ir kity bendruomenés nariy bendradarbiavimas pakeicia istaigos kultira. Ji tampa

daug dinamiskesné, ir darbuotojai drasiau imasi spresti naujus, jiems nezinomus dalykus,

negu kai jiems buvo vadovaujama i§ centro.

23



Vadovavimo sé¢kmeé priklauso nuo vadovavimo stiliaus, taip keiCiasi kity
bendruomenés nariy vaidmenys. Daugumai vadovy nelengva pereiti nuo autoritarinio
vadovavimo stiliaus prie lankstesnio ir autonomiskesnio poziiirio i vadovavima stiliaus.

Efektyviai dirbancio vadovo svarbiausi uzdaviniai galéty biiti Sie: tobulinti planavima;
suderinti visy komandy darbag su visos istaigos darbu, aiSkiai suformuluoti ketinimus ir siekius
( tai pades stebéti ir kontroliuoti); padéti darbuotojams plaiau suvokti, kas yra darbuotoju
tobulinimas, skatinti juos dalytis su kitais mintimis ir patirtimi.

Pagrindiné vadovavimo funkcija, kaip teigiama vadybos teorijoje, yra planavimas ir
darbo organizavimas. R. Zelvio (2001, p.18) pateikti Sios funkcijos komponentai: planavimo
samprata, principai, sprendimy priémimas labiausiai taikytini pradZios mokykly darbe. Jis
teigia, kad planavimas — ne vienkartinis veiksmas, bet nenutriikstamas procesas, kurio metu
atsizvelgiama | organizacijos viduje ir aplink vykstancius pokycius. Vadovavimas planavimo
procesui labai reikSmingas, nes jo metu nustatomi tikslai ir numatomos priemonés Siems
tikslams pasiekti. Jo nesant — galimybés pasiekti tiksla tampa neaiskios, suku jvertinti istaigos
veiksminguma. Vadybos teorijoje planai skirstomi { strateginius ir operatyvinius. Strateginius
— kuria istaigos vadovas — tai pagrindiniai organizacijos tikslai. Operatyviniai planai skirti
strateginiams planams jgyvendinti kasdieninéje veikloje. IS daugelio vadyboje sitlomuy
planavimo sistemy, pradZios mokyklai, miisy nuomone, taikytini sujungti { vieng visuma
strateginis ir operatyvinis planavimas. Sie pagrindiniai plano komponentai: jstaigos vizijos
numatymas; organizacijos misijos suformulavimas; dabartinés situacijos analize; strateginiy
tiksly nustatymas; taktiniy tiksly nustatymas; operatyviniy tiksly nustatymas; veiklos plano
parengimas.

Sio planavimo nauda pradZios mokyklai:

e padeda jstaigos bendruomenei numatyti ir kontroliuoti aplinkoje vykstancius
pokyc¢ius;

e bendruomenés nariai gali jtakoti savo ateitj;

e uztikrinamas veiklos testinumas;

e vienija bendruomenés narius ir nukreipia juos svarbiausio tikslo link;

e visiems istaigos bendruomenés nariams aiSku, kodél reikia atlikti vienus ar
kitus darbus;

e padeda suskaldyti dideles problemas | valdomus vienetus;

e padeda nustatyti ir nuolat patikslinti ne tik aktualius istaigos tikslus, be

jiems igyvendinti.
Vadybos teorijoje organizavimo esmé — atrinkti Zmones, suformuoti i§ ju grupes ir

padaryti jas veiksmingomis komandomis, kurios drauge sékmingai siekty istaigai iSkelty
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tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimo. Siandien kiekviena pradZios mokykla turi turéti pareigybiu
aprasyma. DazZnai pareigybiy aprasSyma sudaro Sios sudétinés dalys: pareigybés pavadinimas;
tikslai ir uzdaviniai; santykiai su kitais darbuotojais ir padaliniais pobtdis, darbuotojo teisés ir
pareigos. Dabar pareigybés papildomos gebéjimais, kuriy i§ darbuotojo pareikalaus einamos
pareigos, kriterijai, pagal kuriuos bus sprendziama apie darbuotoju darbo efektyvuma. [ darbo
organizavima jeina darbuotojy atranka ir priémimas, adaptacijos laikotarpis, darbuotoju
mokymas, kvalifikacijos tobulinimas ir pan. Bet mes norétume placiau pakomentuoti
komandy darba, kaip svarby darbo planavimo organizavimo Zingsni. Komanda — tai tokia
Zmoniy grupé, kuri gali veiksmingai atlikti darba ir pasiekti tikslus, kuriems igyvendinti ji
buvo sukurta. Anot R. Zelvio (2001), individas ir komanda nuolat turi saveikauti tarpusavyje
tam, kad galéty pasiekti optimaliy rezultaty. Komandos veiksminguma gali nulemti du
veiksniai: komandos nariy parinkimas ir komandos mokymas. Tai yra komandas mokyti
grupinio darbo principy. Tai daryti ivairiy kvalifikacijos tobulinimo renginiy metu. [staigos
vadovas vadovauja komandai ir koordinuoja jos veikla. Siuo atveju jis turi biti ne tiek
iSmintingas, ar kiirybingas, kiek disciplinuotas, sutelkto mastymo ir iSlaikantis pusiausvyra,
gera iSkalba, klausymosi igiidZiai, objektyvus vertinimas Zmoniy ir situacijos

Komanda yra sékminga tuomet, kai Zino ko ji siekia, jos nariai riipinasi vienas kitu,
yra atviri, nusprendzia surade¢ visiems priimting ir optimaly sprendima; neslepia, o iSkelia
konfliktus ir juos sprendZia; laisvai reiSkia savo jausmus, yra ivald¢ problemy sprendimo
strategijas; turi tinkama lyderi, vienas kita papildo; pasitiki ir realiai save vertina ir pan.
Lyderis — atsako uZ nariy pasirinkima, iSmano reikalo esmg¢ ir komandinio darbo ypatumus,
uztikrina drausmg, uzduociy ivykdyma; deleguoja atsakomybg¢ komandos nariams; vadovauja
komandos plany jgyvendinimui ir efektyviam jos darbui.

Vadovo sprendimy priémimas. Kalbant apie vadovavima reikéty Siek tiek prisiliesti
prie kontrolés funkcijos. Kontrol¢ — tai procesas, kurio metu nustatoma, kiek atliktoji veikla
atitinka lauktus rezultatus, kad esant reikalui galétume atlikti koreguojamus veiksmus.

ISkeliami keturi kontrolés proceso etapai: 1) standarty ir metody sukiirimas veiklos
efektyvumui jvertinti; 2) veiklos kokybés vertinimas; 3) nustatoma, ar veiklos kokybé¢ atitinka
standartus; 4) koreguojamieji veiksmai. Nes patys geriausi planai gali keistis, veikiami i$
anksto nenumatyty aplinkybiy. Kontrolé padeda iSsiaiSkinti kiek veiksmingi ir tikslus buvo
planavimas, organizavimas ir vadovavimas. Vadybos teorijos siiilo Sias kontrolés sistemas:
inspektavimas — tai vienas seniausiy pradzios mokykloje taikomy kontrolés uZtikrinimo budy.
Tai iSorinés kontrolés sistema — kai pradZios mokyklos darba tikrina aukStesniy Svietimo
institucijuy ( vietos arba regiono lygmens) bei ministerijos atsiysti inspektoriai. Dabar tai

atlieka apskriciy Svietimo padaliniai. Ugdomojo inspektavimo tikslas — ne tik nustatyti esama
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padéti esama padéti, bet ir numatyti galimus efektyviausius profesinés veiklos tobulinimo
biidus.

Auditas — tai platus istaigos patikrinimas, kurio metu jvertinama istaigos buklé ir
turimi iStekliai placiaja prasme. Auditas skirstomas i vidinj ir iSorini. Vidinis auditas — tai
patikrinimas, kurij atlieka pati istaiga, vadovaujant vadovui, norédama jvertinti savo situacija
ir detaliai iSsiaiskinti. Kokiais iStekliais ji gali disponuoti. ISorinji audita pradzios mokykloje
atlieka aukStesniy lygmeny atstovai arba nepriklausomi specialistai. Auditas paprastai gali
biiti i§samus arba dalinis.

Pastaruoju metu vis labiau mokslin¢je vadybingje literatiroje prabylama apie
visuotinés kokybés vadyba. Tai metodas, kuriuo stengiamasi nuolat tobulinti darbo
organizavimo procesus (Zelvys, 2001, p. 8). Iiskiriamos trys esminés nuostatos:

1. Visuotinis apsisprendimas siekti puikios kokybés. Kokybés gerinimas yra
vienas i§ auks$¢iausiy jstaigos tiksly. Vadovas ir personalas turi biiti visada
pasirenggs, ir siekti kuo geresnés ugdymo(si) kokybés.

2. Apsisprendimas tenkinti klienta. Ugdimosi(si) atitikmuo, ugdimosi standartas,
vaiky, tévy poreikiy tenkinimas.

3. Igaliojimy suteikimas darbuotojams. Vadovas turi vadovauti taip, kad
darbuotojai jausty atsakomybe uz ugdimosi kokybe, todél jiems biitina
deleguoti atitinkamus jgaliojimus.

Penki didieji principai:

1. Grupinis darbas — tai galimyb¢ dirbti drauge bendram labui, siekiant istaigos
tiksly.

2. IStisin¢ integracija — kiekvienas padalinys privalo veikti su kitais padaliniais
kaip vienos sistemos dalis.

3. Kokybes standarty kiirimas. Vadovas turéty stengtis, kad biity parengti kokybés
kontrolés ir lygio standartai.

4. Kokybés matavimas — nustatoma kiekvieno padalinio darbo kokybé¢ ir
sistemingai motyvuojami.

5. Tolygus kokybés gerinimas. Sistemos sukiirimas, kur kiekvienas padalinys ir
darbuotojas prisideda prie ugdimosi kokybés gerinimo.

Pateikiame “Desimt vadybos priemoniy. Kurios galéty pasitarnauti siekiant efektyvaus
vadovavimo {staigai.

1. Modeliy Zvalgybos — stebéti, mokytis ir keistis informacija su kitomis
istaigomis.

2. Ugdymas (mokymas) vyksta reguliariai.
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3. Orientacija | procesa. Gerinant visa kokybe, kreipiamas démesys | kiekviena
proceso elementa.

4. Problemy identifikavimas — identifikuoti problemas, pereiti nuo “gaisry
gesinimo” prie gaisry prevencijos” taktikos.

5. Problemy sprendimas — identifikavus — atrinkti sprestinas problemas ir
rekomenduoti optimalius sprendimo btidus.

6. Darbo kokybés uztikrinimas — jpareigoti kiekvienga darbuotoja per visg procesa
biti atsakingu uz kokybés standarta.

7. Aktyvi vadyba — uzbégimas uz akiy vidaus ir iSorés ivykiams.

8. Tiekéjy kokybés laidavimas ( tévy itraukimas | procesa).

9. Bendravimas. Geras, teisingas ir atviras bendravimas.

10. Darbuotojy pripaZinimas ir skatinimas. Apdovanojimai, skatinami.

1.3. Pradzios mokyklos valdymo naujieji kontekstai

Siuolaikiniai procesai, kurie gali bati vertinami dar kaip socialinés energijos ir ja
skleidzianciy struktiiry reiSkimasis, R. Grigo (2001) teigimu, rodo socioetnosistemoje
vykstancius kokybinius pokyCius. Modernéjant visuomenei tie pokycCiai intensyvéja,
sudarydami nepaZzinto pasaulio bangos ar lavinos ispiidi, ypac tai akivaizdu radikaliy reformuy
laikotarpiais (4 pav.). Edukologijos tyrimais (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000) nustatyta, jog
Svietimo sistema (pradzios mokyklos grandis) yra integrali visuma, siekianti iS§saugoti savo
indentiteta ir unikalumg. Ypatingai buvo aktyvinta Svietimo kaip nacijos investicijos
koncepcija, reiskianti, kad visuomenés indelis | Svietima daro didele jtaka jos socialinei,
politinei, ekonominei ateiciai (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000). PradZios mokyklos edukaciné
plétra saveikauja su kitais visuomenés raidos procesais. Galimas dvejopas saveikos biidas: 1)
edukaciné raida yra socialinés ir ekonominés plétros rezultatas, t.y. socialiné ir ekonominé
plétoté sukelia aukStesnio lygio edukacinius poreikius, o pageréjusi visuomenés finansiné
buklé leidZia juos labiau patenkinti; 2) socialiné ir ekonominé plétra yra edukacinés raidos
rezultatas; Siuo atveju edukaciné raida yra stimuliuojama ir finansine, ir organizacine prasme.

Socialiné realybé susideda i§ daugybés tarp saves susijusiy, saveikaujanciy
struktiiry. Toks struktiiry bei procesu persipynimas, ju suaugimas rodo sistemiskumo savybe
(tai leidzia ju pazinimui taikyti sisteminius metodus, sisteminio mastymo principus)
(Kucinskas, Kucinskiené, 2002). Taiau pokyciai vyksta gana netolygiai (4 pav.). Ju
(socialiniy sistemy — pradZios mokykla) netolygus kitimas — socialiniuose moksluose

labiausiai diskutuotina sritis. D¢l to vis labiau aktualéja sisteminis — struktfirinis tgstinumas
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(tarp ju ir autentiSkumas). Transformacijuy erdvéje veikiancios sistemos (pradinés mokyklos
valdymo sistema) orientuoja mus dométis jvairiais kaitos aspektais, kaip antai: sistemos
subjekty veiksmai, ju vadybiné (valdymo) ir ypac refleksyvaus mastymo bei elgsenos branda.

Tokiame socialiniame kontekste neiSvengiamai formuojama svarbi Svietimo politikos
ypatybé — ji “igyvendinama reaguojant i konkrecius socialinius pokycius” (Stoner, Freeman,
Gilbert, 2000). Svietimo politika yra tai, ka nusprendZia daryti arba ko nedaryti priimantieji
Svietime sprendimus. Pasak W. Parsons (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000) (ten pat), “turéti
politika” — tai turéti racionaliy argumenty, rodanciy problemos supratima ir teikianciy jos

sprendimo budus.

Jégos skatinancios pokyti Jegos,
skatinancios status quo

Ziniy ir informacinés visuomenés kokybé

etimo
institucijos kultlira
Pedagogu n| 4tobuléti
> y¢io
baimé
R Svietimo rinka
. P agogu
pasitenkinimas savimi )
Tiesioginio vadovo spaudimas
: Igyti tvirti jgtdZiai
Dabartinis
Aukstesnis
atlikimo atlikimo
lygis lygis

4 pav. Jégos lauko diagrama (pagal Janiiinaite, Jotautieng, Cibulska, 2002).

TradiciSkai politika ir administravimas buvo laikomi skirtingomis veiklos sritimis. Vieni
asmenys politinius sprendimus priimdavo, kiti — jgyvendindavo. Anot, R. Zelvio (2001),
klasikiniai valdymo modeliai vadovavosi principu, kad politika formuoja nedidelé grupé
auksciausiojo lygmens vadovy, o visy kity lygmeny vadovai tik atlieka administracinj darba,

t.y. igyvendina “i§ vir§aus” jiems “nuleista” politika (Zelvys, 1999, p.8). tai vadinamas

politinis — administracinis valdymo modelis
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1 lentelé

Politika, vadyba ir administravimas ( pagal Zelvi, 2001)

Vadovo veikla Apibiidinimas

Politika Politika — visuma kryptingu veiksmu, kuriais
siekiama igyvendinti strateginius sistemos arba

organizacijos tikslus.

Vadyba — tai savarankiSka sistemos arba
organizacijos lygmens planavimo, organizavimo,

vadovavimo ir prieziiiros veikla

Administravimas Administravimas — tai sistemos arba

organizacijos valdymas vadovaujantis

auksStesniyju institucijy isleistais teisés aktais ir

kitais normatyviniais dokumentais.

Decentralizuotose ir liberalizuotose sistemose daugelis galiy priimti sprendimus
deleguojama Zemesniosioms Svietimo grandims (kaip pradzios mokykla). Tuomet strateginis
planavimas ir politikos formavimas faktiSkai tampa visy lygmenuy Svietimo politikos ir
$vietimo administravimo ribos pastaruoju metu yra gerokai apnykusios (Zelvys, 2001). Be to,
abi Sias sritis | visuma jungia Siuolaikiné Svietimo vadyba (1 lentele).

Norédami Sias veiklos sritis atskirti aiSkiau, galétume taip pat sakyti, kad Svietimo
politika apima strateginj, vadyba — taktini, o administravimas — operatyvini vadovavimo
kontekstus (2 lentelé).

2 lentele

Veiklos kontekstai ir jy turinys (pagal Zelvi, 2001)
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Vadovo veikla Veiklos metakontekstas Veiklos turinys

Politika Strateginis Strateginiai tikslai, vertybés,
prioritetai ir kt.

Vadyba Taktinis Planavimas, organizavimas,
vadovavimas ir prieZitira
(kontrolé).

Administravimas Operatyvinis [statymy, normatyviniy
dokumenty, nutarimy ir t.t.
igyvendinimas.

Toks skirstymas yra santykinis, nes praktikoje visi Sie kontekstai glaudZiai tarpusavyje
susipyng. Laikydamiesi bendresnio vadybos apibréZimo, prie vadybiniy turétume priskirti ir
tokias funkcijas kaip organizacijos (pradZios mokyklos) politikos formavimas, strateginis
planavimas. Taciau Siuo atveju reikia pabrézti politinés veiklos specifika, todél, pripazindami,
jog politika, vadyba ir administravimas yra glaudZiai tarpusavyje susij¢ ir susipyng, vis dél to
Sias tris savokas atskiriame, siekdami parodyti, kad kiekviena juy labiau orientuota i tam tikra
konkrety veiklos konteksta.

Siekiant numatyti galimus postkius keiciantis politiniy jégy santykiui, svarbu Zinoti
pagrindines liberaligsias, konservatyvigsias nuostatas svarbiausiais Svietimo klausimais.
Bitent Sios kryptys formuoja naujuosius pradZios mokyklos valdymo kontekstus.
Liberaliojo valdymo kontekstas pasisako uz pasirinkimo teisés jgyvendinima pradZios
mokykloje. Individas turi teis¢ rinktis profesing karjera ir atitinkama istaiga, padedancia Sio
tikslo siekti. Liberalai supranta socialiniy reformy ribotuma ir socialiniy problemy bei itampu
neiSvengiamuma. Visuomenés pokyciai turi vykti pamazu, jie igyvendinami evoliucinémis
formomis ir biidais (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000).

Svietimas konservatyvaus valdymo konteksto erdvéje turi bati selektyvus, nes
busimiems lyderiams reikia suteikti ir derama ju vaidmeniui iSsilavinima. Svarbus vaidmuo
skiriamas aukléjimui, socialiniam pastovumui (status quo) iSlaikymui.

R. Chin ir K. D Benne (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000) pasitilé racionaliaja, arba empiring
ir normatyving, arba peraukl¢jimo strategijas. Racionalioji, arba empiring, strategija apeliuoja
i praktiky sveika prota ir intelekta. Informacija, kurig perteikia jvairiis leidiniai, daZniausiai
btna vienpus¢. Esminé tokios strategijos prielaida — Zmogaus yra mastanti ir racionaliai
besielgianti biitybé. Inovatoriams pakanka parodyti, kad ju sifilomos naujovés duos
ap¢iuopiama nauda, ir Zmones, logiskai mastantys, jas priims. Kita svarbi prielaida — tyrimai
gali biiti objektyvils ir neutralis.

Normatyviné, arba peraukl¢jimo strategija nukreipta | praktiky nuomoniy, pazitiry ir

normy kaita. Pagrindinis dalykas — kaip Zmogus supranta ir interpretuoja tai, kas jam sitiloma.
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Siuo atveju laikomasi prielaidos, kad pagrindinés kaitos jégos slypi pa¢iame zmoguje; tereikia
jas suaktyvinti. Todél edukaciniy inovaciju pradininkai tiesiog dirba su paciais kaitos proceso
dalyviais. Strategija dazniausiai igyvendinama dirbant komanda, asmenims abipusiskai
bendraujant ir dalijantis informacija.

Socialiniy subjekty valdymo veikla, kaip anksCiau buvo teigta, suvokiama ir vertinama
sisteminiu poziiiriu — toks suvokimas ir vertinimas gali biiti traktuojamas kaip svarbiausia
salyga uztikrinti valdymo sprendimy konstruktyvizma ir efektyvuma. Socialiniy valdymo
subjekty veiklos suvokimas ir vertinimas sisteminiu poZiliriu yra tiesiogiai susietas su
valdymo sistemy samprata. AtsiZvelgiant { tai, kad Siuolaikinéje valdymo teorijoje esama gana
ivairiy prieStaringy pozitiriy Siuo klausimu. Ypac¢ svarbu suvokti valdymo konteksty
sampratos taikymo Svietimo sistemoms, taip pat ir su valdymu susijusioms problemoms,
ypatybes.

Galima teigti, kad apskritai valdymo kontekstai yra jvardijami kaip visuma priemoniy ir
salygu, igalinanéiy realiai vykdyti valdyma. Svietimo sistemuy valdymo atvejais atitinkamos
valdymo sistemos gali biiti jvardijamos kaip kompleksai priemoniy ir salygy, igalinanciy
kryptingai veikti ekosocialinius objektus ir taip veikiant igyvendinti tam tikrus socialiniy
valdymo subjekty tikslus ir interesus.

Valdymo sistemos, formuojamos ir plétojamos Svietimo organizacijoms valdyti, gali bti
labai  sudétingos, pasiZzymincios  daugiapakopiSkumu,  dinamizmu,  unikalumu,
nepakartojamumu ir adaptyvumo potencijomis (Melnikas, 2002). Formuojant ir jgyvendinant
tokias sistemas reikia labai gerai nusimanyti apie realias Svietimo organizacijos valdymo
galimybes, o tai savo ruoztu yra susij¢ su biitinumu jvardyti kai kurias svarbiausias valdymo
sistemy funkcionavimo ir raidos salygas. Tod¢l tikslinga kiek iSsamiau apibidinti sistemy
funkcionavimo ir raidos salygas (Targamadz¢, Juceviciené, Velickieneé, 1996).

Kaip zZinome, kiekviena valdymo sistema susideda i§ dviejuy daliy — valdanciosios ir
valdomosios. Beje, valdanciosios ir valdomosios dalys yra biidingos visoms imanomoms
valdymo sistemoms, pasireiSkiancioms valdant §vietimo organizacijas (pradZzios mokykla) ir
jiems save reguliuojant. PradZios mokyklos valdymo atvejais atitinkamos sistemos gali biiti
ivardijamos kaip kompleksai priemoniy ir salygy, igalin¢iy kryptingai veikti ekosocialinius
objektus ir taip veikiant jgyvendinti tam tikrus socialiniy valdymo subjekty tikslus ir
interesus. Apskritai valdancioji valdymo sistemos dalis pasiZymi tuo, kad:

o Joje yra suvokiami, jvardijami, apibendrinami ir iSreiSkiami valdymo subjekty tikslai

ir interesai, susij¢ su poveikiu valdymo objektams;

o Joje yra atliekamos valdymo sprendimy priémimui ir igyvendinimui reikalingos

funkcijos;
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o Joje yra suformuojami tam tikri valdymo mechanizmai, integruojantys tam tikra
valdymo aparata, valdymo priemones ir iSteklius bei numatantys panaudoti tam tikrus
valdymo metodus, skirtus atlikti funkcijas, susijusias su valdymo sprendimuy
formavimu ir {gyvendinimu.

Valdomoji valdymo sistemos dalis (ji gali buti apibrézta kaip valdomoji posistemé ar

posistemeés) pasizymi tuo, kad:

o joje yra integruojami daugialypiai ir daugiapakopiai Svietimo dariniai, kuriems poveiki
daro valdymas; Svietimo dariniy daugialypiSkumas, ju daugiapakopiskumas, sudétinga
ry$iy ir saveikos tarp ju formy kompozicija salygoja, kad valdomoji valdymo sistemos
dalis turi biiti suvokiama kaip sisteminio poZitirio reikalaujantis valdymo objektas;

o jinubrézia valdymo subjekty veiklos erdvés veiklos ribotumus.

Valdymo sistemoje sukauptas ar sukauptinas galimybes vykdyti tam tikra valdymo veikla
ir pasiekti tam tikra Sios veiklos efektyvumo lygi daug lemia valdymo subjekty gebé&jimas
suformuoti ir tinkamai panaudoti jy tikslus ir interesus reprezentuojancius bei Siems tikslams
ir interesams adekvacius valdymo mechanizmus. Beje, formuojant valdymo sistemas tokiy
mechanizmy suktrimas yra traktuotinas kaip esminé valdymo sistemy formavimo ir plétojimo
fazé. Apskritai tikslinga laikytis nuostaty, kad tokius mechanizmus paprastai apima
valdancioji valdymo sistemos dalis ir Sie mechanizmai integruoja valdymo aparata, valdymo
priemones bei valdymo sprendimy priémimo ir jgyvendinimo metodus.

Vadinasi, galime teigti, kad bet kurio socialinio valdymo subjekto veikla turi apimti
adekvaciy valdymo sistemy formavima, plétojima ir jgyvendinima, ypatinga démesi skiriant
tinkamy valdymo mechanizmy parinkimui ir pritaikymui konkrecioms salygoms. Tokia nuo
stata tinka visiems Svietimo sistemos (pradZios mokyklos valdymo sistema) valdymo
atvejams ir gali biti traktuotina kaip universalus reikalavimas socialiniy valdymo subjekty
veiklai (Melnikas, 2002). Taip pat pazymétina, kad §i nuostata yra realizuojama {jvairiy
hierarchiniy valdymo pakopu atZvilgiu: kiekvienas valdymo subjektas kiekvienoje savo

veiklos pakopoje turi biti jtrauktas i atitinkama valdymo sistema arba ja disponuoti.
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2. EFEKTYVIAI DIRBANCIO PRADZIOS MOKYKLOS VADOVO -
LYDERIO, SAVYBIU METODOLOGINIS PAGRINDIMAS

2.1. Pradzios mokyklos vadovo veiklos efektyvumo samprata

Mokslingje literatiiroje efektyvumas apibréziamas jvairiais aspektais — pedagoginiu,

ekonominiu, vadybiniu (3 lentelée).

3 lentelé

Efektyvumo apibrézimai (pagal Targamadze, 2001)

Pedagoginis aspektas Efektyvumas — reikSmingas pedagoginio
poveikio rezultatas ir pasekmé (Jovaisa,
1993). Tai mokomojo konteksto sudarymas,
kai moksleiviai gauna visa parama pasiekti
tam pazinimo lygiui, kurio reikalauja iskelti

tikslai (Jovaisa, 1993).

Ekonominis aspektas Efektyvumas organizacijoje  pasiekiamas

tada, kai iStekliai paskirstomi taip, kad juos
panaudojant, biity gaunama didZiausia
imanoma nauda (SnieSka, Ambraziené,

1997).

Vadybinis aspektas Efektyvumas yra toks pasiekimu laipsnis, kai
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organizacija realizuoja savo tikslus (Daft,
1995). Efektyvumas yra organizacijos

sugeb¢jimas biiti produktyvia ir lankscia,

mazinant itampa ir konfliktus tarp jos nariy

(Yuchtman, Seashore, 1967).

Istaigos efektyvumo samprata susijusi ir su tokiomis savokomis kaip veiksmingumas,
rezultatyvumas, nasumas, produktyvumas, kokybiskumas ir pan.

NaSumas - tai santykis tarp ekonominio vieneto produkcijos apimties ir gamybos
idéjimy, kurie buvo sunaudoti tai produkcijai gaminti (Ekonomikos terminy Zodynas, 1999,
292). NaSumas paprastai matuojamas produkcijos apimtimi per Zmogaus darbo valanda.

Produktyvumas - tiekimas naudos, gery rezultaty ka nors gaminant, naSumas,
naudingumas (VecCkiene¢, 1996). Taip pat produktyvumas apibréZziamas kaip pagrindinio
produkto ar paslaugos, kuri gamina ar teikia organizacija, dydis ar tiiris ( Stoner, Freeman,
Gilbert, 2000).

Rezultatyvumas yra teisingas daikty darymas (Drucker, 1993). Rezultatyvus —
duodantis rezultata, pasiekiantis tiksly, duodantis apciuopiamos naudos.

Veiksmingumas Sinonimy Zodyne pateikiamas kaip efektyvumo sinonimas (Stoner,
Freeman, Gilbert, 2000). Taciau tarp $iy savoky yra skirtumas, labai primenantis skirtuma tarp
efektyvumo ir rezultatyvumo. Abi savokos reiskia tikslo pasiekima, taciau efektyvumas dar
akcentuoja sanaudas, panaudotas tikslo siekimui.

Apibendrinus jvairiy sampraty analiz¢, galima teigti, jog efektyvumas — tai iSkelty tiksly
igyvendinimas, kokybisko rezultato pasiekimas, racionaliai, ekonomiSkai panaudojant turimus
iSteklius.

Taigi, efektyvi pradzios mokykla yra ta, kuri susikoncentruoja i tai, kas svarbiausia
ugdyme. Efektyvi pradZios mokykla — tai gero vadovavimo rezultatas. Efektyvi mokykla ta,
kurioje akcentuojamas kiekvieno vaiko pagrindiniy poreikiy tenkinimas, igidZiy igijimas,
kompetentingumas vadovavimas §iam procesui.

Pradzios mokykla efektyvi, jei yra geras vadovavimas, palankus istaigos klimatas,
efektyvus planas, geri rysiai su aplinka, fokusavimas { pagrindines istaigos uzduotis ir pan.

Pradzios mokyklos sistemos funkcionavimui ir galimybéms igyvendinti tiesioginius jos
tikslus, didelg jtaka daro pastarojo deSimtmecio socialiniai kultiiriniai pokyciai: visuomeneés
restatifikacija, staigi vertybiy ir gyvenimo modelio kaita. Pokytis retai kada biina revoliucinis;
dazniau jis biina evoliucinis. Zmonés mokosi prisitaikyti prie kaitos, taiau yra ir kitas

socialinés gyvensenos paradokso aspektas, o biitent, kad mokymasis padeda istaigai sukelti
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pokyti. Tai néra automatisSkas veiklos rezultatas, nes veikla yra planuojama, ji keicia
socialinius rySius.

Kokybiskas Svietimas néra vienalytis. Asmenybés socializacijos procesas vyksta per
pradzios mokyklos sistema, kurios pagrindinis tikslas — ugdyti asmenybg, sugebancia
prisitaikyti prie ja supancios socialinés aplinkos, perimti vertybes, elgesio normas ir kartu
sugebancia aktyviai ja keisti ir valdyti pagal poreikius. Taigi biitina pusiausvyra tarp Zmogaus
ir visuomenés poreikiy.

Anot A. Juodaitytés (2002), pokyciai pradzios mokyklos valdyme jvyko kartu
orientuojantis { vaiky ir tévy, kaip ugdymo dalyviy, edukaciniy teisiy naujuosius kontaktus. Jy
pagrinda sudaro nidienos Svietimo efektyvaus valdymo kontekstai:

= antropocentrinis, vaiko kaip Zmogaus samprata, vaiko vertinimai raidos pokyciuose ir

saveikoje su aplinka (daugiametis ir sinkretinis vaiko vertinimas);

= Seimos kaip naujosios vaiky ugdymo institucijos socialiniai — edukaciniai kontekstai,

plétojant tévy teises, (kaip visuomenés pasitikéjimo jais vaiky ugdyme garanty),
aktyvaus dalyvavimo palaikyma kuriant ir realizuojant naujus ugdymo modelius tiek
mokykloje, tiek Seimoje;

= naujoji saveika tarp pradzios mokyklos, vadovo ir Seimos, kaip lygiaverciy instituty

tobulinanc¢iy vaiky ugdymo modelius, kurianc¢iy naujaji pradZzios mokyklos socialinj —
edukacinj imidZa sociume.

Vadyba tampa vienu svarbiausiy veiksniy nustatant tolesng¢ Svietimo istaigy (pradZios
mokykla) kaip organizacijuy plétote, didinant jy efektyvuma ir siekiant auksto pasiekimy lygio.
Pasauliné¢ literatiira atspindi mokyklos kaitos, jos tobulinimo ir valdymo problemas. Parengtos
ir moksliSkai pagristos teorijos bei koncepcijos: kaip turéty dirbti mokyklos vadovas, jo
komanda ir pedagogai; kokie turéty biiti vadybos principai bei funkcijos ir t.t. (Hopkins,
Ainscow, West, 1998; Fullan, 1998; JuceviCius, 1996; Juceviciené, 1996; Targamadzé,
1999; Veckiené, 1996; Zelvys, 1999; 2001).

PradZios mokyklos turi atsirinkti sau i§ esamos mokslinés literatiiros tuos duomenis, kurie
gali biti transformuojami ir adaptuojami ugdymo instituciju valdymo reikalui, o tai néra
lengva, ir ne kiekvienas vadovas gali suvokti jvairias mokykly pertvarkos peripetijas bei jas
taikyti. Dél vadybos moksly “perkélimo” nekompetentingumo daugelis vadovy atsiduria
sunkioje padétyje pedagogu, savo komandos, taryby, visuomeniy ir kitokiy organizacijy, bei
darbo su tévais atvejais.

D¢l besikeiciancio vadovo veiklos pobiidZio ypatingos reikSmés turi vadovy rengimas, ju
mokymas efektyviai vadovauti ugdymo istaigai, planuoti veikla. [ istaigos valdyma itraukiami

pedagogai. Vis daugiau dabartiniy vadovo kompetenciju pavesta istaigy bendruomenés
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valdymo organams. Stiprinama Svietimo istaigy autonomija ir didéja doméjimasis mokyklos
efektyvumu ir kokybe (démesys skiriamas Svietimo jstaigy auditui). Jo rengimui skiriama tiek
daug démesio, nes:

= Visuomene¢ reikalauja Svietimo kokybés;

= Norima efektyviau iSnaudoti visuomenés iSteklius, skiriamus Svietimui;

= Didéjantis visy visuomenés veiklos sfery internacionalizavimas sukelia konkurencija

ir lemia tai, kad visuomen¢je daugé¢ja nariy, kuriems jgyti gera iSsilavinima —
svarbiausias veiklos prioritetas.

Auditas pleciasi keliais buidais. Pirma, keiCiasi Svietimo jistaigy atsakomybés Svietimo
prieziliros samprata. Antra, didéja iSorinis jvairiy formy auditas. Ugdymo istaigos vis labiau
bus lyginamos tarpusavyje. Svietimo istaigy audito taikymas parodé, kad vien iSorinio audito
— Svietimo prieziiiros institucijy vykdomos iSorinés Svietimo padéties kontrolés konkreciose
istaigose — nepakanka. Bitinas ir vidinis auditas — pacios Svietimo jistaigos galimybé ir
sugebéjimas iSmatuoti savo pasiekimus, jvardyti iSkilusias problemas bei numatyti kelius ir
bludus padéciai taisyti. [vairiapusis iSsilavinimas, ivairiy darbuy vertés suvokimas padés
atsisakyti griezty nuostaty, suformuluos platesnius, tolerantiSkesnius ir liberalesnius
pozitirius. Tai palengvins bendravima ir tarp vietos bendruomenés nariy, ir su viso pasaulio
Zmoneémis.

Tokiu biidu efektyvi vadovo veikla orientuojama i sisteminj — strategini konteksta. Jis
traktuojamas kaip formali planavimo sistema parengti ir jgyvendinti strategijai, susijusiai su
organizacijos misija ir tikslais. Sisteminis — strateginis kontekstas neapsiriboja vien formalia
strateginio planavimo sistema, o apima ir strategini mastyma, kuris yra daugiau kiirybinis, o
ne formalus. Kartu ilgalaikiy ir trumpalaikiy organizacijos valdymo tiksly apibréZimui
skiriami nustatytinis ir plétotinis efektyvaus valdymo kontekstai, pagal kuriuos galutiné
tikslin¢ orientacija néra i§ anksto aiSki ir kurios dalinai strateginiai sprendimai yra rengiami
per vidutinés trukmés perioda.

Tokiy salygu ktrimui reikalingi tikslingi tyrinéjimai (Kucinskas, Kucinskiené, 2002;
Mikolitinien¢, 1996, 2000; Targamadzé, 2001, 2002; Chisttensen, Hansen, 1996), orientuoti
i teorines ir praktines valdymo problemas. I$skiriamos trys prioritetinés kryptys:

= valdymo efektyvumo stiprinimas koordinuotos veiksmy sistemos parengimas;

= veiksniy, itakojanciy Siuos procesus ir leidZiancius juos valdyti, iSskyrimas;

= psichologiniy, sociologiniy, pedagoginiy ir kibernetiniy désniy integracija valdymo

procese.

Taikydami Siuos strateginius principus vadovai iSvengs savo valdyme reaktyvios

organizacijy elgsenos tipologijos laikotarpiu. E. Tofler (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000)
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pasteb¢jo, jog nepakankamai greitai ar nepakankamai efektyvi reakcija i ivykius reiskia jos
nebiivima. Todél adaptacija turi biti grindZiama sisteminio veikimo principu, laikomu
metodologiniu Svietimo vadybos pagrindu. Vieni autoriai (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000)
pateikia efektyvios adaptacijos modeli kaip planavimo funkcijos dali, kiti — kaip
integruojancia pagrinding vadybing funkcija.

I§ pradzios mokyklos kaitos procesy steb¢jimy galima teigti, kad pasikeitimai gana
nesunkiai vyksta toje institucijoje, kuri yra save ugdanti. Manome, kad vadovai
organizuodami efektyvia mokyklos veikla, turéty laikytis Sios veiklos taktikos:

= jtraukti bendruomenés narius planuojant ir diegiant mokyklos veiklos pasikeitimus;

= pasikeitimy rezultatus traktuoti kaip kiekvieno pedagogo perspektyva (ekonominé

sistema);

= garantuoti darbuotojy sauguma pasikeitimy metu (socialin¢ sistema);

= remtis grupémis, siekianCiomis bendry tiksly;

= sutelkti visy bendruomenés grupiy pastangas problemoms spresti (techniné sistema).

Kaip matome, vykstant pasikeitimams labai svarbu iSmokti vadovauti grupei.
Vadovavimas grupei yra tokia veikla, kuri padeda pasiekti tiksla ir palaikyti efektyvius
dalykinius tarpusavio santykius ir pereiti prie efektyvaus valdymo metakontekstinio modelio.

Pradzios mokyklos efektyvi vadovo veikla konstruojama kaip universali, tinkanti visais
galimais socialiniy valdymo subjekty veiklos atvejais.

Strateginiai sprendimai dél efektyvios vadybos organizavimo iSreiSkia nuostata
transformuoti §ia istaiga, o tai rodo socialiniy valdymo subjekty siekius i§ esmés pakeisti

istaigos gyvenimo kokybe.

2.2. Pradzios mokyklos vadovo asmenybés samprata

Vadovas — tai asmenybé. Asmenybés samprata mokslininkai supranta jvairiai. L. A. Hjelle
ir D. J. Ziegler (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000) teigia, kad asmenybés samprata sudaro
struktiiros, motyvacijos, ugdymo, psichopatologijos, psichinés sveikatos ir terapiniy
priemoniy saveikos asmenybés tobuléjimo elementai.

G. W. Allport (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000) asmenybe¢ apibtidino kaip individo
psichofizinés sistemos dinaming organizacija, iSreiSkianCia daugiau kaip 50 poZymiuy.
Dinaming organizacija jis supranta kaip nuolat kintancia, o kiino ir proto elementai yra
psichofizinés sistemos elementai.

Socialinés — kognityvinés teorijos kiiréjas A. Bandura (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000)

tvirtina, kad Zmogaus poelgius salygoja vidiniai procesai, kurie daZnai veikia Zemiau
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samoningumo slenkscio. Jo asmenybés paZintiné teorija remiasi kity patirtimi ir paZinimu. Jei
yra iSstudijuojama kity patirtis stebima modeliuojama, tai problema tampa daug lengviau ir
paprasciau sprendziama. A. Banduros teorijos koncepcijos esmg sudaro tai, kad aktyvus Ziniy
ir jgidZiy isisavinimas yra veiksmingiausias asmenybés ugdymo biidas. Kitaip tariant, savo
poelgius Zmogus modeliuoja, valdo ir koordinuoja remdamasis kity stebéjimu ir savo
saviseka, savgs vertinimu, apskritai, savo veiklos ivertinimu.

G. Kelly (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000) kognityvinés asmenybés teorijos 3alininkas. Sis
teorijos esminis bruozas tas, kad Zmogus yra mastanti blitybé¢ ir jis Zmogaus filosofing padéti
gamtoje grindZia konstruktyviu alternatyvizmu. Svarbus bruoZas yra tai, kad Zmogui
suteikiamas alternatyvumas poelgiams. Gamtoje ir pasaulyje néra dalyky, kur nebiity galimos
bent dvi nuomonés. Objektyvi realija egzistuoja, bet Zmonés ja priima skirtingai. Zmogaus
poelgiui didelj poveiki turi intelektualumas ir mastymo procesai. G. Kelly Zmones lygino su
mokslininkais, nuolat tikrinanc¢iais hipotezes, kad galéty pateikti adekvacias biisimy veiksmy
ir poelgiy prognozes. Kiekvienas individas turi unikalig konstruktyvia sistema.

Egzistencionalizmo filosofijoje glidi Zmogaus dvasinio pasaulio santykis su biitimi.
Egzistencionalizmo principas — Zmogus pats atsakingas uZ savo veiksmus. J. P. Sartre (Stoner,
Freeman, Gilbert, 2000) teige, kad Zmogus yra toks, koki jis sukuria save.

E. Erikson (Maslow, 1996) buvo asmenybés teorijos kiiré¢jas. Jis nagrinéjo kaip asmenybé
integruojasi i pasaulj. Jis teigia, kad asmenybé ugdoma visg gyvenima.

E. Fromm (Maslow, 1996) humanistinés asmenybés teorijos pradininkas. Jis teige, kad
7mogaus poelgius salygoja istorin¢ ir duotojo momento kultiira. Zmogui biidingi poreikiai
evoliuciniu biidu kito, o socialiné sistema savo ruoztu turéjo poveiki poreikiy poZymiams. Jis
teigia, kad asmenyb¢ yra saveikos tarp Zmogaus jgimty poreikiy ir sistemos socialiniy normu.
E. Frommas psichoanalizés teorija grindé ivertindamas socialinius, ekonominius, religinius,
antropologinius faktorius. I$studijavgs asmenybés nuo XV amZiaus problema, nurodé, kad
kiekvienas istorinis laikmetis tur¢jo atitinkama poveiki, bet nebuvo uZtikrintas Zmogui
saugumas ir laisve. Egzistencijos poreikius jis suskirste taip:

1. Rysio (prieraiSumo) poreikis su Zmonémis ir siekiant i§laikyti individualuma.

2. Aktyvumo poreikis.

3. Poreikis biti pasaulio dalimi.

4. IdentiSkumo poreikis (as).

5. Poziiirio sistemos poreikis.

Poreikiai priklauso nuo socialiniy tipy, kuriuos jis suskirsté¢ i du tipus: neproduktyvius
(nesveikus) ir produktyvius (sveikus), kurie dar skirstomi taip:

Neproduktyviis:
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1. Receptyviis tipai nuo asmenybés nepriklausantys, tai yra pasyvils Zmones, patiklis ir
sentimentaltis. Tai daugiausia optimistai ir idealistai.

2. Eksploatuojantys (naudotojai). Ima viska, ka gali. Jie nekiirybiski, net agresyvis,
egocentristai. Pozityvu tai, kad jie labai pasitikintys ir impulsyvis.

3. Kaupiantys. Jie siekia sukaupti materialines gérybes, valdZios ir meilés. Jie ilgisi
praeities, baiminasi naujumo. Pozityvu tai, kad jie , lojaliis, atsargiis, santiirs.

4. Prekybinis tipas — asmenybe vertina kaip prekg. AS toks, koki mane matote — pirkite.
Produktyvus tipas. Tai nepriklausomas tipas, ramus, saZiningas, mylintis, kiirybingas,
socialiai elgiasi. Loginis mastymas, meil¢ darbui.

E. Frommo humanistinés teorijos esminis bruozas yra ideali asmenybe¢.

K. Horney (Maslow, 1996) tvirtino, kad kultiira ir socialiné aplinka turi didelj poveiki
asmenybés formavimuisi. Ji — sociokultiiros teorijos Salininké. Ta ji grindé trimis
principinémis nuostatomis, kad socialin¢ ir kultliriné aplinka turi poveiki asmenybei ir
konkreti asmenybés veikla turi poveiki aplinkai.

R. Cattel (Maslow, 1996) (ten pat) tyr¢ ir empiriniu bidu nustaté asmenyb¢és bruoZus. Jis
prieStaravo G. W. Allportui, kad asmenybés bruozai yra neurofiziologiskai salygoti. R.
Cattelas tvirtina, kad asmenybé tai yra tai, kas leidZia mums numatyti asmenybés poelgi
atitinkancioje situacijoje. Jis matavimo Salininkas ir ivardijo formule R = f (S,P), kur R —
atsakas, reakcija; f — neapibrézta atitinkamos situacijos funkcija; S — konkretus momentas; P —
asmenybés struktira.

A.Maslow (1996) asmenybés teorija grindZia Zemesniyjy ir aukStesniyjy poreikiy
hierarchijos piramidés principu, kur pagrinda sudaro fiziologiniai poreikiai, antraja —
saugumo, treCiaja meilés ir bendrumo, ketvirtaja — savo vertés pajautimo ir pagarbos
poreikiai, penktaja saves aktualizavimo (saviraiskos) poreikis. AukStesnio lygmens poreikiai
gali kilti, kai patenkinti Zemesnieji. A. Maslow idealiu laiko analizuojanti Zmogy. SaviraiSkos
poreikis yra aukS$Ciausias poreikiy hierarchijos taskas. Ugdomuyju institucijy uZdavinys yra
padéti 7mogui atskleisti ir realizuoti savo paties galimybes. Zmogui taip pat bitinas
pripaZinimas, savo privalumy jvertinimo poreikis. A. Maslow (1996) humanistinés asmenybés
pozicijos principai:

1. Individas yra nedaloma visuma.

2. Zmogaus prana$umas prie§ kita gyvinija, kurios veiksmus salygoja egzistuojanti

aplinka.
Pozityvioji Zmogaus prigimtis, turinti potencialg tobuléti.

4. Zmogaus kirybiskumo pradai.

5. Psichiné sveika Zmogaus biisena.
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Jis tvirtina, kad kuo aukStesni poreikiai, tuo auks$tesnis asmenybés lygmuo. Zmogus
niekada absoliuciai nepatenkina visy poreikiy. Jis daro prielaidas, kad vidutiné asmenybé
patenkina poreikius taip:

= fiziologinius — 85%,

= saugumo — 70%,

= meilés — 50%,

= savigarbos — 40%,

= saviugdos — 10%.

Dar labiau A. Maslow pazymi, kad tik 1% Zmoniy pasiekia arba, kitaip tariant, geba
iSreiksti savo potencines galias ir geb¢jimus.

Fenomenologinés asmenybés teorijos Salininkas C. Rogers (Maslow, 1996). Jis asmenybés
tapsmo teorija pagrindé Zmogaus integralumu ir subjektyviais pergyvenimais, patirtimi.
Zmogus, patekes 1 saugia, laisva, aplinka, auga, bresta ir atskleisdamas savo vidines
galimybes, tampa visiskai funkcionuojanciu Zzmogumi. Ypac svarbi C. Rogers (Maslow, 1996)
asmenybés ugdymo nedirektyviskumo koncepcija, pagrista:

= 7mogaus nattraliomis galimybémis mokytis;

= mokymosi prasmingumu, kai dalykiné medZiaga susijusi su asmeniniais tikslais;

= pranaSesniu iSmokimo veiksmingumu, kai ugdytinis atsakingai ir realiai visapusiSkai

veikia;

= ugdytiniui suteikiant galimybg paciam vertinti savo rezultatus.

Trys principinés nuostatos:

1. Zmogaus elgesi salygoja jo subjektyvus pasaulio suvokimas.
2. Zmonés patys kuria savo likima — gyvenima.
3. Zmongs i§ prigimties geri ir turi potencialias galimybes tobuléti.

Visi motyvai akumuliuoti | viena — meistriSkuma (tobuluma). Zmoneés siekia ty
pergyvenimy, kurie jiems yra pozityvls ir atmeta tuos, kurie sukélé arba gali sukelti
negatyvius, nemalonius.

Asmenybés tapsma realizuoja trys veiksniai: veiklos subjektas, veiklos salygos ir
pati veikla. Karybiska asmenybé yra kuriancios veiklos tam tikromis salygomis produktas,
taCiau ji kartu yra ir kirybos proceso, kuriame susijungia objektyvios ir subjektyvios kiirybos
salygos, pradininkas (Morkiiniené¢, 2003).

K. Pukelis (1998) asmenybe apibiidina kaip tam tikry pazidiry, isitikinimy visuma,
pasireiSkiancia keturiais apibréZtais bruozais: ugdymo tikslais, Ziniy ir ju igijimo pobiidZiu,

ugdytojo vaidmeniu, santykiu su visuomene.
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Asmenybé — Zmogus, pasiekgs tam tikra tobulumo lygi, gebantj dirbti, bendrauti,
pazinti, keisti aplinka, skleisti idealus, vertybes nuostatas, jprasminti savo gyvenima (Sernas,
1995).

Phainomenon — reiskinys, logos — protas. Fenomenologija yra protu besiremiantis
tyrimas, atskleidZiantis fenomenuose arba reiskiniuose gliidinCias esmes. Reiskinys yra
viskas, ka suvokiame (Mickiinas, Stewart, 1994).

E. Husserl (Maslow, 1996) tvirtino, kad samoné visuomet yra nukreipta i
objekta, kad tarp suvokianio proto ir to, ka jis suvokia, yra neiSardoma vienybe.
Fenomenologiniu pozitiriu negalima radikaliai i$skirti samonés ir jos turinio. Fenomenologija,
perkelia démesi nuo pasaulio realumo prie jo, kaip reiskinio.

G.W.E. Hegelis pirmasis panaudojo zodi fenomenologija. GW.F. Hegelio
fenomenologijos privalumas tas, kad jis jveiké R. Descartes’ o dualizma, ta¢iau GW.E
Hegelio filosofin¢je sistemoje individas néra kaip valinga, pasirenkanti, samoninga biitybé
(Mickiuinas, Stewart, 1994).

I. Kantas teigé, kad nepatirtas pasaulis yra chaotiska nestruktiruoty ivykiy seka. Tiktai
tuomet, kai samon¢ sutvarko nevieningg srauta pagal savo pacios taisykles, atsiranda reikSmé.
E. Husserl teigia, kad be samonés pasaulis reikSmés neturi ir samong neturi reikSmés be
pasaulio. Jo poZiliriu, samonés ir samonés esmés santykis visuomet abipusis. G. Berkeley
pateiké principa, kad biiti — reiskia biiti suvokiamam (Mickiinas, Stewart, 1994).

Egzistencin¢ fenomenologija pirmuma teikia kiinui, nes kiinas esas pamatinis Zmogaus
biities biidas. Zmogus troksta ne tik egzistuoti suprasdamas ka jis daro ir suvokti egzistencijos
ryS$io su fiziniu, socialiniu ir kulttiriniu pasauliu nei§vengiamuma (Merleau — Ponty, 1964).

Klasikiné vadyba (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000), nusakiusi valdymo proceso esmg,
funkcijas, biitinas vadovo sugeb¢jimus stabilioms ir nesudétingoms organizacijoms, visiSkai
netinka Siy dieny dinamiSkos ir kompleksinéms (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000). Nors
atskirais atvejais ir klasikinése teorijose buvo vertinamas Zmogiskasis veiksnys, taciau i
esmés | Zmogy buvo Zitirima tik kaip i darbo jrankj.

Nepriklausomai nuo to, kokia modernios organizacijos koncepcija vadovaujamasi, visos
jos akcentuoja moksla ir Zinias. Modernios ateities visuomenés dinamiSkumas salygoja
supratima, kad vyksta nuolatiné pozitirio { pasaulj, vertybiy, socialiniy bei politiniy nuostaty
kaita. Pastaruoju metu vyrauja sisteminis poZiliris arba socialiniy sistemy vadybos poZiiiris,
analizuojantis organizacija kaip darnia ir tikslinga sistema, susidedancia iS tarpusavyje
susijusiy daliy. Remiantis Sia teorija, bet kurio organizacijos segmento veikla tam tikru

laipsniu veikia visy organizacijos segmenty veikla. Sisteminio poZiiirio esmé yra ta, kad
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negalima veikti vien pagal tradicing organizacinés valdymo struktiiros schema (Stoner,
Freeman, Gilbert, 2000).

Problema yra tai, ar reikia domeétis teorija, bet tai, kaip atrasti ir iSdéstyti teorijas, kurios
teikia naudingy gairiy veiklai. Organizaciju veiklos s€ékmg lemia praktikos ir teorijos vienove,
kuri pastaruoju metu jvardinama kaip naujas mastymas. Tai skatina teoretikus permastyti
esamas vadybos mokslo paradigmas ir i naujos teorijos kiirima itraukti praktikus. Teorija ir
praktika susijungia asmeninio mokymosi procese, sukurti teorija — tai iSmokti naujai suprasti
pasauli, i$ savo gyvenimo ir savo darbo sukonstruoti nauja realybe (Stoner, Freeman, Gilbert,
2000).

Kiekviena veikla vykdant, biitina vadovautis organizacijos ir strateginio valdymo teorijos
nuostatomis, kuriy elementus sudaro vizija, misija, situacijos analize, strategija, organizacijos
struktiirinis vienetas ir strategijos igyvendinimas (planavimas, organizavimas, vadovavimas,
steb¢jimas) (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000).

Siuolaikiné vadybos teorija ir praktika vienu svarbiausiy organizacijos ir jos nariy interesy
derinima. Ne visuomet tuos interesus pavyksta sklandZziai suderinti. PrieSingy interesy,
paZziury ir siekiy susidiirimas vadinamas konfliktu. Konfliktas pirmiausi rodo jau rimta keliy
organizacijos nariy susidiirima, o kartais jis gali sukelti ir sunkiai paSalinamy nepageidaujamy
padariniy organizacijos gyvenime. Vienaip ar kitaip iSsprendus konflikta sukélusia problema,
konfliktas vis tiek palieka ilgalaikiSkesnius socialinius ir psichologinius padarinius
organizacijoje, veikia jos korporacing kulttra. Tie padariniai gali biti dvejopi: 1) teigiami —
aktyvesnés darbuotoju pastangos ir pageréjes darbas, didesnis kiarybiSkumas, Zmoniy
kvalifikacinis ir asmeninis augimas, 2) neigiami — apatija, neveiklumas, prieSinimasis
pasikeitimams bei vadybos poveikiams, emociné itampa, nauji konfliktai. IS esmes
organizaciniu poZzitriu kiekviename konflikte yra teigiamy ir neigiamy prady. Panaudoti
kiekviena konflikta organizacijos labui — vadovo pareiga. Vienintelis veiksmingas konflikty
sprendimo biidas yra iSsprgstu problema, sukélusia konflikta. ISsiaiSkinus priezastis, galima
tikétis ne tik veiksmingiausiai i§spresti problema, ne tik sutvirtinti organizacijos korporacing
kultiira, bet ir padidinti jos poveiki (Butkus, 1996).

Fenomenaliu reiSkiniu reikéty laikyti tai, kad pradzios mokykla pasieké tokiy
ugdymo rezultaty, kurie pranoksta daugiau negu sudarytas minimalias salygas ugdymo

rezultatams pasiekti.

2.3. Lyderiavimo paradigma pradzios mokyklos vadovo veikloje
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Teigiamy ZmogiSkyju santykiy formavimui vadovo asmenybe tapatinsime su lyderio
asmenybe.

Viskas, kas yra susij¢ su bendra veikla, kartu apima ir tokj reiskini kaip lyderiavimas.
Lyderis ir lyderiavimas - terminai, turintys kiek kitokia prasme. Prof. A. Jacikevicius
(Dereskeviciaite, 2000) teigia, kad lyderiavimas remiasi neformaliais tarpasmeninés
simpatijos, pripaZzinimo, solidarumo, iSreiskia grup¢je pripaZinto Zmogaus — lyderio veikla. R.
Zelvio (1999) teigimu “Lyderis — tai grupés narys, kuriam kiti grupés nariai pripaZista teisg
daryti sprendimus, susijusius su grupés veikla. DidZiosios daugumos Svietimo vadybos
specialisty nuomone — vadovavimas: administravimo (valdymo) ir lyderiavimo derinys.
“Vadovavimas jungia du komponentus: tikslus, kuriuos reikia igyvendinti, ir Zmones, kuriuos
bitina individualiai ar grupémis motyvuoti”. Tai yra, vadovas uztikrina dokumentais jteisinty
tiksly igyvendinima, o kaip lyderis — savo pavaldiniy motyvavima.

Lyderiavimui galima iSskirti tokius pagrindinius momentus: 1) procesa, pasireiskianti
saveikaujant grupés nariams; 2) iSkelty tiksly siekima; 3) grupés nariams daroma poveiki.
Lyderiavimas — tai procesas, kurio metu paskirtas arba natiiraliai iSkilgs lyderis daro jtaka
grupei siekdamas visiems bendry tiksly. Lyderiavimo pagrindinis uzdavinys — taip organizuoti
grupés veikla, kad bty pasiekti isSkelti tikslai. Siekdamas tiksly, lyderis turi sudaryti tinkamas
veiklos salygas, koordinuoti jos nariy veiksmus, uZtikrinti atitinkama tarpasmeniniy santykiy
atmosfera.

Lyderiavimas — tai i§ esmés tam tikro vaidmens atlikimas. Jo pagrindiniai ypatumai yra
sugebéjimas naudotis turima galia bei daryti poveiki kitiems grupés nariams. Turima galia
lyderis gali iSreiksti jvairiais btidais. Pirma, jis gali apdovanoti (pastiprinti) grupés narius, nes
kontroliuoja atitinkamus resursus. Antra, lyderis gali naudoti prievarta ir bausmes. Trecia,
formaliose grupése lyderis daznai turi istatymiSkai jteisintas galias, todél gali nustatyti tam
tikras grupés elgesio normas, kelti siektinus tikslus ir t.t. ketvirta, kai lyderis yra patrauklus
kitiems grupés nariams, ir jie ji nattiraliai pripaZista, lyderis gali igyti referenting galia.
Penkta, jeigu lyderis turi daug specialiy Ziniy arba tam tikry igidziy, jis gali bti
pripaZistamas kaip atitinkamos srities ekspertas. Lyderio vaidmens atlikimas labai priklauso
nuo konkrecios grupés, situacijos bei iSkelty tiksly ypatumy.

ISskirti trys pagrindiniai lyderiavimo stiliai — autokratinis, demokratinis ir liberalus. Visi
Sie stiliai turi tam tikrus specifinius elgesio ypatumus (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000):

1. Nurodymuy bei jsakymuy davimas. Tai yra vienas i§ pagrindiniy autoritarinio

lyderio veiklos bruozy.
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2. Nutraukian¢ios komandos. Siomis komandomis lyderis sustabdo jam nepriimtina
grupés nariy veikla, ju bandymus iSreikSti savo mintis arba norus, o vietoj to
pateikia savo pageidavimus arba nuomong.

3. Netinkama kritika ir pagyrimai. Kritika yra nepageidautina ir Zalinga, jeigu
nenurodomos nes¢kmés priezastys ar buidai, kaip jos galima iSvengti ateityje

4. Vadovaujantys pasiiilymai ir patarimai. Pateikiant patarimus, grupés nariams yra

paaiskinamos galimos elgesio alternatyvos, kurias jie gali pasirinkti patys.

5. Informacijos suteikimas. Paprasc¢iausiai pateikiama informacija.
6. Vadovavimo sau stimuliavimas.
7. Linksmas, pasitikéjima keliantis elgesys.

Autoritarinis lyderis vienaSaliSkai priima svarbiausius sprendimus, nustato grupés veiklos
tikslus, grieztai kontroliuoja ju veikla, asmeniskai kritikuoja arba giria kiekvieno grupés nario
darba. Autoritarinis lyderis pagrindini démesi skiria darbo tiksly igyvendinimui, todél jo
vadovaujama grupé gali pasiekti didziausia veiklos efektyvuma. Autoritarinis lyderis yra
uzdaras, nelankstus, formalus, bendraudamas su pavaldiniais, iSlaiko solidzia distancija.
Daznai susiklosto itempti tarpusavio santykiai bei prieSiSkumo atmosfera. Autoritarinis
lyderiavimo stilius gali patenkinti tam tikrus atskiry grupés nariy poreikius, nes jiems nereikia
rodyti iniciatyvos bei aktyvumo, galvoti apie galimus problemy sprendimo biidus.

Demokratinis lyderis i grupés valdyma itraukia ir kitus grupés narius, svarbiausius
sprendimus priima tardamasis su kitais, pats skatina diskusijas bei iSklauso ivairias nuomones.
Demokratinis lyderis siekia igyvendinti ne tik darbo, bet ir socialinius — psichologinius
tikslus. [staigoje , kuriai vadovauja demokratinis lyderis, paprastai vyrauja draugiski
tarpusavio santykiai, abipusis supratimas, pritarimas, Zaismingumas ir t.t. Toks lyderis
rlipinasi savo grupés nariy savijauta, yra atidus, taktiSkas, lankstus, atviras bei teikiantis
paramg. Demokratinio lyderiavimo stiliaus pranaSumai ypac¢ iSrySkéja ilgais atliekamos
veiklos periodais, kai jos produktyvumas labai priklauso nuo grupés nariy isipareigojimuy bei
motyvacijos.

Liberalusis lyderis stengiasi minimaliai vadovauti arba nurodinéti. Priimdamas
sprendimus, jis dazniausiai palieka veiklos laisve grupei arba atskiriems jos nariams. Palyginti
su kitais lyderiais, grupéje jis atlieka mazZesni organizacini darba, yra ne toks veiksmingas ir
uztikrina Zemesnj veiklos produktyvuma. [staiga, kuriai vadovauja liberalusis lyderis, néra
labai sutelkta, cia triksta pasitenkinimo darbu, taCiau jos nariai turi didesni veiklos
autonomiSkuma. Be to, prireikus liberalusis lyderis suteikia grupei reikalinga informacija, taip
pat apripina grupg biitinomis veiklos priemonémis. Nepaisant minéty trukumy, asmenys,

kuriems biidingas toks lyderiavimo stilius, kartais gali pasiekti labai auksty rezultaty.
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Pagrindinés lyderiavimo teorijos: bruoZu, situaciné, saveikos bei kelio i tiksla.
Bruozy teorijos atstovai mang, kad lyderius bus galima iSskirti i§ Zmoniy, remiantis tam tikru
universaliu bruoZy saraSu. BruoZy teorijoje patraukliai aiSkinamas lyderiavimas, taciau joje
iSimtinai sutelktas démesys tik i lyderio asmenybe ir visai neatsiZvelgiama i konkrecios
situacijos ypatumus. Dauguma autoriy pripazista, kad lyderiavimo vienareikSmiskai
nenulemia kokia nors konkre¢iy bruozy kombinacija.

Situacinés lyderiavimo teorijos autoriai (Stoskus, BerZinskiené, 2005) kelia
prielaida, kad skirtingos situacijos reikalauja skirtingy lyderiavimo biidy, o tam, kad tas biidas
bity efektyvus, lyderis turi pritaikyti savo veiklos stiliy prie konkrecios situacijos
reikalavimuy.

P. Hersey’o ir K. H. Blanchardo manymu, bet kurioje lyderiavimo situacijoje
galima iSskirti du pagrindinius veiksnius — tiksla arba uzduoti ir grupés nariy tarpusavio
santykius. Lyderis gali biiti orientuotas { uzdavinio sprendima arba tarpusavio santykius
istaigoje. Lyderis turi suderinti savo veiklos stiliy su pavaldiniy kompetencija ir
isipareigojimais. Efektyviai veikiantis lyderis turi sugebéti paZinti savo pavaldinius ir taikyti
jiems geriausiai tinkantj lyderiavimo stiliy.

Situacingje lyderiavimo teorijoje iSskiriami du pagrindiniai lyderiavimo stiliai —
direktyvusis (orientuotas i uzdavinio sprendimg) ir palaikantysis (orientuotas i tarpusavio
santykius. Taikant direktyvuyji stiliy, lyderis padeda grupés nariams siekti iskelty tiksly, duoda
nurodymus, skiria konkrecias uZduotis ir vaidmenis, koordinuoja grupés veikla, vertina bei
kritikuoja atlikta darba ir panaSiai. Siuo atveju lyderis remiasi vienpuse komunikacija ir
pavaldiniams nurodo, kas turi biiti padaryta, kaip turi buti atlikta ir kas uZ tai atsakingas.
Taikydamas palaikantjji stiliy, lyderis pagrindini démesi skiria grupés nariams, skatina
glaudZius tarpusavio santykius, pasitikéjima, atviruma, yra draugiSkas, vertina grupés narius
kaip lygiavercius, teikia jiems socialing bei emocing parama ir t.t.

Atsizvelgiant | galimus derinius, lyderiavimo stiliai gali biiti klasifikuojami i
keturias skirtingas grupes. Pirmas stilius — tai labai direktyvus, nelabai palaikantis. J{ galima
vadinti “valdanciuoju” stiliumi. Taikydamas §j stiliy, lyderis duoda instrukcijas, ka ir kaip
daryti, bei ripestingai kontroliuoja pavaldiniy veikla. Antras stilius yra ir labai direktyvus, ir
labai palaikantis. J{ galima vadinti “treniruojan¢iuoju” stiliumi. Siuo atveju lyderis daug
démesio skiria tiek uzdavinio sprendimui, tiek ir socialiniams — emociniams grupés neriy
poreikiams. Treciasis stilius yra labai palaikantis, nelabai direktyvus. Ji galima pavadinti
“remianciuoju”. Pastaruoju atveju lyderis pagrindini démesi skiria tarpasmeniniams
santykiams grupéje ir nelabai riipinasi tiesioginiu uzduoties jgyvendinimu. Taikydamas Si

stiliy, lyderis $iltai ir draugisSkai reaguoja i grupés nariy problemas, suteikia jiems griztamaji
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ry$i, stengiasi padéti bei paskatinti. Jis taip pat leidZia pavaldiniams kontroliuoti, kaip
atliekamos kasdieninés uzduotys, taciau kartu pasilieka galimybg stimuliuoti ir remti iSkilusiy
problemy sprendima. Ketvirtasis stilius — tai ir nelabai palaikantis, ir nelabai direktyvus. Ji
galima pavadinti “deleguojanc¢iu”. Taikydamas $j stiliy, lyderis maZzai démesio skiria tiek
uzdavinio sprendimui, tiek ir socialiniams — emociniams pavaldiniy poreikiams. Jis retai
dalyvauja aiskinant ar tikslinant uzduotj, planuojant biisima veikla, retai kontroliuoja, kaip
atlieckamos uZduotys, stengiasi nesikiSti i grupés tarpusavio santykius ir pan. Siuo atveju
lyderis veiklos kontrolés funkcijas perduoda pavaldiniams ir suteikia jiems tik biitiniausia
socialing — emocing parama.

Remiantis situacine lyderiavimo teorija, galima sakyti, kad néra vieno idealaus
lyderiavimo stiliaus, kuris tikty visoms situacijoms. Visi keturi lyderiavimo stiliy deriniai,
atsizvelgiant | konkrecias salygas, gali biiti efektyviis arba neefektyvis.

P. Hersey’as ir K. H. Blanchardas iSskiria dar vieng labai svarby efektyvaus
lyderiavimo veiksni — grupés nariy brandos lygi (Stoskus, BerZinskien¢, 2005). Jis atspindi
grupés nariy kompetencija ir isipareigojimus, bitinus siekiant iSkelty tiksly. Grupés nariy
branda gali atspindéti jvairiis aspektai. Pirma, subrend¢ Zmonés sugeba kelti aukstus, taciau
realius tikslus ir siekia gauti uzduociai relevantiska griztamaji rysi. Antra, jie gali prisiimti
atsakomybe, ir ji grindZiama turimais igiidZiais (kompetencija) bei atitinkama motyvacija.
DidZiausia atsakomybg paprastai prisiima tie grupés nariai, kurie turi aukSciausig
kompetencija ir stipriausia motyvacija. Trecia, grupés nariy branda apima du svarbius
komponentus: a) darbo branda, t.y. atitinkamus jgtidZius ir technikos Zinias, kurios yra biitinos
sprendziant uZduotis; b) psichologing branda, t.y. pasitikéjima savimi ir savigarba. Sie du
komponentai yra glaudZiai tarpusavyje susijg.

Pagal brandos lygi grupés narius galima suskirstyti { keturias grupes. Pirmoji
grupé turi maza kompetencija ir didelius isipareigojimus arba motyvacija. ISkeltas tikslas
tokiems grupés nariams yra naujas, jie gerai neZino, kaip ji galima pasiekti, taciau yra juo
susidoméjg. Antroji grupé turi Siek tiek kompetencijos, bet yra mazai isipareigojusi. Trec¢ioji
grupé turi gana didele¢ kompetencija, bet jai truksta atitinkamy isipareigojimy. Ketvirtoji grupé
pasizymi ir didele kompetencija, ir dideliais isipareigojimais. Sie grupés nariai gerai Zino,
kaip reikia atlikti darba bei yra juo susidoméjg. Jiems buidingas aukstas brandos lygis.

Lyderio veikla bus efektyvi jei jis sugebés nustatyti grupés nariy brandos lygi ir
taikyti toki lyderiavimo stiliy, kuris geriausiai atitikty ju poreikius.

Lyderiavimo teorija yra viena i§ Zinomiausiy ir labiausiai paplitusiy lyderiavimo teoriju.

46



Saveikos lyderiavimo teorija. Saveikos lyderiavimo teorija iSskiria du pagrindinius
lyderiavimo stilius: orientacija i uZdavinio sprendima ir orientacija i tarpusavio santykius,
taCiau akcentuoja kitus situacinius kintamuosius (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000).

F. E . Fiedlerio manymu, situacija galima apibiidinti remiantis trimis svarbiausiai
veiksniais: 1) lyderio — grupés nariy tarpusavio santykiais; 2) iSkeltos uzduoties sandara;
3) lyderiui suteiktos valdZios ypatumais. Apie lyderio ir grupés nariy tarpusavio santykius
liudija grupéje vyraujanti atmosfera, grupés nariy pasitikéjimas lyderiu, lojalumas jam ir pan.
Jeigu tarpasmeniniy santykiy atmosfera grup¢je yra pozityvi, pavaldiniai pasitiki savo lyderiu
bei jam pritaria, lyderio — grupés nariy santykiai apibiidinami kaip geri. Kai grupéje vyrauja
itempta atmosfera, tarp lyderio ir pavaldiniy pasireiSkia nesutarimai bei konfliktai, tokie
lyderio — grupés nariy tarpusavio santykiai apibiidinami kaip blogi. NeapibréZtos ir neaiSkios
uzduotys maZina lyderio veiklos efektyvuma. Sia lyderiavimo efektyvumo priklausomybe nuo

situacijos palankumo ir lyderio taikomo stiliaus galima pavaizduoti tokia schema:

geri ——

blogi_|

palanki vidutiné nepalanki

5 pav. Lyderiavimo efektyvumas (pagal Suslavi€iy ir Valicka, 1999).

Si teorija néra labai tinkama praktiniame darbe, nes biitina nustatyti lyderiavimo stiliy ir
tris pakankamai sudétingus situacinius kintamuosius.

“Idiosinkratinio kredito” modelis. Lyderiavimas — tai dinamiskas tarpusavio saveikos
procesas, kurio metu ne tik lyderis vertina grupés narius, bet ir grupés nariai vertina lyderi
pagal tam tikrus situacijos reikalavimus. E. P. Hollanderio (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000)
pasiiilytas “idiosinkratinio kredito” modelis kai tik akcentuoja lyderio ir kity grupés nariy
tarpusavio saveika. Pagal §i modelj, lyderis gali igyti grupés nariy “kredita”, jeigu jis pradZiu
prisitaiko prie grupés normy ir padeda grupei siekiant bendry tiksly. Pradiniame lyderio ir
grupés nariy tarpusavio sgveikos etape ‘kreditai” paprastai turi biiti uZsitarnaujami, nors
kartais lyderis gali atsinesti “kredita” ir iS kitos grupés. UZsitarnaujant “kreditus”, labai svarby
vaidmen] atlieka du veiksniai — lyderio kompetencija ir lojalumas grupés normoms. Jeigu

lyderis yra kompetentingas ir elgiasi konformistiskai, jis igyja pakankama statusa, kad véliau
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galéty pasinaudoti savo jtaka ir ka nors pakeisti arba pertvarkyti grupéje. Grupéje gali
egzistuoti lukesciai, kad surinkti “kreditai” turéty buti panaudoti inicijuojant reikalingus ir
naudingus pokycius.

Kelio i tikslg lyderiavimo teorija galima priskirti prie saveikos poZilirio, nes
lyderiavimo efektyvumas suprantamas kaip lyderio elgesio, pavaldiniy charakteristiky bei
uzduoties ypatumy sékmingo derinimo pasekmé. Svarbiausia kelio i tiksla teorijos akcentas
yra susijes su lyderio pastangomis skatinti savo pavaldiniy motyvacija. Lyderis gali padidinti
grupés nariy veiklos efektyvuma ir ju pasitenkinima atlieckamu darbu, pagrindini démesi
skirdamas pavaldiniy motyvacijai (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000). Grupés nariy motyvacija
paprastai padidéja, kai lyderis iSaiSkina kelia { tiksla, pasalina jvairias klititis, atsirandancias
siekiant tikslo, taip pat padidina darbo pasekmiy skaiciy ir jvairovg.

Galima iSskirti tokius pagrindinius kelio { tiksla teorijos komponentus: lyderio elgesi,
pavaldiniy savybes ir uZduoties charakteristikas (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000). Dar vienas
teorijos komponentas — pavaldiniy motyvacija — yra iSskirtinis, nes priklauso nuo lyderio
elgesio, pavaldiniy savybiy ir uZduoties charakteristiky sgveikos.

R. J. House’o teorijoje iSskiriami ir apraSomi keturi lyderiavimo stiliai — direktyvusis,
palaikantysis, dalyvaujantysis ir i laiméjimus orientuotasis. Direktyvusis elgesio stilius
budingas lyderiui, kuris pavaldiniams nurodo, ka ir kaip reikia daryti siekiant tikslo, kada
viskas turi buti atlikta ir pan. Kitaip tariant, direktyvusis lyderis pateikia pavaldiniams aiskias
veiklos kryptis, uZduoties atlikimo taisykles bei standartus. Palaikantjji elgesio stiliy taikantis
lyderis rupinasi pavaldiniy gerove, ju poreikiais, suteikia reikalinga parama bei stengiasi, kad
darbas jiems teikty pasitenkinima. Be to, palaikantysis lyderis su pavaldiniais elgiasi kaip su
lygiaverciais partneriais ir gerbia ju statusa. Pagrindinis dalyvaujancio lyderiavimo stiliaus
bruoZas — gludi lyderio ir grupés nariy tarpusavio saveika priimant sprendimus. Toks lyderis
su pavaldiniais, stengiasi suZinoti ju nuomong ir priimdamas sprendimus atsizZvelgia i
pateiktus pasitlymus. Lyderis, taikantis i laiméjimus orientuotaji elgesio stiliy, kelia
pavaldiniams aukStus profesionalumo standartus, reikalauja kokybiSko darbo bei skatina
nuolatinj tobul¢jima. Taciau jis netik daug tikisi i§ pavaldiniy, bet ir pasitiki ju galimybémis
pasiekti iSkeltus tikslus. Kartu reikia pridurti, jog pagal kelio i tiksla teorija, bendraudamas su
pavaldiniais skirtingose situacijose, lyderis gali taikyti ne tik kuri nors viena, bet visus keturis
lyderiavimo stilius.

Pavaldiniy savybés lemia tai, kaip pavaldiniai interpretuos lyderio veiksmus bei elgsis
konkrecioje situacijoje. Visais atvejais yra labai svarbu, ar pavaldiniai jausis kompetentingi

paskirtai uzduociai atlikti.
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Visy triju komponenty poveiki pavaldiniy elgesio motyvacijai galima pavaizduoti

schema (6 pav.):

Lyderio elgesys
Direktyvusis
Palaikantysis

Dalyvaujantysis

I laim¢jimus orientuotasis

Pavaldiniai = Siektini
Motyvacg a tikslai

6 pav. Pavaldiniy elgesio motyvacija skatinantys veiksniai (pagal Suslaviciy,

Valicka, 1999).

Kelio i tiksla teorijoje lyderis turi pasirinkti toki lyderiavimo stiliy, kuris geriausiai

atitinka pavaldiniy poreikius ir atliekamos uZduoties specifika. Direktyvusis lyderiavimo
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stilius labiausia tinka tokioms situacijoms, kai pavaldiniai yra dogmatiski ir autoritariski, o
darbo atlikimo taisyklés bei procediros — neaiskios ir neapibréztos. Kai veikla yra gerai
organizuota, efektyviausias gali biiti palaikantysis lyderiavimo stilius, nes jis pavaldiniams
uztikrina “Zmogiskuosius rySius”. Kai uZduotis neaiski, o pavaldiniai — savarankiski,
geriausiai tinka dalyvaujantysis lyderiavimo stilius. Jis padeda iSaiskinti budus, kaip
greiCiausiai galima pasiekti tiksla, ir kartu suteikia galimybg pavaldiniams dalyvauti priimant
sprendimus. [ laiméjimus orientuotas lyderiavimo stilius bus efektyvus tada, kai uzduotys yra
nepakankamai apibréztos, taciau intriguojancios. Tokiu atveju aukSti veiklos standartai ir
pavaldiniy pasitikéjimo savimi skatinimas gali padéti pasiekti iSkelta tiksla.

Pirmiausia efektyviai dirbantis pradZios mokyklos vadovas turi biti lyderis ir
pasizymeti ne tik kompetencija, bet ir biiti novatoriumi, reikliu sau ir principingu, gyventi
id¢ja, ne tik biiti entuziastu, bet ir mokéti entuziazmu uZdegti kitus, ne tik paciam tikeéti
siekiais, bet ypa¢ mokéti ir ty siekiy igyvendinimu visomis formomis itikinti visus grupés
narius, atidus grupés nariams, gebantis spresti konfliktus, suvokiantis situacijas ir gebantis
rasti sprendimus joms iSspresti. Vadovas turi biiti asmuo, kuriuo gali pasikliauti grupés nariai.

Efektyviai dirbanc¢io vadovo veikla salygoja jo poziiiris i savo veikla. Egzistuoja
poziiiriy jvairové. Remiantis sukaupta mokslininky patirtimi sudaréme efektyviai dirbancio
pradzios mokyklos vadovo, kaip lyderio, veiklos metmenis:

e A. Bandura, R. Weinberg et al. (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000) teorijos apie
aktyvy Ziniy ir jgidZiuy jsisavinima kaip veiksmingiausiag asmenybés ugdymo
biida, kity stebéjimu ir savo saviseka, saves vertinimu, savo veiklos jvertinimo
konceptualumu.

e G Kelly (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000) kognityvinés asmenybés teorijos
nuostatomis, kad kiekvienas individas turi unikalig konstruktyvia sistema.

e [Egrzistencionalizmo principu, kad Zmogus pats atsakingas uZ savo veiksmus

(Stoner, Freeman, Gilbert, 2000).

® Motyvacija yra svarbus veiksnys visapusiSkos asmenybés tobuléjimui
(Juodaityte, 2002).

Lyderiavima mokslininkai apibtdina ivairiai. Kiekvienas lyderiavime iSryskina savo
poziiiriu svarbiausius akcentus, bet pati esmé yra pana$i (pvz.: neformalus pripaZinimas).
Daugumos Svietimo vadybos specialisty nuomone “vadovavimas” — administravimo
(valdymo) bei lyderiavimo veiksniai: 1) procesas saveikaujant, 2) tiksly siekimas, 3) daromas
poveikis bei stiliai: a) autokratinis, b) liberalus, c¢) demokratinis. Siandienos pradZios

mokyklos vadovas, kaip lyderis, turi gebéti teorines Zinias taikyti pagrindiniuose lyderiavimo
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veiksniuose, mokéti jvaldyti demokratini vadovavimo stiliy ir biiti dorovingam (atsakingas,

saziningas ir pan.)

3. EFEKTYVIAI DIRBANCIU PRADZIOS MOKYKLOS VADOVU
SAVYBES PEDAGOGINIU, VADYBINIU ASPEKTU

3.1. Tyrimo metodologija ir imties charakteristikos

Tyrimo metodologijos pagrindas — organizacijos veiklos optimizavimo vadybos
strategiju teorijos: jégu lauko analizé, bruozy teorija, stiliy teorija, visuotinés kokybés
vadybos teorija. Vadovo savybés analizuojamos sasajose su ju egzistavimu vadybos tikrovéje.

Tyrimo tikslas — iSsiaiskinti pradZios mokyklos vadovy ir mokytoju poZzilrius i
efektyviai dirbancio pradzios mokyklos vadovo - lyderio raiskos galimybes.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atskleisti pradZios mokyklos, vadovy nuomone, jiems svarbius vadovo, kaip
lyderio, bruozus.

2. ISanalizuoti mokytojy nuomong apie istaigos vadovo, kaip lyderio, savybes.

3. Nustatyti, kokios lyderio savybés bitinos efektyviai dirban¢iam vadovui.

Atrankos metodas: daugiapakoping, tikimybiné atranka. Dalyviy atranka parengta taip,
kad kiekvienas Lietuvos pradinés mokyklos pedagogas ir vadovas turéty vienoda tikimybg
biti apklaustas.

Tyrimo strategija

Tyrimas susideda i$ dviejuy etapu:

1. Apklausa skirta pradinés mokyklos mokytojams.
Klausimynu (Zr. 3 prieda) siekiama iSsiaiSkinti mokytojy bendrasias
charakteristikas. Klausimynas susideda i§ 29 teiginiy, apibiidinanciy vadovo
savybes. Mokytojai iSreiSké savo nuomong ivertindami vadovo savybes penkiy
rangy skaléje:

0 — niekada, 1 —retai, 2 — kartais, 3 — pagal galimybes, 4 — visada.
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2. Apklausa skirta pradinés mokyklos vadovams.

Klausimynu (Zzr. 4 prieda) siekiama iSsiaiSkinti vadovy bendrasias
charakteristikas. Klausimynas susideda i§ 29 teiginiy, apibidinan¢iy vadovo
savybes. Vadovai isreiSké savo nuomong jvertindami vadovo savybes penkiy
rangy skaléje:
0 — niekada, 1 —retai, 2 — kartais, 3 — pagal galimybes, 4 — visada.

Tyrimo vieta ir laikas: tyrimas vyko 2005 m. rugséjo — lapkri¢io mén. Lietuvos miesty

(Siauliy, Klaipédos, Silutés) darzeliuose - mokyklose, pradinése mokyklose.

Tiriamyjy charakteristikos

Tyrime dalyvavo:

1. Siauliy, Klaipédos ir Silutés miesty §vietimo istaigy vadovai.

Apklausoje dalyvavo 60 vadovy i§ jvairiy Svietimo jstaigy. Tiriamieji nurodé savo lyti,

amziy, staza ir pareigas. Apklausta 87,27% vyru ir 12,73% motery (Zr. 7 pav.)

12,73

O Vyrai
B Moterys

87,27

7 pav. Vadovy pasiskirstymas pagal lytj

Tiriamyjy dauguma sudaré 41-50 mety amzZiaus $vietimo jstaigy vadovy

(36,33%). Maziausia grup¢ — vir§ 60 mety (9,54%) (zr. 8 pav.).

9,54% 23,57%

30,56%

36,33%

‘I:ISI -40m41-50051 -60[]vir560metu‘

8 pav. Vadovy amziaus pasiskirstymas

Tyrime dalyvavo vadovai su jvairiu darbo stazu. DidZiausig tiriamyjy grupg sudaro

vadovai su 11-20 mety stazu (41,20%) (Zr. 9 pav.).
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19,22% 16,27%

23,31%

41,20%

‘Dikilo mII20 [021-30 [vics 30 metu

9 pav. Vadovy stazo pasiskirstymas

Pagal uzimamas pareigas vadovy pasiskirstyma matome 4 lenteléje. Tyrime

dalyvavo 48,39% direktoriai (-és) ir 51,61% pavaduotoju.

4 lentelé

Vadovy pareigy pasiskirstymas

Direktorius (-¢) 48,39%
Pavaduotojas (-a) 51,61%

2. Siauliy, Klaipédos ir Silutés miesty pedagogai.
Apklausoje dalyvavo 202 pedagogai i$ ivairiy Svietimo istaigy. Tiriamieji nurodé savo
lyti, amziy, staza ir pareigas. Apklausta 92,04 % motery ir 7,96% vyru (zr. 10 pav.).

Matyti, kad vis tik pedagogo profesija daugiausia atstovauja moterys.
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Pedagogy lyties pasiskirstymas

7.96%

92,04%

O Moteris B Vyras

10 pav. Pedagogu pasiskirstymas pagal lytj

Sios grupés tiriamuyjy dauguma sudaré 36-45 mety amziaus pedagogai (34,28%)
(zr. 11 pav.). MaZziausia grupé — jauni pedagogai 18-25 m. (3,69%).

Pedagogy amZiaus pasiskirstymas

18,22% 3,69%

20,38%

23,43%

34,28%

‘D18—25l26—35|:|36—45 046 - 50 W virs SOmetq‘

11 pav. Pedagogy pasiskirstymas pagal amziy

Tyrime dalyvave respondentai pagal darbo staZa pasiskirsté taip (Zr. 12 pav.):
didzioji dalis tur¢jo daugiau nei 15 mety darbo staza (52,18%), maZiausia buvo

pedagogu iki 5 mety stazo (11,07%).

Pedagogy stazo pasiskirstymas

11,07%
15,38%

52,18%

21,37%

00-5metai B6-10mety O 11 - 15 mety O daugiau nei 15 mety
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12 pav. Pedagogu pasiskirstymas pagal staza

Apklausoje dalyvave pedagogai yra igij¢ ivairig kvalifikacing kategorija (Zr. 13 pav.):
panasia dalimi buvo vyr. mokytoju (45,25%) ir mokytoju (42,19%), maziausia — aukstesnés

kvalifikacines kategorijos (metodininky) pedagogu (12,57%).

Pedagogy pareigy pasiskirstymas

12,57%

42,19%

O Mokytojas (-a) B Vyr. Mokytojas (-a) O Metodininkas (-¢)

13 pav. Pedagogu pasiskirstymas pagal turimg kvalifikacine kategorija

Empirinio tyrimo duomeny analiz¢ atlikta naudojant kompiuterinés analizés sistema
SPSS (Statystical Program for Social Sciences). Statistiniai tyrimo ryS$iai pateikiami lentelése,
kur r — koreliacijos koeficientas, p — statistin¢ reikSme, kai reik§Smingumo lygmuo p=0.05.
StatistiSkai reikSmingi rysiai paryskinti.

Faktoriné analizé remiasi koreliacijos koeficientais. T.y. faktoriné analizé pradedama
nuo to, kad skaiciuojami koreliacijos koeficientai ir pagal juy reikSminguma sprendZiama, ar
duomenys yra tinkami faktorinei analizei. Bitent todé¢l ir yra ikelta §i lentelé. Koreliacijos
koeficientas parodo dvieju poZymiu (Siuo atveju savybiy) tarpusavio priklausomybg. Kuo
koreliacijos koeficientas arciaus 1 (arba -1) tuo priklausomyb¢ tarp dviejy savybiy vertinimo
yra stipresné (jei viena savybe ivertino 4, tai greiCiausiai ir kita savybé buvo jvertinta tokiu
paciu balu).

Norint iSsiaiSkinti, ar galima savybes suskirstyti { dvi grupes: asmenines ir
kompetencijos, buvo atlikta faktoriné duomeny analizé. Gauta koreliacijy matrica pateikta
prieduose 4 lenteléje. Bartleto sferiSkumo kriterijaus rezultatai (4 lentel¢) (X2:781,473;

p=0,000) rodo, kad tarp stebimy kintamuyjuy yra statistiSkai reikSmingai koreliuojanciy, tai

55



reiskia, kad Siuo atveju faktorin¢ analizé yra logiskas ir tinkamas sprendimas. Ar kintamieji

(tuo paciu ir duomenys) yra tinkami faktorinei analizei, jvertina KMO matas, kuris miisy

duomeny atveju yra KMO=0,573 ir tai reiskia, kad duomenys faktorinei analizei tinka blogai,

bet vis délto tinka.

KMO ir Bartlett's testo rezultatai

Kaiser-Meyer-Olkin

Measure of

Sampling Adequacy. 07
Bartle‘tt‘s Test of | Approx. Chi- 781,473
Sphericity Square
i 378
Sig. 0,000

Kadangi tikslas buvo i$skirti du faktorius, gauti tokie rezultatai:

Faktoriy iSskyrimas

Faktoriais paaiskinama
duomeny dispersijos dalis

% Sukauptasis
Viso dispersijos | %
5,903 21,081 21,081
2,574 9,191 30,272

IS 5 lentelés matome, kad pirmasis faktorius paaiSkina

4 lentelé

5 lentelé

21% duomeny sklaidos, o

antrasis 9%. Taigi bendrai abu faktoriai paaiskina tik 30% duomeny dispersijos. Zemiau

esancioje lentel¢je Bendrumai (6 lentele), pateiktos kintamyjy variacijy dalys, paaiSkinamos

bendraisiais faktoriais. Sakoma, kad atrinktose pagrindinése komponentése iSliko pakankamai

daug informacijos apie kintamaji, jei jo bendrumas ne maZzesnis kaip 0,2, taigi kaip matome,

beveik visus kintamuosius faktoriai paaiskina pakankamai gerai.
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Bendrumai
Anketos klausimai Paaiskinimai

KLI 0,243
KL2 0.44

KL3 0,346
KL4 0,261
KL5 0,399
KL6 0,054
KL7 0,315
KL3 0,329
KL9 0,537
KL10 0,435
KL11 0,118
KL12 0,19

KL13 0,369
KL14 0,44

KL15 0,387
KL16 0,155
KL17 0,363
KL18 0,214
KL19 0,118
KL20 0,167
KL21 0,223
KL22 0,289
KL23 0,335
KL24 0,372
KL25 0,215
KL26 0,398
KL27 0,497
KL28 0,268

6 lentelé

Pagal 7 lentel¢je pateiktus rezultatus, galime daryti iSvadas, kad pirmasis faktorius

koreliuoja (paaiskina) 1, 2, 7, 9, 10, 12, 13, 14, 15, 17, 18, 21, 22, 23, 26, 27, 28 savybes, o

antrasis faktorius 2, 3, 4, 5, 8, 9, 24, 25 savybes.
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Transformuota komponenciy matrica

Komponentés
1 2
KL1 0,464 0,166
KL2 0,454 0,484
KL3 0,043 0,587
KL4 0,149 0,488
KL5 0,106 0,623
KL6 -0,093 0,212
KL7 0,561 -0,034
KLS8 0,035 0,572
KL9 0,440 0,586
KL10 0,655 0,073
KLI11 0,340 0,041
KL12 0,432 0,058
KL13 0,595 0,121
KL14 0,663 0,019
KL15 0,619 0,062
KL16 0,328 0,218
KL17 0,568 -0,200
KL18 0,439 0,146
KL19 0,332 0,087
KL20 0,364 0,187
KL21 0,441 0,169
K122 0,523 0,124
K123 0,571 0,095
K124 0,127 0,597
KL25 0,261 -0,483
KL26 0,626 -0,082
KL27 0,647 -0,280
KL28 0,473 -0,211

3.2. Vadovy nuostatos apie svarbias vadovo — lyderio savybés, analizé

7 lentelé
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Tyrime dalyvave vadovai isreiské savo poziiiri | vadovui biitinas savybes. Vadovams

beveik visos pateiktos vadovo savybés atrodé svarbios, nes vertinimo vidurkiai gana auksti

(virs 3) (zr. 8 lent.).

Vadovuy pofziiiris j vadovui biitinas savybes

Vadovy savybés Vadovai
Iniciatyvus 3,66
Drausmingas 3,77
Demonstruoja jtaka 2,51
Geba ugdyti aplinkiniuose Zmonése lyderiui biidingas savybes 3,14
Siekia gery rezultaty 3,86
Turi darbo su Zmonémis jgudziy 3,49
Geba spresti problemas 3,69
Nepasitenkina esancia tvarka 2,97
Mato perspektyva 3,57
Moka jveikti stresa 3,46
Pozityviai nusiteikes 3,57
Supranta Zmones 3,74
Laisvas nuo asmeniniy problemy 3,00
Pasirenggs prisiimti atsakomybg 3,63
Neirzlus 3,29
Pasirenggs permainoms 3,54
Atsiradus problemoms nenusimena 3,26
Pasirenggs tarnauti Zmonéms 3,51
Turi adekvaty supratima apie save 3,34
Patrauklus kitiems 3,40
Geba ir nori tgsti mokymasi 3,51
Kity yra suvokiamas kaip lyderis 3,31
Geba numatyti sekantj veiklos Zingsni 3,63
Tvarkingas 3,71
Geba valdyti konfliktus 3,60
Taiko demokratinius darbo metodus 3,69
Linkes bendradarbiauti 3,83
Sugeba spresti konfliktus 3,51
Kita 0,66

8 lentelé

Vadovai svarbiausiomis savybémis jvardino savybe siekia gery rezultaty (3,86), linkes

bendrauti (3,83) bei drausmingas (3,77).
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Matyti, kad vadovams labai svarbu sugebéti organizuoti savo pedagogu darbg taip, kad
bty siekiama kuo geresniy rezultaty. Taip pat ¢ia svarbu ir pac¢iam vadovui biti pavyzdziu,
visada siekianciu gery rezultaty savo veikloje.

Vadovai taip pat akcentuoja ir Zmogiskasias vadovo savybes tokias, kaip linkes
bendrauti, drausmingas, supranta Zmones (3,74), taiko demokratinius darbo metodus (3,69).

Maziausiai reik§més teikiama tokioms vadovo savybéms, kaip demonstruoja jtaka (2,51)
ir nepasitenkina esancia tvarka (2,97). Tai rodo, jog vadovai mano, kad vadovas turi biiti savo
pavaldiniy nuoSirdZiai gerbiamas dé¢l bendrazmogiSky savybiy, o ne tik dél uZimamo posto
bei negali biiti nuolat nepatenkintas savo pedagogy darbu.

Vadovy vyry ir vadoviy motery poziiiris | efektingai dirbanc¢io vadovo savybes Siek tiek
skiriasi (zr. 14 pav.).

Vadovai vyrai labiausiai vertina vadovo drausminguma (4,00). Taip pat dauguma
vadovo savybiy jie jvertino gana aukstu balu (3,67).

Vadovés moterys nurodé, jog gero vadovo turi bti tokios savybés: siekia gery rezultaty
(3,88), linkes bendradarbiauti (3,84), drausmingas (3,75), supranta Zmones (3,75).

Matome, kad tiek vyrai vadovai, tiek moterys vadovai labiausiai vertina tokias vadovo
savybes: drausmingas, siekia gery rezultaty, linkes bendradarbiauti bei supranta
Zmones. Vadovai mano, kad efektyviai dirbantis vadovas turi biiti jstaigoje palaikantis
drausmeg ir sugebantis bendradarbiauti su savo mokytojais.

MaZiausiai vadovo vertinamomis savybémis tiek vadovai vyrai, tiek vadovés moterys
nurodé: demonstruoja jtaka (2,67/2,50), geba ugdyti aplinkiniuose Zmonése lyderiui buidingas
savybes (2,33/3,22). Matyti, kad vadovy nuomoné dé¢l efektyviai dirbti trukdanciy vadovui
savybiy nelabai priklauso nuo lyties.

Taciau palyging visas apklausty vadovy ivertintas vadovy savybes matome, kad tas
pacias vadovy savybes nevienodai vertina vadovai vyrai ir vadovés moterys. Vadoviy motery
nuomonés labiau iSsiskyré nuo vyry ties Siomis vadovo savybémis — turi darbo su Zmonémis
igidziy (3,63/2,00), geba ugdyti aplinkiniuose Zzmonése lyderiui biidingas savybes
(3,22/2,33). Kaip matome, Sias savybes moterys vertino daug auk$ciau nei vadovai vyrai (Zr.
14 pav.). Daugumg vadovo savybiy vadovai vyrai vertino auk$c¢iau nei moterys. Matome, kad

vyrai pedagogai Zymiai reikliau vertina gero vadovo savybes.
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Savybés

Vadovy vertinimas pagal lytj

Kita 33
Sugeba spresti konfliktus 3 ""
Linkes bendradarbiauti ‘l 4
Taiko demokratinius darbo metodus M& ".
Geba valdyti konfliktus ‘:,
Tvarkingas Mﬁj in
Geba numatyti sekantj veiklos Zingsni ."
Kity yra suvokiamas kaip lyderis M gf’
Geba ir nori testi mokymasi %?5
Patrauklus kitiems :3431
Turi adekvaty supratima apie save : 1377
Pasirenges tarnauti Zmonéms 3 §7
Atsiradus problemoms nenusimena M 2%3
Pasirenggs permainoms , 67
Neirzlus 3,07
Pasirenggs prisiimti atsakomybg 337 ."
Laisvas nuo asmeniniy problemy 3,67
Supranta Zmones 2045
Pozityviai nusiteikes Mfﬂ
Moka jveikti stresa ’4?’47
Mato perspektyva :%5 7
Nepasitenkina esancia tvarka o 33
Geba spresti problemas %,,6
Turi darbo su Zmonémis jgudZiy M—Z—QQ‘—‘—L' 3,63
Siekia gery rezultaty Mﬁr ?88
Geba ugdyti aplinkiniuose Zzmonése lyderiui 1 i 13
biidingas savybes 3.p2
Demonstruoja jtaka M’% §7
Drausmingas
Iniciatyvus % é:
— ——

0005 1,0 1,5 20 25 30 35 40 45

Vidutinis vertinimas

O Moterys B Vyrai

14 pav. Vadovy savybiy vertinimas pagal lytj
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Atlikus tyrima, paaiSkéjo, kad skirtingo amZiaus vadovai skirtingai vertino vadovo
savybes (Zr. 15 pav.).
31 - 40 m. vadovai nurodé¢ tokias efektyviai dirbanCio vadovo savybes: taiko

demokratinius darbo metodus (3,86), drausmingas (3,71), iniciatyvus (3,71).

Vadovuy vertinimas pagal amziy

Kita

Sugeba spregsti konfliktus

Linkgs bendradarbiauti

T aiko demokratinius darbo metodus

Geba valdyti konfliktus

T varkingas

Geba numatyti sekantji veiklos zingsnj

Kity yra suvokiamas kaip lyderis

Geba ir nori tgsti mokymasi

Patrauklus kitiems

Turi adekvaty supratima apie save

Pasirenggs tarnauti Zmonéms

Atsiradus problemoms nenusimena

Pasirenggs permainoms

Neirzlus

Savybés

Pasirenggs prisiimti atsakomybeg

Laisvas nuo asmeniniy problemuy

Supranta Zmones

Pozityviai nusiteikes

Moka jveikti stresa

Mato perspektyva

Nepasitenkina esancia tvarka

Geba spresti problemas

Turi darbo su Zmonémis igudziuy

Siekia gery rezultaty

Geba ugdyti aplinkiniuose Zmonése lyderiui T
budingas savybes

Demonstruoja jtaka

ey — 7S

4,00

1 I I I I I I
Iniciatyvus 'ﬁ‘}w?

00 0,5 10 1,5 2,0 25 3,0 3,5 40 45

00

b

Vidutinis vertinimas

O 31 -40 mety @41 - 50 mety O51 - 60 mety O virs 60 mety

62



15 pav. Vadovy savybiy vertinimas pagal amziy

41 - 50 m. vadovai pazyméjo Sias vadovo savybes: siekia gery rezultaty (3,93), geba
spresti problemas (3,80).

51 - 60 m. vadovai nurod¢ kitas biitinas vadovo savybes: linkes bendradarbiauti
(4,00), tvarkingas (4,00), pasirenges prisiimti atsakomybe (4,00).

Vadovai vir§ 60 m. jvardino tokias svarbias vadovo savybes: linkes bendradarbiauti
(4,00), kity yra suvokiamas kaip lyderis (4,00), supranta Zmones (4,00), pozityviai
nusiteikes (4,00), mato perspektyva (4,00), siekia gery rezultaty (4,00), drausmingas
(4,00), iniciatyvus (4,00).

Matome, kad kuo vyresnis vadovas, tuo daugiau reikalauja savybiy i§ efektyviai
dirbancio vadovo. Tikétina, kad vyresnio amziaus (ir didesnio stazo) tyrime dalyvave vadovai
turi minétiny savybiy, kurios padeda jiems efektyviai organizuoti istaigos darba.

Visy minéty amziaus grupiy vadovai Zemiausiai jvertino tokias vadovo savybes —
demonstruoja  jtaka (2,67/1,60/2,87/3,00) bei laisvas nuo asmeniniy problemy
(3,33/3,00/3,07/2,80). Taigi visi respondentai vadovai pasisako prie§ toki vadova, kuris
demonstruoja savo vadovo itaka (ypac tai pabrézia 51 — 60 m. vadovai (1,60)).

Tyrime dalyvave vadovai buvo suskirstyti i dvi grupes: direktoriai (-és) ir pavaduotojai
(-0s). Apibendrinus duomenis, paaiskéjo, jog vadovy pareigos Siek tiek itakojo ir ju nuomong
(Zr. 16 pav.).

Direktoriai (-és) mano, kad efektyviai dirbantis vadovas turi pasiZyméti tokiomis
savybémis, kaip siekia gery rezultaty (3,82), tvarkingas (3,76), linkes bendradarbiauti
(3,76), drausmingas (3,76).

Pavaduotojai (-os) nurodé tokias vadovo savybes: supranta Zmones (3,94), linkes
bendradarbiauti (3,89), geba spresti problemas (3,89), siekia gery rezultaty (3,89).

Tiek direktoriai, tiek pavaduotojai mano, kad efektyviai dirbantis vadovas turi visada
siekti gery rezultaty bei sugebéti bendradarbiauti, t.y. biiti lankstus. TaCiau tyrimas parode,
kad pavaduotojai dauguma vadovo savybiy jvertino aukStesniu balu nei patys direktoriai.
Tikétina, jog pavaduotojai (dar tik siekiantys direktoriaus posto) atidZiau isizidiri | efektyviai
dirbancio vadovo savybes ir jas vertina Siek tiek grieZciau.

Vadovy pagal pareigas nuomonés ypac iSsiskyré ties kai kuriomis savybémis.

StatistiSkai reikSmingi skirtumai vadovy tarpe pasireiské tik vertinant Zmoniy supratima
( x*=7,884; p=0.005). Pavaduotojai (-os) mano, kad geras vadovas turi labiau demonstruoti

itaka (2,83/2,18) bei labiau suprasti Zzmones (3,94/3,53) nei taip mano patys direktoriai. Cia

vél matome grieZtesnj pavaduotoju vertinima. Patys (-Cios) direktoriai (-és) labiau vertino
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gebéjima wugdyti aplinkiniuose zmonése lyderiui biidingas savybes (3,29/3,00) nei

pavaduotojai (-0s).

Vadovy palyginimas pagal pareigas

Kita
Sugeba spresti konfliktus
Linkes bendradarbiauti 37§9

Taiko demokratinius darbo metodus %3& 8

ity o, —
Tvarkingas 3@7 6

Geba numatyti sekantj veiklos Zingsni 3372
Kity yra suvokiamas kaip lyderis % 44
Geba ir nori testi mokymasi ’4576

Patrauklus kitiems

H¥

%,50

Pasirenggs tarnauti Zmonéms 45}6

Atsiradus problemoms nenusimena M 3,44

Pasirenggs permainoms ;lé 1

Turi adekvaty supratima apie save

Neirzlus 5 47

Pasirenggs prisiimti atsakomybg *‘ %%B
Laisvas nuo asmeniniy problemy Mf’ 7

Savybés

Supranta Zmones . 3,94
Pozityviai nusiteikes " 3.78
Moka jveikti stresa . 5,61
Mato perspektyva 337%@
Nepasitenkina esancia tvarka . 3128
3,89

Geba spresti problemas ;
Turi darbo su ¥monémis jgud?iy M gg(}
Siekia gery rezultaty ?g?ﬁg

Geba ugdyti aplinkiniuose Zmonése lyderiut w
29

biidingas savybes
Demonstruoja jtaka 2,83

B

Drausmingas 33 ,”7 §

7"3,83
——

00 05 1,0 1,5 2,0 2,5 30 35 40 45

0 0 Ovidhtinf veltinithas ¢ 0 0

Iniciatyvus [
T

‘ O Direktorius (-¢) B Pavaduotojas (-a) ‘

16 pav. Vadovy savybiy lyginimas pagal pareigas

3.3. Pedagogy nuomoniy apie jstaigos vadovo — lyderio savybiy analizé

Tyrime dalyvave pedagogai iSreiSké savo pozitir i vadovui biitinas savybes. Pedagogams
beveik visos pateiktos vadovo savybés atrod¢ svarbios, nes vertinimo vidurkiai gana auksti

(vir$ 3) (zr. 9 lent.).
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9 lentelé
Pedagogu poziiiris i vadovui biidingas savybes

Vadovy savybés Mokytojai
Iniciatyvus 3,67
Drausmingas 3,68
Demonstruoja jtaka 2,09
Geba ugdyti aplinkiniuose Zmonése lyderiui biidingas savybes 2,88
Siekia gery rezultaty 3,64
Turi darbo su Zmonémis igtidZiy 3,61
Geba spresti problemas 3,72
Nepasitenkina esancia tvarka 2,87
Mato perspektyva 3,59
Moka jveikti stresa 3,52
Pozityviai nusiteikgs 3,43
Supranta Zmones 3,68
Laisvas nuo asmeniniy problemy 3,25
Pasirenggs prisiimti atsakomybe 3,55
Neirzlus 3,39
Pasirenggs permainoms 3,43
Atsiradus problemoms nenusimena 3,49
Pasirenggs tarnauti Zmonéms 3,72
Turi adekvaty supratima apie save 3,62
Patrauklus kitiems 3,43
Geba ir nori tgsti mokymasi 3,33
Kity yra suvokiamas kaip lyderis 3,64
Geba numatyti sekantj veiklos Zingsni 3,64
Tvarkingas 3,72
Geba valdyti konfliktus 3,71
Taiko demokratinius darbo metodus 3,71
Linkes bendradarbiauti 3,87
Sugeba spresti konfliktus 3,74
Kita 1,22

Pedagogai nurodé, kad vadovas turi turéti tokias svarbias savybes, kaip linkes
bendrauti (3,87), sugeba spresti konfliktus (3,74), tvarkingas (3,72), pasirenges tarnauti
Zmonéms (3,72) ir geba spresti problemas (3,72).

Matome, kad mokytojai i§ gero vadovo tikisi malonaus bendravimo ir
bendradarbiavimo. Taip pat pedagogai linke turéti toki vadova, kuris geba spre¢sti problemas ir
konfliktus (bei juos valdyti). Maziausiai reikSmingomis vadovo savybémis mokytojai

ivardina tokias savybes: demonstruoja itaka (2,09), nepasitenkina esancia tvarka (2,87) bei

geba ugdyti aplinkiniuose Zmonése lyderiui budingas savybes (2,88). Tikétina, kad mokytojai
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geru vadovu nelaiko tokio vadovo, kuris nuolat demonstruoja savo valdZia, itaka bei yra vis
nepatenkintas pedagogu darbu, siekia juos nuolat pamokyti, patarti.

Siek tiek stebina mokytojy iSskirta nelabai vertinama vadovo savybé - geba ugdyti
aplinkiniuose Zmonése lyderiui biidingas savybes. Kadangi tyrime dalyvavo didesné dalis
vyresnio amziaus (36-50 m.) ir nemaZo stazo pedagogai, manytina, kad Sie pedagogai yra
gana pasyviis, nenorintys imtis didelés atsakomybés bei nelinke lyderiauti, todél ir nevertina
minétos vadovo savybés.

Pedagogu (vyry ir motery) nuostatos | vadovo savybes skiriasi. (Zr. 10 lent.)

10 lentele
Pedagogu (vyry ir motery) vertinamos vadovy savybés

Pedagoguy vertinimo palyginimas pagal lytj

Kita - 2,67
Sugeba spresti konfliktus 33”78;3
Linkes bendradarbiauti ﬁ;}g%o
Taiko demokratinius darbo metodus ﬁ’7
Geba valdy ti konfliktus ﬁg‘g""
Tvarkingas ﬁ331,7853
Geba numatyti sekanti veiklos ﬁ 3.83
Zingsni .65
Kity yra suvokiamas kaip lyderis ﬁ %:gg
Geba ir nori tgsti moky masi _| %%%
Patrauklus kitiems ﬁ)2267
Turi adekvaty supratima apie save ﬁgﬁ,()()
Pasirenggs tarnauti Zmoneéms 37
Atsiradus problemoms nenusimena ﬁlg’gsg’
Pasirenges permainoms ﬁ4%83
% Neirzlus ﬁ 4,00 B Vyras
’ @ M oteris
Pasirenges prisiimti atsakomy beg ﬁ’é’oo
Laisvas nuo asmeniniy problemu M:};O
Supranta Zmones ﬁ)g900
Pozity viai nusiteikes ﬁ’§967
M oka jveikti stresa ﬁ f‘"()()
M ato perspektyva #1335,85
Nep asitenkina esancia tvarka —% 8593
Geba spregsti problemas
Turi darbo su Zmonémis jgudziu _—3—% |
Siekia geruy rezultatuy ﬁ%3§,69
Geba ugdy.ti. ap lil?kiniuose Zmonese —_25‘ %
ly deriui budingas savybes -99

Demonstruoja jtaka 823 14

WwN
o))
00

Drausmingas ’,66

3.67
3,69
Iniciaty vus ﬁBGSQ,?

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
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Pedagogai vyrai svarbiausiomis vadovy savybémis jvardino Sias savybes (vertinimo
vidurkis — 4): geba spresti problemas, moka jveikti stresg, supranta Zmones, pasirenges
prisiimti atsakomybe, neirzlus, turi adekvaty supratima apie save, geba valdyti
konfliktus, taiko demokratinius darbo metodus, linkes bendradarbiauti.

Pedagogés moterys nei vienos vadovo savybés neivertino auksCiausiu balu (4).
Svarbiausiomis vadovo savybémis jos ivardino tokias savybes: linkes bendradarbiauti
(3,87), tvarkingas (3,75), sugeba spresti konfliktus (3,73), taiko demokratinius darbo
metodus (3,72) ir pasirenges tarnauti Zmonéms (3,71).

Matome, kad tiek vyrai pedagogai, tiek moterys pedagogai labiausiai vertina tokias
vadovo savybes: taiko demokratinius darbo metodus bei linkes bendradarbiauti.
Pedagogai mano, kad efektyviai dirbantis vadovas turi biiti demokratiSkas ir sugebantis
bendradarbiauti su savo mokytojais.

MaZiausiai vadovo vertinamomis savybémis tiek mokytojai vyrai, tieck mokytojos
moterys nurodé: demonstruoja itaka (1,83/2,14), geba ugdyti aplinkiniuose Zmonése lyderiui
biidingas savybes (2,50/2,99), nepasitenkina esancia tvarka (2,50/2,93). Matyti, kad pedagogu
nuomoné dél efektyviai dirbti trukdanciy vadovui savybiy nepriklauso nuo lyties.

Taciau palyging visas mokytoju ivertintas vadovy savybes matome, kad tas pacias
vadovy savybes nevienodai vertina mokytojai vyrai ir mokytojos moterys. Pedagogiu motery
nuomonés labiau iSsiskyré nuo vyry ties Siomis vadovo savybémis — turi darbo su Zmonémis
igidziy (3,68/3,17), siekia geru rezultaty (3,69/3,33), mato  perspektyva (3,65/3,50),
nepasitenkina esancia tvarka (2,93/2,50), demonstruoja itaka (2,14/1,83), geba ugdyti
aplinkiniuose Zmonése lyderiui biidingas savybes (2,99/2,50). Kaip matome, Sias savybes
moterys vertino Siek tiek auk$¢iau nei pedagogai vyrai (Zr. 10 lent.). Abiejy ly¢iy pedagogai
panasiu balu jvertino tokias vadovo savybes: kity yra suvokiamas kaip lyderis (3,67/3,66),
geba ir nori testi mokymasi (3,33/3,37), drausmingas (3,67/3,69). Likusias vadovo savybes
pedagogai vyrai vertino auk$¢iau nei moterys. Matome, kad vyrai pedagogai Zymiai reikliau
vertina gero vadovo savybes.

Pedagoguy (vyry ir motery) tarpe iSsiskyré darbo su Zmonémis turéjimo igidZiy
vertinimas ( ;(2=10,952, p=0.012). Moterys (3,68) labiau nei vyrai (3,17) linkusios vadova
matyti ne tik kompetetinga, bet ir turintj auksta Zmogiskumo faktoriy.

Atliktas tyrimas rodo, kad pedagogu nuostatoms dél vadovo savybiy vertinimo itakos
turi ir pedagogy kvalifikacija (Zr. 11 lent.).

Pedagogai, turintys kvalifikacija “pedagogas”, ivardino tokias svarbiausias vadovo
savybes: linkes bendradarbiauti (3,89), tvarkingas (3,89), sugeba spresti konfliktus
(3,79), mato perspektyva (3,79).
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Pedagogai, turintys kvalifikacijq “vyr. mokytojas”, nurod¢ kitas gero vadovo savybes:

linkes bendradarbiauti (3,84), geba spresti problemas (3,74), geba spresti konfliktus

(3,68), geba valdyti konfliktus (3,68), turi adekvaty supratima apie save (3,68),

pasirenges prisiimti atsakomybe (3,68).

Pedagogai, turintys kvalifikacija ‘“metodininkas”, beveik visas vadovo savybes vertino

aukStesniais balais nei kity kvalifikaciju pedagogai. Tikétina, kad didesng darbo patirtj

turintys pedagogai daugiau reikalauja ir i§ vadovo, t.y. nori, kad vadovas pasizyméty kuo

daugiau geromis savybémis. RySkiausiomis vadovy savybémis pedagogai metodininkai

ivardina — supranta Zmones (4,00), pasirenges tarnauti Zmogui (4,00), neirzlus (3,91).

11 lentelé
Pedagogu vertinamy vadovy savybiy palyginimas pagal kvalifikacija
Vadovy savybés Mokytojas Vyr. Mokytojas | Metodininkas
Iniciatyvus 3,75 3,63 3,82
Drausmingas 3,71 3,63 3,82
Demonstruoja jtaka 2,64 1,84 1,73
Geba ugdyti aplinkiniuose Zmonése lyderiui biidingas savybes 3,07 2,84 3,00
Siekia gery rezultaty 3,75 3,63 3,55
Turi darbo su Zmonémis jglidZiy 3,68 3,53 391
Geba spresti problemas 3,64 3,74 3,82
Nepasitenkina esancia tvarka 2,89 2,82 3,18
Mato perspektyva 3,79 3,55 3,55
Moka jveikti stresa 3,50 3,53 3,73
Pozityviai nusiteikes 3,29 3,58 3,18
Supranta Zmones 3,71 3,63 4,00
Laisvas nuo asmeniniy problemy 3,07 3,42 3,36
Pasirenggs prisiimti atsakomybg 3,50 3,68 3,55
Neirzlus 3,07 3,42 391
Pasirenggs permainoms 3,61 3,39 3,55
Atsiradus problemoms nenusimena 3,36 3,63 3,55
Pasirenggs tarnauti Zmonéms 3,71 3,65 4,00
Turi adekvaty supratima apie save 3,50 3,68 3,82
Patrauklus kitiems 3,43 3,45 345
Geba ir nori tgsti mokymasi 3,50 3,24 3,45
Kity yra suvokiamas kaip lyderis 3,75 3,61 3,64
Geba numatyti sekantj veiklos Zingsni 3,71 3,58 3,82
Tvarkingas 3,89 3,63 3,82
Geba valdyti konfliktus 3,68 3,68 3,82
Taiko demokratinius darbo metodus 3,75 3,71 3,82
Linkes bendradarbiauti 3,89 3,84 4,00
Sugeba spregsti konfliktus 3,79 3,68 3,82
Kita 1,68 0,89 1,09

Visy tyrime dalyvavusiy kvalifikacijy pedagogai( Zr. 11 lent.) maZiausiai reikSmingomis

demonstruoja itaka (2,64/1,84/1,73),

tvardino tokias vadovo

savybes:

geba ugdyti

aplinkiniuose Zmonése lyderiui biidingas savybes (3,07/2,84/3,00), nepasitenkina esancia
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tvarka (2,89/2,82/3,18). Pedagogu vertinimas nepriklauso nuo ju kvalifikacijos, nes

paskaiiavus y? reik§mes, gauti rezultatai rodo, kad skirtingai vertina tik &ia nejvardintas, t.y.

kitas savybes ( y*=11,451, p=0,022).

3. 4. Vadovy ir pedagogy nuostaty lyginamoji analizé

Pazvelge i vadovy ir pedagogu poziiiri dél vadovo savybiy, matome, kad ju nuostatos

yra gana panaSios (Zr. 12 lent.).

12 lentelé
Bendras vadovy ir pedagogy poZiiirio palyginimas
Vadovy savybes Vadovai | Mokytojai
Iniciatyvus 3,66 3,67
Drausmingas 3,77 3,68
Demonstruoja jtaka 2,51 2,09
Geba ugdyti aplinkiniuose Zmonése lyderiui biidingas savybes 3,14 2,88
Siekia gery rezultaty 3,86 3,64
Turi darbo su Zmonémis jgiidZiy 3,49 3,61
Geba spresti problemas 3,69 3,72
Nepasitenkina esancia tvarka 2,97 2,87
Mato perspektyva 3,57 3,59
Moka jveikti stresa 3,46 3,52
Pozityviai nusiteikes 3,57 3,43
Supranta Zmones 3,74 3,68
Laisvas nuo asmeniniy problemy 3,00 3,25
Pasirenges prisiimti atsakomybe 3,63 3,55
Neirzlus 3,29 3,39
Pasirenges permainoms 3,54 3,43
Atsiradus problemoms nenusimena 3,26 3,49
Pasirenges tarnauti Zmonéms 3,51 3,72
Turi adekvaty supratimg apie save 3,34 3,62
Patrauklus kitiems 3,40 3,43
Geba ir nori testi mokymasi 3,51 3,33
Kity yra suvokiamas kaip lyderis 3,31 3,64
Geba numatyti sekantj veiklos Zingsnj 3,63 3,64
Tvarkingas 3,71 3,72
Geba valdyti konfliktus 3,60 3,71
Taiko demokratinius darbo metodus 3,69 3,71
Linkes bendradarbiauti 3,83 3,87
Sugeba spresti konfliktus 3,51 3,74
Kita 0,66 1,22

Vadovy ir pedagoguy nuostatos i vadovo savybes labiausiai sutapo dél Siy vadovy
bruozu: tvarkingas (3,71/3,72), patrauklus kitiems (3,40/3,43), iniciatyvus (3,66/3,67),
mato perspektyva (3,57/3,59), geba spresti problemas (3,69/3,72). Matome, kad tiek

mokytojai, tiek patys vadovai akcentuoja higienines vadovo savybes bei tam tikrus darbo
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igtidzius, ypac reikalingus vadovo darbui (t.y. iniciatyvus, mato perspektyva, geba spresti
problemas).

Lyginant bendra vadovy ir pedagogy vertinima, y? rezultatai leidZia teigti, kad
skirtingai vadovy ir pedagogy nuomonés skiriasi tik vertinant pasirengima tarnauti
Zmonéms ( x> =8,097, p=0.017) bei i sugebéjima spresti konfliktus ( y>=7,199, p=0,027).
Vadovo savybe “pasirengima tarnauti Zzmonéms” kaip svarbia ivardina mokytojai (3,72). Patys
vadovai Siai savybei skiria maZiau démesio (3,51). Tikétina, kad toks skirtingas Sios savybés
vertinimas parodo tikraja Siandienos situacija Svietimo istaigose — vadovai yra atitrikg nuo
savo mokytojuy, mazai démesio skiria ju problemoms ir poreikiams. Mokytojai ta atotriiki
jaucia, todél ir jvardina, kad vadovai turéty tarnauti Zzmonéms. O patys vadovai tam neskiria
daug démesio, nes juk daznai Siuo metu misy visuomengje girdime, kad Svietimo istaigos
vadovai turi ripintis savo istaigos iSlaikymu, ieskoti finansiniy rémeéjy ir pan. Todél tikétina,
kad vadovams lieka maZzai laiko mokytojy problemoms. Taip pat mokytojai paZymi, kad
vadovas turéty turéti rySky sugebéjima spresti konfliktus (3,74). Manome, kad mokytojams
darbe iSkyla konfliktiniy situacijy, todél €ia jie noréty didesnés vadovo pagalbos. Taciau
vadovai tam nelinke teikti daug reikSmés (3,51).

Nors analizuojant statistinius skaiiavimus, matome, kad vadovy ir mokytoju nuomonés
iSsiskyre ir ties keliomis kitomis vadovo savybémis: geba ugdyti aplinkiniuose Zmongése
lyderiui biidingas savybes (3,14/2,88), kity yra suvokiamas kaip lyderis (3,31/3,64). Matome,
kad mokytojai linkg savo vadova laikyti lyderiu, taciau patys mokytojai nenori biti veiklos
lyderiais arba imtis atsakomybés jvairiais klausimais.

Tyrimas parodé, kad ir vadovai, ir pedagogai labiausiai vertina tokias vadovo savybes:
linkegs bendradarbiauti (3,83/3,87), laisvas nuo asmeniniy problemu (3,74/3,68), supranta
Zmones (3,74/3,68), siekia gery rezultaty (3,86/3,64) (Zr. 12 lent.). Matome, kad labai aukstai
vertinamos vadovo, kaip Zmogaus savybes, ir vadovo, kaip profesionalaus specialisto,
savybes.

Tiek vadovai, tiek pedagogai pazymi, kad maZiausiai vertinamos vadovo savybés yra
demonstruoja ijtaka (2,51/2,09), nepasitenkina esancia tvarka (2,97/2,87), laisvas nuo
asmeniniy problemy (3,00/3,25). Matome, kad vadovai ir mokytojai pasisako prie§ perdétai
valdinga vadova bei taip pat nenori ir vadovo, turinfio asmeniniy problemu, kurios, tikétina,
trukdo istaigos darbui.

Apibendrinant visa atlikta tyrima, galime nustatyti vadovy vadovavimo stilius. I§
iSvardinty 28 vadovy savybiu 11 atspindi palaikymo stiliy (geba ugdyti aplinkiniuose
Zmonése lyderiui budingas savybes, turi darbo su Zmonémis igiidZiy, pozityviai nusiteikes,
supranta zmones, laisvas nuo asmeniniy problemy, neirzlus, turi adekvaty supratima apie
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save, patrauklus kitiems, tvarkingas, taiko demokratinius darbo metodus); 4 — direktyvinj
darbo stiliy (drausmingas, demonstruoja itaka, pasirenggs prisiimti atsakomybg, geba ir nori
testi mokymasi); 6 — dalyvavimo stiliy (iniciatyvus, moka jveikti stresa, pasirenges
permainoms, pasirenges tarnauti Zmonéms, kity yra suvokiamas kaip lyderis, linkgs bendrauti
ir bendradarbiauti) ir 7 savybés atspindi orientuotq i pasisekimus stiliy (siekia gery rezultaty,
geba spresti problemas, nepasitenkina esancia tvarka, mato perspektyva, geba numatyti
sekantj veiklos Zingsni, geba valdyti konfliktus, sugeba spresti konfliktus). Pagal 17 paveiksle
pateiktus rezultatus matome, kad tiek vadovai, tiek pedagogai panasSiai vertino visus stilius.
Pedagogai auksciausiu balu jvertino dalyvavimo stiliu (3,67), o vadovai — dalyvavimo ir
orientuota | pasisekimus stiliy jvertino vienodai (po 3,55 balo vidutiniskai). Blogiausiai
ivertintas direktyvinis stilius (3,19/3,36). Tiek pedagogai, tiek vadovai mano, kad efektyviai
dirbantis Siandienos vadovas neturéty biiti direktyvinio stiliaus, kur rySki jo demonstratyvi

itaka visiems darbuotojams.

3,70

3,60+
3,50
3,40
3,301
3,20
3,10
3,00
2,90

Vidutinis
vertinimas

Palaikymo  Direktyvinis Dalyvavimo Orientuotas |
stilius stilius stilius pasisekimus

Stiliai

O Pedagogai @ Vadovai

17 pav. Skirtingy vadovavimo stiliy vadovy ir pedagoguy vertinimo palyginimas

X2 (chi kvadrat) reik§meé yra skaiciuojama norint patikrinti hipotezg apie dvieju poZymiy
tarpusavio priklausomybe. T.y. pagal Sia reikSme ir atitinkama p reikSme sprendziame ar
galime teigti, kad skiriasi vadovy ir pedagogu skirtumas ar ne (kai Sia hipoteze tikriname
programa pakanka p reikSmés, sakome, kad skiriasi reikSmingai, jei p<0,005).

Taigi % reik§mé tyrime parodé, kad visi vadovai yra lyderiai. Ju nurodytos efektyviai
dirban¢io vadovo savybés leido iSskirti vadovo lyderio lygi. Kaip matome, dauguma
pedagogu savo istaigos vadova laiko tikruoju lyderiu (55,84) (zr. 18 pav.). Kitiems lyderiams

dar reikia tobulinti savo vadovo savybes.
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Efektyviai dirbancio pradinés mokyklos vadovo, kaip lyderio, buitiny
savybiy pedagogy vertinimas

1,30 10,39

55,84 32,47

O Potencialis lyderiai @ Besitobulinantys lyderiai O Geri lyderiai O Tikrieji lyderiai

18 pav. Mokytojuy vertinimas

Tirtieji vadovai efektyviai dirbanc¢io vadovo savybes vertino panaSiai, todel ir Cia
iSryskéjo, kad dauguma vadovy yra tikrieji lyderiai (48,57), su jiems biitinomis savybémis (Zr.
13 pav.). Nors apklaustieji vadovai visas lyderio savybes vertino reikliau, todél visy lygiu
lyderiy vertinimai Zemesni nei vertinusiy pedagogu. Respondentai vadovai taip pat mano, kad

nemazai daliai vadovy dar tritksta savybiy, uZtikrinanciy efektyvy vadovo darba.

Efektyviai dirbancio pradinés mokyklos vadovo, kaip lyderio, biitiny
savybiy vadovy vertinimas

5,71
14,29

48,57

31,43

O Potencialis lyderiai B Besitobulinantys lyderiai O Geri lyderiai O Tikrieji lyderiai

19 pav.Vadovy vertinimas

Apibendrinus atlikto tyrimo duomenis, nustatéme mokytojy ir vadovu nuostatas {
efektyviai dirbancio pradZios mokyklos vadovo, kaip lyderio savybes.

Tyrimas atskleid¢, kad ir vadovai, ir pedagogai labiausiai vertina tokias vadovo savybes:
linkes bendradarbiauti, laisvas nuo asmeniniy problemy, supranta Zmones, siekia gery
rezultaty. Matome, kad labai aukstai vertinamos vadovo, kaip Zmogaus savybés, ir vadovo,

kaip profesionalaus specialisto, savybés.
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Tiek vadovai, tiek mokytojai paZymi, kad maZiausiai vertinamos vadovo savybeés yra
demonstruoja jtaka, nepasitenkina esancia tvarka, laisvas nuo asmeniniy problemy.

Vadovy ir mokytojy nuostatos i vadovo savybes labiausiai sutapo dél Siy vadovy
bruozy: tvarkingas, patrauklus Kitiems, iniciatyvus, mato perspektyva, geba spresti
problemas.

Vadovy ir pedagogu nuomonés skiriasi tik vertinant pasirengimg tarnauti Zmonéms
bei i sugebéjima spresti konfliktus. Vadovo savybg “pasirengima tarnauti Zmonéms” kaip
svarbig ivardina mokytojai. Patys vadovai §iai savybei skiria maziau démesio. Taip pat
mokytojai pazymi, kad vadovas turéty turéti rySkuy sugebejima spresti konfliktus. Taciau
vadovai tam nelinke teikti daug reikSmés.

Tyrimas iSrySkino, kad tiek vadovai, tiek pedagogai panaSiai vertino visus vadovo
vadovavimo stilius. Pedagogai auks¢iausiu balu jvertino dalyvavimo stiliy, o vadovai —
dalyvavimo ir orientuota | pasisekimus stiliy jvertino vienodai. Visy respondenty
blogiausiai jvertintas direktyvinis stilius.

Tiek pedagogai, tiek vadovai, vertindami vadovo savybes, nurod¢, kad didZioji dalis

efektyviai dirbanc¢iy vadovy yra tikri lyderiai.
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1.

ISVADOS

Daugelis mokslininky pripazista, kad Siandienos efektyviai dirbanc¢iam vadovui (taip
pat pradZios mokyklos) - lyderiui, nepakanka vien pedagoginés (dalykinés)
kompetencijos, bet jam biitina ir vadybiné kompetencija (Zinios, mokéjimai,
gebg¢jimai). Nuolatinio mokymosi idéja skatina save ir savo narius mokytis ir tobuléti.
Pastebéta, kad pradzios mokykla pasieké tokiy ugdymo rezultaty, kurie pranoksta
daugiau negu sudarytas minimalias salygas ugdymo rezultatams pasiekti.

Atliktas efektyviai dirbanciy pradZios mokyklos vadovy - lyderiy, savybiy tyrimas,

leidZia teigti, jog:

1) Vadovams svarbu sugebéti taip organizuoti mokytoju darba, kad biity siekiama
kuo geresniy rezultaty, o pac¢iam vadovui biiti pavyzdZiu, visada siekianciu gery
rezultaty savo veikloje;

2) Vadovai iSskiria svarbias vadovo, kaip lyderio, savybes: linkgs bendradarbiauti,
kity yra suvokiamas kaip lyderis, supranta Zmones, pozityviai nusiteikgs, mato
perspektyva, siekia gery rezultaty, drausmingas, iniciatyvus, lankstus,
bendradarbiaujantis.

Tyrime dalyvave pedagogai nurodé, ko tikisi i§ vadovo - lyderio: malonaus

bendravimo ir bendradarbiavimo; pasiZymeéty geromis savybémis: suprasty Zmones,

biity neirzlis, pasirengg tarnauti Zmogui.
Mokytoju reikalavimai lyderiui skiriasi dviem aspektais:

1) Vyresnio amziaus ir dideli staza turintys pedagogai nenoriai imasi atsakomybés,
nelinkg lyderiauti, todél ir nevertina vadovo savybés, kuris gebéty ugdyti
aplinkiniuose Zmonése lyderiui biidingy savybiy.

2) Metodininkai noréty, kad vadovas pasiZyméty ijvairiomis Zmogiskosiomis
savybémis (supratimas, tarnysté Zmogui ir pan.)

Mokytojai linke savo vadova laikyti lyderiu (tyrimas parodeé, kad 48,57 % vadovy
yra tikri lyderiai), taciau patys mokytojai nelink¢ imtis atsakomybés ir biti
veiklos lyderiais.

Tyrimas atskleidé, kad vadovai ir mokytojai i lyderi Zitiri panaSiai:

1) Pasisako prieS perdétai valdinga vadova, nenori vadovo turinfio asmeniniy
problemu, kurios tikétina, trukdo istaigos darbui;

2) Vertina, kaip profesionalaus specialisto ir Zmogiskasias vadovo savybes: linkgs

bendradarbiauti, supranta Zmones, siekia gery rezultaty, iniciatyvus, mato
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perspektyva, geba sprgsti problemas, tvarkingas, patrauklus kitiems, supranta
7ZMmones;
3) Auksciausiai vertina dalyvavimo stiliy, o prasc¢iausiai — direktyvini stiliy;
4) Organizuojant vadovy atrankos konkursa, bitina jvertinti potencialias vadovo,
kaip lyderio, savybes.
Pedagogy ir vadovy poZitriai iSsiskyré tik tuo, kad vadovai Salia dalyvavimo stiliaus

aukstai jvertino ir orientuotg i pasiekimus stiliy.
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REKOMENDACIJOS

Kadangi Svietimas keiCiasi savaime sparciai kintancioje aplinkoje, tad pereinamuoju

laikotarpiu reikéty daugiausia rupintis sisteminémis MOKYKILINIO ugdymo plétros

salygomis, o ne pacia pedagogine raida.

Formuoti poreikiu grindZiama Svietimo sistemg, gerinti mokyklinio ugdymo proceso
kokybe, koreguoti iSteklius.
Telkti mokyklos pedagoges ir visa bendruomeng valstybés Svietimo politikos

igyvendinimui, inicijuoti ilgalaikiy ir trumpalaikiy veiklos, ugdymo programu

rengima ir organizuoti jy vykdyma.

Aiskinti mokyklos bendruomenés nariams valstybing bei regioning Svietimo politika,
puoseléti demokratinius santykius.

Realizuojant pedagoginio bendradarbiavimo kaip inovacinio ugdymo modelj, biitina

formuoti mokyklos atvira aplinka mokytojy kiirybiniams pasiilymams ir Kkritiniam
mastymui.

Gebéti nuolat plétoti savivalda, iveikti autoritarinio vadovavimo biida, mokytis
kolegialiai priimti sprendimus, jvertinti {vairias nuomones.
Savivalda turéty biti kiirybiSkai plétojama. Visuomeninio darbo mokosi visi mokyklos
nariai.
Manome, kad mokykly vadovai, igyvendindami planuojamus pokycius, turéty laikytis
Sios veiklos tvarkos:
e Jtraukti bendruomenés narius planuojant ir diegiant mokyklos veiklos
keitimus;
» Kaitos rezultatus traktuoti kaip kiekvieno pedagogo perspektyva;
¢ Garantuoti pedagogy sauguma kaitos metu;
* Siekiant bendruomenés nariy psichologinio artumo, informuoti visus apie tai,
kas vyksta;
* Remtis grupémis, siekianc¢iomis bendry tiksly;
e Sutelkti visy bendruomenés nariy pastangas problemoms iSspresti.
Kaip matome, vykstant plétros procesams labai svarbu iSmokti vadovauti grupei.
Vadovavimas yra tokia veikla, kuri padeda pasiekti tiksla ir palaikyti efektyvius
tarpusavio santykius.
Paskirstyti vadybines funkcijas komandoms, sudaryti galimybes joms savarankiSkai

dirbti.
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PRIEDAI



1 priedas

Gyventi idéja.

Gebéti reikiamu momentu Darbo.ir pomégio - -
suteikti reikiamus vienove 'Suvo'kn. konﬂ.ﬂ.(t'q
patarimus, nurodymus ry prieZastis ir gebéti juos
L spresti
grupés nariams pra

v
Biiti entuziastu ir gebéti o «— ZmoguS, kuriuo gali
uzdegti kitus M Vadovas = lyderls pasikliauti komanda
A \
Laiku reaguoti | pokycius Gebeti organizuoti
ir numatyti organizacijos ir administruoti
strategija, taktika

Biiti atid¥iam kitiems, Bud p“.n“p.lk“lg“ 1
gebéti 131g111nt1 1k1tq plrmlausm I¢iKliiu sau
problemas

Tikéti keliamais siekiais
(tikslai, uzdaviniai) ir gebéti
ikvépti pasitikéjima kitiems

Kompetentingas
vadybos inovatorius

Gebéti jtikinamai
reiksti mintis
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2 priedas

KLI1 KL2 KL3 KL4 KL5 KL6 KL7 KL8 KL9 KL10 | KL11 | KL12 | KL13 KL14 | KL15 KL16 | KL17 KLI18 KLI19 KL20 KL21 KL22 KL23 KL24 KL25 KL26 | KL27 KL28
KLI 1,000 | 0,320 0,032_ 0,233 | 0,094 0,035_ 0,313 0,00£ 0,462 | 0,267 | 0,194 | 0,172 0,029 | 0,125 0,303 0,002— 0,457 0,280 0,197 0,114 0,316 0,049 0,270 0,150 0,029_ 0,243 0,079 0,234
KL2 0,320 [ 1,000 | 0,213 | 0,147 | 0,313 | 0,051 | 0,148 | 0,120 | 0,509 | 0453 | 0,063 | 0,256 0,382 | 0,173 0,349 | 0,170 0,168 0,305 0,136 0,043 0,159 0,289 0,241 0,360 0,()9(; 0,314 0,005 | 0,211
KL3 0,03£ 0213 | 1,000 | 0,231 | 0,285 0,022_ 0,125 0,324 | 0,311 | 0,065 0,046— 0,172— 0,285 | 0,062 0,039 | 0,114 | -0,166 0,003 0,168 0,161 0,121 0213 | -0,013 0,302 0,022_ 0,004 0,015 | 0,076
KL4 0,233 | 0,147 | 0,231 | 1,000 | 0,326 | 0,429 | 0,169 | 0,322 | 0,312 | 0,088 | 0,101 | 0,140 [ -0,073 | 0,110 0,156 | 0,046 0,195 0,016 0,136 0,085 0,224 0,064 0,144 0,015_ 0,076_ 0,105 -0,048 | -0,040
KL5 0,094 | 0313 | 0,285 | 0,326 | 1,000 | 0,117 | 0,118 | 0,143 | 0,258 | 0,047 | 0,075 | 0,204 0,150 | 0,133 0,008 | 0,234 | -0,071 0,167 | -0,063 0,242 0,291 0,031 0,009 0,391 0,020 0,()69; -0,086 | 0,007
KL6 0,()35- 0,051 0,02£ 0,429 | 0,117 | 1,000 | 0,165 | 0,243 | 0, 173— 0,()(); (),044; 0,363 | -0,122 | 0,064 | -0,113 0,232— -0,166 | -0,012 | -0,031 | -0,261 0,047 0,014 | -0,087 0,()1(; 0, 123> 0,()6é 0,083 | -0,148
KL7 0,313 | 0,148 0,129_ 0,169 | 0,118 | 0,165 | 1,000 | 0,011 | 0,298 | 0,248 | 0,288 | 0,498 0,153 | 0,511 0,261 | 0,033 0,212 0,258 0,147 0,011 0,040 0,200 0,382 0,056 0,138 0,222 0,278 | 0,328
KL8 0,()0£ 0,120 | 0,324 | 0,322 | 0,143 | 0,243 | 0,011 1,000 | 0,314 | 0,080 | 0,239 | 0,047 0,243 | 0,128 | -0,048 | 0,139 | -0,125 | -0,063 0,133 0,159 0,111 0,132 0,015 0,069 0,25é 0,002 -0,014 |-0,125
KL9 0,462 | 0,509 | 0,311 | 0,312 | 0,258 0,173> 0,298 | 0,314 | 1,000 | 0,321 | 0,211 | 0,108 0,219 | 0,208 0,328 | 0,176 0,188 0,190 0,186 0,134 0,224 0,281 0,323 0,377 0,193> 0,207 0,021 | 0216
KLIO | 0,267 | 0,453 | 0,065 | 0,088 | 0,047 0,007_ 0,248 | 0,080 | 0,321 1,000 | 0,093 | 0,282 0,546 | 0,281 0,315 | 0,212 0,364 0,053 0,137 0,268 0,274 0,290 0,387 0,091 0,120 0,537 0,342 | 0,184
KLI1 | 0,194 | 0,063 0,04é 0,101 | 0,075 0,044; 0,288 | 0,239 | 0,211 | 0,093 1,000 | 0,256 0,232 | 0,254 0,125 0,032; 0,254 0,041 0,056 0,235 0,155 0,253 0,107 0,()6£ 0,130 0,053 0,081 | 0,072
KLI2 | 0,172 | 0,256 | 0, 17£ 0,140 | 0,204 | 0,363 | 0,498 | 0,047 | 0,108 | 0,282 | 0,256 | 1,000 0,098 | 0,250 0,141 0,017— 0,121 0,210 0,012 0,043 0,194 0,189 0,166 0,227 0,122 0,225 0,302 | 0,217
KLI3 | 0,029 | 0,382 | 0,285 0,07; 0,150 0,12£ 0,153 | 0,243 | 0,219 | 0,546 | 0,232 | 0,098 1,000 | 0,522 0,395 | 0,187 0,146 0,100 0,239 0,319 0,085 0,367 0,239 0,088 0,163 0,401 0,390 | 0,205
KLI14 | 0,125 | 0,173 | 0,062 | 0,110 | 0,133 | 0,064 | 0,511 | 0,128 | 0,208 | 0,281 | 0,254 [ 0,250 0,522 | 1,000 0,457 | 0,298 0,202 0,260 0,181 0,281 0,145 0,430 0,346 0,()22; 0,083 0,353 0,511 | 0,088
KLI5 | 0,303 | 0,349 [ 0,039 | 0,156 | 0,008 | 0,1 lé 0,261 0,()42; 0,328 | 0,315 | 0,125 | 0,141 0,395 | 0457 1,000 | 0,287 0,440 0,341 0,245 0,232 0,127 0,129 0,304 0,239 0,145 0,264 0,275 | 0,205
KLI16 0,()0£ 0,170 | 0,114 | 0,046 | 0,234 0,23£ 0,033 | 0,139 | 0,176 | 0,212 (),032; 0,0 17— 0,187 | 0,298 0,287 1,000 0,110 0,115 0,003 0,387 0,308 0,102 0,252 0,197 0,138 0,278 0,054 | 0,047
KL17 | 0,457 | 0,168 0,16é 0,195 0,()71- 0,16é 0,212 0,125- 0,188 [ 0,364 | 0254 | 0,121 0,146 | 0,202 0,440 | 0,110 1,000 0,262 0,095 0,120 0,198 0,146 0,339 0,()7; 0,130 0,310 0,259 [ 0,253
KLI8 | 0,280 | 0,305 [ 0,003 | 0,016 | 0,167 0,01£ 0,258 0,()63- 0,190 | 0,053 | 0,041 [ 0210 0,100 | 0,260 0,341 | 0,115 0,262 1,000 0,145 | -0,020 0,171 0,359 0,277 0,366 0, 14{ 0,230 0,387 | 0,041
KL19 | 0,197 | 0,136 | 0,168 | 0,136 0,()63- 0,03 i 0,147 | 0,133 | 0,186 | 0,137 | 0,056 | 0,012 0,239 | 0,181 0,245 | 0,003 0,095 0,145 1,000 0,122 0,134 0,165 0,179 0,081 0,056 0,066 0,223 | 0,273
KL20 | 0,114 | 0,043 | 0,161 | 0,085 | 0,242 0,26{ 0,011 | 0,159 | 0,134 | 0,268 | 0,235 | 0,043 0,319 | 0,281 0,232 | 0,387 0,120 | -0,020 0,122 1,000 0,306 0,224 0,101 0,191 0,236 0,225 0,077 | 0,081
KL21 | 0,316 | 0,159 [ 0,121 | 0,224 | 0,291 | 0,047 | 0,040 | 0,111 | 0,224 | 0,274 | 0,155 | 0,194 0,085 | 0,145 0,127 | 0,308 0,198 0,171 0,134 0,306 1,000 0,193 0,324 0,007 0,196 0,173 0,378 | 0,239
KL22 | 0,049 | 0,280 | 0,213 | 0,064 | 0,031 | 0,014 | 0,200 | 0,132 | 0,281 | 0,290 | 0,253 | 0,189 0,367 | 0,430 0,129 | 0,102 0,146 0,359 0,165 0,224 0,193 1,000 0,234 0,046 0,079_ 0,267 0,466 | 0,223
KL23 | 0,270 | 0,241 0,013> 0,144 | 0,009 0,08; 0,382 | 0,015 | 0,323 | 0,387 | 0,107 | 0,166 0,239 | 0,346 0,304 | 0,252 0,339 0,277 0,179 0,101 0,324 0,234 1,000 0,244 0,()2£ 0,294 0,292 | 0,092
KL24 | 0,150 | 0,360 | 0,302 0,()15- 0,391 0,01(; 0,056 | 0,069 | 0,377 | 0,091 (),062— 0,227 0,088 (),028— 0,239 | 0,197 | -0,079 0,366 0,081 0,191 0,007 0,046 0,244 1,000 0,124; 0,024 -0,115 | -0,100
KL25 0,()2; (),09(; 0,02£ 0,()7é 0,020 | 0, 123> 0,138 0,25é 0, 193— 0,120 | 0,130 | 0,122 0,163 | 0,083 0,145 | 0,138 0,130 | -0,141 0,056 0,236 0,196 | -0,079 | -0,022 0, 124; 1,000 0,173 0,132 0,349
KL26 | 0,243 | 0,314 | 0,004 | 0,105 0,()6; 0,062; 0,222 | 0,002 | 0,207 | 0,537 | 0,053 | 0,225 0,401 | 0,353 0,264 | 0,278 0,310 0,230 0,066 0,225 0,173 0,267 0,294 0,024 0,173 1,000 0,426 0,163
KL27 | 0,079 | 0,005 | 0,015 0,()42; 0,()8é 0,083 | 0,278 0,()14; 0,021 | 0,342 | 0,081 [ 0,302 0,390 | 0,511 0,275 | 0,054 0,259 0,387 0,223 0,077 0,378 0,466 0,292 0,1 13 0,132 0,426 1,000 0,354
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3 priedas

GERBIAMAS MOKYTOJAU, GERBIAMA MOKYTOJA,

Apklausa, kurioje dalyvauja apie 202 pedagogai (-és)

Apklausa ANONIMINE,o tyrimo rezultatai bus naudojami tik
apibendrinti, kiekvieno i$ Jusy nuomoné¢ yra labai svarbi, todél
tikimes nuoSirdZiy ir atviry atsakymu.

DEMESIO ! Atsakykite i kiekviena klausima. Atsakydami ilgai negalvokite, pasikliaukite savo
pirmine nuojauta. Anketoje ,teisingu” ir ,neteisingy® atsakymuy néra. Atsakymai tiesiog
atspindi galima nuomoniy jvairoveg. Labai svarbu, kad anketa biity uZpildyta iki galo, nepaliekant

neatsakyty klausimy.

DEKOJU UZ DALY VAVIMA IR LINKIU

SEKMES!

! Apklausa atlieka Siauliy Universiteto Svietimo vadybos specialybés magistrantas Vaidas Palubinskas.

I8kilus klausimams galite skambinti telefonu 8-685-51897.
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O dabar atsakyKkite j keleta klausimy apie save.

Jiis esate (paZymeékite): 6\ moteris 9 vyras

Pazyvmékite viena, Jums tinkantj atsakymo varianta, uzbraukdami (-a) ji kryzeliu — (X ).

Nurodykite mokyklos, kurioje dirbate, tipq?
(] Mokykla darzelis;
(] Pradiné mokykla;
[J Pagrindiné mokykla;
[ Viduriné mokykla;

Kuriai amZiaus grupei priklausote?
[0 18-25 metai;
[0 26-35 metai;
0 36-45 metai;
[ 46-59 metuy;
[ vir§ 60 mety;

Koks Jiisy darbo staZas?
0 0-5 metai;
] 6-10 mety;
] 11-15 mety;
[ daugiau nei 15 mety;

Kokios Jiisy pareigos mokykloje, kurioje dirbate?
] Mokytojas (-a);
L] Vyr. mokytojas (-a);
1 Metodininkas (-€)

DEMESIO!
Visuose anketos blokuose tinkamus atsakymus Zymekite vienodai -
nubraukdami pasirinkta atsakymo variantg.

Savo nuomone iSreik$kite paZzymédami atitinkama langel;.

Zyméjimo pavyzdys:
Vad.ovo . q . . Pagal .
asmenybés savybés Retai Kartais Niekada elfiies Visada
Iniciatyvus X
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Pazymékite, kurios iS nurodyty savybiy, Jiisy nuomone, yra bitinos vadovui.

Vadovo

s , c q . Pagal .
asmenybés savybés Retai Kartais Niekada i Visada
Iniciatyvus ® ©
Drausmingas

Demonstruoja jtaka

Geba ugdyti aplinkiniuose Zmonése lyderiui

budingas savybes

Siekia gery rezultaty

Turi darbo su Zmonémis jgidZiy

Geba sprgsti problemas

Nepasitenkina esancia tvarka

Mato perspektyva

Moka jveikti stresa

Pozityviai nusiteikes

Supranta Zmones

Laisvas nuo asmeniniy problemy

Pasirenggs prisiimti atsakomybg

Neirzlus

Pasirenggs permainoms

Atsiradus problemoms nenusimena

Pasirenggs tarnauti Zmonéms

Turi adekvaty supratima apie save

Patrauklus kitiems

Geba ir nori tgsti mokymasi

Kity yra suvokiamas kaip lyderis

Geba numatyti sekantj veiklos Zingsni

Tvarkingas

Geba valdyti konfliktus

Taiko demokratinius darbo metodus

Linkes bendradarbiauti

Sugeba spresti konfliktus

Kita

spl(epiieniieniieniieniieniien] fenlfenlienlien] en] (en] [ebi{eniieniienilenilen] [en] en] eB) (o] ORI NeBR [eBI [eB] [oB)

BN NORNNNCHN NeDN KON KR RGR NN NeON oDl NON NN NN el NeDR NeDE NN NN NCON NeHN oDl NeDN R NN I DN DN Ne))

GlEICICIEICICIGEIGICIEIEEEIEICICIGIGIEIGIEIE[CEHEIEIE)

OlO|O|0|0|0|0|0|60|0|0|0|0|6|60|00|0|0|0|0|0|0|0|0] O 0|0

O©|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|B|B|O|O|V|0|0|0|0|0|B|B|B|0| O |B|0|©
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4 priedas

GERBIAMAS VADOVE, GERBIAMA VADOVE,

Apklausa, kurioje dalyvauja apie 60 vadovy (-iy)

Apklausa ANONIMINE,o tyrimo rezultatai bus naudojami tik
apibendrinti, kiekvieno 1S Jusy nuomon¢ yra labai svarbi, todél
tikimes nuoSirdZiy ir atviry atsakymu.

DEMESIO ! Atsakykite i kiekviena klausima. Atsakydami ilgai negalvokite, pasikliaukite savo
pirmine nuojauta. Anketoje ,teisinguy” ir ,neteisingy® atsakymy néra. Atsakymai tiesiog
atspindi galima nuomoniy ivairovg. Labai svarbu, kad anketa biity uZpildyta iki galo, nepaliekant

neatsakyty klausimlf.

DEKOJU UZ DALY VAVIMA IR LINKIU

SEKMES!

! Apklausa atlieka Siauliy Universiteto Svietimo vadybos specialybés magistrantas Vaidas Palubinskas.

I8kilus klausimams galite skambinti telefonu 8-685-51897.

86




O dabar atsakyKkite j keleta klausimy apie save.

Jiis esate (paZymeékite): 6\ moteris 9 vyras

Pazyvmékite viena, Jums tinkantj atsakymo varianta, uzbraukdami (-a) ji kryzeliu — (X ).

Nurodykite mokyklos, kurioje dirbate, tipq?
(] Mokykla darzelis;
(] Pradiné mokykla;
[J Pagrindiné mokykla;
[ Viduriné mokykla;

Kuriai amZiaus grupei priklausote?
[0 maZiau nei 31 metai;
[ 31-40 mety;
] 41-50 mety;
[ 51-60 mety;
O vir§ 60 mety;

Koks Jiisy darbo staZas?
[ iki 10 mety;
C 11-20 mety;
[ 21-30 metuy;
O virS 30 mety;

Kokios Jiisy pareigos mokykloje, kurioje dirbate?
[ direktorius (&);
0] pavaduotojas (-¢);

DEMESIO!
Visuose anketos blokuose tinkamus atsakymus Zymeékite vienodai -
nubraukdami pasirinkta atsakymo variantg.

Savo nuomone iSreik$kite paZzymédami atitinkama langel;.

Zyméjimo pavyzdys:
Vad.ovo . c . . Pagal .
asmenybés savybés Retai Kartais Niekada s i e Visada
Iniciatyvus X
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Pazymékite, kurios iS nurodyty savybiy, Jiisy nuomone, yra bitinos vadovui.

Vadovo

X . q q . Pagal .
asmenybés savybés Retai Kartais Niekada Al s Visada
Iniciatyvus ® ©
Drausmingas

Demonstruoja jtaka

Geba ugdyti aplinkiniuose Zmonése lyderiui

biidingas savybes

Siekia gery rezultaty

Turi darbo su Zmonémis jgiidZiy

Geba spresti problemas

Nepasitenkina esancia tvarka

Mato perspektyva

Moka jveikti stresa

Pozityviai nusiteikes

Supranta Zmones

Laisvas nuo asmeniniy problemy

Pasirenggs prisiimti atsakomybg

Neirzlus

Pasirenggs permainoms

Atsiradus problemoms nenusimena

Pasirenggs tarnauti Zmonéms

Turi adekvaty supratima apie save

Patrauklus kitiems

Geba ir nori tgsti mokymasi

Kity yra suvokiamas kaip lyderis

Geba numatyti sekantj veiklos Zingsni

Tvarkingas

Geba valdyti konfliktus

Taiko demokratinius darbo metodus

Linkes bendradarbiauti

Sugeba spresti konfliktus

Kita

Q||| DB B PP ®|®|®|®D|D|D|D| DB | ®|®D|D|D| D] @ |||

BN NOR NN e oDl Neb) NeDN NOR NN oDl NeDN NN NN NN NN NeDN DR NN NN e NeDl oDl NN N R DN HeDR D)

BIEICIEICICIGIEIGIEIECIEEECHEIEICIGIGIEGIGIEGIECECREGHEIEIE

OlO|O|C|0l0|0|0|00|0|0|0|0|000|0|0|0|0|0|0|0|0] O 0|0

O00|0|0|0|0|0|0|BBIBIOB|O|O|O|B|B|B|BBIB|O0 O |00\
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