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SUMMARY
SCHOOL LEADER — A CREATOR OF HUMANE SCHOOL

The relevance of the work is revealed both in present literature of philosophy, management,
psychology and education, and works of thinkers of the past. Humane education must help for the
personality to grow, develop, and feel its own value. Though, traditional school, the functions of
which are to educate human, ignores the most of aspects of person who studies, but also the life
itself is viewed schematic, simplified or even primitive. Hence, what alternatives are possible for
traditional, didactic, lost touch with the life school? I think that humane school, i.e. the one, where
everything is oriented into person — both studying and working there. Consequently it is necessary
that school leaders would look after these processes.

The object of the research — activities of school leaders in forming of humane relations at
school.

Hypothesis of the research — school leaders really pay too little attention in order to create
humane relations at school, because they are not tend to follow flexible policy of command, do not
consider pupils as partners, pay little attention to self-expression, they are not tend to consider
human individuality, do not stimulate communication, they spend too little time for communication
with teachers and pupils.

The aim of the work — to define the abilities of school leaders in forming of humane
relations at school.

Key research objectives: 1) to ascertain the essence, meaning, managing assumptions of
education of humanity from the theoretical point of view; 2) to determine assumption of managing
humanization of a school; 3) to reveal their implementation at school.

In order to achieve the aims of the work we have used analysis of scientific literature and
educational documents, standardized written interviewing of leaders of educational institutions; we
have used SPSS (Statistical Package of Social Science) and Excel programs in order to analyze and
systemize the empirical data statistically.

The research was carried out in cities of Siauliai and Joniskis, also in districts of Ignalina,
Raseiniai, and Kelmé. We have interviewed 100 teachers, 230 pupils and 8 school leaders for the
research.

After analysis of the research data we can conclude that: 1) humane relations at school are too
little created by leaders, because they are sometimes tend to hide troth from teachers, while

communicating with pupils, they not always solve conflicts peacefully and do not sufficiently follow



flexible policy, the conditions of self-expression for teachers and pupils are not always created, not
always they listens and consider opinion of others, they are not tend to cooperate and to not
stimulate teachers to do so, do not spend enough time for communication with teachers and pupils;
2) comparing the influence of demographical indexes for attitude of educators and pupils towards
leaders influence in creation of humane school, it was ascertained that gender very little determines
the attitude of respondents. Statistically important connections are found between area, type of

school and number of teachers.
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[VADAS

Svietimas — veikla, kuria siekiama suteikti asmeniui visaver¢io savarankiSko gyvenimo

pagrindus ir padéti jam nuolat tobulinti savo gebéjimus (http:/www.smm.It/kiti/sv_istatymas.doc).

Bendrojo lavinimo mokyklos tikslas — iSugdyti asmeni, pajégu savarankisSkai bei kartu su kitais
spresti savo ir visuomenés gyvenimo problemas, pozityviai keisti Lietuvos tikrove, kiirybingai
programos ir i$silavinimo standartai, 2003). Svietimo reforma Lietuvoje grindziama nuostata, kad
mokykla butina humanizuoti. Pagrindiniai reformos principai yra humaniSkumas, nacionalumas,
demokratiskumas ( Lietuvos §vietimo koncepcija, 1992). Svietimo humanizavimas - viena i§ mokyklos
kitimo krypciy, orientavimasis { Zmogaus asmenybés ugdyma, atskleidZiant asmenybés prigimtines
galias ir skatinant nuolating saviugda bei savimoka. Lietuvos Svietimo reformos gairése nurodoma, jog
"S$vietimas turi laiduoti kuo visapusiskesng zmogaus fiziniy, psichiniy ir dvasiniy galiy plétote, sudaryti
salygas atsiskleisti jo individualybei, pazadinti nora tobuléti, ugdyti savo asmenybe, atsidavima gimtajai
kultdirai ir bendrazmogiskoms vertybéms" (Lietuvos vietimo reformos gairés, 1993, p. 7). Svietimo
gairése (2002) taip pat pabréziama, jog Siy tiksly siekianciam Svietimui butina orientuotis i
savarankiska, kiurybinga mokytoja, i savarankiska, kiirybinga ir atsakinga mokyklos bendruomeng.
Taigi, Lietuvos Svietimo koncepcija orientuota { zmogaus prigimties galiy atskleidima, doro, laisvo,
atsakingo Zzmogaus ugdyma, nes Siuolaikiné mokykla remiasi humanizavimo principais. Tam svarbi
yra aplinka, kuri turi biiti natiirali, be baimés, sveika, Sviesi. Joje neturi biiti pazeidziama zmogaus
biologiné ir psichologiné prigimtis. Dvasinga Zzmogaus prigimtis skleidziasi tik meilés aplinkoje, kai
jis yra iSgirstas, iSklausytas, pripazintas ir mylimas (Stulpinas, 1993).

Tokia nuostata grindZiama tiek praeities palikimu, tiek naujausiais teoriniais ir empiriniais
pedagoginiais tyrin¢jimais.

Stai dar Aristotelis masté: ,,Egzistuojanti §vietimo praktika yra paini: niekas neZino, kokio
tikslo turétume siekti — ar naudos gyvenime, ar ziniy, ar dorybés; todél visy Siy triju nuomoniy
turéty buti laikomasi® (Jucevicieng, 1996). Tad matyti, kad jau Antikos laikais buvo siekiama ugdyti
humaniska zmogy. Vélesniu laikotarpiu ugdymo humanizavimo biitinybés akcentavimas biidingas
ne tik pedagogams, bet ir Svietéjams, désCiusiems savas mintis tuo aspektu jvairaus pobiidzio
darbuose. Humanisko ugdymo svarba akcentavo ir K. USinskis (1987), J.A. Komenskis (1975), J.H.
Pestalocis, 1. Kantas (1982), A. Dystervégas (1988), 7.7. Ruso, J. Diuji ir kt. Jie teige, kad biitina
skatinti vaiko nattiraly dome¢jimasi, jo aktyvuma ir savarankiSkuma. Akcentavo tai, kad mokymasis

vaikams turi biiti malonus uzsiémimas, o mokytojas — humaniskiausias vaiky draugas. Siekiant to,



biitina ugdyti iniciatyvuma, kurybinguma, veikluma, savarankiSkuma, gebéjimus priimti
sprendimus, atsakinguma.

Humanistiné pedagogika susiformavo humanistinés psichologijos erdvéje, kurios atstovai
sieké vaiko asmenybés sklaidos, nepaZeidziant jo psichinés, fizinés ir intelektinés raidos. C.
Rogersas mokykloje stengési igyvendinti tuos principus, kuriais jis grindé savo nedirektyviaja
psichoterapija. O A.H. Maslow motyvaciju koncepcija davé Siam judé¢jimui psichologini pagrinda.
Anot A. H. Maslow, mokyklos uzdavinys — sudaryti salygas jaunam Zmogui suvokti savo tikruosius
troskimus ir iSmokyti iSreiksti juos gyvenime (Lepeskiene, 1996). Taigi, Siuo metu mokyklose
ugdymas organizuojamas remiantis humanistinés psichologijos metodologija kaip labiausiai
atitinkancia mokyklos poreikius. Mokykloms nuolat keliamas reikalavimas organizuoti ugdymo
procesa taip, kad jo centre biity ugdytinio asmenybe, bei kurti bendrazmogiskosiomis vertybémis
pagristus humaniskus santykius.

Lietuvoje humanizmo idéjas propagavo praeities pedagogai A. Maceina (1990), S.
Salkauskis (1991), J.Vabalas-Gudaitis (1983) ir daugelis kity. Ju pedagoginiuose darbuose
atsispindéjo meilé Zmogui, pasireiSkianti atlaidumu, atjauta, pagalba; akcentuojamos veiklumo,
teisingumo, pareigos, savarankiskumo, solidarumo dorybés; mokoma pagarbos kity zmoniy teisémes,
darbams, skatinamas draugiSkumas.

Siandien humanigkumo ugdymo teorinius pamatus kloja B. Bitinas (1990, 1995), L. Jovaisa
(1993,1995), J. Vaitkevicius (1995), V. Aramaviciute (1998) ir kt. L. JovaiSa gilinosi 1
humanizavimo esmg ir kélé reikalavima ugdytinio ir ugdytojo tarpusavio santykiuose puoseléti
atjauta, riipintis jo sauga, stengtis pazinti mokinius ir atsizvelgti ju individualias savybes. B. Bitinas
pabrézé humanistinio ugdymo kryptinguma bei ugdytojo ir ugdytinio bendradarbiavimo svarba.

Taip pat ugdymo problema, remdamiesi savo atliktais edukologiniais tyrimais, nagrin€jo J.
Zilionis (1983), V. Vaicekauskiené (1988), o isamiau mokslininkai, tyrin¢je humaniskumo raiska
bei socialines ir pedagogines $io fenomeno susiformavimo prielaidas S. DzenusSkaite (1984), V.
Aramaviciuté (1985, 1990), E. MartiSauskiené (1994, 1997), R. Bakutyté¢ (2001), N. Cibulskaité
(2000), R. Poceviciené (1999) ir kt.

Taigi, {vairiais aspektais buvo tyrinéjami skirtingo amziaus ugdytiniy ir ugdytoju santykiai,
Seimos, popamokinés veiklos jtaka vaiky humaniskumui ir kt., tac¢iau ugdymo humanizavimui
neuztenka vien tévy ir mokytoju pastangy. Bitina, kad tuo rapintysi ir mokyklos vadovai. Taciau
1Ssamesniy tyrimy Sia linkme pasigendama.

Tyrimo objektas. Mokyklos vadovy veikla formuojant humaniSkus santykius mokykloje.



Hipotezé. Mokyklos vadovai realiai per mazai siekia kurti humaniSkus santykius mokykloje,
kadangi, jie néra linke vadovautis lanksCia kontroliavimo politika, | mokinius nezitri kaip 1
partnerius, mazai démesio skiria saviraiskai, nelinkg atsizvelgti { Zmogaus individualuma, neskatina
bendradarbiavimo, per maZzai laiko skiria bendravimui su mokytojais ir mokiniais.

Darbo tikslas. Nustatyti mokyklos vadovy galimybes formuojant humaniskus santykius.

UZdaviniai:

1) ISsiaiskinti humaniskumo esmg, prasmg, vadybines §io fenomeno ugdymo prielaidas teoriniu
aspektu.

2) Nustatyti vadybines mokyklos humanizavimo prielaidas.

3) Atskleisti, kaip jos realizuojamos mokykloje.

Tyrimo metodai. Minétiems uzdaviniams ivykdyti darbe naudojama mokslinés literatiiros ir
Svietimo dokumenty analizé, standartizuota Svietimo istaigy vadovu apklausa rastu; empirinés
medziagos statistiné analizé ir sisteminimas, naudojant SPSS (Statistical Package for Social
Science) ir Excel programas. Susisteminta informacija pateikta lentelése bei grafikuose.

Tyrimo imtis. Tyrimas atlikta 2005m. Siauliy m. Lieporiy, Romuvos, Sventupio vid.
mokyklose, DidZvario gimnazijoje, Zokniy pagrindinéje mokykloje; JoniSkio m. Mato Slanciausko
gimnazijoje, Ignalinos raj. Linkmeny pagrindin¢je mokykloje, Kelmés raj. Kolainiy pagrindinéje bei
Raseiniy raj. Ariogalos pradinéje. Apklausta 100 mokytoju, 230 mokiniy ir 8 mokyklos vadovai.

Tyrimo etapai.

Pirmas etapas. (2003m. rugséjo — 2004m. birzelio mén.). Buvo analizuojama

pedagoginé, psichologiné, sociologiné, filosofiné bei vadybiné literatiira. Atitinkamos literatiros
studijos ir analizé padéjo tiksliau suformuluoti tyrimo objekta, hipoteze, tiksla ir uzdavinius.

Antras etapas. (2004m. rugséjo — gruodzio mén.). Tyrimo instrumenty parinkimas.
Ankety sudarymas.

Trecias etapas. (2005m. sausio — geguzés men.). Tyrimo atlikimas. Tyrimo rezultaty
kiekybiné bei kokybiné lyginamoji analizé. Remiantis tyrimo metu gautais duomenimis
suformuluotos darbo iSvados, parengtos rekomendacijos bei patikrinta darbo pradzioje iSkelta
hipoteze.

Darbo struktiira. Darbas susideda i$ ivado, dvieju daliy, iSvady, rekomendacijy, literattiros

saraSo ir priedy. Tyrimo duomenys pateikti 11 paveiksly ir 13 lenteliy, literattiros sarase 92 Saltiniai.



1. TEORINIAI MOKYKLOS HUMANIZAVIMO PAGRINDAI
1.1. MOKYKLOS HUMANIZAVIMAS SIUOLAIKINES MOKYKLOS

KAITOS PROCESE
1.1.1. Mokyklos kaitos samprata.

ir juos ugdanciai Svietimo sistemai kelia vis naujus reikalavimus. M. Fullan (1993) teigia, kad kaita
tapo iprastu ir nuolatiniu reiSkiniu (Stoner, 2000). Tai vienas i§ esminiy postmodernistinés
visuomenés bruozy. Todél Siuolaikinés mokyklos situacija galétume nusakyti F. Kafkos Zodziais
apie mena: ,,Menas — tai veidrodis; jis visada uzbéga i prieki, kaip laikrodis* (p. 101). Si kiek
paradoksali mintis atskleidzia amzina itampos lauka, kuriame egzistuoja ne tik menas, bet ir
pagrindiné visuomenés institucija — mokykla. Ji jpareigoja ir isipareigoja gyventi €ia ir dabar,
iSreiksti visuomenes valia, biiti jos veidrodziu, bet ji turi ir kurti — ,,uzbégti 1 prieki®, iSugdyti ateities
visuomenés zmogy (Kuriame savo mokykla, 1999).

Galima manyti, kad pozituris 1 mokykla jvairuoja ir priklauso nuo visuomenés raidos,
visuomenés kaitos procesy. Senovés Graikijoje mokyklomis buvo vadinamos poilsio, Zaidimo,
bendravimo vietos. Aténuose ritmas, harmonija, muzika ir Sokis buvo pagrindinés Svietimo
priemonés (Dobranskien¢, 2004).

J. Lauziko (1993) teigimu, mokykla yra svarbi Svietimo institucija, kurioje ilga laika
planingai ir nuosekliai bresta ir Svieciasi jaunoji karta, jai valstyb¢ ir visuomené skiria daug démesio
ir ji daug lemia ateities kulttura. Pasak R. Dobranskienés (2004), ,,mokykla — tai institucija, susieta su
edukacine praktika, kuri pagrista vertybémis, vertybinémis prielaidomis ir iSankstiniais santykiai‘
(p. 24). “Bendrojo lavinimo mokykla gali buti laikoma tokia mokykla, kuri atvira visiems
besimokantiems, neatsizvelgiant i tokius skirtumus, kaip religija, kultura, etnin¢ ar klasikiné
padeétis“ (Siuolaikiné ugdymo filosofija, 1997, p. 97).

Nors mokyklos apibrézimai {vairiy autoriy skirtingi, tac¢iau jie turi ir panasiy bruozy. Visuose
akcentuojamas mokymosi prieinamumas, humanisky santykiy plétojimas.

Pasak M. Fullan (1998), $iu laiky mokykla néra tobula mokymosi organizacija. Atsitiktinai
uzplistantys poky¢iai, epizodiski projektai, nesutelktos pastangos ir nuolatiné mokytoju pecius
slegianti darbo nasta — $tai daugelio mokykly kasdienybé.

Kalbédama apie kaita D.O. Ziliené (2002) teigia, jog ,vakaryk§t¢é mokykla buvo

reprodukcing, vykdziusi auks$tesniy institucijy nurodymus, o Siandieniné <...> bando pati ieSkoti, ko



jai reikia (p. 45)“. Lietuvoje, kaip ir visame pasaulyje, pastaraisiais deSimtmeciais vyksta mokykly

tobulinimas. Mokyklos bando nustatyti savo laiméjimus, triikumus ir savarankiskai veikti.

1.1.2. Kaitos ir mokyklos tobulinimo santyKkis.

Mokyklos tobulinimas yra ar bent jau turéty biiti jos pacios riipestis. Ji negali likti vis tokia
pati, nes padétis nuolat kinta. Kas yra mokyklos tobulinimas ir nuo ko jis prasideda? Koks jo rySys
su kaita?

Mokyklos tobulinimas yra populiariausia tema kalbant apie Svietimo institucijuy kaita.
Biitinybe tampa mokykloms kurti jvairius veiklos tobulinimo modelius, nes nuolat kinta aplinka
reikalauja pokyciy ir efektyvumo. Taigi, apie mokyklos kaita kalbéta ir kalbama nuolat. Tai amzina
tema ir amzina problema. Mokyklai labai svarbu iSgyventi, prisitaikyti prie viska apimancios kaitos.
Taciau, kaip pazymi L. Stoll (1998), nors jau daug mety kalbama apie kaita, placiai prigijo tas
mokyklos tobulinimo apibrézimas, kuris buvo suformuluotas 14 Saliy Tarptautiniame mokyklos
tobulinimo projekte (International School Improvement Project, ISIP) — ,,mokyklos tobulinimas yra
sistemingos pastangos keisti mokymosi salygas ir kitas atitinkamas vienos ar daugelio mokykly
aplinkybes siekiant galutinio tikslo — efektyviau spresti §vietimo uzdavinius” (p. 46). Siuo
apibrézimu akcentuojamas planavimas, valdymas ir testinumo svarba, iSrySkinama mokymo ir
mokymosi reikSme¢, mokyklos struktiiros gerinimas. D. Hopkins (1998) teigimu, Svietimo kaitos
samprata yra ta terpé, kurioje labiau atsizvelgiama i konkrecios mokyklos situacija ir vietos
aplinkybes. Cia daugiau démesio kreipiama i aplinka, i kuria isiterpiama, ir riipinamasi, kad pacioje
mokykloje atsirasty geb¢jimas keistis.

Kita vertus, kaitos sampraty yra beveik tiek, kieck apie §i dalyka raSiusiy autoriy, bet,
nepaisant to, d¢l daug ko iS esmés sutariama (Hopkins, 1998). Kaita siejama su ,reforma®,
»haujove®, ,mokyklos tobulinimu®, ,efektyvumu® ir pan. Tai vieni i§ daZniausiai Siandienéje
Svietimo literatiiroje pasitaikanciy zodziy. Jie atskleidzia dabartines Svietimo tendencijas. Galima
teigti, kad nuolatiné kaita ir mokymosi veiksmingumas — biidingiausi postmodernios mokyklos
bruozai. Mokyklos taip isisukusios i kaita, kad jos tikslas — Svietimo veiksmingumas — neretai
pamirStamas: keiiama viskas, kas tik jmanoma ir ka keicia kiti. Diegiamos pazangios mokymo
priemonés, kei¢iami ugdymo metodai ir turinys — kuriama informacijos amziaus mokyklos kultira.
Kadangi, mokyklos kaita — daugiareikSmis ir nevienareikSmiskas reiSkinys, sudétinga ji apibudinti

rodikliais ar kitokiais kiekybiniais matais (http:/np.ipc.1t/projektai/01-29 It.html).

D. Hopkins (1998) pabrézia, kad reikty atkreipti démesi 1 tai, kad naujové turi tikslesng
reikSme — konkreciy Svietimo idéjy ir veiklos buidy perémima ir naudojima. Antra vertus, mokyklos
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tobulinimas yra ne tik susijg¢s su naujoviy diegimu ir tikslinga kaita, bet taip pat apima jgyvendinimo
strategija, i1SrySkina mokyklos, kaip organizacijos aspekta. Autorius taip pat teigia, jog ,,mokyklos
tobulinimas* vartojamas dviem prasmeémis. Pirma, tai siejama su bendromis pastangomis padaryti
mokyklas geresnes mokiniams mokytis. Antra, tobulinti mokykla reiskia, sutelkus démesj { mokymo
ir mokymosi procesa bei ji palaikancias salygas, pasiekti geresniu mokiniy rezultaty. D. Hopkins
(1998) taip pat teigia, kad mokyklos tobulinimas, kaip pozitris i Svietimo kaita, remiasi keliomis

prielaidomis:

mokykla yra kaitos asis;
e kaita turi biiti suprantama sistemiskai;
e _mokyklos vidaus salygos* svarbiausi kaitos elementai;
e veiksmingesnis ugdymo tiksly igyvendinimas;
e daugelio lygiy perspektyva;
e integruotos igyvendinimo strategijos;
e pastangos institucionalizuoti.

Platesnio paaiskinimo reikalauja prielaida ,,daugelio lygiy perspektyva‘. Nors mokykla ir yra
kaitos centras, taciau ji veikia ne viena. Mokymo jstaiga priklauso Svietimo sistemai, su kuria turi
bendradarbiauti. Todé¢l labai svarbu apibrézti vadovy, mokytojy, valdzios atstovy, tévy bei vietos
valdZios vaidmentis ir jtraukti juos bei jpareigoti tobulinti mokykla.

L. Stoll, D. Fink (1998) mokyklos tobulinima apibiidina kaip, serija sutampanciy ir
pasikartojanciy procesy, kai mokykla:

e gerina moksleiviy rezultatus;

e sutelkia démesj 1 mokyma ir mokymasi;

e mokosi kaitos vadybos, nesvarbu, kokios jos iStakos;

e pati nustato savo veiklos krypti;

e jvertina dabarting savo kultiiros biikle ir stengiasi numatyti teigiamus kultiiros pavyzdzius;
e turi strategija tikslams pasiekti;

e atsizvelgia i vidines kaita skatinancias salygas;

e neramumo laikotarpiu i$laiko iniciatyva;

e kontroliuoja ir vertina savo veikla, pazanga, laiméjimus ir raida.

Toks skirtingas aiSkinimas, anot D. Hopkins, M. Ainscow ir M. West (1998), geriausiu
atveju ne tik padeda suprasti pokyti ar naujovg, bet ir didina mokyklos gebéjima kaitg valdyti.

10



Tobulinant mokykla svarbu dermé tarp struktiros ir kultiros. Esama tam tikry visoms
vadybos priemonéms bendry dimensijy. Vadybos priemonéms biidingos trys pagrindinés
dimensijos: principai, vaidmenys ir atsakomybe¢ bei darbo btidai. Principai priskiriami struktiirai, o
vaidmenys ir atsakomybé¢, darbo biuidai — kultiirai. ISskiriamos dvi stereotipiSkos mokyklos
,Zengian&ios pirmyn“ ir ,Jklimpusios. Siy mokykly veiksmingumy apibidinimai susieti su
aktyviai tobuléjan¢ios mokyklos samprata. Siejamas veiksmingumas su mokyklos rezultatais, o
tobulinimas su mokyklos procesy ,dinamiSkumu“. Visos veiksmingos dimensijos sudaro

kontinuuma, jas sugreting gauname mokyklos kultiiros poreiskius (zr. 1 pav.)

Rezultatai
Neveiksminga < > Veiksminga
Procesas
Dinamiskas KlaidZiojancios Zengiancios
N IR pirmyn
v Iklimpusios Neskubancios
StatiSkas [N

1 pav. Mokyklos kultiiros poreiskiai
Saltinis: Hopkins D., Ainscow M., West M. (1998). Kaita ir mokyklos tobulinimas, p. 131

Si schema padeda suklasifikuoti mokyklos kultiiras ir rodo, kaip su jomis dirbti. Sie keturi
kultiiros poreiskiai atspindi ,,dominuojancia“ mokyklos kultiira.

Mokyklas formuoja ju istorija, aplinka ir jose esantys zmonés. Jas veikia iSorinés politinés bei
ekonominés jégos, valstybés ir vietos Svietimo politikos pokyciai. Visuomenés permainos kelia
pavoju mokyklos kultiirai (Stoll, Fink, 1998). Mokyklos privalo tenkinti visuomenés liikesCius ir
tveikti sunkumus. Yra sukurta metody ivairiems mokyklos kultiiros tipams pazinti ir apibudinti.
Mokyklos efektyvumo tyrimai daro didelg itaka jos tobul¢jimui. Taciau kiekvienos mokyklos
tobulinimas yra unikalus, nes unikali ir kiekvienos mokyklos padétis. Pasak L. Stoll (1998),
mokyklos tobulinimas prasideda jos viduje, Sio proceso negalima primesti i§ Salies. Mokykla yra

iSorinés aplinkos dalis ir susijusi su ja, bet tobuléja savo pasirinkta kryptimi.
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1.1.3. Ugdymo humanizavimas kaitos procese.

Mokyklos pareiga — dabartyje rengti ateities visuomenés zmoguy — lemia ugdymo proceso
kaitos bitinybg. Bendryju programuy nuzymeétos gairés ipareigoja mokykla ugdyti samoninga,
kritisSkai mastancia asmenybg, gebancia plétoti savo pazinimo galias, turin€ia tvirtus moralinius
pagrindus, sugebanéia laisvai ir prasmingai veikti kintanioje socialinéje ir kultiirinéje aplinkoje. Sio
siekio jgyvendinimas jpareigoja kurti interpretacing mokykla (Kuriame savo mokykla, 1999).

Mokykla neabejotinai pirmiausia yra ugdymo, o tik po to Svietimo istaiga. Todé¢l kalbant apie
mokyklos reformavima, pirmiausia reikia mastyti apie mokymo reforma (Pukelis, 1995).

Lietuvos Svietimo reforma skatina Svietimo institucijas kurti savita mokyklos raidos vizija,
kuri atitikty bendruomenés ir moksleiviuy interesus, rinktis tinkamus ugdymo metodus, mokomaja
medziaga, planus (Zilien¢, 2002). Tad, siekiant jgyvendinti Sias mokyklos kaitos kryptis, biitinas
viso mokymo(si) proceso reorganizavimas, o svarbiausia jame, kaip nurodoma S§vietimo
dokumentuose ir pedagoginiuose bei psichologiniuose S$altiniuose, — viso mokymo proceso
humanizavimas.

Aiskinantis mokyklose humanizavimo esmg¢ paaiskéjo, kad, pasak Gailienés (1996), esminé
Svietimo reformos kryptis orientuota { Zzmogaus prigimties galiy atskleidima, doro, laisvo, atsakingo
zmogaus ugdyma. Vienas pagrindiniy misy kuriamos S$vietimo sistemos principy ir yra
humanizavimas. Jis reiSkia kiekvieno asmens vertés pripazinima ir pagarba jam, asmens pasirinkimo
laisvg ir atsakomybe, humaniSkus santykius. Todél ir mokykla, anot autorés, turi remtis
humanistiniais principais. Tad matyti, kad minéta psichologée itin akcentuoja humaniskus santykius
mokykloje.

Tuo tarpu B. Bitinas (2000), kalbédamas apie mokymo procesa, kuris organizuojamas
vadovaujantis humanistinés pedagogikos principais, teigia, jog jis yra paremtas tokiomis
nuostatomis: iSmokyti moksleivio neimanoma, galima tik padéti jam mokytis; moksleiviai
pakankamai giliai isisavina tik ju poreikius atitinkancia medziaga; apie mokymosi rezultatus visy
pirma sprendzia pats moksleivis; pedagoginio vertinimo paskirtis — iSmokyti moksleivius adekvaciai
vertinti save. Autorius akcentuoja ir tai, kad mokymo turinys turi biiti integruotas, butina jveikti
dalykinio mokymo deformuota tikrovés vaizdini, pasiekti, kad mokyklos auklétiniai suvokty
tikrovés sinkretiSkuma. Tad S$is pedagogas labiau akcentuoja mokytojo veiklos mokykloje
humanizavimo gaires.

Tokios minéty mokslininky idé¢jos remiamos ne tik dabarties mokslininky mintimis apie
humanistin] ugdyma, bet ir praeities palikimu. Galbtit rySkiausia praeities ugdymo humanizavimo
pavyzdys — Valdorfo pedagogika. Jos ikiréjas R. Steineris (1998) apgailestavo, kad civilizacijos
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veikiami mokiniai turi iSmokti daugybe fakty, ir nuogastavo, ar jie pajégs. Todél jis sitlé sicla
puoseléjantj mokyma. Visas R. Steinerio pedagogikos ugdymo turinys yra humanizuotas. Pirma,
jame iSrySkintos Zzmogiskosios vertybés. Antra, ugdymo turinys sumaniai suderintas su vaiko
dvasinés raidos désniais, jis padeda vaikui suvokti save ir iSgyventi tam tikrais amziaus tarpsniais
kylancias krizes, priartéti prie pasaulio taip, kaip jis tuomet pasirenges. R. Steinerio pasiekéjo
Valdorfo pedagogikoje atsispindi tai, kad daugiausia itakos asmenybés ugdymui turi ne zinios, o
1Sgyvenimai, patirtis, mokytojo — mokinio tarpusavio santykiai. Galima pastebéti, jog Valdorfo
pedagogika remiasi dvasine zmogaus samprata (Ziliené, 1997).

Taigi, Valdorfo filosofija ir pedagogikos praktika yra nukreipta { vaiko prigimti. Tai, kas
trukdo, varzo vaiko asmenybés skleidimasi aplinkoje ir jo paties prigimtyje, to paties ugdymo yra
tramdoma ir varZoma, o tai, kas padeda, — skatinama ir puoseléjama.

Siy dieny ugdymo filosofas T.H. McLaughlin (1997), inspiruotas R. Stainerio udéjy, teigia,
jog ,.8vietimas ir mokymo veikla yra grindziami vertybémis, kurios yra neatsiejama mokytojy ir
edukologu veiklos dalis*“ (p.15). Autoriaus teigimu, neatsiejamas ugdymo ir mokymo veiklos
vertybiy rySys remiasi ne tik prielaida, kad laiméjimai ir rezultatai (bet kuria prasme) yra vertingi. Jo
manymu, jvairlis mokykloje vykstantys procesai taip pat glaudziai susij¢ su vertybémis. Vertybés
priskiriamos prie svarbiausiy pasaulyje dalykuy, nes jos apibiidinamos ideologijose, mokymosi ir
aukléjimo teorijose, oficialiuose tiksluose, be to, prie vertybiu, suprantamy kaip kasdieninés normos.

P. Dalin teigimu (1999), kiekviena mokykla turi jvairiausiy vertybiy, daznai esanciy viena
greta kitos, kartais prieStaraujanciy viena kitai, o kartais neatskleisty.

Sociologijos zodyne humanizmas aiskinamas, kaip ,,poziliriy sistema, zmogy laikanti
pagrindine vertybe, o jo gerove — socialiniy instituty vertinimo kriterijumi, lygybg, teisinguma,

zmoniskuma — trokStamais zmoniy santykiy principais* (Leonavicius,1993).
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1.2. MOKYKLOS HUMANIZAVIMO RAIDA UZSIENIO IR LIETUVOS
PEDAGOGU BEI PSICHOLOGU DARBUOSE

Siandieninés mokyklos humanizavimas remiasi ir praeities palikimy Jau renesanso
laikotarpiu humanistai kélé iSsilavinusio pasaulie€io, laisvos, protingos bei veiklios asmenybés
ideala, reikalavo skatinti protini lavinima, estetini aukléjima (Rajeckas, 2004).

Nagrin¢jant humaniskumo turinj istoriniu aspektu, galima pastebéti, kad jo kaita labiausiai
salygojo konkregiu laikotarpiu egzistavusiu Zmogaus sampraty ypatumai. Pasak C. Kalendos (1981),
pirmyks¢iy zmoniy santykiai pradzioje buve stichiski ir paremti noru iSlikti nuolatinéje kovoje su
grasinancia aplinka, pamazu peraugo | bendrazmogiSkas elgesio taisykles. Véliau, nykstant genties
uzdarumui, Sias taisykles pakeité kita, vadinamoji ,,aukso taisyklé*. Kurios devizas — su kitu elkis
taip, kaip norétum, kad biity elgiamasi su tavim.

Senovés Kinijoje klostési visuotinesné nei senovés Graikijoje ZmoniSkumo samprata. Apie
zmoniSkuma nemazai kalbama Konfucijaus (1994) darbuose. Jo teigimu, zmoniSkumas — viena i$
,penkiy prady“ kategorijuy, ty. tu, kurios yra reik§mingiausios Zmogaus buéiai. Zmogiskojo
gyvenimo paskirtj autorius siejo su dvasiniu asmenybés tobuléjimu, humanistiniy teisingumo, idealy
isitvirtinimu, humanistinés ir estetinés kultiros plétojimu, Zmogaus ir ji supanciy harmoniju
iteisinimu. Humanizmas, pasak filosofo, atsiskleidZia deklaruojamoje meiléje Zmonéms, kurios
reikia myléti tokius, kokie jie yra, neZeminti ju nei pabréZtina globa, nei atsainiu abejingumu.

Antikos laikotarpiu Graikijos filosofijoje ZmoniSkumas tiesiogiai neminimas, bet aiSkiai
numanomas. Jis turi daugiau individualistinj atspalvi nei Kinijos. Cia iskeliama harmoninga, dvasia
ir kiinu stipri asmenybé. Ugdymas, mokymas ir lavinimas senovés Graikijoje turé¢jo visuomenini ir
politinj atspalvi. Todeél ir mokymo procese buvo laikomasi idéjiskumo principo. Graikai vieni i$
pirmyjy igyvendino demokratines idéjas. Mokyme vienas i$ pagrindiniy principy — demokratiskumo
principas, kuris praktiSkai jtvirtino paritetinius mokytojo ir mokiniy tarpusavio santykius. Jie taip
pat teige, kad mokant, kaip ir aukléjant reikia atsizvelgti jvaiko prigimti, jo gebéjimus, kélé zmogaus
pazinimo reikalinguma, prieSingu atveju mokymas nebus rezultatyvus (Vaitkevicius, 2001).

Romos imperijoje toliau nuosekliai perimamos ir plétojamos antikinés humanistinés
tradicijos. Taciau Cia, pasak R. Bakutytés (2001), naujame istoriniame kontekste, jau formuojasi
skirtingi zmogaus suvokimai. Atramos tuo metu ieSkoma ne kiine, bet sieloje, i kurios branduoli
dedama valios laisve, suprantama ne kaip gyvenimas sau, o kaip siekimas gério kitam Zmogui.
Keiciasi ir siektiny dorybiy diapazonas: dazniau minimas nuolankumas likimui, pasiaukojimas,

iniciatyvos. [sivyrauja socialaus Zmogaus samprata, pagal kuria asmenybés ugdymui svarbus tiek
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protinis lavinimas, tiek dvasinis aukléjimas, besiremiantis tiesos, teisingumo, gério vertybémis bei
humanisky jausmuy iSgyvenimo skatinimu (Cibulskaité, 2000). Ugdymo procese dominavo ne
mokymo, Svietimo, t.y. Ziniy suteikimo, kryptis, o aukléjimo, tikéjimo dvasia, nukreipta tobulinti
zmogaus vidini pasauli (Vaitkevicius, 2001).

Renesanso epochoje besikeiciancios socialinés salygos neiSvengiamai keicia ir Zzmogaus
samprata, o kartu ir humaniskumo turinj. Imama pripazinti, kad zmogus turi ne tik dvasing, bet ir
kiiniska prigimtj, kad abi $ios asmenybés plotmés yra vienodai svarbios (Bakutyté, 2001). Sio
amziaus mokslininkai nutrauké rySius su viduramziy praeitimi, iSkilo naujos eros pranasai,
kritikuojantys sena ir kuriantys nauja. Renesanso gamtos mokslai nagrinéjo zmogaus padéti gamtoje
ir nuolat pabrézé, jog zmogus yra pasaulio centras. Mokykloje, kaip ir visuomenés gyvenime, vis
labiau pradéta atsigrezti | vaikq, daugiau démesio skirti jo rengimui realiam Zemiskam gyvenimui
(Vaitkevicius, 2001). Taigi, Renesanso laikotarpiu mokymo tikslu tampa vaiko racionalus
mastymas, savarankiskas, aktyvus saves bei aplinkinio pasaulio pazinimas (Cibulskaité, 2000).

XVIII a. Humanizmo idé€jos pradé€jo vis labiau biiti akcentuojamos ir pedagogu darbuose.
J.A. Komenskis, kaip Svietéjas, pedagogas, {sisamonings mokyklos, mokymo(si) mokykloje svarba,
akcentavo mokslo, Ziniy reikSmg. Teigé jog ugdyti reikia ne tik prota, bet ir moralines savybe. Be to
Komenskis puikiai suvoke, jog mokymas bus sékmingas tik tada, kai bus atsizvelgiama | vaiko
prigimtinius ypatumus, kai ugdymas bus perteiktas per vaiko prizmg. Mokymas, pasak J.A.
Komenskio (1975), vaikams turi biiti malonus uzsi€émimas, o mokytojas — humaniskiausias vaiky
draugas.

Svarbus vaidmuo humaniSkumo sampratos raidoje tenka ir I. Kantui (1982), kurio manymu
visi zmoniy pasiekimai yra beprasmiski, jeigu jie néra jprasminami zmoniy tarpusavio santykiuose.,
kurie grindziami jautrumu, pagalba, uzuojauta ir pan.

Humanistinés idéjos nesvetimos ir K. USinskiui. Jis reikalavo ne tik paZinti Zmogy, kurj
ugdome, bet ir jo aplinka. Dideli démesi Sis pedagogas skyré jausmy ugdymui, asmenybés
tobul¢jimui. K. Usinskis (1987) teigé, kad mokymas nepasieks tikslo, jeigu nebus derinamas su
vaiko prigimtimi, jeigu mokytojo ir mokiniy santykiai bus jtempti.

Dar vienas pedagogas humanistas buvo Z.Z. Ruso. Jo didaktikoje pripaZistamos kiekvieno
vaiko prigimtinés galios, atsizvelgiama | amziaus ir individualias vaiko savybes, palaikomas ir
skatinamas vaiko savaranki$kumas, jo iniciatyva, prievarta neprimetama svetima nuomoné. Sias
mintis papildé ir toliau plétojo Sveicary pedagogas J.H. Pestalocis (Vaitkevicius, 2001).

Pagrindinis J.H. Pestalocio veiklos principas buvo meilé vaikui ir tikéjimas juo. Kartu jis

siekeé vaikus pazinti, suprasti ju riipesCius, norus bei reikmes ir skatinti juy veikla. Pasak J.H.
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Pestalocio (1989), ,,zmogus nepaprastai trokSta gério, o vaiko Sirdis jam dar imlesné. Taciau, kad
vaikas patikety, paklusty tavo valiai, noréty to paties, ko ir pats troksti, gerumas turi biiti natiiralus,
<..>. Vaikas nori to, ka mégsta ar kas teikia garbe, Zadina viltis bei lavina jégas ir didina
pasitikéjima. Tai ugdo ne ZodZiai, o jausmas ir nuolatinis ripinimasis vaiku® (p. 41).

A. Dystervégo nuopelnas tas, kad jis atmeté neteisinga vaiko vystymosi suvokima, teigusi
jog tai esas spontaniSkas procesas, kuris vyksta nepriklausomai nuo aplinkos. Jis jrod¢, kad vaiko
vystymuisi reikia palankiy salygu ir ugdymo. Kaip ir pries tai minéti autoriai, taip ir A. Dystervégas
sitlé atsizvelgti | vaiko prigimti. Be to Sis pedagogas sitlo atsizvelgti ir { individualias vaiko
savybes. A. Dystervégas (1988) teigeé, kad mokymas turi atitikti vaiko mastymo ypatumus, ,,natiiraly
pazinimo kelig*.

Lietuviai, kaip ir kitos tautos, nuo gilios senovés pedagogine veikla stengési jaunuomeng
mokyti ir aukléti, dvasiSkai ugdyti. Humanizmo id¢jos Lietuvos Didziojoje Kunigaikstystéje pradéjo
plisti XV-XVII a. Per Lictuvos studentus, studijavusius Europos (Italijos, Cekijos, Vokietijos,
Lenkijos) universitetuose. Taip pat jas platino Lietuvoje apsigyvene Europos Sviesuoliai (J.
Sakralas, E. Vitelijus, V. Agripa ir kt.). Ypa¢ didelis postiimis humanistiniam judéjimui buvo XVI

a., prasidéjus reformacijai (http://daugenis.mch.mii.lt/Alka/Intelektas/Humanizmas/trumpa.lt.htm).

Zymiausi XVI-XVII a. Lietuvos §vietéjai buvo A. Kulvietis, M. Mazvydas, M. Dauksa ir Z.
Liauksminas. Visi jie, pasak J. Zilionio (2003), savo paZitiromis deklaravo humaniskus santykius,
ragino tobulinti mokymo turinj ir mokymo mena.

Praeities humanistinés idéjos nuosekliai perimamos ir plétojamos §iy dieny filosofiniuose bei
pedagoginiuose darbuose. Kaip pabrézia J. Morkiinien¢ (1995), Siuolaikinis humanizmas gerokai
skiriasi nuo iki tol buvusio. Neretai humanizmas suprantamas arba kaip idealas, t.y. kaip meilé
zmogui, jo laisve, arba kaip visuma pazitiry, kurios atspindi pagarba Zmogaus orumui ir jo teis€éms,
ripinimasi Zmoniy gerove, ju visapusiSku vystymusi, siekima sudaryti Zmogui palankias
visuomeninio gyvenimo salygas. Humanistingje filosofijoje dabartiniu metu vis labiau dominuoja
Sios pagrindinés savokos: atsakomybé, dalyvaujantis maqstymas, kiarybiskumas, jvairové, veikla
aktyvumas, atvirumas.

Humanigko ugdymo plétotei dideli poveiki turéjo S. Salkauskio ugdymo samprata. Joje
formuojami tokie dorovinio auklé¢jimo tikslai bei uzdaviniai, kurie grindziami humaniskumo
apraiskomis: palankumu, pagarba, sugebéjimu isklausyti ir suprasti kitq, Zodzio laikymusi, pagalba,

teisingumu, draugiskumu ir t.t.
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A. Maceina (1990) aiskiai pagrindzia zmoniskumo ir tautiSkumo tarpusavio rysSi. Taip
atskleidzia ne tik tautiSkumo ir Zmoniskumo ugdymo vienovés svarba asmenybei, bet ir irodoma
biitinybé remtis tautos humanistinémis vertybémis.

Humaniskumo siekima galima jzvelgti ir J. Vabalo-Gudaicio ir G. Petkevicaités — Bites, J.
Sliipo, M. Pec¢kauskaités dorovinio aukléjimo sampratoje. J.Vabalo-Gudai¢io dorinis aukléjimas
labiausiai susietas su veiklumo, teisingumo ir meilés vertybémis, sudaranciomis tam tikra
hierarchija. Tuo tarpu likusiy supratimu doroviné asmenybés sklaida, humaniSkumo tapsmas
labiausiai atsiveria vykdant pareigas (Bakutyte, 2001).

Vélesniu laikotarpiu (nuo XX amziaus antrosios pusés iki misy dieny) humaniSkumo
ugdymo problemos nagrin¢jamos ne tik teoriSkai, bet ir atlickami moksliniai tyrimai (V.
Aramaviciute (1975, 1985), S. Dzenuskaite¢ (1978, 1989), V. Vaicekauskiené¢ (1984), L.
Mondeikiené (1987), J. Litvinien¢ (1985), E. Martidauskien¢ (1994, 1997), G. Smitiené (1999), R.
Poceviciené (1999), R. Bakutyte (2001), N. Cibulskaité (2000) ir kt.).

Pirmiausia reikia paminéti, kad miisy dienomis labiausiai iSkeliamas humaniskumo ugdymo
bitinumas. Tafiau humaniSkumo reik§mé bei prasmé varijuoja. Antai S. DzenuSkaite (1989)
humaniSkuma traktuoja kaip paaugliy dorovinio idealo esmini bruoza, o V. Aramaviciuté¢ (1985,
1998), E. Martisauskiené (1994, 1997) — kaip fenomena, nusakantj asmens doroving pozicija, jo
dvasinguma.

Taip pat Siuo laikotarpiu atskleidziami ir esminiai humaniskumo principai, o ypac aukléjimo
humanistinio kryptingumo, orientuojancio humanisky mokytojy ir mokiniy santykiy kirima,
demokratizavimo, individualybés pazinimo ir puoseléjimo, iniciatyvos ir pan.

R. Bakutytés (2001) teigimu, Siuo laikotarpiu daug gilinamasi { vidines humaniskumo
ugdymo sqlygas.

Taigi, humanizmo idé¢jy igyvendinimas visuomet buvo zmonijai svarbiausia vertybe, taciau
dabar tai darosi neiSvengiama. Ugdymas, biidamas laisves praktika — kitaip negu ugdymas, kuris esti
vieSpatavimo praktika — neigia, kad zmogus yra abstraktus, izoliuotas, nepriklausomas ir nesusijgs

su pasauliu (Freire, 2000).
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1.3. MOKYKLOS VADOVO POVEIKIS KAITAI

Kaita yra svarbiausioji vadybininko, Siuo atveju direktoriaus, vaidmens funkcija. Pokyc¢ius
gali skatinti pati mokykla arba jie gali buti primesti iSorés. Jie gali reikStis tobulinant biidus tikslams
siekti, taip pat gali tekti siekti naujy tiksly ir tenkinti naujus reikalavimus (Everard, 1997). Todél, dél
naujoviy pertekliaus, menkuy istekliy ir sudétingy reformuy mokykloms labai sunku patenkinti
daugybe reikalavimy keistis. IS kitos pusés, kaita yra savaime sudétingas reiSkinys, tad norint $i
procesa bent Siek tiek valdyti, pirma reikia ji perprasti (Hopkins, 1998). E. Stasiulien¢ teigia, kad
»kaitai reikia suvokimo: ar mane jaudina permainos, ar a$ rengiuosi ka nors daryti. Ar esu
pasirengges informuoti apie pokycius?* (Kuriame savo mokykla, 1999, p. 30).

Pasak A. Lewy (1998), ,,mokyklos bendruomeng sudaro keturios grupés: direktorius ir
aukstesnio lygio administracija, mokytojai, tévai ir mokiniai* (p. 58). Siy keturiy grupiu tarpusavio
santykiai yra svarbus veiksnys, kuris lemia sékminga mokyklos iniciatyva. Mokyklos bendruomenés
dvasia pakelia tokios normos, kaip vertybés ir isitikinimai, kaip bendradarbiavimas, kolegialumas,
tarpusavio saveika, parama, isipareigojimai, atviras bendravimas, bendras apsisprendimas,
atsakomyb¢ ir atsidavimas darbui. Taciau mokykla Siuolaikinémis salygomis turi atlaikyti didelg
konkurencija, todél labai svarbu, kad tai, kas joje vyksta, biity Zinoma ir visuomenei. Skleidziant
mokyklos geraja patirtj, reklamuojant jos veiklos rezultatus kuriamas mokyklos jvaizdis, jos ,,geras
vardas® (Janitinaité, 2004). Tod¢l, anot L. Markauskaiteés, direktorius turéty aktyviai dalyvauti
planuojant ir organizuojant kaita. SprendZiant kylancias problemas ir priimant sprendimus. O taip

pat vadovas kartu su mokytojais turéty sukurti bendra aiskia vizijq (http://np.ipc.lt/projektai/01-

29 lt.html). M. Fullan (1998) teigdamas, kad vizija paprastai atspindi tai, kas vyksta praktikoje,
akcentavo, jog siekiant mokyklos kaitos procesy, kuriuose pagrindini vaidmeni vaidina pedagogai,
s¢kmés, svarbu kurti butent kolektyving vizija. Jis taip pat teigé, kad vizijos kiirime ir jgyvendinime
reikty vengti skubotumo, nekvestionuojamo i3ankstiniy plany laikymosi ir pan. R. Zelvys (2003)
taip pat pritaria, jog lyderis privalo vadovautis ateities vizija ir dar teigia, kad vadovas turi mokeéti
sutelkti ir tkvépti Zmones, palaikyti ju motyvacija ir skatinti jy atsidavima. Kalbédamas apie tai W.
Bennis (1998) teige, jog kurdami ateities vizijas, pazadinancias pasitikéjima ir nurodydami naujas
darbo kryptis, vadovai nugali pasiprieSinima permainomis. Vadovas, pries pasirinkdamas kuria nors
krypti, pirmiausia turi iSvystyti savo mintyse galima ir trokStama organizacijos jvaizdj. Esmé yra ta,
kad vizija pateikia realy, tikéting ir patraukly organizacijos ateities vaizda, jos biiklg, kuri daugeliu
svarbiy aspekty pralenkia dabarting. D. Hopkins, M. Ainscow, M. West (1998), kalbédami apie

mokyklos kaita ir mokytoju vaidmeni joje, akcentavo, kad naujoviuy kartais imamasi gerai
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neapmasCius ju diegimo tiksly bei galimy padariniy, todé¢l mokytojai kencia nuo novacijy
pertekliaus. Minéti autoriai nurodo dar ir tai, kad aktualiy mokyklos kaitos ir tobulinimo tiksly
neimanoma suformuluoti neteikiant reikSmés kasdieniniams mokykloje vykstantiems tyrimams ir
apmastymams, Tik jie, vykdomi mokytojy, mokyklos vadovy ir net mokiniy bei jy tévy, gali padéti
geriau orientuotis mokyklos bendruomenéje vykstan¢iuose novaciniuose procesuose, izvelgti
perspektyvas bei parengti tinkama mokyklos, pedagogu veiklos tobulinimo strategija. Tod¢l, anot L.
Markauskaités, mokyklos direktorius privaléty skatinti mokytojus, ripintis ju kvalifikacija, pagalba,
konsultavimu bei kaitos monitoringu. Jis turéty nuolatos bendrauti, tolerantiSkai vertinti klaidas,
padéti spresti problemas, taciau nepaklusti perdétiems ir nepagristiems mokytoju bei moksleiviy

reikalavimams (http:/np.ipc.1t/projektai/01-29 1t.html).

Kadangi vadovavimas yra administravimo ir lyderiavimo derinys, organizacijos vadovui
tenka atlikti ir administratoriaus, ir lyderio funkcijas, t.y. jis turi ir vykdyti aukStesniyjy institucijy
nurodymus, ir atstovauti savo organizacijos nariy interesams (Zelvys, 2003). A. Lewy (1998)
konstatuoja, kad bitent direktoriui tenka vaidmuo suzZadinti mokyklos bendruomene. Be to, jis
akcentuoja ir tai, kad vadovo uzdavinys skatinti bendradarbiavima, palaikyti kolegialius santylius,
siekti, kad visi pritarty mokyklos misijai, kurti tvirta mokyklos nuotaika. Apie tai kalb¢jo ir K.
Miskinis (1987), kuris teigé, kad kiekvieno vadovo pirmas uzdavinys — savo optimizmu uzdegti
kitus, priversti kolektyvo narius pacius panoréti ka nors daryti. Tik tada kai kiekvienas kolektyvo
narys bus isitikings, jog biitina ko nors siekti, ir kai norés siekti, galima laukti gery rezultaty. Pasak
B. Everard (1997), vadovavimo kaitai s¢kmé priklauso nuo komandos idéju bei sugebéjimy
panaudojimo, nuo tokiy sprendimy ir veiklos, kuriems komandos nariai yra isipareigojg, ir nuo
uztikrinimo, kad Sie sprendimai gali veikti.

Anot I. Barkauskienés (2003), organizacijos sékme nulemia efektyvus ir efektingas valdymas.
Autor¢ taip pat teigia, jog vadovo darbo rezultatyvumas (efektyvumas) atsako i klausimus: ka
vadovas turéty daryti? Kuo uZzsiimti, kuo — ne? IS to galima teigti, kad vadovo darbo rezultatyvuma
labiausiai itakoja vadovo darbo turinys. Pirmasis vadovo darbo turini pabandé apibuidinti H. Fayol.
Jo nuomone, pagrindiniai vadovo — administratoriaus veiklos elementai: numatymas, organizavimas,
komandavimas, derinimas, kontrol¢ (Barkauskiené, 2003). P. Drucker (1973), analizuodamas
valdymo veiklos cikla, iSskiria tokius 5 etapus — ,,vadovo darbo pagrindines operacijas‘: tiksly
nustatymas; organizavimas; motyvavimas ir komunikavimas; darbo atlikimo stebéjimas, matavimas;
zmoniy vystymas (iskaitant ir save pat).

Vadovaujantieji organizacijoms turéty prisiminti, kad jie yra didesnés sistemos dalis; juos ir
kita visuomenés dalj sieja tarpusavio priklausomybé: jie tarnauja visuomenei, ir visuomene tarnauja
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jiems. Geri organizacijy vadybininkai, norédami tikrai zinoti, kas vyksta aplink juos, stengiasi
palaikyti kuo daugiau rysiy ir dométis tuo, kas vyksta ir toliau nuo ju. Siauro akiracio vadovai vargu
ar i8skirs jvykiy tékméje tuos, kurie gali paveiki juos rytoj. Jie nejstengia numatyti, kokie nauji
reikalavimai jiems gali buti iSkelti, tod¢l uzklumpami nepasirengg. Vadovai turi atsizvelgti {
vyraujandias nuomones, stebéti, pvz., kintan¢ia Svietimo ir mokslo ministerijos nuostata, ir
orientuotis ne i dabarting padéti, bet i ta, kuri bus, kai jie galés veikti (Everard, 1997). Todé¢l, anot
M. Barkauskaités, kuriama demokratiné Svietimo sistema reikalauja, kad pedagoginis procesas
nuolat biity stebimas, tiriamas, analizuojamas, nes tada laiku bus galima kai ka keisti, papildyti
igyvendinant svarbiausia Svietimo reformos tiksla — iSugdyti savarankiska ir kiirybinga, maksimaliai
jau mokykloje savo gabumus iSskleidZiancia asmenybe (Pedagogai ir mokiniai: poziiiris 1 Svietimo
reforma, 1997).
Mokyklos gyvenimas, pasak Mikolitinienés (2000), tai:

e mokyklos erdvés organizavimas;

¢ nestandartizuota aplinka;

e lankstus ir kintantis tvarkarastis;

e asmens laisve ir i$ jos kylantis smalsumas;

e laisva ir gera valia;

e pagalba vienas kitam;

e iSradingai dirbantys klasés auklétojai,

e kirybiska, glaudziai bendradarbiaujan¢iy pedagogy bendruomene.

Kadangi, strukttiira yra matmuo, susijgs su tuo, kaip mokykla organizuota, kaip skirstomos
uzduotys ir formaliosios sprendimy priémimo struktiiros, svarbus mokykly tikslas — kurti gerus,
zmogiskus santykius (Dalin, 1999).

Terminas ,,zmoniy santykiai“ daznai vartojamas kaip bendras terminas vadovuy ir juy
pavaldiniy tarpusavio santykiams apibudinti. Kai ,,darbuotojy valdymas* skatina geresng darbo
kokybg, organizacijoje vyrauja efektingi Zzmoniy santykiai; kai smunka darbuotojyu morale ir
efektyvumas, organizacijoje vyraujantys zmoniy santykiai laikomi neefektingais (Stoner, 2000).

Todeél, efektyvus vadovas knygoje, ,.Zmogiskieji santykiai (1999), pristatomas kaip
humaniskas vadovas. Pagal tradicini skirstyma tai demokratiSkas vadovas. Efektyvaus vadovo
kokyb¢ — tai vadovavimas, kai labiausiai remiamasi teigiamais zmogiskaisiais santykiais. Efektyviy

vadovy vertybé yra tokie tikslai, pareigos, jausmai ir isitikinimai, kurie labiausiai remiasi teigiamais

20



7mogiskaisiais santykiais. Zmogiskieji sugebéjimai nusakomi dirbti su Zmonémis ir organizuoti ju
grupini darba. Tai esminiai vadovo sugeb¢jimai (Barkauskiené, 2003).

Taigi, ,,esminis faktorius, sutelkiantis ZmogiSkuosius resursus yra vadovavimas* (p. 23). O
pasak W. Bennio (1998), dabartiné daugelio organizaciju béda, ypac tuy, kurios silpsta, yra ta, kad
jose per daug kontroliuojama ir nepakanka vadovavimo. Turima mintyje tai, kad vadovai turi
skatinti kitus Zmones priimti geresnius sprendimus ir uZzsiimti geresne veikla bei iSlaisvinti ta
teigiama energija, kuri gludi Zmogaus prigimtyje. Efektyvus vadovavimas veikiau ikvépia negu

igalioja; jis daugiau sujungia ir maziau kontroliuoja; jis daugiau parodo negu nusprendzia. Ir visa

tai jis daro per jtraukimq — pirmiausia saves, o po to ir kity (www.limk.It/pranesimai/anyksciai.ppt).
Be to, efektyvus vadovavimas gali perkelti organizacijas i§ dabartinés biiklés i ateiti, sukurti
organizacijy potencialiy galimybiy ateities paveiksla, iSugdyti tarnautoju isipareigojima siekti
permainy, diegti organizacijoje naujas kulttiras bei strategijas, mobilizuojancias energija bei resursus
(Bennis, 1998).

B. Everard ir G. Morris (1997) nuomone, vadovas, norédamas i§saugoti ir plétoti isteklius bei
veikla, turi remtis:

1. Zmoniy istekliais — atranka, ijvertinimu, konsultavimu, veiklos planavimu, darbo
numatymu, mokymu, projekty kiirimu.

2. Materialiaisiais istekliais — turto isigijimu ir tvarkymu atsargy kontrole.

3. Finansiniais istekliais — biudzeto 1éSy numatymu, iSlaidy kontrole, kapitalo didinimu,
i§laidy ir pelno analize.

Mokyklos vadovui reikia gebéti planuoti, organizuoti ir kontroliuoti visus iSteklius, bet,
Zinoma, visy svarbiausia — mokéti plétoti zmoniy iSteklius. Kaip teigia B. Everard ir G. Morris
(1997), mokytojus daznai Sokiruoja mintis personalg laikyti Zzmoniy istekliais. Ta¢iau Zzmonés yra
mqstantys iStekliai, kurie mums patinka arba ne, ir kurie kartu su savo virSininkais ir kolegomis
sprendZzia, kaip bus naudojamas ju laikas, energija, zinios ir sugeb¢jimai. I§ tiesy, tikrieji Zmoniy
iStekliai — tai ne visi asmenys, bet ju pastangos, kurias reguliuoja ir kreipia jie patys arba
organizacijy, kuriose jie dirba, ,,vadovybé®“. Tod¢l labai svarbios yra vidinés mokyklos salygos,
skatinancios ir palaikanc¢ios mokytojy tobul¢jimo procesus (Stoll, 1998).

Pasak D. Hopkins, M. Ainscow, M. West, (1998), profesinius personalo augimo reikalavimus
aiSkiau nusako ir vykdo tos mokyklos, kuriose vadovai efektyviau planuoja plétros procesa.
Formuojant personalo ugdymo politika, biitina vadovautis suaugusiyju mokymosi principais ir
sudaryti sqlygas mokytojams tenkinti savo mokymosi poreikius, o kartu ir siekti mokyklos plétros

tiksly. Tokia politika turéty uztikrinti pakankamai laiko diskusijoms, apmagstymams, vienas kito
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veiklos stebéjimui, ugdymo turinio formavimui, konsultavimo ir kuravimo veiklai, tradiciniams
seminarams. Negalima pamirsti ir nepedagoginio personalo ugdymo. Neatskiriama tobuléjimo dalis
- savo veiklos analiz¢ ir ivertinimas, nes tai yra izanga i $i procesa.

D. Hopkins, M. Ainscow, M. West, (1998) teigia, kad mokytoju tobulinimosi politikoje turi
biiti pabréziama bendradarbiavimo svarba, nes tai yra biidas mokytis i$ patirties.

Bendradarbiavimas ir kolegialumas - ypaC vertingos strategijos kryptys, skatinancios
mokytojus tobuléti. Bendradarbiavimas ir kolegialumas sudaro salygas mokytojams tobuléti ne
atskirai apmastant savo veikla, o mokantis vienam i$ kito, tobulinant savo profesines galias. Todél
jie yra vertinami kaip veiksniais skatinantys mokytoju profesini augima ir mokyklos tobulinima i$
vidaus, o kartu ir plac¢iai pripazistami kaip sékmé, diegiant i iSorés primetamus pokycius garantas.
Tad biitent tokiais bruozais, pasak A. Hargreavesas (1999), turéty pasizyméti mokyklos vadovas.

Biitina organizacijos dalis — jos kultira. Arends (1998) teigimu, mokyklos kultiira reiskia jos
organizavimosi buida, kuris ja vienija ir suteikia socialiniam dariniui biiting galia. Lortie‘is (1975)
kultura apibtdina kaip ,,grupés nariy mastymo apie socialinj veiksma biida; kultiira apima problemu
sprendimo kolektyviniame gyvenime biidus (Arends, 1998, p. 414).

J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R.Gilbert (2000) nurodo, jog organizacijos kultiira atspindi,
koki santykio su aplinka biida organizacija pasirinko. Organizacijos kultiiros dali sudaro darbuotoju
tarpusavio santykiai bei esminiai teiginiai, nuostatos. Tod¢l nejmanoma reforma, jei nekuriama
mokytojo ir vadovo, mokinio ir mokytojo, mokyklos ir tévy kaitos nuostata. Kuo labiau mokykla
pritars vykstanciai kaitai, kuo labiau mokyklos bendruomené isijungs i ja kirybiskai, tuo labiau
sistema keisis reikiama linkme. Anot M. Luksienés (2000), ,,tévai yra ta visuomenés dalis, kuri
labiausiai suinteresuota ir savaime jautriausiai galinti atsiliepti { planuojama kaita“ (p. 77).

Organizacijos kulttira nusako stilius ir metodai, kurie valdo ir formuoja zmoniy santykius
organizacijoje. Tai vertybiy, isitikinimy ir metody visuma, kuriais remiantis realizuojamos valdymo
funkcijos organizacijoje ir aptarnaujami klientai.

Pasak V. Cerniaus, tai aplinka, kuria nulemia jos nariy vertybés, tikslai, santykiai, saves ir
kity vertinimas, organizacijos uzduoties supratimas, tradiciju, praeities patyrimas, ateities viltys. Si
organizacijos atmosfera greitai pajuntama. Nuo jos priklauso, kas i organizacija ateis dirbti, kas joje
pasiliks, kas iSeis ar bus iSstumtas (Lietuvos edukologija, 1997). Kadangi, kulttira kuria jos dalyviai,
tai jiems keiCiantis, neiSvengiamai kinta ir kulttra (Stoll, Fink, 1998).

Kultiiros permainos vyksta jvairiai ir dél jvairiy priezas¢iy. Ilgainiui vienos normos, vertybés

ir isitikinimai isigali, kiti pasikeicia ar iSnyksta. Andy‘s Hargreaves teige, jog ,,<...> neimanoma
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sukurti produktyvios mokyklos kulttiros, prie$ tai nesuzadinus mokyklos struktiiry pokyciy <...>
(Hopkins, 1998, p. 126).
Organizacijos kultiiros pokyc¢ius anot Robbins (1989) gali paskatinti:
o Kkrizé;
e vadovo pasikeitimas;

e jauna ir maZa organizacija;

silpna kultiira.

Taigi, vieni autoriai teigia, kad ugdymo istaigos kultiira yra elgesio taisyklés, darbo grupése
nusistoveéjusios normos, organizacijos iSskirtos pagrindinés taisyklés, mokyklos filosofija, klimatas.
E.H. Schein (1985) i8skiria, kad kultiira yra gilesnis pagrindiniy isitikinimy ir nuostaty lygmuo. Jie
bendri visiems struktiiros nariams ir besalygiskai apibrézia jos poziiiri 1 save ir 1 savo aplinka.
Ugdymo istaigos kultiiros pokyc¢ius lemia pedagogo (individo), grupiu (komandy) ir visos
organizacijos tobulinimasis.

Formuojant mokyklos kultiira, labai svarbus yra direktoriaus vaidmuo. Anot E.H. Schein
(1985), ,,vienintelis tikrai vertingas vadovy darbas yra kulttiros kiirimas ir valdymas* (p. 104).

L. Stoll ir D. Fink (1998) teigia, jog kultiira turi didel¢ itaka mokytojy tobuléjimui — juy veiksmus ir
mintis 1§ esmés veikia paziiiros, nuostatos ir vertybés, kurios savo ruoztu formuoja normas, o
pastarosios padeda mokytojams suprasti ir apibrézti, ka reiSkia dirbti efektyviai.

L. Stoll ir D. Fink (1998), kalbédami apie efektyvuma, iSskiria tokius efektyviy mokykly
bruozus, kaip:

e aiskas tikslai,

e mokomasis vadovavimas,

e moksleiviy jtraukimas i veikla ir jy atsakomybe,
e fizin¢ aplinka,

e pripazinimas ir skatinimas,

e teigiamas moksleiviy elgesys,

e tévy ir bendruomenés pasikeitimas bei parama,
e démesys mokymui ir mokomajai programai,

e mokytojy kolegiSkumas ir tobul¢jimas,

o didelés viltys,

e daznas moksleiviy rezultaty tikrinimas,

e bendros vertybés ir pazitiros.
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V. Mikolitinienés (2000), kalbédama apie efektyvuma, i$skiria tokius principus:

e mokykla pripazista nelygstama zmogaus vertinguma, jo pasirinkimo laisve ir doring
atsakomybe;

e ji kuria demokratinius santykius ir skatina ju laikytis bendruomenés vidaus gyvenime;

e puoseléja mokiniy dora, kaip buting demokratinés gyvensenos pagrinda;

e ugdo zmoniy lygiateisiSkumo supratima;

e rlpinasi tautinés tapatybés i§saugojimu, gerbia tautos kultiiry ivairove;

e atvira nuolatinei kaitai, kiirybiskai perima nauja patirtj;

e stiprina tikéjima kiekvieno asmens unikalumu ir jo galia tobuléti.
Kiekviena mokykla, siekdama buti efektyvi, turi tapti besimokancia organizacija (Zr. 2

paveiksla). Svietimo gairése (2002) teigiama, kad ,.tik savarankiska, pati savo veikla projektuojanti,

tobulinanti ir uz ja atsakomybg priimanti mokykla Siandien gali laiku reaguoti i sparcius gyvenimo

Vadovy
mokymasis

Mokymosi
bendruomené

Mokiniy
mokymasis

Mokytoju
mokymasis

Mokymosi kokybés Mokymosi kokybés
kélimas i$ vidaus kélimas 1S 1Sorés

2 pav. Besimokanti organizacija

Saltinis: http://www.limk.lt/pranesimai/anyksciai.ppt
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Besimokancios organizacijos kultiros tipa, kaip ypa¢ palanky pedagogy novacinei veiklai,
akcentuoja jvairtis mokslininkai (Janitinaite, 2004). Stai M. Fullan (1998), D. Hopkins, M. Ainscow,
M. West (1998) rasSo, jog mokyklos, kurios yra visos bendruomenés mokymosi centrai, gerai
supranta, esminiy pokyc¢iy galima pasiekti tik tada, kai visi pedagogai imsis dirbti kitaip. R. Barth
(1990) nurodo, kad mokyklos, besimokancios organizacijos skatina mokytojus dalyvauti mokyklos
valdyme ir pirmiausia keicia tai, kas priklauso nuo ju (pvz., sudaro pedagogams galimybes tobulinti
kvalifikacija, susipazinti ir idiegti naujoves bei pan.). Kita vertus, kad ir kokia didelg itaka mokyklos
kaitai turéty mokytojai, nejmanoma novacijy igyvendinti be pacio vadovo pastangy. Todé¢l, M.
Fullan (1998) pateikia praktinius patarimus direktoriui, siekian¢iam sukurti ,,mokymosi mokykla:

e suprasti mokykloje vyraujancia kultura;

e vertinti turimus mokytojus: skatinti juy profesinj tobul¢jima;

e plésti tai, kas atrodo vertinga;

e remti tai, kas yra vertinga;

e skatinti bendradarbiavima, ne kooptavima;

e skatinti iniciatyvuma, bet ne isakinéti;

e biurokratija turi biti naudojama darbui lengvinti, o ne varzyti;
e palaikyti ry$i su aplinka.

Svarbus ne tik mokytoju, mokyklos vadovy, bet tévy ir kity bendruomenés nariy mokymasis.
Tévy mokymasis neturéty buiti suvokiamas tik kaip tévy Svietimas. Besimokanciai organizacijai
reikéty sudaryti tévy ir bendruomenés mokymosi programa.

M. Fullan (1991) taip pat pabrézia, kad émus mokykla tobulinti, labai svarbu sukurti
komunikacijos sistema. Jis pazymi, kad joks geras mastymas savaime nepagerins netobulos
komunikacijos. Kadangi kaita patiriama asmeniSkai, o mokyklos susideda i§ daugybés pavieniy
asmeny ir grupiy, kuriy patirtis (jiems) skirtinga, esant ribotai komunikacijai negali paaiskéti, ka
reiSkia kaita Zzmonéms. Todél, nepaisant to, koks vadovavimo peréjimui struktiiros organizavimo
biidas pasirenkamas — biitina tam tikra su poky¢iais susijusiy Zzmoniy informavimo, konsultavimo ir
itraukimo sistema. Kadangi, bet koks pokytis kelia nerima, vadovaujantieji kaitai turi aiSkiai
nusakyti, kas vyksta, kad pokytis daugeliui tapty ,,savas* ir paskatinty zmones leisti jam jvykti ir

isigaléti (Everard, Morris, 1997).
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1.4. MOKYKLOS VADOVO VEIKLA HUMANIZUOJANT
SANTYKIUS

Humanistinei mokyklai reikia ir humaniSky tarpusavio santykiy, o ju pagrindiniu
»organizatoriumi®, kiiréju turéty biti mokyklos vadovas.

»Mokyklos vadovas — jos siela ir Sirdis* (Komenskis, 1975, p. 74). Todél i $i posta, tvirtino
J.A. Komenskis, turi buti skiriami iSmintingi, patyr¢ zmonés, gerai isisamoning savo pareigy
reikSme. ,,Mokyklos vadovuy pagrindinis uzdavinys — uztikrinti nustatyta tvarka mokykloje, <...>,
ripintis savo ir mokytojy autoriteto kélimu visuomenés akyse, ne tik kontroliuoti mokytojus, bet ir
padéti jiems, domeétis ju materialinémis salygomis® (Komenskis, 1975, p. 74).

Pasak P. Dalin (1999), mokykla suvokiame kaip organizacija, kurioje glaudziai susij¢ penki
kintamieji: aplinka, vertybés, struktiira, Zmoniy santykiai, strategija.

Vertybés néra apibréziamos kaip organizacijos struktiira, politika, strategija. Taciau
mokyklos gyvenimo organizavimas, remiasi vertybémis, sudaro galimybes puoseléti asmens
dvasines ir fizines galias, padéti tvirtus dorovés pagrindus, sudaryti salygas individualybés plétotei,
kirybos galioms ir gebé¢jimams pasireiksti, pagrindinéms reikméms (saviraiSkos, meilés, pagarbos,
prasmes, kiirybos, tvarkos ir darnos poreikiams) patenkinti (Lietuvos bendrojo lavinimo mokyklos
bendrosios programos, 1994).

Pasak R. Dobranskienés (1996), vertybés salygoja mokyklos gyvenimo dvasia,
bendruomenés isitikinimus, padeda paremti juos pagrindiniais Svietimo principais, buria veiklai
bendruomenés narius. Todél realus kiirybingo vadovavimo mokyklos gyvenimui siekis —
suorganizuoti visuma, ikiinijan¢ia ir naujas ir nekintancias vertybes. Galima teigti, jog diegiant
vertybiy sistema, labai svarbus mokyklos direktoriaus vaidmuo. Mokyklos vadovas turi sugebéti
i$siaiSkinti mokiniy, mokytoju poreikius, suvokti bendruomenés interesus ir sukurti darny Siu
interesy derinimo mechanizma, iSlaisvinti kiekvieno nario kiirybing iniciatyva. Tac¢iau, neuztenka tik
paskelbti vertybes. Norint jas idiegti, reikia sukurti palankia atmosfera (Dobranskiene, 1996).

V. Cernius kalbédamas apie aplinkos itaka teigia, jog didele itaka mokyklos organizacijai,
jos kulturai (normoms, tikslams, vertybéms, elgsenai) daro bendruomené — visuomené, kurioje ji
yra. Kokia atmosfera, kokia kulttra, greitai galima pamatyti peréjus mokyklos koridoriumi, uzsukus
1 biblioteka, kelias klases, mokiniy tualetus, perzitir¢jus, ar po pamoky mokiniai ir ju mokytojai
iSkart béga namo, ar pasiliecka dar padirbéti, pabendrauti (Lietuvos edukologija, 1997). Todel
vadovas, siekiantis sukurti teigiamus zmogiSkuosius santykius, stengiasi sukurti pozityvia darbo

aplinka, kurioje Zmonés tuo paciu metu gali patenkinti savo ir organizacijos poreikius. Kita vertus,
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pozityvi darbo aplinka reikalinga teigiamiems zmoniy santykiams atsirasti. Teigiami zmogiskieji
santykiai vadyboje atsiranda, kai individualiis ir organizacijos poreikiai patenkinami per darbq.
Tode¢l vadovai ir organizacija turi stengtis patenkinti darbuotojy poreikius mainais uz pastangas, kad
darbuotojai igyvendinty organizacijos tikslus (BarSauskieng¢, 1999).

Mokykla daugiausia kritikuojama dél nepakankamo salyc¢io su aplinkiniu pasauliu (Everard,
1997). Todél, pasak M. Fullan (1998), mokyklu direktoriai turi padéti darbuotojams bendrauti ir su
platesne aplinka. Skatinti mokytojus plésti kontaktus su ne mokykloje dirbanciais ju profesijos
atstovais. Patartina uzmegzti rySius ne tik su panaSius darbus dirban¢iomis mokyklomis, bet ir su
tomis mokyklomis, kurios uzima kitokia, net prieSinga veikla. Kitokia patirtis — svarbi salyga
kritiSkam saves vertinimui.

Taigi, aplinka svarbi visoms mokykloms. Zodis ,,aplinka mums reiskia administracinius
rySius su mokykly valdzia, taip pat daug neoficialiy santykiy su namais, organizacijomis,
institucijomis ir bendruomenés verslininkais (Zr. 3 pav.). Kad mokykla turi paisyti aplinkos, néra
savaime suprantamas dalykas. Ji dar vaidina unikaly vaidmenj apibrézdama mokymosi kokybe
(Dalin, 1999). Efektyvi mokykla su aplinka palaiko atvirus abipusius rySius. Kad rySiai bty
abipusiskai naudingi, mokyklai reikia susivokti aplinkoje. Todé¢l ji reguliariai stebi kintancius

aplinkos reikalavimus, atitinkamai i juos reaguoja (Janitinaité, 2004).

VIETOS

SVIETIMO
VALDZIA

VARTOTOJAI
(pvz. tévai)

MOKYKLA

PARAMOS
INSTITUCLIOS

KONKURENTAI

3 pav. Mokyklos aplinka
Saltinis: Dalin, P. ir kt. (1999). Mokyklos kultiiros kaita, p. 235
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Humaniskumo principas ir jpareigoja mokyklos vadovus sukurti tinkamq psichologinj
mikroklimatq, gerus tarpusavio santykius, optimaly ivairiy pedagoginés veiklos sri¢iy intensyvuma
ir optimalia trukme Salinti 1§ mokyklos darbo visus faktorius, kurie gadina darbuotoju nuotaika,
blogina psiching biisena, mazina darbinguma (Miskinis, 1987).

Psichologinis klimatas yra vyraujantis grupéje emocinis nusiteikimas, tai psichin¢ biisena,
integruotai atspindinti grupés veikla. Klimatas atspindi darbuotojy tarpusavio santykius ju vertybiy
orientacijas, interesus bei moralines normas. N¢é viena organizacija negali funkcionuoti be jos
darbuotojuy saveikos. Jos veiklos rezultatai priklauso nuo tos saveikos kiirybos. Cia, pasak V.
Barvydienés (2003), ir atsiskleidzia vadovo veikla, kurio pagrindiné funkcija — kiirybiSkos id¢jos ir
veiklos turinys.

Kalbédami apie tai, V. Barvydien¢ ir J. Kasiulis (2003), iSskiria veiksnius, kurie lemia grupés
psichologini klimata. Tai:

e darbuotojy vertikaliis ir horizontaliis tarpusavio santykiai,

e vadovavimo grupei stilius;

e darbo salygos konkreciose darbo vietose;

e darbo ir darbuotoju poilsio organizavimas;

e materialinis ir moralinis skatinimas.

Pasak J. Guscinskienés (2002), klimatui itakos turi Sie veiksniai (Zr. 4 pav.)

Organizacijos klimatas

ISoriniai veiksniai Organizaciniai veiksniai Asmeniniai veiksniai
Organizacijos
Fizin¢ ir sociokultiriné centralizacija, Lyderiy elgesys ir
aplinka formalizacija, technologija, lyderiavimo stilius
struktiira, dydis ir t.t.

4 pav. Organizacijos klimato veiksniai

Saltinis: Gus¢inskiené, J. (2002). Organizaciju sociologija, p. 124
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Mokyklos vadovus domina taip pat ir socialinis-psichologinis klimatas mokykloje. Kremen

(1997) teigimu, ,,socialinis-psichologinis klimatas — tai salygiskai pastovi ir tipiSka emociné bikle,

palaipsniui susiformuojanti organizacijos nariams dirbant ir bendraujant™ (Guscinskiené, 2002, p.

126).

Francis ir Milbourn (1980) iSskiria pagrindines socialinio-psichologinio klimato ypatybes:
reik§me zmoniy veiklos kryptingumui;

Sio klimato jvairuma skirtingose organizacijose;

nevienoda jo itaka to paties kolektyvo nariams;

poveiki asmenybés aktyvumui;

reikSme Zmogaus jtraukimui | darba.

J. Gusciauskienés (2002) teigimu, geras (palankus) socialinis-psichologinis klimatas

paprastai apibiidinamas:

gera bendravimo atmosfera;

aktyvumu svarstant jvairiausius klausimus ir problemas;
pagarba kito nuomonei;

galimybé laisvai reiksti savo jausmus ir nuomong;
protingu pareigy paskirstymu tarp organizacijos nariy;
bendromis kolektyvo nariy vertybinémis orientacijomis;
dideliu vadovy autoritetu;

veiksminga kolektyvo veikla.

Taigi, mokyklos vadovas turi tapti organizacijos klimato iniciatoriumi: skatinti, burti

kolektyva, skirtingus zmones priversti ziliréti ta pacia kryptimi, t.y. siekti visiems bendry mokyklos

tiksly.

Tikrasis humanizmas, P. Furtero manymu, ,,leidzia suprasti, jog miisy visiSkas zmogiskumas

yra ir salyga, ir priedermé, ir situacija, ir uzduotis* (Freire, 2000, p. 142). Pasak K. Miskinio (1987),

humaniskumo principas padeda igyvendinti lygybés, teisingumo, zmoniSkumo reikalavimus, skatina

kiekvieno kolektyvo nario kiirybingumq. Juo vadovaujantis, visada reikia atsizvelgti | zmogaus

fizines ir psichines savybes, sukurti darbo sqlygas ir parinkti veiklos metodus pagal zmogaus jégas,

kad buty garantuotas didelis darbo naSumas ir ilgalaikis darbingumas.

L. Stoll ir D. Fink (1998) pasisako uZz mikropolitikos svarbuma. Juy teigimu, mokykla — tai

istaiga, kurioje svarbiausias dalykas yra kontrolé. Taciau direktoriams ne visada lengva ir iSlaikyti
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kontrolg, ir skatinti mokytojus energingai imtis atsakomybés uz kaita. Kai kuriems sunku islaikyti
Sig pusiausvyra ir jtraukti mokytojus i sprendimo priémima. Pedagogams ne visada pavyksta sukurti
ir palaikyti mokiniams augti palankias salygas, jei jiems patiems tokiy salygu nesudaryta. Kai
mokytojai valdo mokinius taip, kaip juos kontroliuoja direktoriai, sunku pasakyti ar jie itrauks
mokinius 1 mokyklos ir klasés gyvenima.

Kaip teigia V. Barvydiené ir J. Kasiulis (2003), ,,<...>imonés sékmés garantas — suteikti
darbuotojams laisve — atsisakyti nacionalumo apribojimy, leisti atsiskleisti juy saviraiSkos ir
kiirybingumo poreikiams, kurie nei§semiami ir yra naujoviy, efektyvesnés veiklos Saltinis*“(p. 47).

Mikropolitikai svarbu netik kontrolé, bet ir Zmoniy jvertinimas. Lanks¢iam vadovavimui,
pasak R. Dobranskienés (1996), budinga paskatinimy sistema. Kai kiekvienas geras darbas
pastebétas, ir menkiausi rezultatai bendry tiksly link — jvertinami. Toks poziiiris atitinka ne tik
mokyklos gyvenimo samprata, bet ir zmogaus psichologija.

Vadovas, anot V. Barvydienés ir J. Kasiulio (2003), tiesiog privalo rodyti démesi

darbuotojams bei ugdyti ju atsidavima:

skatindamas Zzmones dalyvauti formuojant organizacijos tikslus;
e suprasdamas, kad organizacijos tikslai turi biiti derinami su individualiais tikslai;
e paskirstydamas savo darbuotojams atsakomybe, kuria jie yra pajégiis priimti;
e rodydamas puikius profesinius jgtidzius bei Zinias;
e pagarbiai elgdamasis su kiekvienu darbuotoju;
e ugdydamas ,,pergalés dvasig® — pergalés tradicija, idealo siekima, sékmés neiSvengiamumo
jausma.
Apibendrinant galima teigti, kad kiekvienas zmogus susijg¢s su kitais tam tikrais santykiais.
Sie santykiai egzistuoja todél, kad mums reikia kity asmeny pagalbos ir paramos savo tikslams
pasiekti. Kaip teigia J.A.F. Stoner (2000), Sie ,santykiai yra neiSvengiamas miisy moralinio
gyvenimo aspektas, pradedant mazo vaiko santykiu su tévais ir baigiant vadovo santykiais su
darbuotojais® (p. 109). Santykiai reiSkia vidinius Zmoniy santykius mokykloje: tarp moksleiviy,
mokytoju ir vadovy klasése, zaidimy aikstel¢je, mokytojuy kambaryje. (Dalin, 1999).
Anot B. Bitino (2000), humanistinés pedagogikos principais grindziama mokykla visy pirma
apibiidina visy jos struktiiriniy komponenty veiksmy vienovée ir komunikaciné saveika. Partnerysté,
demokratinis stilius ir Zmogiskyjuy santykiy normos yra svarbiausi pedagoginés veiklos ypatumai.

Mokykloje turi vyrauja optimistiné, dziugi atmosfera, tolerancija, siekis padéti vienas kitam, geri
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rysiai su tévais ir socialine aplinka; placiai taikoma moksleiviy savivalda, bendruomeninio ugdymo,
socialinés atsakomybés principai ir kiti naujojo ugdymo elementai.

Mokyklos vadovo pareiga yra ne tik aktyviai formuoti bendruomenés liikescCius, siekti
bendradarbiavimo ir paramos, bet ir stengtis reguliuoti rySius su aplinka, formuojant partnerystés
santykius bei tarpusavio supratima. Kita vertus, mokyklos vadovui sunku vertinti bendruomenés
nariy (pedagoguy, moksleiviy, tévy) bendravimo situacijas, salygas, susikalbéjima, nusiteikima
konstruktyviam darbui, ta¢iau vadovo santykiai su zmonémis ir kolegialumas parodo kolektyvo
sutelktuma (Guscinskiené, 2002). Todel, pagrindinis mokyklos tobulinimo uzdavinys — sukurti
bendradarbiavimo kultura kaip butina salyga siekiant geresniy rezultaty, kaip galimybe sékmingiau
organizuoti darba. Taciau pasiekti, kad mokykloje vyrauty bendradarbiavimo santykiai, nelengva,
nes tam biitina bendruomenés nariy tolerancija, riipinimasis vieny kitais, pozityvus saves vertinimas,
bendruomenés darna, pasireiSkianti demokratiSkai priimamais sprendimais ir atsakomybe.
Bendruomenéje nuolat vyksta dialogas, nukreiptas i mokyklos kaita, veiklos planavima, veiklos
modelio paieskas. Todél R. Dobranskienés (2004) teigimu, bendradarbiavima mokykloje lemia
mokyklos vadovas, kuris vis délto yra ir mokyklos bendruomenés vadovas, bendruomenés
organizavimo stilius.

Mokyklos bendruomenés organizavimo stilius turi bati ne tik demokratiskas, bet ir lankstus,
pagristas gera vadovo savijauta atskiros dienos uzdaviniams jgyvendinti, pasiryzimu veikti ir
pasitenkinimu veikiant, sugebéjimu energingai atrodyti, giliai jausti, turéti galios suzadinti kity
jausmus, tikéti pasirinkimu, pasiekimu, saZiningai tikrinti save, matyti sunkumus, nemalonumus,
todé¢l vadovas turi ugdyti valia, aktyvumo, patrauklumo, patvarumo savybes (Dobranskiené¢, 2004).

Vadovavimas mokyklai grindziamas ne tik visuomeniniy procesu pazinimu, ju raidos
désningumu Zinojimu, bet ir mokyklos, kaip organizacijos, specifika. Bendryju vadybos désniy
taikyma mokyklos praktikoje lemia pedagoginio darbo ypatumai: 1) tikslai; 2) galimybé laisvai
pasirinkti tikslus, priemones ir veiklos budus; 3) ugdymo objekta veikianciy itaky, nepriklausomy
nuo pedagogu, gausa; 4) organizacinis pedagoginio darbo, kiirybisko, prognozuojancio ugdytiniy
vystymasi ir kuriancio atitinkama strategija, pobtdis (Dobranskiené, 2004).

Tévai yra neatskiriama mokyklos bendruomenés dalis, kurios jjungimas i mokyklos
bendruomeng yra pagrindinis mokyklos tobulinimo proceso tikslas. Todél, mokykloms vertéty
pagalvoti, kaip skleisti t¢évams informacija apie mokykla ir joje vykstancius procesus, itraukti tévus {
mokyklos veiklos planavima. Kaip teigia R. Dobranskiené¢ (2004), daugelis tévu pripazista, kad
permainos mokyklos bendruomené¢je yra biitinos, tik nesupranta, kodél bitent Sitos permainos.

Reikia skatinti tévus biiti mokyklos partneriais, kad mokyklos gyvenimo kiirybos procese jie
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isitikinty ty permainy butinybe. Kai tévai pasijus esa partneriais, jie iSklausys mokyklos pedagogus
ir elgsis kaip draugiski kritikai. Pasak A. Hargreaves (1999), kai { mokyklos programy kiirima ir
igyvendinima jtraukiami ne tik mokytojai, bet ir tévai, pastarieji gali tapti uztar¢jais, pagalbininkais
ir partneriais. Svietimo istaiga, kur lankytojai yra laukiami ir geriau jaugiasi, tikriausiai nesuzadins
priesiskumo jai. Anot S.A. Amonasvilio (2000), svarbiausias mokyklos darbas yra tame, kad tévai
priimty mokykla kaip namus sielos ir Sirdies savo vaiky ir pastoviai riipintysi ja, ateity jai i pagalba.
Todél mokyklos vadovui svarbu palaikyti draugiskus ir vaisingus santykius su ugdytiniy tévais.

Taigi, mokyklos gebé¢jimas nustatyti mokytojy, mokiniy ir tévy galimo bendradarbiavimo
sritis gali sukurti mokykloje palankia atmosfera, o tai savo ruoztu skatina bendradarbiavimq su
tévais, sprendziant {vairius su programomis susijusius klausimus (Dobranskiené, 2004).

Seimos ir mokyklos bendradarbiavimas bus produktyvus, jei ugdymo istaiga turés autoritetq;
vyks pilietinis ir humanistinis ugdymas; tarpusavio santykiai bus demokratiniai; bus siekiama
bendro tikslo; ugdyme dalyvaus ir mokykla, ir tévai (Dobranskien¢, 2004).

Pasak J.A. Komenskio (1975) mokyklos vadovas, kuris yra ,,visos mokyklos Svyturys ir
ramstis, turi biiti pavyzdingas visais atzvilgiais: dorumu, dievotumu, darbStumu. Savo autoriteta
privalo palaikyti ,,moraliniu Svarumu®, elgesio su visais humaniSkumu ir nenuilstamu budrumu,
vykdydamas savo pareigas. (74p.)

Pasak M. Fullan (1998), mokymosi organizacijy vadovai kartu yra ir juy kuréjai, vedliai ir
mokytojai. Geriausiy rezultaty pasiekia tie vadovai, kurie laiko save ne karzygiais, o kuréjais.
Svarbiausia vadovo uZduotis — tai mokymosi proceso sukiirimas, kurio déka visi organizacijos nariai
galéty produktyviai spresti svarbias problemas ir tobulinti mokymosi meistriSkuma.

Visa tai didelés reikSmés turi teigiamai vaiko aplikai, €ia prie to prisideda ir tas, kaip ji yra
sukuriama, kaip sukuriamas pats ugdymo turinys. Kadangi, vaiko mokymuisi jtakos turi ne tik
idomus medziagos pateikimas ir mokymo metodai, bet ir atmosfera, kur vyksta mokymosi procesas
(Amonasvilis, 2000) . Tod¢l svarbu, kad ugdymo turinys biity kuriamas mokyklos bendruomenéje,
dalyvaujant mokytojams, mokiniams, jy tévams ir visuomenei, pasitelkiant reikiamus formaliuosius
ir neformaliuosius turinio Saltinius: jvairaus pobiidzio vadovélius, zinynus, mokymo priemones,
spauda, televizija, radija, ivairiausia kultiiring ir socialing gyvenimo patirtj, problemiska gyvenimo
tikrove (Pilietinis ugdymas mokykloje, 1998). Anot P. Freire, (2000), Svietimo programa, kuri bus
sukurta drauge, neatrodys Zzmonéms svetima, joje jie galés atrasti save.

Apie tai kalbédamas B. Everard (1997) teigia, ,,didziausia klaida yra pamirsti, kad geriausia

paskata Zzmonéms — siekti tiksly, kuriuos iskeliant jie patys dalyvavo ir dél to jauciasi isipareigojg
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juos igyvendinti. Kai Zzmonés nejaucia pareigos ka nors veikti ar siekti rezultato, galima pasinaudoti
tik dviem stimulais — saldainiais ir lazda - bausme ir apdovanojimais® (p. 23).

Moksleiviy dalyvavimu sprendziant su programomis susijusius klausimus S$viet¢jai
susiriipino dél dvieju priezasCiy. Pirma, jeigu moksleivius sudomina mokomoji tema, tai labai
padidéja ju motyvacija mokytis. Antra, lengviau yra siekti mokyklos apsisprendimo ar
demokratizavimo, jei mokiniai yra vertinami kaip partneriai, aptariant mokymosi kursa (Lewy,
1998).

Kaip teigia N. Anikejava (1988), ,,vaiky savivalda — tai ne renkamy organy visuma, o
humaniski santykiai, kurie ijgyvendinami per viso kolektyvo ir savivaldos organy veikla“ (p. 51).

Mokyklos savivaldos tikslas — sukurti demokratiSka, humaniska mokyklos gyvenima,
sudaryti galimybes mokiniy savarankiSkumui, kiirybingumui bei iniciatyvai plétoti. Naudojantis
mokyklos savivalda kaip metodu, neformaliai priimami demokratijos principai, nes pagrindiniai
mokyklos gyvenimo veikéjai mokiniai. Bendraudami su mokytojais ir direktoriumi, jie kuria ir
tvarko mokyklos gyvenima, uz ji atsako (Dobranskien¢, 1997).

Pasak V. Aramavicittés (1993), savivaldos efektyvuma salygoja iStisas veiksniy ir
aplinkybiy kompleksas. Pirmiausia — tai kruopStus ir sistemingas mokyklos veiklos planavimas,
kuriuo konkretizuojami mokyklos gyvenimo tikslai, randami optimaliis bidai, orientuojantys i
mokiniy savarankiskos kiirybinés veiklos plétojima.

Taikant mokiniy savivalda, kaip mokyklos gyvenimo organizavimo metoda, labai svarbus
mokyklos direktoriaus vaidmuo. Direktorius — pagrindinis mokiniy savivaldos organizatorius, nes
mokiniy savivalda — ne tik aukl¢jimo, bet ir valdymo metodas (Dobranskien¢, 1997).

Anot R. Dobranskienés (1996), mokiniy savivalda sudaro galimybes realizuoti ir aukstesniy
lygiu (socialiniams, pagarbos), ir aukS¢iausiems saviraiskos poreikiams, kurie skatinami mokyklos
vadovy, mokytoju ir mokiniy tarpusavio pasitikéjimo. O pasak V. Lepeskienés (2001), pasitikéjimas
mokiniams, kaip svarbi nuostata, uztikrinanti ne tik gerus tarpusavio santykius, bet ir skatinantis
prasminga iSmokima bei mokiniy asmenybés brendima. Todél, moksleiviy saviraiska mokyklinis
gyvenimas veikia kaip tikslingas pedagoginis veiksnys, apimantis konkrecios mokyklos tikslus.
Beje, mokyklos gyvenimas - valdomas procesas, o jo aukl¢jamoji jéga priklauso nuo demokratiniy,
humanistiniy ir profesionaliy mokyklos gyvenimo organizavimo pagrindy, mokyklos vadovuy,
pedagogu, mokiniy ir ju tévy saveikos (Dobranskiené, 1996). IS kitos pusés, mokiniy saviraiska
padeda kurti demokratinj ir humaniSka mokyklos gyvenimo stiliy, iniciatyvia mokiniy ir mokytoju

savivalda, vadovaujant ugdymo jistaigos vadovui.
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Kad svarbu skatinti ne tik mokiniy, bet ir mokytoju savivalda, kalbama ir bendrosiose
programose (1994). Jose teigiama, kad ,,mokyklos vadovai turi biiti pasiryze ir gebéti nuolat plétoti
mokyklos savivalda, taip paskirstydami uzduotis ir pareigas, kad visi mokyklos bendruomenés nariai
pagal savo kompetencija galéty dalyvauti tvarkant mokyklos gyvenima, kuriant jos filosofija,
numatant strateginius tikslus ir uzdavinius, planuojant savo veikla™“ (p. 41).

Taip pat svarbi humanistinio ugdymo bruozas yra ,,atviras ugdymas*. Pasak N.L. Gage ir
D.C. Berliner (1993), ,,mokymas atviroje klaséje, net esant palankiausioms aplinkybéms, yra
nelengvas, turbiit daug sunkesnis nei tradicingje klas¢je. Reikia nuolat planuoti, nuolat ieskoti ko
nors nauja, reikia jautriai sekti mokinius, jy atliktus darbus, reikia gery igtidziy sumaniai palaikyti
klaséje tvarka ir nerodyti autoritarizmo. Net gerai pasirengusiam ir patyrusiam mokytojui yra sunku
visa laika biiti energingam ir visa tai atlikti gerai“ (p. 406).

Apie atviros mokyklos samprata kalb&jo ir B. Bitinas (2000). Visy pirma jis pabrézé, kad
atvira mokykla atlieka daug funkciju: mokykla yra atviras langas i gyvenima, pasauli, kultira,
gamta, socialing tikrove kitus Zmones ir pan. Tai reiSkia, kad mokykla yra atvira visuomenei (visy
pirma ugdytiniy tévams) visais atzvilgiais: skirtingoms ideologijoms, ivairiems instinktams,
ivairiems ugdytiniy susivienijimams, ju dialogui, tarpasmeniniam bendravimui; ji yra atvira, kai
sudarinéja ugdymo turini, parenka ugdymo metodus, vertina ugdymo rezultatus, organizuoja
ugdytiniy laisvalaikj, parenka pedagogus bei kitus darbuotojus ir pan. Mokykla atvira ir kaip
materialinis objektas: ji atliecka klubo funkcijas, teikia Seimai vaikuy prieziiiros paslaugas, yra
sportinés veiklos centras ir pan.

Taciau N.L. Gage ir D.C. Berliner (1993) pabrézia ir tai, jog humanistinio ugdymo krypties
mokytojai susiduria su specifinémis mokymo planavimo ir tiksly problemomis. Reikia atsiminti, kad
vienas pagrindiniy atviro mokymo tiksly — leisti mokiniui daugiau paciam apsispresti dél savo
mokymosi, suteikti jam laisve rinktis, ko ir kaip jis mokysis.

Neimanoma atsieti mokyklos valdymo nuo mokyklos bendruomenés ir vadovy tarpusavio
saveikos. Todél R. Dobranskiené (1996), kalbédama apie ,,atvira ugdyma*, kalba ir apie ,,atviry
dury® politika. Tai kiekvieno bendruomenés nario galimybés tiesiogiai bendrauti su mokyklos

direktoriumi kartu spresti ir bendras ir asmenines problemas.
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2. VADOVO JTAKA HUMANIZUOJANT MOKYKLA

2.1 Tyrimo metodikos ir imties charakteristika
Tyrimo metodas, pasak K. Kardelio (2002), tam tikry praktiniy arba pazintiniy rezultaty
gavimo biidas, taikant jvairias priemones. Tai sisteminé procediira, susidedanti i§ nuosekliai
einanc¢iy operaciju.
Si tyrimq sudaré trys etapai:

1. Tyrimo instrumento parengimas (anketa zr. 1, 2, 3 prieda). Anketas sudaro trys dalys:

- Ivadiné. Joje apibiidinama, koks tyrimas atlickamas ir praSoma nuosirdziai atsakyti.

- Demografinis blokas. Tyrime numatyta socialiniy demografiniy kintamyjy analizé.

Demografiniam blokui buvo naudojama nominaliné ir intervaliné skalés.

- Pagrindiné dalis. Vadovy anketa sudaro 40 teiginiy, mokytoju 32 ir mokiniy 22

teiginiai. Siame tyrime buvo naudota keturiy rangy skale.

Teiginiai skalei sudaryti rinkti i§ jvairiy Saltiniy (knyguy, laikrasc¢iy, Zurnaly), kurie buvo

patys reikSmingiausi tyrimo atzvilgiu. IS daugybés teiginiy buvo atrinkti patys tiksliausi

ir informatyviausi.

2. Anketavimas. Tyrimas buvo atliktas 2005 m. kovo — balandzio mén., tiriamuyjy
atrankai buvo pasirinkta atsitiktiné atranka. Kadangi anketos buvo iSplatintos ne tik
Siauliy miesto mokyklose, i pagalba buvo pasitelktas interviueris. Apklausoje
dalyvaujantiems respondentams pirmiausia buvo paaiSkinta, dél ko atlickamas
tyrimas, jvardintas tyrimo tikslas. Po to buvo pateikta trumpa anketos uzpildymo
instrukcija.

3. Statistiné duomeny analizé.

Tyrimo metodika. Standartizuota mokykly vadovy, mokytojy ir mokiniy apklausa rastu;
tyrimo duomenys apdoroti statistiSkai, naudojant SPSS (Statistical Package for Social
Science) ir Excel programas. Susisteminta informacija pateikta lentelése bei grafikuose.
Planuojant tyrimus, svarbu nustatyti reikalinga minimaly tiriamyjy skaiciy. Mokslinés
literatiiros, skirtos jvairiems tiirio parinkimo aspektams, analizé rodo, kad socialiniy tyrimy
praktikoje Si problema yra sprendziama kiekvieno tyréjo nuozitira. Respondenty atrankos klausimas
tiesiogiai siejasi su reprezentyvumo problema, kuri apibiidinama kaip atrinkty ir iStirty elementy
gebéjimas atspindéti visos visumos charakteristikas (Bitinas, 1998).
Nusta¢ius reikiama tiriamyjy skaiiy, numatomas juy parinkimo budas. Siuo atveju buvo

pasirinkta atsitiktiné atranka, kai atsitiktinai parenkamas reikiamas tiriamosios grupés nariy skaicius
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(Kardelis, 2002). Buvo apklaustos trys zmoniy grupés: mokyklos vadovai, mokytojai ir mokiniai (Zr.
4 prieda).

Kadangi, tolesnio tyrimo metu bus naudojami palyginimui jvairts kintamieji (pvz. vietove,
amzius, lytis ir pan.), kurie kiekvieno asmens yra skirtingi, pateiksime trumpa ju apzvalga.

Analizuojant duomenis pagal gyvenamaja vieta, nustatyta, jog apklausoje dalyvavo 82%
mokiniy ir 62% mokytojy 1§ miesto bei 18% mokiniy ir 35% mokytoju 1§ kaimo (Zr. 5, 6 prieda).
Taip pat buvo apklausti mokyklos vadovai: 3 i§ kaimo mokykly ir 5 miesto mokykly.

Kokia buvo respondenty dominuojanti lytis zr. 1 lentelg.

1 lentele

Respondenty skaicius lyties atzvilgiu

Respondentai
Lytis Mokyklos vadovai Mokytojai Mokiniai
Vyras 6 7 94
Moteris 2 93 136

Stebint respondenty pasiskirstyma pagal lyti, matoma, kad tiek tarp pedagogu, tiek tarp
mokiniy apklausta daugiau moteru/mergai¢iy. Kiek kitaip yra su mokyklos vadovais, ju vis tik
daugiau apklausta vyry. IS to galima daryti iSvada, kad nors Svietimo sistemoje daugiausia dirba
moterys, taciau daugiau atsakomybés reikalaujantiems postams dazniau skiriami vyrai.

Kadangi, vienas i$ kintamyju buvo respondenty amzius (zZr. 7, 8 prieda), buvo pastebéta, jog
tarp mokytojuy daZniausiai pasitaikantis amzius buvo 31-50 mety (64%), pedagogai, kuriy amzius
iki 30 metu (20%) ir vir§ 50 (16%) sudaré panaSy tiriamyjy procenta. Populiariausias mokiniy
amzius vyravo 14-16 mety (44,3%), kiek maziau buvo apklausta septyniolikmeciy (30,9%) ir iki 13
mety moksleiviy (24,8%). Tai, kad didzioji dalis buvo pasirinkta vidutinio ir vyresnio amziaus
moksleiviy, salygojo tai, kad jie adekvaciau gali ivertinti esama situacija.

Dazniausiai mokytojy amzius yra tiesiogiai proporcingas juy darbo stazui (Zr. 5 pav.).
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5 pav. Mokytojuy darbo stazas

Kaip matyti, didzioji dalis pedagogu mokykloje dirba 1-10 mety intervale, kiek maziau
mokytoju darbo staza turi 11-20 intervalo tarpe. Atsizvelgiant i tai, galima teigti jog mokyklose

dirba vis jaunesni specialistai.

2.2. Mokyklos vadovo poveikis humaniSkos mokyklos atmosferai

Svarbiausios matavimo metodologinés kokybés charakteristikos yra validumas, reliabilumas,
objektyvumas ir reprezentatyvumas.

Validumas, kaip metodologiné charakteristika, argumentuoja, kad tikrai matuojama tai, kas
yra ivardinta. Reliabilumas (arba patikimumas) argumentuoja matavimo tikslumo laipsni.
Reliabilumas argumentuojamas koreliacine analize (Charles, 1999).

Konstatuojamojo tyrimo metu i kiekvieng anketos teigini respondentai atsaké pasirinkdami
vieng i$ sitilomy atsakymu: ,,labai daznai®, ,,daznai®, ,retai ir ,,labai retai‘.

Atlikus testo validumo patikrinima, nustatant kiekviena humaniskumo rodiklj ir kiekviena
apraiSka atitinkancia teiginiy grupés vidini homogeniskuma, paaiskéjo, jog teiginiy koreliacija yra
pakankamai didel¢ (zr. 10, 11, 12 prieda).

Remiantis faktorine analize, visa informacija apdorota, pateikta glaus¢iau, kartu isskirti
faktoriai, tam tikroje srityje turintys esmini poveiki, iSsiaiSkinamas désningumy pobudis, rezultatai
[vertinami, prognozuojami atei¢iai. Tod¢l, pirmiausia buvo siekta iSsiaiSkinti esminius faktorius
lemian¢ius humaniska atmosfera mokykloje. ISanalizavus gautus duomenis (Zr. 13, 15 prieda),
galima teigti, kad iSrySkéjo po keturis labai prasmingus faktorius. Taciau taip pat faktoriné analizé

parodé, kad visi pozymiai yra svarbiis. Todél, iSsiaiSkinus juy svorius (zr. 14, 16 prieda), buvo
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pasirinkti svarbiausi bruozai, kurie eina ne per viena, o atspindi keliy faktoriy pozymius. Taigi, i$
anketos skirtos mokiniams, buvo pasirinkta 10 reikSmingiausiy pozymiy: 1) direktorius isklauso ir
atsizvelgia | mokiniy nuomone; 2) mokyklos vadovas stengiasi issiaiSkinti mokiniy poreikius, 3)
mokyklos vadovas §{ mokinius Ziiri kaip | partnerius; 4) direktorius skiria pakankamai laiko
bendraudamas su mokiniais; 5) vadovas reikalui esant paguodzia mokinius; 6) mokyklos vadovas
tiki mokiniy gerumu, 7) direktorius stengiasi palengvinti naujo mokinio isiliejimq klasés kolektyvq;
8) mokyklos vadovas vadovaujasi lankscia kontroliavimo politika,; 9) direktorius stengiasi gerinti
mokymosi sqlygas,; 10) mokyklos vadovas stengiasi ramiai isspresti konfliktines situacijas.

Kadangi mokytojy anketa sudaré¢ daugiau teiginiy, tai ir reikSmingy pozymiy buvo isskirta
daugiau: 1) direktorius stengiasi pazinti mokytojq kaip zmogy, 2) direktorius laikosi duoto Zodzio;
3) direktorius visada mokytojams sako tiesq;, 4) vadovas pasidalina patirtimi su mokytojais; 5)
mokyklos vadovas atsizvelgia | Zmogaus individualumq,; 6) is vadovo pusés jauciamas skatinimas
sekmingam gsiliejimui i kolektyvq; 7) mokyklos vadovas, spresdamas svarbius klausimus tariasi su
mokytojais, kreipiasi | juos pagalbos, 8) vadovas rodo pagarbq kito nuomonei ir interesams; 9)
mokyklos direktorius rodo pasitikéjimq kito nuomonei bei interesams; 10) vadovas sudaro sqlygas
mokiniy savivaldai; 11) direktorius domisi pedagogy problemomis; 12) vadovas vadovaujasi
lankscia kontroliavimo politika; 13) mokyklos vadovas stengiasi jtraukti mokiniy tévus | mokyklos
gyvenimq, tai jauciasi i§ jo pacio pastangy; 14) mokyklos vadovas skatina mokytojus
bendradarbiauti su platesne aplinka; 15) vadovas iesko budy, kaip suaktyvinti mokytojus issakyti
mintis; 16) mokyklos direktorius skatina darbuotojus reiksti iniciatyvq, 17) direktorius padeda rasti
vietq pokyciy vyksme,; 18) mokyklos vadovas stengiasi ramiai isspresti konfliktus; 19) direktorius
skatina mokytojy kiirybq, 20) vadovas skatina bendradarbiavimq tarp mokytojy; 21) mokyklos
vadovas skatina tobuléti ir kelti kvalifikacijq; 22) mokyklos vadovas rodo iniciatyvq, 23) mokyklos
vadovas sudaro mokytojams galimybes tyrinéti kasdieniniame darbe.

Visus §iuos pozymius galima sugrupuoti pagal tam tikras savybes { tokius blokus:

1. Mokyklos vadovas — humanisky santykiy skatintojas;
Vadovo veikla skatinant savivalda bei saviraiska;
Mokyklos vadovas- mokymo(si) veiklos gerintojas;

Vadovas — bendradarbiavimo skatintojas;

A

Direktoriaus veikla skatinant nuosSirdzia komunikacija.
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2.2.1. Mokyklos vadovas - humanisky santykiy skatintojas

Humanizmas glaudziai siejasi su teisingumo ir objektyvumo savokomis. Teisingumas ir
objektyvumas, atspindi tam tikra socialiniy bei doroviniy reik§Smiy vertinima tiesos, atlygio bei
kitais poziiiriais. Jei néra teisingumo, nedaug ir zmoniskumo. Humanizmo principas neatsiejami nuo
zmoniSkumo savokos. Kalbédami apie vadova, kuris vadovaujasi humanizmo principu, pirmiausia
turime galvoje jo zmoniSkuma, auksta bendravimo su Zmonémis kulttiira. Kadangi, lengva ir malonu
dirbti tokiam kolektyve, kur geras psichologinis mikroklimatas, o vadovas atidus, mandagus ir
taktiskas. Blogi tarpusavio santykiai, Zema bendravimo kultiira turi neigiama itaka pedagogu darbo
nasumui (Miskinis, 1987).

Taigi, humaniskos mokyklos kiirimui jtakos turi asmeninés vadovo savybés. Todél, tyrimu
pabandéme iSsiaiskinti ar mokyklos vadovas visada savo kolegoms sako tiesa, laikosi duoto zodzio

(2 lentelé).

2 lentelé
Mokyklos vadovo patikimumas (%) (n=108)
Vadovo Direktorius laikosi Direktorius visada
atikimumas duoto ZodzZio mokytojams sako tiesa
DaZnumas Direktoriai | Mokytojai | Direktoriai | Mokytojai
labai daznai 50 38 50 31
daznai 50 45 50 47
retai 12 17
labai retai 5 5

Rezultatai rodo, jog visi vadovai daznai laikosi duoto Zodzio ir visada stengiasi sakyti
kolegoms tiesa. Mokytojai taip pat teigia, kad direktoriai ,,labai daznai, ,,daznai“ laikosi duoto
zodzio bei sako tiesa. Ir tik nedidelé dalis mano, kad vis tik ne visada vadovai to Zodzio laikosi ar
sako tiesa.

Siekiant iSsiaiSkinti, kas jtakoja kai kuriu mokytoju nepritarima Siems teiginiams, buvo
ieSkota rysio tarp vadovo patikimumo ir demografiniy kintamyju (zr. 18 prieda). Paaiskéjo, jog
statistiSkai reikSmingi rySiai tarp Zodzio laikymosi ir tiesos sakymo yra lyginant su vietove,

mokyklos tipu ir mokytojy skai¢iumi (zr. 3 lentelg).
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3 lentelé

Veiksniai lemiantys vadovo patikimuma (n=100)
Kintamieji Mokytojy
Vietové Mokyklos tipas skaicius
PoZymiai r p r p r p
Duoto zodzio laikymasis ,546%% | ,000 | ,408** | 000 | ,397** | ,000
Tiesos sakymas A73*% 1 000 | ,300%* | ,002 | ,282** | ,004

% p < 0,01

[Sanalizavus duomenis (zr. 28 prieda) buvo pastebéta, kad vis tik miesto mokykly mokytojai
linke suabejoti, ar vadovai visada laikosi duoto Zodzio, sako jiems tiesa. Tyrimo rezultatai parode,
jog net 26,2% pedagogu mano, kad mokyklos direktoriai ,retai” ir net ,,labai retai* laikosi duoto
zodzio. Taip pat daug mokytoju (30,8%) teigia, kad vadovai ne visada jiems sako tiesa. Tik labai
maza dalis kaimo mokyklu mokytoju (5,7% ) nepritaria, kad vadovai visada jiems sako tiesa.
Patyrinéjus duomenis pagal mokyklos tipa (zr. 22 prieda), paaiskéjo, kad dauguma mokytojy,
mananciy, kad vadovai nesilaiko duoto Zodzio (61,1%) ir ne visada sako tiesa (73,2%) yra dirbantys
gimnazijoje arba vidurinése mokyklose bei tose mokyklose, kur mokykloje dirban¢iy mokytoju
skaiCius didesnis nei 40 (zr. 23 prieda). Atsizvelgiant | tai, galima teigti, kad esant dideliam
personalo skai¢iui, vadovui sunku islikti nuosSirdziam.

Kadangi, humaniSkumo principas reikalauja atsisakyti bet kokio diktato, netakto, SiurkStumo,
neteisybés ir vadovautis teigiamais moksleiviy bruozais, tikéti ju geb¢jimais siekiant geresniy
mokymosi rezultaty, skatinti saviaukla, ugdyti pagarba Zmogui (Svietimo reforma ir mokytojy
rengimas, 1997). O taip pat, pasak V. Majauskienés (1997), vienas i§ humanistinio ugdymo
principy, saugios, bebaimés aplinkos mokykloje kiirimas, mokinio ir mokytojo lygiateisis
bendravimas, pagarbiis ir tolerantiSki tarpusavio santykiai. Tyrimu buvo aiSkintasi, kokia
kontroliavimo politika vadovaujasi mokyklos direktoriai.

Kaip parodé gauti rezultatai (zr. 17 prieda), patys vadovai teigia, jog jie vadovaujasi
lanksc¢ia kontroliavimo politika, konfliktines situacijas stengiasi sprgsti ramiai. 76% mokytoju taip
pat sako, jog vadovai ,,labai daznai®, ,,daznai* vadovaujasi lankscia politika, 88% pritaria ir tai, kad
kile konfliktai sprendziami ramiai. Taciau, kiek kitaip galvoja mokiniai. Ju tik 61,7% sutinka su tuo,
jog vadovai vadovaujasi lanks¢ia kontroliavimo politika ir tik truputi daugiau moksleiviy (67,8%)

sako, kad konfliktai sprendZiami ramiai. Vadinasi, galima galvoti, jog mokyklos vadovai bent jau
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bendraudami su mokiniais nepakankamai daznai sprendzia konfliktus ramiai, be to, mokiniy
nuomone, jie nepakankamai laikosi lankscios politikos.

Analizuojant mokiniy atsakymus pagal amziy, lyti, vietove ir mokyklos tipa (Zr. 19 prieda),
statistiSkai reikSmingy rySiuy nepastebéta. Taciau mokytoju atsakymus vis tik itakoja amzius ir

vietove (zr. 4 lentelg).

4 lentele
Veiksniai lemiantys vadovo lankstuma (n=100)
Kintamieji AmZius Vietové
r P r P
PoZymiai
Vadovai ramiai sprendzia konfliktus ,199%* ,047 - -
Direktoriai vadovaujasi lankscia kontroliavimo politika - - ,262%% 1009

*p<0,05 **p<0,01

Tyrimo duomenys taip pat parodé¢ (zr. 31 prieda), jog vyresnio amziaus mokytojai nemano,
kad vadovai linke ramiai spresti konfliktus ir vadovautis lanksc¢ia kontroliavimo politika, o didesng
ju dali (32,3%) sudaro miesto mokykly mokytojai (zr. 32 prieda). Galima teigti, kad su amziumi
nesutarimai didéja, o miesto mokyklose esant didesniam pedagogu skaiciui, nesutarimai dar labiau
padid¢ja.

Nuo pedagoginés pozicijos, pozitrio { mokinius ir santykiy su jais, nuo mokytojy ir vadovy
tarpusavio santykiy priklauso mokyklos atmosfera, didele dalimi lemianti ir vaiky nora mokytis, ir
meil¢ zmonéms, mokyklai (Dobranskiené, 2004). Be viso to, geranoriska aplinka, teisingas mokiniu
vertinimas, daZnas paskatinimas sukuria nuoS$irdZia aplinka, t.y. teigiamas emocijas. O teigiamos
emocijos, kaip tvirtina psichologai, kelia nuotaika, skatina darbinguma, pasitikéjima savo jégomis
(Sventickas, 1997). Todél buvo siekta i§siaiskinti vadovo jtakq kuriant nuosirdziq aplinkq (zr. S

lentelg).
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5 lentelé

Mokyklos vadovo pagalba mokiniams (%) (n=230)
Mokyklos vadovas Labai Labai
daZnai Daznai Retai retai

Reikalui esant paguodzia 15,20 38,30 30,80 15,70
mokinius
Stengiasi palengvinti naujo 12,20 32,60 34,30 20,90
mokinio isiliejima i klasés
kolektyva
Tiki mokiniy gerumu 19,10 51,70 20,90 8,30

Orientacija { zmogy mokykloje — tai pirmiausia pasitikéjimas vaiku, tai mokyklos — ,,antryju
namy“ idéjos realizavimas. Atsizvelgus i tai, kad net 70,8% mokiniu teigia, kad direktoriai tiki
mokiniy gerumu galétume teigti, jog vadovai linke plétoti antryjy namy idéja. Taciau to nematyti
tarp likusiy poZymiy.

Kalbant apie vadovo iniciatyva palengvinti naujo mokinio isiliejima i klasés kolektyva,
didesné dalis (55,2%) mokiniu teigia, jog ,retai* ir net ,labai retai* direktoriai skiria tam démesio.
Kita vertus, pa¢iam vadovui, gal kiek sunkoka kiekvienam naujam mokiniui skirti pakankamai
laiko, kad jo adaptacija buty lengvesné. Mokyklos vadovas Siuo atveju i pagalba turéty pasitelkti
mokytojus.

Taciau 5 lentel¢je taip pat matome, kad direktoriai ne visada linkg paguosti mokinj. Nors
53,5% moksleiviy teigia, vadovai daznai reikalui esant nuramina mokini, taciau didelé dalis (46,5%)
“retai” ir “labai retai” sulaukia paguodos i$ mokyklos direktoriaus.

Pasidoméjus, koks rySys yra tarp Siy pozymiy ir mokiniy amziaus, lyties, vietoveés, kurioje
mokiniai mokosi ir mokyklos tipo (zr. 19 prieda), paaiskejo, kad tiesioginiai koreliuoja paguoda ir

tikéjimas mokiniy gerumu su vietove (zr. 6 lentelg).

6 lentelé
Veiksniai lemiantys vadovo pagalba mokiniams (n=230)
Kintamieji Vietové
r p
PoZymiai
Paguoda ,162%* ,014
Pagalba isiliejant | nauja kolektyva - -
Tikéjimas mokiniy gerumu ,197* ,003
*p<0,05
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Tyrimo rezultatai (zr. 29 prieda) taip pat parodé, jog dazniau miesto mokyklose
besimokantys mokiniai teigia, kad direktorius retai tiki mokiniy gerumu (31,8%) ar reikalui esant
paguodzia mokini (50,3%). Todél, galima teigti, kad vis tik isiklausymas i mokini didesnis yra
kaimo mokyklose. Tokia iSvada susijusiu su tuo, kad kaimo mokyklose, esant mazesniam mokytoju

ir mokiniy skaiiau vyrauja artimesni santykiai.

2.2.2. Vadovo veikla skatinant savivalda bei saviraiSka

Pagrindiné vadovavimo mokyklai problema - kaip sujungti visus mokyklos bendruomenés
narius — mokyklinio gyvenimo dalyvius, ju santykius, ugdymo veiksnius i darnia visuma. Si
problema labai aktuali ir turi daug galimy sprendimy. Vienas i§ sprendimo biidy biity mokyklos
bendruomenés nariy savivalda.

Mokyklos gyvenimo organizavimas, kai kiekvienas mokinys dalyvauja mokyklos gyvenime
gali naudotis mokyklos patalpomis ir priemonémis, jeigu yra tam pasirenggs), kuria pasitikéjimo
atmosfera ir vaikai suvokia gyvenimo mokykloje teises ir pareigas, papras¢iausio darbo, kuris yra
reikalingas zmonéms, verte, galimybe kiekvienoje naudingoje veikloje iSreiksti save (Dobranskiene,

1996). Tod¢l tyrimu buvo aiskintasi, ar vadovai skatina mokiniy savivaldq (6 paveikslas).

O Direktoriai
O Mokiniai
O Mokytojai
labai daznai retai labai
daznai retai

6 pav. Mokiniy savivaldos skatinimas

Jog direktoriai skatina mokiniy savivalda pripazista tiek mokytojai (85%) tiek mokiniai
(71,7%). Tik labai nedidelé dalis mokytojy (15%) ir mokiniy (28,3%) teigia, kad mokyklos vadovai

savivaldai skiria mazai démesio. ISanalizavus duomenis pagal vietove ir mokyklos tipa, statistiskai

43



reikSmingy ry$iu nerasta. Tad, galima galvoti, jog dauguma mokyklos vadovy tikrai skatina mokiniy
savivalda.

Organizacingje veikloje mokiniy savivalda sudaro salygas saviraiskai tik tada, jei savivaldos
prestizas mokyklos gyvenime aukstas, o jo organizaciné veikla remiasi praktika, ir moksleiviai zZino,
kad galés realizuoti savo sumanymus, planus iSreiksti save sau ir kitiems reikSmingoje veikloje.
Todél, mokyklos gyvenime, kuris suprantamas kaip laisva, demokratiSka ir humanistiné visos
mokyklos bendruomenés savireguliacijos saveika, susidaro nattralios salygos igimtai vaiky
saviveiksmiSkumo israiskai konkrecioje veikloje, t.y. produktyviai saviraiskai (Dobranskiené, 1996).

Saves realizavimas yra didziausia Siy dieny zmogaus problema, nes dél vienokiy ar kitokiy
priezas¢iu Sis kiekvienam zmogui biidingas siekimas yra blokuojamas, o to padarinys — sutrikusi
asmenybés raida. Todél, pasak R. Bakutytés (2001), laikomasi nuomonés, kad saviraiskos
skatinimas turéty buti kiekvienos humanistinés bei demokratinés visuomenés sektinas tikslas. A.
Sventickas (1997) teigia, kad reikia sudaryti kuo palankesnes salygas mokiniy saviraiskai, kadangi
mokinys, kaip ir kiekvienas Zmogus, nori biti pastebétas ir jvertintas (Svietimo reforma ir mokytojy
rengimas, 1997). Todél Siuo tyrimu taip pat buvo aiskintasi, kaip daznai mokyklos vadovai skatina

mokiniy saviraiskq (7 paveikslas).

O Direktoriai
O Mokiniai

O Mokytojai

labai daznai daznai retai labai retai

7 pav. Mokiniy saviraiSkos skatinimas

Kaip matyti, visi mokyklos vadovai teigia, kad jie skatina mokiniy saviraiSka. Mokiniai
(75,2%) ir mokytojai (78%) taip pat pritaria, jog vadovai skiria daug démesio mokiniy saviraiskai. Ir
tik maza dalis mokiniy (24,8%) bei mokytoju (22%) tam nepritaria ir teigia, jog direktoriai retai
skatina mokiniy saviraiSka. Lyginant saviraiSkos skatinima su demografiniu bloku (zr. 18, 19
prieda), tarp mokiniy atsakymuy statistiSkai reikSmingy rySiy nerasta, ta¢iau mokytojuy atsakymus

44



itakoja vietové (r = 0,346; p < 0,01) ir mokyklos tipas (r =0,208; p < 0,05). To pasekoje paaiskejo,
kad nesutinkanciy su teiginiy, jog ,,vadovai skatina mokiniy saviraiSka* didziaja dali (30,8%) sudaro
miesto mokykly pedagogai, o taip pat dirbantys gimnazijose (22,9%) ir vidurinése (36%)
mokyklose. Atsizvelgiant i tai, galima teigti, kad ne visi vadovai savo elgesi {vertina adekvaciai.
Dabarties mokykloje mokytojas privalo tapti savarankiSku mokymosi procesuy
moderatoriumi. Jis turi gebéti plésti socialines mokyklos funkcijas, bendradarbiauti su kolegomis,
mokiniais bei tévais, projektuoti ir nuolat tobulinti ugdomaja mokyklos veikla (Svietimo gaires,
2002). Tik savarankiSkas ir laisvas mokytojas gali iSugdyti savarankiska, kurybinga, kritiSkai
mastant] zmogy. Akivaizdu, jog mokiniy saviraiSka negalima be mokytoju pagalbos. Todél svarbu
skatinti ir paciy mokytojy saviraiskq. Svarbiausia humanistinio pedagoginio mastymo problema —
mokytojas. Ugdymo proceso Sirdis — mokytojo ir mokinio, auklétojo ir auklétinio dvasinis rysys, -
taCiau tik tuo atveju, kai vaikas 1 ji isitraukia ,,savo noru®, kai mokytojas tampa jam prieglobsciu,
atrama, dvasingumo, pazinimo dziaugsmo, supratimo, atjautos, draugiSkumo, meilés Saltiniu.
Taciau, tokj traukos lauka gali sukurti humanistinés pasauléziiiros principus iSpaZistantis ir juos savo
kiirybine praktika realizuojantis mokytojas. Tai lemia ypatinga pedagogu parengimo ir
perkvalifikavimo svarba, riipinimasi, kad iSsiskleisty tikrasis — vidinis- ju kiirybingumas (Dialogas,
Nr. 6, 2004). Mokytojo kiirybiskumas, anot R. Dabronskienés (2002) — tai procesas, kuriam
budinga vaizduoté, vidiné motyvacija, sugebéjimas, remiantis pedagogikos teorija ir geraja patirtimi,
formuoti savo darbo stiliy, pilniausiai isSreiskianti mokytojo asmenybg ir darantj didziausia poveiki
mokiniams. Tod¢l, tyrimu buvo aiSkintasi, koki démesi mokyklos vadovai skiria mokytojy

kirybiskumui (8 paveikslas).

62,50%

O Direktoriai

O Mokytojai

Labai Daznai Retai  Labairetai
daznai

8 pav. Mokytoju kurybiSkumo skatinimas
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Kaip matyti, mokyklos vadovai visi teigia, jog mokytojuy kiirybiskumui skiria dideli démes;.
74% mokytojy taip pat teigia, kad direktoriai skatina mokytoju saviraiSka ,,labai daznai*, daznai®.
Taciau 26% mokytojy nepritaria ir teigia, jog vadovai ,retai” skatina mokytojuy kiirybisSkuma. Kita
vertus, neuztenka skatinti vien kiirybiskuma, saviraiskai taip pat svarbu, kad buty sudarytos sqlygos
mokytojams tyrinéti.

Kaip parodé¢ tyrimo rezultatai (zr. 9 prieda) mokyklos vadovai teigia, jog galimybes
mokytojams tyrinéti sudaro visada. Patys mokytojai (78%) taip pat pritaria, kad vadovai skatina
tyrinéti kasdieniniame darbe ir tik nedaugelis (22%) sako, jog vis tik direktoriai ,,retai* skatina
mokytojus tyrinéti.

Pasak R. Dobranskienés (2002), mokytoju saviraiSka skatina ir tokie veiksniai, kaip:
individuali saviSvieta, kolektyviné saviSvieta, dalyvavimas mokyklos bendruomenés gyvenime.
Mokytojui svarbu save pazinti ne tik kaip Zmoguy, bet ir kaip profesionala, Zinoti savo kaip
mokytojo stiprigsias ir silpnasias puses, biiti jsisamoninusiam savo profesinius uzdavinius, tikslus,
profesinés veiklos vieta gyvenime. O kaip teigia V. Lepeskiené (2001), mokytojuy saves pazinimas
gali biiti tikslingai ugdomas specialiuose uzsiémimuose — ir individualiai orientuotose, ir
grupiniuose. Todél buvo aiskintasi, ar vadovai skatina mokytojus tobuléti ir kelti kvalifikacijq (zr. 9

pav.).

50%-
45%-
40%-
35%-
30%-
25%-
20%-
15% -
10% -

5% -

0%-

O Direktoriai
O Mokytojai

Labai daznai daznai retai labai retai

9 pav. Skatinimas tobuléti ir kelti kvalifikacija
Kaip matyti, didzioji dalis mokyklos direktoriu (87,5%) teigia, kad jie ,labai daznai‘,

»daznai® skatina mokytojus tobuléti ir kelti kvalifikacija. Tam pritaria ir dauguma mokytoju (80%).

Taciau yra nedidel¢ dalis vadovy, kurie pripazista, kad ,retai* skatina mokytojus tobuléti ir kelti
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kvalifikacija. Todél, nenuostabu, kad atsiranda ir taip mananciy pedagogu, kurie teigia, jog vis tik
»retai ir net ,,labai retai® vadovai skatina juos tobuléti.

Tolesniu tyrimo etapu pabandéme iSsiaiSkinti, kas lemia, kad atsiranda mokytoju, kurie
teigia, kad mokyklos vadovai neskatina juy saviraiskos (Zr. 18 prieda). Koreliaciné analizé¢ parode¢,

jog visi pozymiai koreliuoja su vietove, o galimybé tyrinéti dar ir su mokytoju skai¢iumi (zr. 7

lentelg).
7 lentelé
Veiksniai lemiantys mokytojy saviraiSka (n=100)
Kintamieji Vietové, kurioje Kiek mokytojy dirba
dirbate Jiisy mokykloje
PoZymiai r p r p
Sudaro galimybes tyrinéti kasdieniniame ,393%* ,000 ,230%* ,021
darbe
Skatina mokytojy kiiryba 328%* ,001 - -
Skatina tobuléti ir kelti kvalifikacija ,333%* ,001 - -

*p<0,05 **p<0,01

Kadangi, visus pozymius itakoja vietové, buvo aiSkintasi kokia situacija yra miesto ir kaimo
mokyklose atskirai. PaaiSkéjo, jog daugiausia nesutinkanéiy su Siais teiginiais yra mokytoju i$
miesto (zr. 24 prieda). Net 32,4% mokytojy teigia, kad vadovai ,retai* ir ,labai retai sudaro
galimybes jiems tyrinéti kasdieniniame darbe, 38,5% teigia kad ,,retai skatina ir jy kiiryba. Taip pat
nemaza dalis miesto mokykly mokytoju (29,3%) sako, jog vadovai neskatina jy tobuléti ir kelti
kvalifikacijos. Tyrimo duomenys taip pat parodé (zr. 36 prieda), kad mokytoju nepasitenkinimas
didesnis tose mokyklose, kur yra didelis dirbanc¢iu pedagogu skaicius, o tai vél gi biity miesto
mokyklos. Vadinasi, galima teigti, kad esant pakankamai dideliam pedagogu skai¢iui, mokyklos

vadovui néra lengva skatinti mokytojy saviraiska.
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2.2.3. Mokyklos vadovas - mokymo(si) veiklos gerintojas
Kad saviraiska biity lengviau plétojama, mokyklos vadovas turi sugebéti i$siaiSkinti mokiniy,
mokytoju poreikius, suvokti bendruomenés interesus (Dobranskiené, 1996). Todél, tyrimu buvo

siekta iSsiaiskinti, koks vadovo poziiris j vaikq (zr. 8 lentelg).

8 lentelé
Mokyklos vadovo poziiiris i vaika (%) (n=230)
Mokyklos vadovas Labai Labai
daznai Daznai | Retai retai

atsizvelgia i mokiniy nuomong 26,50 37,00 27,80 8,70
stengiasi i$siaisSkinti mokiniy 27,80 37,50 30,40 4,30
poreikius
stengiasi gerinti mokymosi 44,80 37,80 13,10 4,30
salygas

Akivaizdu, jog ne visi vadovai stengiasi iSsiaiSkinti mokiniy poreikius ir interesus. Nors
dauguma moksleiviy (65,3%) teigia, kad direktoriai stengiasi iSsiaiSkinti ju poreikius ta¢iau nemaza
dalis (34,7%) tam prieStarauja ir teigia, kad ,retai vadovai domisi mokiniy poreikiais. Panasiai
pasiskirste mokiniy atsakymai ir apie mokyklos vadovo atsizvelgima { mokiniy nuomong. 63,5 %
sako, jog vadovai i8klauso ir atsizvelgia { mokiniy nuomong, bet taip pat didelé dalis (36,5%) vis tik
teigia, kad vadovai nelinke atsizvelgti { ju nuomong. Tadiau, pasak S. A. Amonasvilio (2000), vaikas
pastoviai turi jausti, kad su juo skaitomasi, ji vertina, atsizvelgia { jo nuomong, kad jis laisvai galéty
pasisakyti, pasirinkti, iSsakyti savo pasitilymus.

Kiek kitokie pasisakymai vyrauja apie vadovy pastangas gerinti mokymosi salygas. Cia net
82,6% mokiniy teigia, kad vadovai ,,labai daznai®, ,,daznai* stengiasi gerinti mokymosi salygas.

Aiskinantis kaip Siuos pozymius jtakoja vietové ir mokyklos tipas (zr. 19 prieda), paaiskéjo,
jog mokymosi salygu gerinimas tiesiogiai priklauso nuo vietovés, kur mokinys mokosi (r = 0,13; p <
0,05). Likusius pozymius vietové ir mokyklos tipas maZzai ar visiSkai neitakoja, kadangi statistiSkai
reik§mingo ry$io tarp ju néra.

Kadangi, pirminiais duomenimis buvo nustatyta, jog mokymosi salygu gerinimas priklauso
nuo vietoveés, buvo aiskintasi mieste ar kaime vadovai skiria tam didesni démesi. Tyrimo duomenys
(Zzr. 37 prieda) parod¢, jog nedidelé dalis (4,9%) kaimo mokykly mokiniy teigia, kad direktoriai
»retai” stengiasi gerinti mokymosi salygas. Daugiau nepatenkinty mokiniy dél mokymosi salygu
gerinimo yra i§ miesto mokykly. Net 20,1% moksleiviy teigia, kad vadovai ,retai” ir net ,labai

retai skiria tam démesio. Tac¢iau, mokymosi salygy gerinimo neturéty jtakoti nei vietové, nei kitos
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aplinkybés. Kadangi, humaniska mokymosi aplinka turéty ne tik atitikti sanitarijos ir higienos
reikalavimus, biiti saugi, priecinama mokiniams, bet ir apriipinta mokymosi priemoniy jvairove, kuri
leisty rinktis jvairius mokymosi kelius. Ji turi biti pritaikyta savarankiSkam mokiniy mokymuisi,
projektiniam ir kitokiam Svietimo darbui (Gage, Berliner,1993). Taip pat yra nustatyta, kad ugdymo
procesas intensyvéja gerinant darbo salygas, diegiant progresyvias ugdymo formas ir metodus,
racionaliai paskirstant ir kooperuojant veikla, naudojant progresyvia ugdymo technologija,
Siuolaikines technines mokymo priemones ir kompiuterius (Lietuvos edukologija,1997)

Kaip jau buvo minéta, direktoriai turi iSsiaiSkinti ne tik mokiniy, bet ir mokytojuy poreikius.

Todé¢l, buvo aiskintasi ar mokyklos vadovai atsizvelgia | pedagogy poreikius (10 paveikslas).

5,00% 15,00%

O labai daznai

O daznai

32,00%

O retai
48,00% O labai retai

10 pav. Atsizvelgimas | mokytojuy poreikius

Kaip matyti, 63% mokytoju teigia, jog vadovai domisi pedagogu problemomis, taciau
negalima nekreipti démesio { likusius 37%, kurie nesutinka su Siuo teiginiu ir sako, kad vadovai retai
teiraujasi su kokiomis problemomis mokytojai susiduria. AiSkinantis statistiS$kai reikSmingus rySius
tarp vietoveés, mokyklos tipo, mokytoju skaiCiaus mokykloje ir paciy mokytoju amziaus (zr. 18
prieda), paaiskejo, jog vadovo doméjimasis pedagogu problemomis labiausiai koreliuoja su vietove
(r = 0,28; p < 0,01). Kaip parodé tolesni tyrimo rezultatai (Zr. 38 prieda), didesné dalis (50,8%)
miesto mokyklose apklausty pedagogu teigé, kad vadovai ,retai ir ,labai retai” atsizvelgia i ju
poreikius. Kiek kitokia situacija kaimo mokyklose. Cia tik 11,4% mokytoju sako, jog direktoriai
»retai® domisi ju poreikiais. Todél, galima teigti, kad kaimo mokykly vadovai labiau suinteresuoti
savo mokykloje dirbanciais mokytojais. Kita vertus, tam jtakos gali turéti tai, kad kaimo mokyklose,

esant mazam personalo skaiciui, yra lengvesnis ir nuoSirdesnis bendravimas.
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2.2.4. Vadovas - bendradarbiavimo skatintojas
Kaip teigia M. Tereseviciené ir G. Gedviliené (2003), asmenybés plétrai reikalingas
bendradarbiavimas su kitais asmenimis grupése ar visuomeninése institucijose. Tyrimu buvo

aiskintasi, kaip daznai vadovai mokytojus skatina bendradarbiauti (11 paveikslas).

0O Mokyklos
vadovas

O Mokytojai

Labai Daznai Retai Labai
daznai retai

11 pav. Bendradarbiavimo skatinimas

Tyrime dalyvave mokyklos vadovai teigia, kad mokytojus bendradarbiauti tarpusavy
skatina daZnai. Dauguma mokytojy (71%) pritaria teiginiui, kad ,,vadovas skatina bendradarbiavima
tarp mokytoju®. Taciau, kaip visada, atsiranda dalis (29%) respondenty, kurie nesutinka su teiginiu.
Taciau, aiSkinantis kas jtakoja (zr. 18 prieda), kad dalis mokytoju nepritaria Siam teiginiui.
Paaiskéjo, kad statistiSkai reikSmingy rySiu néra. Taigi, tokia mokytoju nuomoné nepriklauso nei
nuo lyties, nei nuo mokytoju skaiciaus mokykloje, netgi nepriklauso nuo vietoveés. Taciau,
atsizvelgiant i tai, kad vis gi i$siskyré mokyklos direktoriy ir kai kuriy pedagoguy nuomonés, galima
teigti, jog ne visi vadovai realiai jvertina savo galimybes.

Kita vertus, direktorius turéty netik Siaip skatinti bendradarbiavima tarp mokytoju, bet ir pats
rodyti iniciatyva bendradarbiavime. Todél tyrimu taip pat buvo aisSkintasi, kaip vadovai

bendradarbiauja su mokytojais (Zr. 9 lentelg).
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9 lentelé

Vadovo bendradarbiavimas su mokytojais (%) (n=108)

Labai daznai DazZnai Retai Labai retai
Mokyklos vadovai | mokytojai | vadovai | mokytojai | vadovai | mokytojai | vadovai | mokytojai | vadovai
tariasi su 18,00 37,50 50,00 62,50 28,00 - 4,00 -
mokytojai, kreipiasi
i juos pagalbos
pasidalina patirtimi 30,00 75,00 41,00 25,00 25,00 - 4,00 -
su mokytojais
skatina 23,00 50,00 57,00 50,00 18,00 - 2,00 -
bendradarbiauti su
platesne aplinka

Kaip parodé duomenys, patys vadovai teigia, jog ,,daznai“ ir net ,labai daznai* tariasi su
mokytojais, kreipiasi i juos pagalbos. 68% mokytojy pritaria Siam teiginiui, taciau yra ir tokiy
mokytoju (32%), kurie sako, kad vadovai ,,retai tariasi ar kreipiasi i juos pagalbos. Aiskinantis, kas
itakoja toki mokytoju atsakymy pasiskirstyma (Zr. 18 prieda), pastebéta, jog tai, kad mokyklos
vadovas tariasi su mokytojais ir kreipiasi i juos pagalbos didelg reikSme turi vietové (r = 0,39; p <
0,01), mokyklos tipas (r = 0,25; p < 0,01) bei mokytojy skaicius (r = 0,29; p < 0,01). Tolimesné
analizé parodé (zr. 39, 40 prieda), kad vis tik didesné dalis (43,1%) mokytojy, teigianciy, jog
vadovai ,,retai* ir ,,labai retai spresdami svarbius klausimus tariasi ir kreipiasi i juos pagalbos yra 18
miesto mokykly, o taip pat dirbantys gimnazijose (34,3%) ir vidurinése (60%) mokyklose, kiek
maziau (27,3%) dirban¢iy pradin¢je mokykloje. Akivaizdu ir tai (Zr. 41 prieda), kad maZesnis
bendradarbiavimas tarp mokytojy ir vadovy vyksta dirbant dideliame kolektyve, t.y., kur mokykloje
dirban¢iy pedagoguy skaiCius yra didesnis nei 40.

Pasak R. Dobranskienés (1996), turtinga patirti Zzmonés igyja tik veikdami. Todé¢l vadovas
norédamas iSmokyti Zmones sudétinga klausima iSskaidyti { daug paprasty veiksmy, kuriuos bitina
atlikti siekiant tikslo, turi rodyti pavyzdi. Todél buvo dométasi, ar daznai vadovai pasidalina savo
patirtimi si mokytojais.

Apklausti vadovai teigia (Zr. 9 lentelg), kad jie net gi ,,labai daznai* pasidalina savo patirtimi
su mokytojais. Gauti duomenys taip pat rodo, jog patys mokytojai (71%) sutinka su tuo, kad vadovai
nevengia ir daznai pasidalina savo Ziniomis, patirtimi. Kad vél gi dalis mokytoju (29%) teigia
priesingai (zr. 18 prieda), sqlygoja vietové (r = 0,47; p < 0,01), mokyklos tipas (r = 0,36; p <0,01) ir
pedagogy skaicius (r = 0,33, p < 0,01). Net 43,1% mokytoju i§ miesto mokykly teigia (zr. 47
prieda), kad vadovai nelinkg¢ pasidalinti savo patirtimi. Tam jtakos turi ir tai (Zr. 42, 43, 44 prieda),
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kad miesto mokyklose dirbanc¢iy mokytoju skai€ius yra didesnis nei 40, o taip pat dauguma taip
teigian¢iy mokytoju yra i§ gimnazijy (34,1%) ir viduriniy (56%) mokykly.

Dideli indéli 1 pedagogu patirt] ideda ne vien tai, kad jie bendradarbiauja tarpusavyje ir su
vadovu, bet ir tai kad sudaromos galimybés perimti patirti i§ aplinkiniy, t.y. kituose mokyklose
dirban¢iy mokytoju ir ju vadovy. Vadovai sutinka (zr. 9 lentelg), kad svarbi patirtis i§ aplinkos ir
teigia, kad ,,daZnai* ir ,,labai daznai skatina mokytojus bendradarbiauti su aplinka. 80% mokytoju
neneigia to ir sako, kad vadovai daznai skatina bendradarbiavima su aplinka ir tik 20% mokytoju
tam prieStarauja sakydami, kad retai jauciamas toks skatinimas. Patyrinéjus gautus duomenis
iSsamiau (zr. 18 prieda), statistiSkai reiksmingi rysiai iSryskéjo tik su vietove (r = 0,29; p < 0,01).
ISanalizavus tolimesnius tyrimo duomenis, nesunku pastebéti (zr. 45 prieda), kad veél gi miesto
mokyklose dirbantys mokytojai sako, jog vadovai ,retai” skatina bendradarbiauti su platesne
aplinka. Vadinasi, galima teigti, kad kaimo mokyklose, esant mazesniam ir labiau sutelktam
kolektyvui, lengviau igyvendinti bendradarbiavimo politika.

Mokyklos vadovas lygiai taip, kaip mokytojas turi mokéti bendradarbiauti ir tartis su

mokiniais, t.y. laikyti juos partneriais (zr. 12 pav.).

0 0
20,00% 13,00% O Labai daznai

O Daznai

34.00% O Retai
33,00% O Labai retai

12 pav. Mokyklos vadovas | mokinius Ziiiri, kaip j partnerius

Akivaizdu, kad vadovai nelinkg bendradarbiauti su mokiniais. DidZioji dalis (53%) mokiniy
teigia, kad vadovai ,,retai* ir net ,,labai retai“ { mokinius zitiri kaip i partnerius. Bandant aiskintis kas
itakoja toki mokiniy teiginij, statistiSkai reikSmingu rySiy nerasta nei lyginant su amZziumi, nei su
lytimi, mokyklos tipu ar vietove. Todé¢l, galima teigti, kad vadovai vis tik néra link¢ i mokinius

ziureti kaip 1 partnerius.
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Bendrosiose programose (2003) raSoma, kad geranoriskai bendraudama su tévais, bendrojo
lavinimo mokykla ugdo savarankiska pasauléziiira turincius, visapusiSkai iSsilavinusius, bendrauti ir
bendradarbiauti gebancius piliecius. Kaip teigia V. Krumm (1991), mokytojai turi iSmokti pripazinti
tévus kaip lygiaveréius mokymo ir aukléjimo proceso partnerius. S. A. Amonasvili (2000) teigimu,
dauguma mokykloje vykstan¢iy reformy, tévams gali sukelti neaiSkumy. Todél, butinas kantrus
darbas su jais. Kadangi tévai, atidave vaikus i mokykla, turi biiti supazindinami su mokyklos
kryptimis ir idéjomis, pagal kurias organizuojamas mokymo procesas. Visa tai reikalauja pastangy
ne tik 1§ mokytoju, bet ir paties vadovo. Tod¢l buvo iStirtas mokyklos vadovo bendradarbiavimas su

tévais (13 paveikslas).

55,00%

O Labai daznai
O Daznai

O Retai

O Labai retai

13 pav. Bendradarbiavimas su tévais

Kaip teigia dauguma (81%) apklausty mokytojy, mokyklos vadovai ,,daznai* ir ,labai
daznai* 1 mokyklos gyvenima stengiasi itraukti moksleiviy tévelius. Ir tik maza dalis (19%)
pedagogu tam nepritaria, sakydami, jog direktoriai ,,retai” bendradarbiauja su tévais. Todé¢l, galima
teigti, kad direktoriai pakankamai laiko skiria saveikai tarp mokyklos ir aplinkos, t.y. tévy. Jie
puikiai suvokia, jog tévams ir mokytojams kartu spresti problemas zymiai lengviau. Tokiems
pedagogu atsakymams jtakos turi (zr. 18 prieda) vietove (r = 0,42; p < 0,01), mokyklos tipas (r =
0,24; p < 0,05) bei mokykloje dirbanciy mokytojy skaicius (r = 0,27; p < 0,01). Tolimesni tyrimo
duomenys (zr. 46, 47, 48 prieda) veél gi parodé, kad miesto mokykly, o taip pat dirbantys
gimnazijose ir vidurinése mokyklose bei didesniame nei 40 pedagogy kolektyve mokytojai, linke
teigti, kad vadovai retai patys rodo iniciatyva ijtraukiant moksleiviy tévelius ; mokyklos
gyvenima.Vadinasi, galima teigti ir tai, kad ne visi vadovai noriai bendradarbiauja su tévais. Taciau,
pasak A. Hargreaves (1999), neimanoma tikétis esminés ugdymo pokyciu sékmés, jei mokykloje
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nelieciami susikloste jtaky santykiai: ,, mokykly <...> negalima reformuoti, kol vengiame keisti jose
susiklosCiusius santykius®, t.y. santykius tarp administracijos ir mokytoju, tarp mokytoju ir tévy (p.
371).

Taigi, mokyklos darbas bus efektyvus tik darniai veikiant ir bendradarbiaujant visiems
ugdymo proceso dalyviams.

Kita vertus, tik biidamas partneriSkas ir savo pavyzdziu skatinantis kitus bendruomenés
narius tapti partneriSkais, mokyklos vadovas gali daryti itaka kuriant geranoriSka ir kiirybiska
atmosfera mokykloje (Mikolitiniené, 2000).

2.2.5. Direktoriaus veikla skatinant nuoSirdZia komunikacija

Visuomenéje, kurioje gyvename, galétume pavadinti daug kalban¢iy ir labai retai
besiklausanciy visuomene. Kiekvienas norime biiti iSgirstas ir iSklausytas, ypac¢ kai pasakojame apie
sau reikSmingus, nesvarbu - dziugius ar skaudzius — dalykus, o ir kitus zmones — ju poziiirius,
nuomones, mintis, poreikius ir jausmus — galime pazinti tik juos iSklause. Kasdieniniame gyvenime
daugelis 1§ miisy daznai neiSklausome Zmoniy, su kuriais bendraujame (Lepeskien¢, 2001).

Mokykla taip pat apima gana nemaza zZmoniy grupiy tarpusavio santykius ir saveika. Kad
mokykla organizuotai siekty savo tiksly, produktyviai dirbty ir sugebéty prisitaikyti prie kintanc¢iy
salygu, reikia patikimos ir nuoSirdzios komunikacijos. Tod¢l tyrimu buvo aiskintasi, ar mokyklos

direktoriai pakankamai laiko skiria bendravimui su mokiniais (14 paveikslas).

35,20%

O Labai daznai
O Daznai

O Retai

O Labai retai

14 pav. Direktoriaus bendravimo su mokiniais daZznumas

Akivaizdu, kad direktoriai bendraudami su mokiniais neskiria jiems pakankamai laiko. Nors

53% mokiniy teigia, kad vadovo skiriamo laiko pakanka, taciau didelé dalis (47%) sako, jog jiems
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skiriamo laiko triiksta. [Sanalizavus duomenis (zZr. 19 prieda) pagal lyti, amziy, vietovg bei mokyklos
tipa, paaiskejo, jog statistiSkai reikSmingi rySiai yra tarp skiriamo laiko ir vietovés (r = 0,22; p <
0,01). Taip pat buvo pastebéta (zr. 49 prieda), kad miesto mokykly direktoriai maziau skiria laiko
bendravimui su mokiniais. Taip teigia daugiau nei pusg (53,4%) apklausty moksleiviy. Atsizvelgiant
1 tai, galima teigti, jog kaimo mokyklose, kur mokiniy skai¢ius paprastai mazesnis nei miesto
mokyklose, vadovai dazniau bendrauja su mokiniais. Tam jtakos gali turéti ir tai, kad esant
mazesniam mokiniy skai€iui, direktorius artimiau paZzista mokini.

Toliau buvo tirtas mokyklos vadovo skiriamas laikas mokytojams (zr. 15 pav.)

45%-+
40%’ 2900
35%-

30%- O Lanai
259, aznai

20%- O Retai

15%- O Labai retai

10% 0
5%-
0%-

25% O Labai daznai

15 pav. Mokytojams skiriamas laikas

[Sanalizavus duomenis, paaiskéjo, jog 69% teigia, kad vadovo daznai skiria pakankamai
laiko, taCiau 31% tam nepritaria. Atidziau pazvelgus, kas lemia toki mokytoju atsakymuy
pasiskirstyma (zr. 18 prieda), buvo pastebéta, jog tai taip pat jtakoja vietové, be to statistikai

reikSmingi rySiai esti ir tarp mokyklos tipo bei mokykloje dirban¢io mokytojuy skaiciaus (zr. 10

lentelg).
10 lentelé
Veiksniai lemiantys pakankamg bendravima (n=100)
Kintamieji Mokytojy
Vietové Mokyklos tipas skaicius

PoZymis r p r p r p
Vadovo mokytojams skiriam laiko | ,530** | 000 | ,389** | ,000 | ,425** | ,000
daznumas

**p<0,01
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Atsizvelgiant | vélesnius tyrimo duomenis (zr. 50, 51, 52 prieda), galima teigti, kad vadovy
skiriamo démesio truksta tik miesto gimnazijy bei viduriniy mokykluy mokytojams, kur yra didelis
dirban¢iy pedagogu skaiCius. Taigi, vadovai dirbdami dideliame kolektyve, neistengia skirti
pakankamai laiko savo kolegoms.

Taciau, nuosirdziai komunikacijai svarbu ne tik bendravimui skiriamas laikas, bet ir
mokéjimas isklausyti, skatinimas reiksti savo mintis.

Gauti duomenys rodo (Zr. 20 prieda), kad dauguma mokytoju (66%) yra patenkinti vadovo
gebéjimu isklausyti ir teigia, jog direktoriai daznai ieSko biidy, kaip suaktyvinti mokytojus i$sakyti
savo mintis. Tam nepritaria ir teigia, kad retai vadovai skatina mokytojus pasisakyti (34%), reiksti
iniciatyva (17%) tik nedidelé dalis mokytojuy (Zr. 21 prieda). AiSkinantis statistiSkai reikSmingus
rySius (zr. 18 prieda), paaisSkéjo, jog tiek skatinimas issakyti mokytojus savo mintis (r = 0,38; p <
0,01), tiek reiksti iniciatyvq (r =0,29; p < 0,01) koreliuoja su vietove. Todél, buvo pasidométa, kokia

situacija yra kaimo ir miesto mokyklose atskirai (zr. 11 lentelg).

11 lentele
Vadovo jsiklausymas j mokytojus (%) (n=100)
Vadovo Mokyklos vadovas
isiklausymas Skatina darbuotojus reiksti IeSko budy, kaip suaktyvinti
iniciatyvg mokytojus iSsakyti savo mintis

DaZnumas Kaimas Miestas Kaimas Miestas
Labai daznai 25,7 15,4 20,0 10,8
Daznai 74,3 58,4 74,3 40,0
Retai - 20,0 5,7 43,1
Labai retai - 6,2 - 6,1

Kaip matyti, nei vienas pedagogas dirbantis kaimo mokykloje nepasaké, kad vadovas

neskatina jy reiksti iniciatyvos. Kiek kitaip su miesto mokyklose dirbanciais mokytojais, kadangi
nemaza dalis pedagogu (26,2 %) teigé, jog vadovai retai skatina darbuotojus reiksti iniciatyva ir net
49.,2% teige, kad direktoriai nepageidauja, kad pedagogai iSsakyty savo mintis. Todél, galima teigti,
jog veél gi kaimo mokyklos esant mazesniam mokytoju ir mokiniy skaiiui, vyrauja glaudesni
santykiai.

Labai svarbu, kad pasitikéjimo atmosfera apgaubtu ir mokytojus, kadangi mokyklos vadovo
ir mokiniy santykiai daZniausiai esti per pacius mokytojus.

Teigiami tarpusavio santykiai susiformuoja tada, kai zmonés vieni kitus pazista, supranta
vieni kitais pasitiki, padeda reikiamu momentu. Todél, buvo istirta, kokie santykiai vyrauja tarp

mokyklos vadovy ir pedagogy (12 lentele).
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12 lentele

Mokyklos vadovo pasitikéjimas ir pagalba pedagogui (%) (n=100)

Labai Labai
Mokyklos vadovas daZnai DaZnai Retai retai
rodo pasitikéjima kito nuomonei bei 17,00 57,00 21,00 5,00

interesams
rodo pagarba kito nuomonei ir interesams 19,00 52,00 25,00 4,00

atsizvelgia 1 zmogaus individualuma 21,00 46,00 32,00 1,00
skatina sékminga isiliejimui i kolektyva 9,00 52,00 35,00 4,00
padeda pedagogams rasti vieta pokyc¢iu 17,00 40,00 39,00 4,00
vyksme

Kaip matyti, patys mokytojai teigia, kad vadovai atsizvelgia { Zmogaus individualuma (77%),
rodo pasitikejima (74%) ir pagarba (71%) kito nuomonei bei interesams. Gal kiek maZziau i§ vadovo
puses jauciama pagalba pokyc¢iu vyksme (57%). Norint iSsiaiskinti, ar Siems veiksniams kas nors
daro itaka, buvo atlikta koreliacin¢ analizé¢ (zr. 18 prieda). Paaiskéjo, jog statistiSkai reikSmingi

ry$iai yra lyginant su lytimi, vietove, mokyklos tipu bei mokytoju skai¢iumi (Zr. 13 lentelg).

13 lentelé
Veiksniai lemiantys pasitikéjima ir pagalba pedagogams (n=100)
Kintamieji Lytis Vietové Mokyklos tipas Mokytoju
skaiCius
PoZymiai r p r p r p r p

Rodo pasitikéjima kito | ,261** | 009 | ,417** | ,000 ,224%* ,025 ,222% ,026
nuomonei ir interesams
Rodo pagarba kito | ,256* ,010 | ,355** | 000 - - - -
nuomonei ir interesams
Atsizvelgia { zmogaus - - A410%* | 000 ,224%* ,025 | ,302** | 002
individualuma
Skatina s€kminga - - ,A479%* 1000 ,286%* ,004 | ,354** | 000
isiliejimui i kolektyva
Padeda pedagogams - - ,357%*% 1,000 - - - -
rasti vieta pokyciy
vyksme

[Sanalizavus tyrimo duomenis, pastebéta, kad vél gi dauguma pedagogu yra iS miesto
mokykly, kurie linkg nepritarti Siems teiginiams (Zr. 25 prieda). Jie sako, kad vadovai retai rodomo
pasitikéjima (38,5%) ir pagarba (41,6%) kito nuomonei bei interesams, neskatina sékmingo

isiliejimo 1 kolektyva (53,4%) ar prisitaikymo pokyciu eigoje (56,9%), o taip pat retai atsizvelgia i
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zmogaus individualuma (47,7%). Atsizvelgiant | respondenty lyti (zr. 30, 26, 27 prieda), pastebéta,
kad dazniausiai vadovo pagarbos ir pasitikéjimo nerodymu kito nuomonei ir interesams,
nepatenkintos yra moterys, dirbancios dideliame kolektyve, t.y. kai mokykloje dirbanciy pedagogu

skaiCius virsija 40.
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ISVADOS

Kaitai svarbi organizacijos vadovy nuostata kiekvieno darbuotojo ir visos organizacijos
veiklos atzvilgiu: teigiamas poziliris 1 novacijas. O novacija, sukurta pacioje organizacijoje,
labiau dera su jos planais ir kultiira jau vien todél, kad ji yra tos organizacijos kiirinys. Todél
mokyklai reikia pasiSventusiy vadovy, kurie sujungty ir isitraukty i bendra veikla, o ne
isakinéty ir kontroliuoty. Vadinasi, mokykly vadovai turi gebéti kurti humaniska aplinka.
Geri mokytojuy ir mokiniy, mokytoju ir vadovuy bei mokiniy ir vadovy santykiai, tinkamos
mokymosi salygos sukuria humaniska aplinka mokykloje. O neformalus bendravimas,
keitimasis informacija sudaro salygas bendruomenés nariy iniciatyvai pasireiksti. Todél,
norint, kad mokykla tapty sava ir artima joje besimokantiems ir dirbantiems Zmonéms, reikia
skatinti nuosirdzia komunikacija.

Vadovas kuria humaniSkaq aplinka, kai jis elgiasi saziningai, vadovaujasi lankscia
kontroliavimo politika, leidzia mokytojams ir mokiniams iSsakyti savo jausmus, mintis,
skatina saviraiska ir bendradarbiavima.

Tyrimo duomeny analizé leidzia teigti, kad iSkelta hipoteze¢ pasitvirtino. Nustatyta, kad
vadovai per mazai kuria humaniskus santykius mokykloje: kartais linke nutyléti ar nuslépti
tiesq nuo mokytojy ( retai laikosi duoto Zodzio, ne visuomet mokytojams sako tiesa),
bendraudami su mokiniais ne visada ramiai issprendzia konfliktus ir nepakankamai laikosi
lankscios politikos (nelinke ramiai spesti konfliktus, kai kada nesivadovauja lankscia
kontroliavimo politika), nepakankamai daznai sudaro sqlygas mokiniy ir mokytojy
saviraiskai (retai skatina mokiniy saviraiSska, ne visuomet sudaro galimybes mokytojams
tyrinéti kasdieniniame darbe, neskatina mokytojy kiirybos, menkai skatina tobuléti ir kelti
kvalifikacijos), ne visada isklauso ir atsizvelgia | kity nuomone (retai atsizvelgia | mokiniy
nuomong, mazai stengiasi i$siaiSkinti mokiniy ir mokytoju poreikius, per mazai stengiasi
gerinti mokymosi salygas, retokai rodo pasitikéjima/pagarba kito nuomonei bei interesams),
néra linke bendradarbiauti ir neskatina mokytojy tai daryti (ne visuomet skatina
bendradarbiavima tarp mokytoju ir su platesne aplinka, retai pasidalina patirtimi su
mokytojais, kartais { mokinius neziiiri kaip i partnerius, per mazai stengiasi jtraukti mokiniy
tévus 1 mokyklos gyvenima), neskiria pakankamai laiko bendraudami su mokytojais ir
mokiniais.

Lyginant demografiniy kintamyju itaka pedagogu ir moksleiviy poziiiriui i vadovo ijtaka

kuriant humaniSska mokykla, paaisSkéjo, kad Ilytis mazai lemia respondenty pozitri.
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StatistiSkai reikSmingi rySiai aptinkami tarp vietovés (kaimo mokykly direktoriai labiau
stengiasi kurti humaniSka aplinka mokykloje), mokyklos tipo (pradinése ir pagrindinése
mokyklose vyrauja humaniskesné aplinka) ir mokytojy skaiciaus (esant nedideliam, t.y.

mazesniam nei 40, mokytoju skai¢iui, mokyklos vadovui lengviau kurti humaniska aplinka ).

REKOMENDACIJOS

Teorin¢ ir praktiné humaniSkos mokyklos kiirimo  analizé leidzia daryti tokias

rekomendacijas mokyklos vadovams:

1.

Kad reformos buty sékmingos, jose turéty dalyvauti vietos bendruomenés nariai, t.y.
mokykly direktoriai, mokytojai, mokiniai, tévai.

Mokykly vadovai turéty ramiau spresti konfliktines situacijas bei moksleiviy atzvilgiu
vadovautis lankstesne kontroliavimo politika.

Direktoriai turéty elgtis tiesiai, pagarbiai, saziningai, démesingai su mokiniais ir visu
personalu, dazniau jais pasitikeéti.

Vadovai turéty daugiau mokytojams ir mokiniams sudaryti salygu iSsakyti savo jausmus,
mintis konkreciose gyvenimo situacijose, skatinti jy saviraiska.

Mokykly direktoriai turéty dazniau pasidalinti savo patirtimi su mokytojais bei skatinti ju

tarpusavio bendradarbiavima.
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GERB. MOKYKLOS VADOVE,

1 priedas

Siuo metu atlickamas tyrimas, kuriuo norima issiaidkinti santykius tarp mokytoju, mokiniy ir

vadovy. Visi atsakymai bus panaudoti tik moksliniais tikslais, tod¢l labai praSytume nuoSirdziai

atsakyti.

ReikSminga informacija

Jums tinkantj atsakyma pazymékite: x
1. Jasy amzius:

a)iki 30 [ b) 31-50 [ ¢) 51 ir daugiau [
2. Lytis:

a) Vyras [ b) Moteris [
. Kiek mety dirbate mokykloje:

(O8]

a) 1-10 [ b) 11-20 [ ©)21-30 O d) 31 ir daugiau [

4. Kiek mety vadovaujate mokyklai:

a)l1-5 O b) 6-10 [ c)11-15 O d) 16 ir daugiau [

5. Vietové, kurioje Jis dirbate:

a) Kaimas [ b) Miestelis iki 3 tikst. Gyventojy [
6. Kokio tipo mokykloje Js dirbate:

a) Pradingje [ b) Pagrindinéje [J ¢) Vidurinéje [

U

. Kiek mokytojy dirba Jisy mokykloje:
a) iki 40 [ b) 41-70 [ ¢) 71 ir daugiau [

¢) Miestas [

d) Gimnazijoje [l

DABAR [SIGILINKITE [ TEIGINIUS IR TIES KIEKVIENU JU PAZYMEKITE TA

GRAFA, KAIP DAZNAI TAIP BUNA.

TEIGINIAI Labai Daznai Retai Labai
daznai retai
1. | Einate gerai nusiteik¢ i darba.
2. | I Jusy kabineta darbuotojai eina be baimés.
3. | Jus stengiatés ramiai iSspresti konfliktus.
4. | Rodote pasitikéjima, pagarba kito nuomonei bei
interesams.
5. | Atsizvelgiate { Zzmogaus individualuma.

6. | Jus visada skiriate pakankamai laiko bendraudamas su
mokytojais ir mokiniais.

7. | Sudarote galimybes mokytojams tyrinéti kasdieniniame
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darbe.

8. | Siulote pabandyti ir jdiegti naujoves.

9. | Skatinate mokytojus tobuléti ir kelti kvalifikacija.

10. | Pasidalinate savo patirtimi su mokytojais.

11. | Skatinate mokytojy kiiryba.

12. | Skatinate bendradarbiavima tarp mokytoju.

13. | Visada domités pedagogy problemomis.

14. | Jus klausiate mokytoju, kokios pagalbos jiems reikia.

15. | I8 Jusy pusés jauciamas skatinimas sékmingam {siliejimui {
kolektyva.

16. | Spresdamas svarbius klausimus tariatés su mokytojais,
kreipiatés | juos pagalbos.

17. | Visada laikotés duoto Zodzio.

18. | Nekaltinate kity Zzmoniy ar aplinkybiy, kai nesiseka.

19. | Neprimenate mokytojams ju buvusias nesé¢kmes.

20. | Vadovaujatés lankscia kontroliavimo politika.

21. | Buriate mokytojus i grupes.

22. | Visada mokytojams sakote tiesa.

23. | leskote biidy, kaip suaktyvinti mokytojus i§sakyti mintis.

24. | Jus pats rodote iniciatyva.

25. | Skatinate darbuotojus reik$ti iniciatyva.

26. | Padedate pedagogams rasti vieta pokyc¢iu vyksme.

27. | Skatinate mokytojus bendradarbiauti su platesne aplinka.

28. | Stengiatés pazinti mokytoja kaip zmogy.

29. | Esate patenkintas esamais santykiais tarp mokytojy ir
mokiniy.

30. | Sudarote geras salygas mokiniy savivaldai.

31. | Skatinate mokiniy saviraiska.

32. | Jusy santykiai su mokiniais geri.

33. | DazZnai uzmezgate neformalius kontaktus su mokiniais
koridoriuose, valgykloje ir pan.

34. | Isklausote mokiniy nuomong.

35. | Atsizvelgiate { mokiniy nuomong.

36. | Stengiatés gerinti mokymosi salygas.

37. | I mokinius zitrite kaip { partnerius aptariant mokymosi
kursa.

38. | Stengiatés jtraukti mokinius | mokyklos valdyma ir
sprendimy priémima.

39. | Reikalui esant paguodziate mokinius.

40. | Stengiates jtraukti mokiniy tévus i mokyklos gyvenima.

Kaip salygiskai apibuidintumét Jisy mokykla Siandien (atsakymq pabraukite): ,judanti”,

»heskubanti”, , klaidziojanti”, ,,kovojanti”, ,,grimztanti”?
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2 priedas

GERBIAMAS PEDAGOGE,

Siuo metu atlickamas tyrimas, kuriuo norima issiaiskinti santykius tarp mokytojy ir vadovu.

Visi atsakymai bus panaudoti tik moksliniais tikslais, tod¢l labai praSytume nuoSirdziai atsakyti.

ReikSminga informacija

Jums tinkantj atsakyma paZzymékite: x
8. Jusy amzius:
a)iki 30 [ b) 31-50 [ ¢) 51 ir daugiau [
9. Luytis:
a) Vyras [ b) Moteris [l
10. Kiek mety dirbate mokykloje:
a) 1-10 [ b) 11-20 [ ¢)21-30 O d) 31 ir daugiau [
11. Vietove, kurioje Jus dirbate:

a) Kaimas [ b) Miestelis iki 3 takst. Gyventoju [l ¢) Miestas [
12. Kokio tipo mokykloje Jiis dirbate:

a) Pradingje [l b) Pagrindinéje [] ¢) Vidurinéje [ d) Gimnazijoje [l

13. Kiek mokytoju dirba Jusy mokykloje:
a)iki40 [ b) 41-70 [ ¢) 71 ir daugiau [l

DABAR [SIGILINKITE [ TEIGINIUS IR TIES KIEKVIENU JU PAZYMEKITE TA
GRAFA, KAIP DAZNAI TAIP BUNA.

TEIGINIAI Labai Daznai Retai

daznai

Labai
retai

Einate gerai nusiteike i darba.

| direktoriaus kabineta einate be baimés.

Mokyklos vadovas stengiasi ramiai i§spresti konfliktus.

el bl e

Mokyklos direktorius rodo pasitikéjima kito nuomonei bei
interesams.

Vadovas rodo pagarba kito nuomonei ir interesams.

I

Mokyklos vadovas atsizvelgia | zmogaus individualuma.

7. | Direktorius visada skiria pakankamai laiko bendraudamas
su mokytojais.

8. | Mokyklos vadovas sudaro Jums galimybes tyrinéti
kasdieniniame darbe.

9. | Direktorius sitilo pabandyti ir jdiegti naujoves.

10. | Mokyklos vadovas skatina tobuléti ir kelti kvalifikacija.
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11. | Vadovas pasidalina patirtimi su mokytojais.

12. | Direktorius skatina mokytojy kiiryba.

13. | Vadovas skatina bendradarbiavima tarp mokytoju.

14. | Direktorius domisi pedagogu problemomis.

15. | Mokyklos vadovas klausia mokytoju, kokios pagalbos
jiems reikia.

16. | IS vadovo pusés jauciamas skatinimas sekmingam
isiliejimui { kolektyva.

17. | Mokyklos vadovas, sprgsdamas svarbius klausimus tariasi
su mokytojais, kreipiasi i juos pagalbos.

18. | Direktorius laikosi duoto ZodZio.

19. | Mokyklos vadovas nekaltina kity zmoniy ar aplinkybiy, kai
nesiseka.

20. | Direktorius nezemina mokytoju primindamas jiems
buvusias nes¢kmes.

21. | Vadovas vadovaujasi lankscia kontroliavimo politika.

22. | Mokyklos vadovas buria mokytojus i grupes.

23. | Direktorius visada mokytojams sako tiesa.

24. | Vadovas iesko biidy, kaip suaktyvinti mokytojus iSsakyti
mintis.

25. | Mokyklos vadovas rodo iniciatyva.

26. | Mokyklos direktorius skatina darbuotojus reik$ti iniciatyva.

27. | Direktorius padeda pedagogams rasti vieta pokyciu
vyksme.

28. | Mokyklos vadovas skatina mokytojus bendradarbiauti su
platesne aplinka.

29. | Direktorius stengiasi pazinti mokytoja kaip Zzmogu.

30. | Vadovas sudaro salygas mokiniy savivaldai.

31. | Direktorius skatina mokiniy saviraiska.

32. | Mokyklos vadovas stengiasi jtraukti mokiniy tévus i

mokyklos gyvenima, tai jauciasi i$ jo pacio pastangy.

Kaip salygiskai apibiidintumét Jasy mokykla Siandien (atsakymq pabraukite): ,judanti”,

»heskubanti”, , klaidziojanti”, ,,kovojanti”, ,,grimztanti”?
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3 priedas
MIELAS MOKSLEIVI,

Siuo metu atlickamas tyrimas, kuriuo norima i$siaiskinti santykius tarp mokiniy ir mokyklos

vadovy. Visi atsakymai bus panaudoti tik moksliniais tikslais, tode¢l praSytume nuosirdziai atsakyti.

.g ReikS8minga informacija

Jums tinkantj atsakyma pazymékite: x

14. Jasy amzius:
a)iki 13 [ b)14-16 U ¢) 17 ir daugiau [l
15. Lytis:

a) Vyras [ b) Moteris [
16. Vietove, kurioje Jus mokotés:

a) Kaimas [ b) Miestelis iki 3 tokst. Gyventoju [l ¢) Miestas [
17. Kokio tipo mokykloje Jiis mokotés:

a) Pradingje [l b) Pagrindinéje [] ¢) Vidurinéje [ d) Gimnazijoje [l

DABAR [SIGILINKITE [ TEIGINIUS IR TIES KIEKVIENU JU PAZYMEKITE TA
GRAFA, KAIP DAZNAI TAIP BUNA.

TEIGINIAI Labai Daznai Retai Labai

daznai retai

1. | I mokykla einate gerai nusiteike.

2. | I direktoriaus kabineta einate be baimés.

3. | Mokyklos vadovas stengiasi ramiai i§spresti konfliktines
situacijas.

4. | Direktorius skiria pakankamai laiko bendraudamas su
mokiniais.

Mokyklos vadovas laikosi duoto ZodZio.

Direktorius visada sako tiesa.

Vadovas sudaro salygas mokiniy savivaldai ir ja skatina.

XN

Direktorius stengiasi sudaryti salygas mokiniy
saviraiskai.

9. | Mokykloje Jis jauciatés laisvai.

10. | Direktorius isklauso ir atsizvelgia i mokiniy nuomong.

11. | Mokyklos vadovas stengiasi i$siaiskinti mokiniy
poreikius.

12. | Direktorius stengiasi jtraukti mokinius i mokyklos
valdyma ir sprendimy priémima.
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13. | Mokyklos vadovas | mokinius ziuri kaip { partnerius.

14. | Direktorius stengiasi gerinti mokymosi salygas (nauju
vadovéliy, reikalingos irangos, informaciniy priemoniy

ir t.t. pirkimas).

15. | Direktorius nezemina mokiniy.

16. | Mokyklos vadovas pripazista klydes.

17. | Vadovas reikalui esant paguodZzia mokinius.

18. | Direktorius stengiasi palengvinti naujo mokinio
isiliejima i klasés kolektyva.

19. | Mokyklos vadovas tiki mokiniy gerumu.

20. | Direktorius daznai uzmezga neformalius kontaktus su

mokiniais koridoriuose, valgykloje ir pan.

21. | Mokyklos vadovas vadovaujasi lanks¢ia kontroliavimo

politika.

22. | Direktorius stengiasi itraukti moksleiviy tévelius 1
mokyklos gyvenima.

Kaip salygiskai apibidintumét Jasy mokykla Siandien (atsakymq pabraukite): ,judanti”,

,heskubanti”, , klaidziojanti”, ,,kovojanti”, ,,grimztanti”?
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4 priedas

236
250
O Vadovai
O Mokytojai
O Mokiniai
1 pav. Respondenty skaicius
5 priedas
18%
O Kaimas
O Miestas
82%
2 pav. Demografinis mokiniy pasiskirstymas
6 priedas

35%
O kaimas
E miestas
65%

3 pav. Demografinis mokytojy pasiskirstymas
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7 priedas

30,9 24,8

o iki 13 mety
O 14-16 metu
O 17 ir daugiau

44,3

4 pav. Mokiniy amzZius

8 priedas
Jiisy amZius
Atsake mokytojai Proc.
iki 30 mety 20 20,0
31-50 mety 64 64,0
51 ir daugiau 16 16,0
IS viso 100 100,0
9 priedas
80%
70% A
60?’ | O labai daznai
50%1 O daznai
40% O retai
30% O labai retai
20%
10% -
0%+
Direktoriai Mokytojai
5 pav. Mokytojy tyrinéjimo skatinimas
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Mokytojy skalés patikimumas

10 priedas

Klausimo Skales
Teiginiai koreliacija | patikimumas
su skale Atsisakius
klausimo
Eina gerai nusiteike | darba. ,4503 9614
I direktoriaus kabineta eina be baimés. 4211 ,9617
Mokyklos vadovas stengiasi ramiai i§spresti konfliktus. ,5675 ,9608
Mokyklos direktorius rodo pasitikéjima kito nuomonei bei ,7813 ,9594
interesams.
Vadovas rodo pagarba kito nuomonei ir interesams. ,7774 ,9594
Mokyklos vadovas atsizvelgia | zmogaus individualuma. , 7292 ,9597
Direktorius visada skiria pakankamai laiko bendraudamas su ,6982 ,9599
mokytojais.
Mokyklos vadovas sudaro galimybes tyrinéti kasdieniniame darbe. ,6590 ,9602
Direktorius sitilo pabandyti ir idiegti naujoves. ,5921 ,9606
Mokyklos vadovas skatina tobuléti ir kelti kvalifikacija. ,7140 ,9598
Vadovas pasidalina patirtimi su mokytojais. , 7868 ,9592
Direktorius skatina mokytojy kiiryba. , 71248 ,9598
Vadovas skatina bendradarbiavima tarp mokytojy. ,6204 ,9605
Direktorius domisi pedagogu problemomis. , 7382 ,9596
Mokyklos vadovas klausia mokytojy, kokios pagalbos jiems reikia. ,5490 ,9609
IS vadovo pusés jauciamas skatinimas s€kmingam isiliejimui i ,7311 9598
kolektyva.
Mokyklos vadovas, spr¢gsdamas svarbius klausimus tariasi su ,6518 ,9602
mokytojais, kreipiasi i juos pagalbos.
Direktorius laikosi duoto ZodzZio. , 7746 ,9593
Mokyklos vadovas nekaltina kity zmoniy ar aplinkybiy, kai nesiseka. | ,3461 ,9624
Direktorius nezemina mokytoju primindamas jiems buvusias L4678 9616
nesékmes.
Vadovas vadovaujasi lankscia kontroliavimo politika. ,6113 ,9605
Mokyklos vadovas buria mokytojus i grupes. ,3036 ,9629
Direktorius visada mokytojams sako tiesa. ,7633 ,9594
Vadovas iesSko budy, kaip suaktyvinti mokytojus iSsakyti mintis. , 7452 ,9596
Mokyklos vadovas rodo iniciatyva. ,7349 ,9596
Mokyklos direktorius skatina darbuotojus reiksti iniciatyva. ,7099 ,9599
Direktorius padeda pedagogams rasti vieta pokyc¢iu vyksme. , 7360 ,9596
Mokyklos vadovas skatina mokytojus bendradarbiauti su platesne aplinka. | ,7054 ,9599
Direktorius stengiasi pazinti mokytoja kaip zmogy. ,7120 ,9598
Vadovas sudaro salygas mokiniy savivaldai. ,6759 ,9601
Direktorius skatina mokiniy savirai$ka. ,6303 ,9604
Mokyklos vadovas stengiasi itraukti mokiniy tévus i mokyklos gyvenima, L7175 ,9599

tai jauciasi i$ jo pacio pastangy.

Apklaustyjuy sk. = 100,0 Klausimy sk. = 32
Skalés patikimumas (Alpha) = ,9615
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Skalés patikimumas mokiniams

11 priedas

Klausimo Skalés
Teiginiai koreliacija su | patikimumas
skale Atsisakius
klausimo
I mokyklg eina gerai nusiteike. ,2920 ,9102
I direktoriaus kabineta eina be baimés. 4511 ,9086
Mokyklos vadovas stengiasi ramiai i§sprgsti konfliktines ,5156 ,9060
situacijas.
Direktorius skiria pakankamai laiko bendraudamas su mokiniais. ,6367 ,9031
Mokyklos vadovas laikosi duoto zodzio. ,5269 ,9059
Direktorius visada sako tiesa. ,4993 ,9065
Vadovas sudaro salygas mokiniy savivaldai ir jg skatina. ,5769 ,9047
Direktorius stengiasi sudaryti salygas mokiniy saviraiskai. ,6403 ,9035
Mokykloje Jus jauciatés laisvai. ,3116 ,9099
Direktorius iSklauso ir atsizvelgia i mokiniy nuomong. ,6807 ,9022
Mokyklos vadovas stengiasi i$siaiskinti mokiniy poreikius. ,6693 ,9027
Direktorius stengiasi itraukti mokinius i mokyklos valdyma ir ,5334 9057
sprendimy priémima.
Mokyklos vadovas i mokinius ziiiri kaip i partnerius. , 7425 ,9006
Direktorius stengiasi gerinti mokymosi salygas (naujy vadovéliy, | ,6093 ,9040
reikalingos irangos, informaciniy priemoniy ir t.t. pirkimas).
Direktorius neZzemina mokiniy. ,3523 ,9103
Mokyklos vadovas pripaZzista klydes. ,5302 ,9057
Vadovas reikalui esant paguodzia mokinius. ,5482 ,9053
Direktorius stengiasi palengvinti naujo mokinio isiliejima i klasés | ,5043 ,9063
kolektyva.
Mokyklos vadovas tiki mokiniy gerumu. ,5635 ,9050
Direktorius daznai uzmezga neformalius kontaktus su mokiniais ,5625 ,9050
koridoriuose, valgykloje ir pan.
Mokyklos vadovas vadovaujasi lanksc¢ia kontroliavimo politika. ,6284 ,9036
Direktorius stengiasi itraukti moksleiviy tévelius | mokyklos 4216 ,9081

gyvenima.

Apklaustyjy sk. = 230,0 Klausimy sk. = 22

Alpha=,9095
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Skalés patikimumas mokyklos vadovams

12 priedas

Klausimo Skalés
Teiginiai koreliacija su | patikimumas
skale Atsisakius
klausimo

Eina gerai nusiteike | darba. ,1981 ,9067
I ju kabineta darbuotojai eina be baimes. ,2185 ,9058
Stengiasi ramiai i§spregsti konfliktus. ,1200 ,9076

Rodo pasitikéjima, pagarba kito nuomonei bei interesams. ,8239 ,8988
Atsizvelgia | zmogaus individualuma. ,1200 ,9076
Visada skiria pakankamai laiko bendraudamas su mokytojais ir ,6250 ,9003
mokiniais.

Sudaro galimybes mokytojams tyrinéti kasdieniniame darbe. ,8239 ,8988
Sitlo pabandyti ir jdiegti naujoves. ,3574 ,9045
Skatina mokytojus tobuléti ir kelti kvalifikacija. 1275 ,8982
Pasidalina savo patirtimi su mokytojais. ,4796 ,9030
Skatina mokytojy kiiryba. A4177 ,9037
Skatina bendradarbiavima tarp mokytoju. 4121 ,9038
Visada domisi pedagogu problemomis. ,6383 ,9006
Klausia mokytoju, kokios pagalbos jiems reikia. ,3424 ,9047
IS ju pusés jauc¢iamas skatinimas sékmingam isiliejimui { ,8341 ,9001
kolektyva.

Spresdami svarbius klausimus tariasi su mokytojais, kreipiasi { ,1788 ,9068
juos pagalbos.
Visada laikosi duoto zodzio. ,4891 ,9027
Nekaltina kity Zzmoniy ar aplinkybiy, kai nesiseka. ,1200 9076
Neprimena mokytojams jy buvusias nes¢kmes. ,5485 ,9019
Vadovaujasi lankscia kontroliavimo politika. ,0486 ,9080
Buria mokytojus i grupes. ,2844 ,9055
Visada mokytojams sako tiesa. , 3716 ,9043
Iesko budy, kaip suaktyvinti mokytojus i§sakyti mintis. ,1788 ,9068
Pats rodo iniciatyva. ,9109 ,8945
Skatina darbuotojus reiksti iniciatyva. ,8877 ,8950
Padeda pedagogams rasti vieta poky¢iy vyksme. ,3480 ,9046
Skatina mokytojus bendradarbiauti su platesne aplinka. ,4596 ,9031
Stengiasi pazinti mokytoja kaip zmogy. ,6383 ,9006
Yra patenkintas esamais santykiais tarp mokytojy ir mokiniy. ,0000 ,9064
Sudaro geras salygas mokiniy savivaldai. ,0000 ,9064
Skatina mokiniy saviraiska. ,6684 ,9002
Santykiai su mokiniais geri. ,5135 ,9026
Daznai uzmezga neformalius kontaktus su mokiniais koridoriuose, | ,0106 9112
valgykloje ir pan.

Isklauso mokiniy nuomong. ,1923 ,9075
Atsizvelgia | mokiniy nuomong. ,1328 ,9065
Stengiasi gerinti mokymosi salygas. ,1756 ,9061
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[ mokinius zitiri kaip i partnerius aptariant mokymosi kursa. ,3116 ,9050
Stengiasi itraukti mokinius i mokyklos valdyma ir sprendimy ,8198 ,8982
priémima.
Reikalui esant paguodzia mokinius. ,0902 ,9069
Stengiasi jtraukti mokiniy tévus { mokyklos gyvenima. , 7595 ,8989
Apklaustyjy sk. = 8,0 Klausimy sk. = 40
Alpha= ,9058

13 priedas

Faktoriné analizé mokiniy anketai
Faktoriai
1 2 3 4

Direktorius stengiasi itraukti mokinius i mokyklos valdyma ir , 764 111
sprendimy priémima
Direktorius stengiasi sudaryti salygas mokiniy saviraiskai ,728 | ,243 ,129 ,137
Vadovas sudaro salygas mokiniy savivaldai ir ja skatina ,705 | ,104 214 ,136
Direktorius iSklauso ir atsizvelgia | mokiniy nuomong ,684 | 184 ,372 ,165
Mokyklos vadovas stengiasi i$siaiskinti mokiniy poreikius ,601 | ,307 ,237 212
Mokyklos vadovas i mokinius ziuri kaip i partnerius , 598 | ,419 212 ,247
Direktorius skiria pakankamai laiko bendraudamas su mokiniais , 500 | ,448 ,305
Vadovas reikalui esant paguodzia mokinius ,685 ,306 ,155
Direktorius daznai uzmezga neformalius kontaktus su mokiniais ,285 | 1,650 ,150
koridoriuose, valgykloje ir pan.
Mokyklos vadovas tiki mokiniy gerumu ,624 | 460
Mokyklos vadovas pripazjsta klydes ,604 | 274 ,394
Direktorius stengiasi palengvinti naujo mokinio isiliejima 1 ,382 | ,602
klasés kolektyva
Direktorius stengiasi itraukti moksleiviy tévelius { mokyklos 277 | ,500
gyvenima
Mokyklos vadovas vadovaujasi lanks¢ia kontroliavimo politika 462 | ,468 ,167 ,169
Direktorius visada sako tiesa 186 | ,126 , 701 ,250
Mokyklos vadovas laikosi duoto Zodzio ,258 ,693 ,295
Mokykloje Js jauciatés laisvai ,201 ,566
I mokyklg einate gerai nusiteike 290 | 212 ,401 | -,362
Direktorius stengiasi gerinti mokymosi salygas ,348 | 331 ,375 ,308
Direktorius neZzemina mokiniy ,118 ,121 ,740
Mokyklos vadovas stengiasi ramiai i§sprgsti konfliktines 456 | 212 ,519
situacijas
I direktoriaus kabineta einate be baimés ,207 | 287 512

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

A Rotation converged in 8 iterations.
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14 priedas

Faktoriy svoriai

Extraction
I mokyklg einate gerai nusiteike A421
I direktoriaus kabineta einate be baimés ,392
Mokyklos vadovas stengiasi ramiai i§spresti konfliktines situacijas ,525
Direktorius skiria pakankamai laiko bendraudamas su mokiniais ,544
Mokyklos vadovas laikosi duoto zodZio ,644
Direktorius visada sako tiesa ,605
Vadovas sudaro salygas mokiniy savivaldai ir ja skatina ,572
Direktorius stengiasi sudaryti salygas mokiniy saviraiskai ,624
Mokykloje Jus jauciatés laisvai ,366
Direktorius iSklauso ir atsizvelgia i mokiniy nuomong ,667
Mokyklos vadovas stengiasi iSsiaiskinti mokiniy poreikius ,557
Direktorius stengiasi itraukti mokinius i mokyklos valdyma ir sprendimy priémima ,607
Mokyklos vadovas { mokinius Ziuri kaip | partnerius ,639
Direktorius stengiasi gerinti mokymosi salygas ,466
Direktorius neZzemina mokiniy , 578
Mokyklos vadovas pripazista klydes ,596
Vadovas reikalui esant paguodzia mokinius ,590
Direktorius stengiasi palengvinti naujo mokinio jsiliejima i klasés kolektyva S11
Mokyklos vadovas tiki mokiniy gerumu ,612
Direktorius daznai uzmezga neformalius kontaktus su mokiniais koridoriuose, ,527
valgykloje ir pan.
Mokyklos vadovas vadovaujasi lanks¢ia kontroliavimo politika ,489
Direktorius stengiasi jtraukti moksleiviy tévelius { mokyklos gyvenima ,341

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Faktoriné analizé mokytojy anketai

15 priedas

Faktoriai

1 2 3 4
Direktorius stengiasi pazinti mokytoja kaip Zmoguy 173 ,106 | ,120 ,303
Direktorius laikosi duoto ZodZio ,739 ,361 117 ,224
Direktorius visada skiria pakankamai laiko bendraudamas su ,721 ,143 ,182 ,230
mokytojais
Direktorius visada mokytojams sako tiesa , 707 ,298 ,109 ,310
Vadovas pasidalina patirtimi su mokytojais ,680 ,229 1,103 ,467
Mokyklos vadovas atsizvelgia | zmogaus individualuma ,658 ,200 ,392 ,154
IS vadovo pusés jau€iamas skatinimas sékmingam isiliejimui { ,630 248 | ,325 ,198
kolektyva
Mokyklos vadovas, spregsdamas svarbius klausimus tariasi su ,619 ,462 ,108
mokytojais, kreipiasi | juos pagalbos
Vadovas rodo pagarba kito nuomonei ir interesams ,592 ,398 , 515
Mokyklos direktorius rodo pasitikéjima kito nuomonei bei ,587 ,343 ,450 ,180
interesams
Direktorius nezemina mokytoju primindamas jiems buvusias ,555 -,206 | 198 ,258
nesékmes
Vadovas sudaro salygas mokiniy savivaldai ,550 ,121 ,247 ,403
Direktorius dominsi pedagogy problemomis ,542 532 | 214 ,176
Vadovas vadovaujasi lankscia kontroliavimo politika ,499 ,327 ,371
Mokyklos vadovas stengiasi itraukti mokiniy tévus | ,467 ,322 ,286 ,403
mokyklos gyvenima, tai jauciasi i$ jo pacio pastangy
Mokyklos vadovas skatina mokytojus bendradarbiauti su ,429 ,366 ,231 ,420
platesne aplinka
Mokyklos vadovas buria mokytojus i grupes ,663 ,104
Vadovas iesko biiduy, kaip suaktyvinti mokytojus iSsakyti ,387 ,631 | 211 ,343
mintis
Mokyklos direktorius skatina darbuotojus reiksti iniciatyva ,358 ,575 ,299 ,291
Mokyklos vadovas klausia mokytoju, kokios pagalbos jiems ,204 571,291 ,175
reikia
Direktorius padeda pedagogams rasti vieta pokyc¢iy vyksme ,497 ,531 ,324 ,155
I direktoriaus kabineta einate be baimés ,692 ,286
Einate gerai nusiteike i darba ,688 ,214
Mokyklos vadovas stengeis ramiai iSspresti konfliktus ,337 ,247 ,660
Direktorius skatina mokytoju kiiryba ,295 ,267 ,597 ,453
Vadovas skatina bendradarbiavima tarp mokytoju 235 ,407 ,460 ,295
Direktorius siiilo pabandyti ir jdiegti naujoves ,169 ,141 ,229 ,808
Mokyklos vadovas skatina tobuléti ir kelti kvalifikacija ,337 ,305 ,165 ,712
Mokyklos vadovas rodo iniciatyva ,426 ,486 ,523
Mokyklos vadovas sudaro Jums galimybes tyrinéti kasdieniniame ,294 ,139 ,494 ,520
darbe
Direktorius skatina mokiniy saviraiSka ,336 211 ,307 ,505

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

A Rotation converged in 8 iterations.
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16 priedas

Faktoriy svoriai

Extraction
Einate gerai nusiteikg | darba ,536
I direktoriaus kabineta einate be baimés ,570
Mokyklos vadovas stengeis ramiai i§spresti konfliktus ,612
Mokyklos direktorius rodo pasitikéjima kito nuomonei bei interesams ,697
Vadovas rodo pagarba kito nuomonei ir interesams , 776
Mokyklos vadovas atsizvelgia | zZmogaus individualuma ,651
Direktorius visada skiria pakankamai laiko bendraudamas su mokytojais ,627
Mokyklos vadovas sudaro Jums galimybes tyrinéti kasdieniniame darbe ,620
Direktorius sitilo pabandyti ir idiegti naujoves , 754
Mokyklos vadovas skatina tobuléti ir kelti kvalifikacija ,741
Vadovas pasidalina patirtimi su mokytojais ,743
Direktorius skatina mokytoju kiiryba ,721
Vadovas skatina bendradarbiavima tarp mokytoju ,520
Direktorius dominsi pedagogy problemomis ,653
Mokyklos vadovas klausia mokytojy, kokios pagalbos jiems reikia ,483
IS vadovo pusés jauciamas skatinimas sékmingam isiliejimui i kolektyva ,603
Mokyklos vadovas, spregsdamas svarbius klausimus tariasi su mokytojais, kreipiasi i ,609
juos pagalbos
Direktorius laikosi duoto zodzio ,740
Direktorius nezemina mokytojy primindamas jiems buvusias nes¢kmes 457
Vadovas vadovaujasi lankscia kontroliavimo politika ,494
Mokyklos vadovas buria mokytojus i grupes ,450
Direktorius visada mokytojams sako tiesa ,697
Vadovas iesko biidy, kaip suaktyvinti mokytojus iSsakyti mintis ,710
Mokyklos vadovas rodo iniciatyva ,697
Mokyklos direktorius skatina darbuotojus reiksti iniciatyva ,632
Direktorius padeda pedagogams rasti vieta pokyc¢iy vyksme ,658
Mokyklos vadovas skatina mokytojus bendradarbiauti su platesne aplinka ,547
Direktorius stengiasi pazinti mokytoja kaip Zmogy ,715
Vadovas sudaro salygas mokiniy savivaldai ,540
Direktorius skatina mokiniy saviraiska ,506
Mokyklos vadovas stengiasi jtraukti mokiniy tévus { mokyklos gyvenima, tai jauciasi i$ ,565

jo pacio pastangy

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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17 priedas

Mokyklos Labai daZnai DazZnai Retai Labai retai
vadovas vadovai | mokytojai | mokiniai | vadovai | mokytojai | mokinai | mokytojai | mokinai | mokytojai | mokiniai
vadovaujasi | 25,00% 12,00% | 20,00% | 75,00% 64,00% | 41,70% 22,00% | 30,90% 2,00% 7,40%
lankscia
kontroliavi
mo politika
stengiasi 37,50% 26,00% | 30,40% | 62,50% 62,00% | 37,40% 11,00% | 26,10% 1,00% 6,10%
ramiai
iSspresti
konfliktus
18 priedas
Mokyklos vadovas Jusy amZius Lytis Kiek mety Vietové, Kokio tipo  |Kiek mokytojuy
dirbate kurioje dirbate, mokykloje Jus | dirba Jusy
mokykloje dirbate mokykloje
dominsi pedagogy [Koreliacijos -,106 ,284%* 117 ,122
problemomis koef.
ReikSmingumo ,292 ,004 ,244 ,225
lygmuo
laikosi duoto ZodZio [Koreliacijos ,028 ,090 -,051 ,546%* ,408%* ,397%*
koef.
ReikSmingumo ,785 ,375 ,612 ,000 ,000 ,000
lygmuo
visada mokytojams sako[Koreliacijos -,003 -,013 ,051 AT3%* ,300%* ,282%*
tiesa koef
ReikSmingumo 974 ,895 ,613 ,000 ,002 ,004
lygmuo
visada skiria Koreliacijos ,092 ,178 ,094 ,530%* ,389%* ,A25%*
pakankamai laiko  |koef.
bendraudamas su  ReikSmingumo ,362 ,076 ,351 ,000 ,000 ,000




mokytojais lygmuo
rodo pasitikéjima kito [Koreliacijos ,035 ,261%* ,014 A1T** ,224% ,222%
nuomonei bei koef.
interesams ReikSmingumo ,731 ,009 ,889 ,000 ,025 ,026
lygmuo
rodo pagarbg kito  [Koreliacijos ,078 ,256% 111 ,355%* ,156 ,174
nuomonei ir interesams koef.
ReikSmingumo ,440 ,010 ,273 ,000 ,120 ,084
lygmuo
atsizvelgia j Zmogaus [Koreliacijos ,057 ,153 ,071 LA410%* ,224% ,302%*
individualuma koef.
ReikSmingumo ,576 ,128 ,484 ,000 ,025 ,002
lygmuo
skatina sékminga  [Koreliacijos ,009 ,021 -,076 LA79%* ,286%* ,354%*
jsiliejimui j kolektyva [koef.
ReikSmingumo ,932 ,833 ,454 ,000 ,004 ,000
lygmuo
padeda pedagogams [Koreliacijos -,080 ,153 -,040 ,357%* ,157 ,187
rasti vieta poky¢iy  |koef.
vyksme ReikSmingumo ,429 ,128 ,694 ,000 ,119 ,063
lygmuo
skatina Koreliacijos 015 ,170 ,029 ,193 ,062 ,054
bendradarbiavima tarp koef.
mokytoju ReikSmingumo ,883 ,090 772 ,054 ,541 ,593
lygmuo
spresdamas svarbius [Koreliacijos -,006 ,064 ,014 ,391** ,253%* ,285%*
klausimus tariasi su [koef.
mokytojais, kreipiasi | [ReikSmingumo ,952 ,524 ,892 ,000 ,011 ,004
juos pagalbos lygmuo
pasidalina patirtimi su Koreliacijos ,042 ,103 ,050 AT4%* ,364%* ,334%*
mokytojais koef.
ReikSmingumo ,678 ,308 ,621 ,000 ,000 ,001
lygmuo
skatina mokytojus |[Koreliacijos -,001 ,052 ,000 ,289%* ,151 ,132
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bendradarbiauti su

koef.

platesne aplinka ReikSmingumo ,992 ,607 1,000 ,004 ,134 ,191
lygmuo
vadovaujasi lanks¢ia [Koreliacijos ,068 ,001 ,100 ,262%* ,173 ,173
kontroliavimo politika [koef.
ReikSmingumo ,504 ,549 ,322 ,009 ,085 ,085
lygmuo
stengiasi ramiai Koreliacijos ,199% ,068 ,067 ,182 -,001 ,042
iSspresti konfliktus  koef.
ReikSmingumo ,047 ,501 ,506 ,070 ,990 ,680
lygmuo
ieSko budy, kaip Koreliacijos ,022 ,196 ,043 ,381%* ,157 ,164
suaktyvinti mokytojus koef.
iSsakyti mintis ReikSmingumo ,830 ,051 ,671 ,000 ,120 ,103
lygmuo
skatina darbuotojus [Koreliacijos ,002 ,178 ,061 ,294%* ,131 ,128
reiksti iniciatyva  |koef.
ReikSmingumo 985 ,077 ,547 ,003 ,194 ,203
lygmuo
Skatina mokiniy Koreliacijos ,346** ,208* ,136
saviraiskg koef.
ReikSmingumo ,000 ,038 ,178
lygmuo
Mokyklos vadovas [Koreliacijos ,067 ,090 ,046 ,A422%* ,240% ,274%*
stengiasi jtraukti  [koef.
moKkiniy tévus j ReikSmingumo ,509 ,375 ,651 ,000 ,016 ,006
mokyklos gyvenima, tailygmuo
jaudiasi i§ jo pacio
pastangy

*#* Koreliacijos koeficientas, kai p = 0.01

* Koreliacijos koeficientas, kai p = 0.05
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19 priedas

Mokyklos vadovas Jusy amzZius Lytis Vietové, kurioje [Kokio tipo mokykloje
Jis mokotés Jis mokotés
stengiasi iSsiaiSkinti mokiniy  [Koreliacijos koef. ,074 -,100
poreikius ReikSmingumo lygmuo ,262 ,130
stengiasi gerinti mokymosi salygas|Koreliacijos koef. ,130% -,140*
ReikSmingumo lygmuo ,049 ,033
iSklauso ir atsiZvelgia | mokiniy [Koreliacijos koef. -,053 -,240%*
nuomone Reik§mingumo lygmuo ,422 ,000
skiria pakankamai laiko Koreliacijos koef. -,033 ,005 ,224%% -,052
bendraudamas su mokiniais  [ReikSmingumo lygmuo ,614 ,941 ,001 ,436
sudaro salygas mokiniy savivaldaiKoreliacijos koef. -, 105%* -,215%*
ir ja skatina Reik§mingumo lygmuo 11 ,001
stengiasi sudaryti salygas mokiniy Koreliacijos koef. -, 177%* -,253%*
saviraiSkai ReikSmingumo lygmuo ,007 ,000
reikalui esant paguodZia mokinius|Koreliacijos koef ,097 -,046 ,162% ,063
Reik§mingumo lygmuo ,143 ,486 ,014 ,339
stengiasi palengvinti naujo  [Koreliacijos koef ,037 -,084 ,123 -,010
mokinio jsiliejimg | klasés ReikSmingumo lygmuo ,572 ,207 ,063 ,884
kolektyva
tiki mokiniy gerumu Koreliacijos koef ,101 -,030 ,L197%* ,056
Reik§mingumo lygmuo ,126 ,651 ,003 ,402
stengiasi ramiai iSspresti Koreliacijos koef -,138* -, 164* -,035 -,234%*
konfliktines situacijas ReikSmingumo lygmuo ,037 ,013 ,593 ,000
vadovaujasi lankscia Koreliacijos koef -,024 -,133* ,073 -,098
kontroliavimo politika Reik§Smingumo lygmuo 712 ,045 ,271 ,137
i mokinius Ziuri kaip | partnerius Koreliacijos koef -,101 -,099 ,055 -, 186**
ReikSmingumo lygmuo ,127 ,135 ,406 ,005
** Koreliacijos koeficientas, kai p = 0.01
*  Koreliacijos koeficientas, kai p = 0.05
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20 priedas

O Labai daznai
O Daznai

O Retai

O Labai retai

6 pav. Mokytojy skatinimas iSsakyti savo mintis

21 priedas

O Labai daznai

O Daznai
O Retai
O Labai retai

7 pav. Mokytoju skatinimas reiksti iniciatyva



22 priedas

Vadovo Mokyklos vadovas
atikimumas laikosi duoto ZodZio visada mokytojams sako tiesa

pradingje | pagrindinéje | vidurinéje | gimnazijoje | pradin¢je | pagrindinéje | vidurinéje | gimnazijoje
DaZnumas
Labai daZnai 63,6% 72,4% 16,0% 17,2% 63,6% 51,7% 8,0% 20,0%
DazZnai 36,4% 27,6% 40,0% 65,7% 27,3% 44,8% 36,0% 62,9%
Retai - - 32,0% 11,4% 9,1% 3,5% 40,0% 14,3%
Labai retai - - 12,0% 5,7% - - 16,0% 2,9%

23 priedas
Vadovo Mokyklos vadovas
patikimumas visada mokytojams sako tiesa laikosi duoto ZodZio
1ki 40 41-70 71 ir daugiau 1ki 40 41-70 71 ir daugiau
DaZnumas
Labai daznai 64,7% - 20,5% 79,4% 9,1% 20,5%
DaZnai 32,4% 36,3% 63,6% 20,6% 45,5% 63,6%
Retai 2,9% 45,5% 13,6% - 31,8% 11,4%
Labai retai - 18,2% 2,3% - 13,6% 4,5%
24 priedas
Mokytoju Mokyklos vadovas
skatinimas | sudaro galimybes tyrinéti skatina tobuléti ir kelti skatina mokytoju kiiryba
kasdieniniame darbe kvalifikacija

DaZnumas Kaimas Miestas Kaimas Miestas Kaimas Miestas
Labai daZnai 40,0% 13,8% 54,3% 29,2% 22,8% 13,8%
Daznai 57,1% 53,8% 42,8% 41,5% 74,3% 47,7%
Retai 2,9% 30,9% 2,9% 23,1% 2,9% 36,9%
Labai retai - 1,5% - 6,2% - 1,6%




25 priedas

Kintamieji Mokyklos vadovas
Skatina sékminga Rodo pasitikéjimg | Rodo pagarba kito Atsizvelgia | Padeda
jsiliejima | kito nuomonei bei nuomonei bei Zmogaus pedagogams rasti
kolektyva interesams interesams individualuma vieta pokyciy
DaZnumas . . . . . . . . __vyksme
Kaimas | Miestas | Kaimas | Miestas | Kaimas | Miestas | Kaimas | Miestas | Kaimas | Miestas
Labai daznai 20,0% | 3,1% | 31,4% | 9.2% | 28,6% | 13,8% | 34,3% | 13,8% | 25,7% | 12,3%
Daznai 71,4% | 43,5% | 65,7% | 52,3% | 65,7% | 44,6% | 60,0% | 38,5% | 57,1% | 30,8%
Retai 8,6% | 472% | 2,9% | 30,8% | 5,7% | 35,4% 57% | 46,2% | 17,2% | 50,8%
Labai retai - 6,2% - 7, 7% - 6,2% - 1,5% - 6,1%
26 priedas
Kintamieji Mokyklos vadovas
Rodo pasitikéjima kito AtsiZvelgia j Zmogaus Skatina sékmingg jsiliejima i
nuomonei ir interesams individualuma kolektyva
> o -2 ) L o
o | E 2 |E |eo |E I o | E 2 | &
2ol (2% |F | |2 |7 |z oz o f %
E |2 |2 |E |E |2 |2 |E |E |2 |& |E
DaZnumas a. o, > ) a. e > &b o, = > )
Labai daznai 18,2% | 31,0% | 4,0% | 14,3% | 27,3% | 31,0% | 8,0% | 20,0% | 9,1% | 20,7% - 5,7%
Daznai 81,8% | 58,6% | 36,0% | 62,9% | 63,6% | 55,2% | 28,0% | 45,7% | 63,6% | 62,1% | 40,0% | 48,6%
Retai - 10,4% | 48,0% | 17,1% | 9,1% | 13,8% | 64,0% | 31,4% | 27,3% | 17,2% | 60,0% | 34,3%
Labai retai - - 12,0% | 5,7% - - - 2,9% - - - 11,4%
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Kintamieji Mokyklos vadovas
Rodo pasitikéjima Kito Atsizvelgia j Zmogaus Skatina sékminga jsiliejima
nuomonei ir interesams individualuma i kolektyva
ki 40 | 41-70 | 71 ir 1ki 40 41-70 | 71ir Iki40 | 41-70 | 71ir
DaZnumas daugiau daugiau daugiau
Labai daznai 32,4% - 13,6% | 35,3% - 20,5% | 20,6% - 4,5%
Daznai 64,7% | 31,8% | 63,6% | 31,.8% | 36,4% | 38,6% | 73,5% | 13,6% | 54,6%
Retai 2,9% | 54,6% | 18,2% 2,9% 63,6% | 38,6% | 5,9% | 96,4% | 31,8%
Labai retai - 13,6% | 4,6% - - 2,3% - - 9,1%
Vadovo Mokyklos vadovas
atikimumas | visada mokytojams sako tiesg laikosi duoto ZodzZio
Kaimas Miestas Kaimas Miestas
DaZnumas
Labai daZnai 62,9% 13,8% 77,1% 16,9%
Daznai 31,4% 55,4% 22,9% 56,9%
Retai 5,7% 23,1% - 18,5%
Labai retai - 7,7% - 7,7%
Kintamieji Mokyklos vadovas
esant paguodZzia mokinius tiki mokiniy gerumu
Kaimas Miestas Kaimas Miestas
DaZnumas
Labai daZnai 19,5% 14,3% 36,6% 15,3%
Daznai 51,2% 35,4% 46,4% 52,9%
Retai 24,4% 32,3% 14,6% 22.3%
Labai retai 4,9% 18,0% 2,4% 9,5%
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28 priedas

29 priedas



30 priedas

Kintamieji Mokyklos vadovas
Rodo pasitikéjima kito Rodo pagarbg kito nuomonei bei
nuomonei bei interesams interesams
DaZnumas Vyras Moteris Vyras Moteris
Labai daZznai 57,1% 14,0% 57,1% 16,1%
DaZznai 42,9% 58,0% 42,9% 52,7%
Retai - 22,6% - 26,9%
Labai retai - 5,4% - 4,3%

31 priedas

Jisy amzius * Mokyklos vadovas stengiasi ramiai i$spresti konfliktus

Mokyklos vadovas stengiasi ramiai i§spresti konfliktus

labai daznai| daznai retai labai retai
Jusy amzius iki 30 mety 50,0% 45,0% 5,0%
31-50 mety 18,8% 68,8% 10,8% 1,6%
51 ir daugiau 25,0% 56,3% 18,7%
32 priedas

Vietové, kurioje dirbate * Vadovas vadovaujasi lankscia kontroliavimo politika

Vadovas vadovaujasi lankscia kontroliavimo politika

Vietove, kurioje labai daznai daznai retai | labai retai
dirbate kaimas 17,1% 74,3% 8,6%
miestas 9,2% 58,5% 29,2% 3,1%
33 priedas

Vietove, kurioje dirbate * Direktorius skatina mokiniy saviraiska

Direktorius skatina mokiniy saviraisSka
labai daznai| daznai retai labai retai
Vietove, kurioje dirbate Kaimas 34,3% 60,0% 5,7%
Miestas 12,3% 56,9% 27,7% 3,1%
34 priedas

Kokio tipo mokykloje Jiis dirbate * Direktorius skatina mokiniy saviraiska

Direktorius skatina mokiniy saviraiska

Kokio tipo mokykloje Jiis

dirbate

labai daznai | daznai retai labai retai
pradinéje 18,2% 63,6% 18,2%
pagrindingje 34,5% 55,2% 10,3%
vidurinéje 4,0% 60,0% 32,0% 4,0%
gimnazijoje 20,0% 57,1% 20,0% 2,9%
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35 priedas

Kiek mokytojy dirba Jusy mokykloje * Direktorius skatina mokiniy saviraiSka

Direktorius skatina mokiniy saviraiSka

Kiek mokytoju labai daznai| daznai retai  |labai retai
dirba Jusy iki 40 35,3% 58,8% 5,9%
mokykloje 41-70 54,5% 40,9% 4,6%
71 ir daugiau|  18,2% 59,1% 20,4% 2,3%

kasdieniniame darbe

36 priedas
Kiek mokytojy dirba Jusy mokykloje * Mokyklos vadovas sudaro Jums galimybes tyrinéti

Mokyklos vadovas sudaro Jums galimybes tyrinéti kasdieniniame darbe

Kiek mokytoju labai daznai daznai retai  |labai retai
dirba Jusy iki 40 41,2% 58,8%
mokykloje 41-70 40,9% 54,5% | 4,6%
71 ir daugiau|  20,5% 59,1% 20,4%

37 priedas

Vietove, kurioje Jus mokotés * Direktorius stengiasi gerinti mokymosi salygas

Direktorius stengiasi gerinti mokymosi salygas

Vietové, kurioje Jis labai daznai | daznai retai labai retai
mokotés kaimas 51,2% 43,9% 4.9%
miestas 43,4% 36,5% 14,8% 5,3%

38 priedas

Vietove, kurioje dirbate * Direktorius dominsi pedagogu problemomis

Direktorius dominsi pedagogu problemomis

Vietove, kurioje labai daznai | daZnai retai labai retai
dirbate kaimas 14,3% 74,3% 11,4%
miestas 15,4% 33,8% | 43,1% 7,7%

kreipiasi | juos pagalbos

39 priedas
Vietove, kurioje dirbate * Mokyklos vadovas, spr¢gsdamas svarbius klausimus tariasi su mokytojais,

Mokyklos vadovas, sprgsdamas svarbius klausimus tariasi su mokytojais,

kreipiasi { juos pagalbos

Vietove, kurioje
dirbate

labai daznai | daznai retai |labai retai
kaimas 34,3% 54,3% 11,4%
miestas 9,2% 477% | 36,9% 6,2%
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mokytojais, kreipiasi i juos pagalbos

40 priedas
Kokio tipo mokykloje Jiis dirbate * Mokyklos vadovas, sprgsdamas svarbius klausimus tariasi su

juos pagalbos

Mokyklos vadovas, spregsdamas svarbius klausimus tariasi su mokytojais, kreipiasi i

labai daznai| daznai retai labai retai
Kokio tipo pradinéje 9,1% 63,6% | 27,3%
mokykloje Jis pagrindingje 37,9% 552% | 6,9%
dirbate vidurinéje 8,0% 32,0% | 60,0%
gimnazijoje 11,4% 543% | 22,9% 11,4%
41 priedas

Kiek mokytojy dirba Jusy mokykloje * Mokyklos vadovas, sprgsdamas svarbius klausimus tariasi su
mokytojais, kreipiasi i juos pagalbos

Mokyklos vadovas, sprgsdamas svarbius klausimus tariasi su mokytojais, kreipiasi i juos

pagalbos
labai daznai| daznai retai labai retai
Kiek mokytoju dirba iki 40 35,3% 55,9% 8,8%
Jisy mokykloje 41-70 31,8% | 68,2%
71 ir daugiau 13,6% 54,6% | 22,7% 9.1%
42 priedas

Vietové, kurioje dirbate * Vadovas pasidalina patirtimi su mokytojais

Vadovas pasidalina patirtimi su mokytojais

Vietove, kurioje labai daznai| daZnai retai labai retai
dirbate kaimas 54,3% 42.,9% 2.8%
miestas 16,9% 40,0% | 36,9% 6,2%
43 priedas

Kiek mokytoju dirba Jisu mokykloje * Vadovas pasidalina patirtimi su mokytojais

Vadovas pasidalina patirtimi su mokytojais

labai daznai | daznai retai labai retai
Kiek mokytojuy dirba iki 40 55,9% 41,2% | 2,9%
Jisu mokykloje 41-70 40,9% | 54,5% 4,6%
71 ir daugiau 25,0% 40,9% | 27,3% 6,8%
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44 priedas

Kokio tipo mokykloje Jiis dirbate * Vadovas pasidalina patirtimi su mokytojais

Vadovas pasidalina patirtimi su mokytojais

labai daznai | daznai retai | labai retai
Kokio tipo mokykloje pradingje 54,5% 45,5%
Jus dirbate pagrindinéje 44,8% 48,3% 6,9%
vidurinéje 12,0% 32,0% | 52,0% 4,0%
gimnazijoje 22,9% 40,0% | 28,6% 8,5%
45 priedas

Vietové, kurioje dirbate * Mokyklos vadovas skatina mokytojus bendradarbiauti su platesne aplinka

Mokyklos vadovas skatina mokytojus bendradarbiauti su platesne aplinka

Vietové, kurioje

labai daznai

daznai

retai

labai retai

dirbate

kaimas

34,3%

60,0%

5,7%

miestas

16,9%

55,4%

24,6%

3,1%

46 priedas

Vietove, kurioje dirbate * Mokyklos vadovas stengiasi jtraukti mokiniy tévus { mokyklos gyvenima,
tai jauciasi i$ jo pacio pastangu

jo pacio pastangy

Mokyklos vadovas stengiasi itraukti mokiniy tévus | mokyklos gyvenima, tai jauciasi i§

labai daznai | daznai retai labai retai
Vietové, kurioje dirbate kaimas 48,6% 48,6% 2,.8%
miestas 13,8% 58,5% | 26,2% 1,5%
47 priedas

Kokio tipo mokykloje Jiis dirbate * Mokyklos vadovas stengiasi itraukti mokiniu tévus | mokyklos
gyvenima, tai jauciasi i$ jo pacio pastangy

pacio pastangy

Mokyklos vadovas stengiasi itraukti mokiniy tévus i mokyklos gyvenima, tai jauciasi i$ jo

labai daznai | daznai retai labai retai
Kokio tipo mokykloje pradinéje 36,4% 63,6%
Jus dirbate pagrindinéje 44,8% 44.8% | 10,4%
viduringje 4,0% 64,0% 28,0% 4,0%
gimnazijoje 22,9% 54,3% 22,9%
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48 priedas

Kiek mokytoju dirba Jisy mokykloje * Mokyklos vadovas stengiasi jtraukti mokiniy tévus {
mokyklos gyvenima, tai jauciasi i$ jo pacio pastangy

pacio pastangy

Mokyklos vadovas stengiasi jtraukti mokiniy tévus { mokyklos gyvenima, tai jauciasi i$ jo

labai daznai | daznai retai labai retai
Kiek mokytoju dirba iki 40 50,0% 47,1% 2,9%
Jasy mokykloje 41-70 59,1% 36,4% 4,5%
71 ir daugiau 20,5% 59,1% 20,5%
49 priedas

Vietove, kurioje Jus mokotés * Direktorius skiria pakankamai laiko bendraudamas su mokiniais

Direktorius skiria pakankamai laiko bendraudamas su mokiniais

Vietové, kurioje Jis labai daznai | daznai retai | labai retai
mokotés kaimas 19,5% 63,5% 14,6% 2,4%
miestas 17,5% 29,1% | 31,7% 21,7%
50 priedas

Vietove, kurioje dirbate * Direktorius visada skiria pakankamai laiko bendraudamas su mokytojais

Direktorius visada skiria pakankamai laiko bendraudamas su mokytojais
labai daznai| daznai retai labai retai
Vietové, kurioje dirbate kaimas 48.6% 51,4%
miestas 12,3% 40,0% | 44,6% 3,1%
51 priedas

Kokio tipo mokykloje Jiis dirbate * Direktorius visada skiria pakankamai laiko bendraudamas su
mokytojais

Direktorius visada skiria pakankamai laiko bendraudamas su mokytojais

labai daznai | daznai retai labai retai
Kokio tipo mokykloje | pradinéje 36,4% 63,6%
Jus dirbate pagrindingje 44,8% 55,2%
viduringje 4,0% 32,0% | 60,0% 4,0%
gimnazijoje 20,0% 37,1% | 40,0% 2,9%
52 priedas

Kiek mokytoju dirba Jisu mokykloje * Direktorius visada skiria pakankamai laiko bendraudamas su
mokytojais

Direktorius visada skiria pakankamai laiko bendraudamas su mokytojais

Kiek mokytoju dirba labai daznai| daznai retai labai retai
Jisy mokykloje iki 40 50,0% 50,0%
41-70 45,5% | 54,5%
71 ir daugiau 18,2% 38,6% | 38,6% 4,6%
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