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SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe nagrinéjama pasidalytosios lyderystés raiSka ir plétojimas
Skuodo rajono Svietimo jstaigose. Siekiant iStirti pasidalytosios lyderystés raiSkg ir plétros
galimybes, atlikta mokslinés literatiiros Saltiniy ir teisinés bazés, taip pat kity Saltiniy turinio
analizé. Teorinéje dalyje yra iSskirti du skyriai: pirmajame skyriuje pristatoma pasidalytosios
lyderystés samprata, iSskiriant veiksmingumg dabarcCiai ir Svietimo jstaigy ateiCiai, pateikiami
Europos §vietimo jstaigose taikomi pasidalytosios lyderystés modeliai. ISsiaiskinta, kad placios
sampratos pasidalytosios lyderystés modelis, apimantis jvairias veiklos perspektyvas, yra tinkamas
daugybe skirtingy nariy turin¢iai $vietimo jstaigai, kuri turi realizuoti labai daug vidiniy ir iSoriniy
— politiniy, socialiniy, kultiiriniy — tiksly. Pasidalytoji lyderysté turi gana platy pritaikymo spektra,
parenkama pagal kiekvienos jstaigos situacija, specifines uzduotis ir tikslus, organizacijos nariy
sudétj ir kultiirg. Antrajame teorinés dalies skyriuje yra analizuojami teisiniai ir administraciniai
dokumentai lyderystés plétojimo Svietimo jstaigose kontekste. ISsiaiSkinta, kad teisiniai ir
strateginiai dokumentai valstybés ir rajono lygiu Svietimo jstaigoms suteikia placias kaitos
galimybes, o jy vadovams ir darbuotojams — didel¢ kompetencijy tobulinimo galimybg, taciau tam,
kad Siomis galimybémis 1§ tikryjy buty pasinaudota, reikalingi labai aiSkis ir konkretts uZsibrézty
tiksly jgyvendinimo modeliai, pasirinkus vieng lyderystés sistemg ir sudarius jos jgyvendinimo
bida.

Praktinio konteksto dalyje yra pristatomas kiekybinis tyrimas, kurio déka surinkus anketinés
apklausos duomenis ir pritaikius SPSS analizés metoda, nustatyta: 1) autorés iSkelta hipoteze, kad
Skuodo rajono Svietimo jstaigose, kurios dalyvavo ,Lyderiy laikas 2 projekte yra pritarimas
pasidalytosios lyderystés modelio plétojimui, pasitvirtino; 2) pasidalytosios lyderystés raiskg skatinantys
ir slopinantys veiksniai; 3) pasidalytosios lyderystés plétros galimybés rajone. O susisteminus gautus
tyrimo rezultatus ir remiantis teisine baze bei mokslinés literatiiros analize, parengtas pagrindinis
magistro darbo produktas — hipotetinis pasidalytosios lyderystés plétojimo modelis, skirtas Skuodo

r. Svietimo jstaigoms.

Raktiniai ZodzZiai: pasidalytoji, lyderysté, Svietimo, jstaiga, plétojimo, modelis
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SUMMARY

The distributed leadership and it‘s development in Skuodas region schools is analysed in the
Master‘s thesis. In order to find out distributed leadership and it‘s development conditions, there
was analysed scientific literature, legalisation and other resources. The theoretical part includes two
sections: 1) the approach of distributed leadership, including the effectiveness for today schools and
for their future; there are presented different distributed leadership models, which are used in
European schools. The distributed leadership model is defined as a widely used approach, including
different work perspectives and it is appropriate for schools with plenty of members, which needs to
realise internal and external — political, social, cultural — targets. Distributed leadership can be
applied according to every school situation, specific tasks and aims, the culture of organisation. 2)
After the analysis of distributed leadership development legalisation in schools, it was found that
the strategic documents and legalisation in the local and state level, provides the opportunity to
change; leaders and teachers have opportunity to develop competencies, but in order to enable it
there is a neccessity to define specific and accurate implementation model, and detailed leadership
system.

The part of practice context includes quantitative research: people working in Skuodas
Schools and participated in ,,Time for Leaders 2 project were asked to answer the questionnaire.
The data was analysed using SPSS method. The findings: 1) the research hypothesis, that there is
approval for distributed leadership development model in Skuodas schools which participated in the
»lime for Leaders 2 project, is confirmed; 2) the suppressor and stimulating factors of the
distributed leadership in Skuodas schools; 3) the conditions for the distributed leadership
development. A new hypothetical model for distributed leadership development in Skuodas schools
was presented after the systematization of research results and with the reference of scientific

literature and legalisation.
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LENTELES

1.1 lentelé Pasidalytosios lyderystés idéjos istorinis pokytis 18
1.2 lentelé Pasidalytosios lyderystés struktiiros 21
1.3 lentelé Pasidalytosios lyderystés plétojimo Europos Svietimo jstaigose pavyzdziai 26

2.1 lentelé Lyderystés plétojimo Skuodo rajono Svietimo jstaigose galimybiy SSGG analizé¢ 34
3.1 lentelé Tyrimo diagnostiniai blokai 38
3.2 lentelé Respondenty socialinés—demografinés charakteristikos 41
3.3 lentel¢je Respondenty socialinés—demografinés charakteristikos

po atlikto koregavimo 42
4.1 lentelé Pasiskirstymas pagal nuomong, kas turi jtakos jdarbinant mokytoja
skirtingose respondenty grupése 43
4.2 lentele Pasiskirstymas pagal 2008 m. finansinés krizés jtakg mokyklos
biudzetui skirtingose respondenty grupése 45
4.3 lentelé Pasidalytosios lyderystés subskaliy Cronbach Alfa reikSmés 47
4.4 lentelé Spearmano koreliacija tarp pasidalytosios lyderystés ir
atskiry jos subskaliy 53
4.5 lentelé Spearmano koreliacija tarp pasidalytosios lyderystés
mokyklos vadovo bei darbuotojy jsitraukimo S7
4.6 lentele Pasidalytosios lyderystes raiSkos vertinimo tyrimo Skuodo rajono 5 Svietimo jstaigose

rezultaty suvestine 60



PAVEIKSLAI

1 pav. Pasidalytosios lyderystés modelis 24
2 pav. Tyrimo etapy schema 36
3 pav. Pasiskirstymas pagal nuomong, kas turi jtakos jdarbinant mokytoja 42
4 pav. Pasiskirstymas pagal 2008 m. ekonominés krizés jtakg mokyklos biudzetui 45
5 pav. Sri¢iy, kurioms buvo padaryta finansiné jtaka dél krizés, vertinimai 46
6 pav. Mokyklos strukttiros subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai 48
7 pav. Vizijos subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai 49
8 pav. Vertybes ir jsitikinimy subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai 49
9 pav. Bendradarbiavimo ir pagalbos subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai 50
10 pav. Sprendimy priémimo subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai 51
11 pav. Atsakomybés ir atskaitomybés subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai 52
12 pav. Iniciatyvos subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai 52
13 pav. Pasidalytosios lyderystés subskaliy vidurkiai 54
14 pav. Pasidalytosios lyderystés subskaliy vidurkiai vadovy ir mokytojy grupése 54
15 pav. Pasidalytosios lyderystés subskaliy vidurkiai skirtingy $vietimo jstaigy grupése 55
16 pav. Pasidalytosios lyderystés subskaliy vidurkiai skirtingo darbo stazo grupése 56
17 pav. Mokyklos vadovo jsitraukimo subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai 58
18 pav. Mokyklos darbuotojy jsitraukimo subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai 59

19 pav. Tobulintinos Skuodo r. Svietimo jstaigy PL raiskos sritys pagal PL raiskos tyrima 60
20 pav. PL situacija Skuodo r. Svietimo jstaigose, sudarytas autorés 63

21 pav. PL plétojimo modelis Skuodo r. Svietimo jstaigoms. Sudarytas: autorés 66



PAGRINDINIU TRUMPINIU SARASAS

EACEA (angl. Education, Audiovisual and Culture Executive Agency) - Svietimo, garso ir vaizdo
bei kultiiros vykdomoji jstaiga, jgyvendinti jvairias daugiau kaip 15-os Bendrijos finansuojamy
programy ir iniciatyvy dalis Svietimo ir mokymo, aktyvaus pilietiSkumo, jaunimo, audiovizualinés
veiklos ir kultairos srityse. (About the EACEA, 2016)

EBPO (ang. Organisation for Economic Co-operation and Development, OECD) - Ekonominio
bendradarbiavimo ir plétros organizacija. (About the OECD, 2016)

EPNoSL (angl. European Policy Network on School Leadership) - Europos politikos tinklas
mokykly lyderystés klausimais (About the EPNoSL, 2016)

ETUCE (angl. European Trade Union Committee for Education) - Europos $vietimo profesiniy
sajungy komitetas (About the ETUCE, 2016)

PL - pasidalytoji lyderysté jpareigoja mokytis veikti kartu, pasidalijant savaja ir jgalinant kity
lyderyste, padedancia efektyviau kurti besimokancios organizacijos aplinkas. (A. Harris, 2010).
SSGG (angl. SWOT) — analizé, apibendrinanti ir sujungianti iSvien aplinkos ir iStekliy analizés
rezultatus, suklasifikuojanti strategija lemianc¢ius veiksnius j keturias grupes: stiprybes, silpnybes,
galimybes ir grésmes (D¢l strateginio planavimo metodikos patvirtinimo, 2002).

SMM - Svietimo ir mokslo ministerija vykdo jstatymy ir kity teisés akty jai pavestas §vietimo,
mokslo ir studijy sri¢iy valstybés valdymo funkcijas ir jgyvendina Siose srityse valstybés politika.
(Zin., 1998, Nr. 67-1952)

TAR — teisés akty registras - pagrindinis valstybés registras, kuriame registruojami jstatyme
nurodyti registro objektai, teisés akty nustatyta tvarka renkami, kaupiami, apdorojami, sisteminami,
saugomi ir teikiami registro duomenys, atlickami kiti teisés aktuose nustatyti registro duomeny

tvarkymo veiksmai. (Zin., 2012, Nr. 110-5564)
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IVADAS

Temos aktualumas. Pastaruosius deSimtmecius lukesciai ir reikalavimai mokyklai, kaip
organizacijai, nepaliaujamai kinta. Siandien Europos lygiu labiausiai akcentuojami lyderystés
gebéjimai, kartu akcentuojant, kad lyderysté yra jtvirtinama pasidalijimo budu: ,,Europos Svietimo
profesiniy sgjungy komitetas (toliau ETUCE) laikosi plataus poziiirio j lyderyste mokykloje:
mokyklos vadovai — tai ne tik mokyklos direktorius, bet ir Kiti mokyklos darbuotojai, atliekantys
vadovy funkcijas. ETUCE vadovaujasi pasidalytosios lyderystés pozitiriu, grindziamu bendra veikla
ir bendradarbiavimu, jtraukian¢iu mokytojus ir visg mokyklos Svietimo bendruomene¢. Mokyklos
vadovas, laikydamasis pasidalytosios lyderystés principy, gali dirbti su visais mokyklos
bendruomenés nariais <...>“ (ETUCE Policy on Scool Leadership, 2012). Lietuvoje priimti
strateginiai, administraciniai ir teisiniai dokumentai taip pat atkartoja $ig idéja. Pavyzdziui, Lietuvos
Respublikos $vietimo ir mokslo ministerijos praneSime (2012) teigiama, kad Valstybiné Svietimo
2013-2022 mety strategija nurodo solidarumo, mokymosi ir veiklumo vertybes, kurios apibrézia
nuolat augancio ir tobuléjancios Zzmogaus koncepcija, mokymosi visg gyvenimg idéja , o Lietuvos
Respublikos Svietimo ir mokslo ministro jsakymas ,,D¢l geros mokyklos koncepcijos patvirtinimo*
nurodo mokyklos darnaus sistemisko veikimo svarba: ,,Mokykla turéjo veikti taip tiksliai, skaidriai
ir sklandziai, kaip mechanizmas, ir, taikydama standartines programas bei mokymo budus* (TAR,
2015, Nr. 20048). Tokie akcentai leidzia teigti, kad vadovavimas mokyklai ir lyderysté nebéra
suvokiami kaip autoritetiniai mokyklos valdymo metodai, kuomet mokyklos bendruomenei
potvarkiai nuleidziami ,,i§ aukS$¢iau®, bet kaip geb¢jimas kurti bendruomenés atmosferg
atsizvelgiant ] liekvieno organizacijos nario galimybes plétoti savo indéli darnios organizacijos
sistemos link.

Besikei¢iancioje mokykloje formalieji lyderiai susiduria su naujomis uzduotimis, i§§iikiais:
reikalingi nauji ugdymo metodai, kurie vaikams suteikty daugiau saviraiSkos laisvés, taip
patsiuolaikinés inkliuzinés mokyklos kiirimas (atvirumas, tolerancija, skirtingy interesy ir poreikiy
derinimas), prisitaikymas prie visuomenés pokyc¢iy ir kt. Dél padidéjusios mokykly formaliy lyderiy
atsakomybés ir atskaitomybés, kurias nurodo platis reikalavimai $vietimo vadovams, kaip antai,
reikalavimai turéti strateginio Svietimo valdymo kompetencijas, vadovauti ugdymui ir mokymuisi,
kurti Svietimui reikiamg organizaicijos kultiirg, kuri padéty jgyvendinti strateginius tikslus ir
remtysi organizacijos vertybémis, atsakyti uz Svietimo istaigos veiklas, iSreikSti ir jgyvendinti
mokyklos vizijg ir kt. (Zin., 2011, Nr. 83-4051), vis dazniau pabréziama pasidalytoji lyderysté
(toliau tekste — PL), kuri reiSkia, kad prireikus organizacijos nariai gali imtis lyderio darbo ir
atsakomybés (Harris, 2008). Istaigos darbuotojai ir mokyklos lyderiy komanda su darbuotojais yra

ypac svarbiis tobul¢janciai organizacijai. AiSkus mokyklos lyderystés supratimas ir pasidalijimas
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funkcijomis efektyvina darbg ir iSrySkina ateities lyderius (Spillane, Halverson & Drummond,
2001).

Apie pasidalytosios lyderystés plétojima mokyklose ras¢ Elmoras (2006), Spillane (2005),
kurie teigé, kad pasidalytoji lyderysté reiskia ne tik galimybés suteikimg vadovauti, bet ir teisingali
pasiskirstyti funkcijas tarp organizacijos nariy, surasti tinkamus darbo pasidalijimo metodus,
lanks¢ig sistema, kuri padéty pasidalytosios lyderystés tikslus paskleisti tarp visy organizacijos
nariy ir efektyviai juos jjungti | kasdienio organizacijos darbo praktika. Pasidalytoji lyderyste
apskritai akcentuoja ne vizijas, bet konkrecCius praktinius darbo aspektus ir kalba apie instrumentus,
pritaikomus konkrec¢ioms uzduotims jgyvendinti.

Remiantis mokslu (Spillane, 2012; Harris, 2010; Senge, 1990; Fullan, 2004; Hargreaves ir
Fink, 2006; Lambert, 2011; Leithwood ir kt., 2006; Lewis & Murphy, 2008), biitent PL labiausiai
tinka Siandieninéje mokykloje. Pasak minéty autoriy, plétojant pasidalytaja lyderyste
organizacijose, siekiama stiprinti ne tik darbuotojy kompetencijas, bet taipogi sparciau jgyvendinti
butinus pokycius, efektyvinancius dirbanc¢iy lyderiy jsitraukimg ] bendradarbiavimu pagrista
lyderyste su naujais partnerystés projektais ir skatin¢ius kontakty uzmezgima bei gerg bendravima
mokykloje ir uz jos riby.

Kiekvienas rajonas turi savo vizija ir veiklos strategija, tad pasidalytosios lyderystés
metodikas butina derinti prie jy. Horton, Martin (2012) ir Reardon (2011), teigia, kad rajono
mokykly lyderiai yra atsakingi uZ lyderystés ir bendradarbiavimo rysiy plétojima rajone.

Skuodo rajono savivaldybés strateginis 2014-2020 m. plétros planas® akcentuoja rajono
versluma, tkiSkumg ir tam reikalingg iSvystyta modernig Svietimo sistemg. Suprantama, kad
Svietimo prioritetus jjungiama vizija ,,jdomu ir prasminga gyventi Skuodo rajone, bendruomenés
gyventojai jtraukiami ] institucijy Veiqu“l, o Svietimo sistema uZztikrina kokybe ir uZimtuma. Tokig
vizija galima interpretuoti kaip Skuodo rajono siekj darniai jsijungti 1 visa Valstyb¢je taikoma
Svietimo sistema, kuri kokybiSkai ja papildyty, tarsi jsiliety | ja.

Skuodo rajono savivaldybés vystyta veikla Svietimo lyderystés tobulinimo klausimu,
parodo, kad Siandien Skuodo rajonas aktualizuoja Svietimo sistemos kaitg. Skuodo rajonas dalyvavo
programoje ,,Lyderiy laikas 1” veliau ,,Lyderiy laikas 2” projektuose. ,,Lyderiy laikas 2” projekte
buvo sukurtas lyderystés plétros modelis ,,Vaiko sékmei — koordinuota ir tvari Svietimo pagalba®, 3
Svietimo jstaigy nariai baigé projekto ,Lyderiy laikas 2” Svietimo lyderystés formaliyjy
magistrantiros studijy programg, 15 — neformaliosios $vietimo lyderystés programg, 1 tapo

$vietimo lyderystés konsultantu. Siame projekte dalyvavo ir darbo autoré, kuri siekia LL2 projekto

Skuodo rajono savivaldybé. Skuodo rajono strateginis plétros 2014-2020 m. planas,
http://www.skuodas.lt/go.php/lit/PLETROS-PLANASSkuodo-rajono/409
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vykdymo metu pateiktus praktiSkus lyderystés pavyzdzius, budus taikyti praktikoje, Kkuriant
pasidalytosios lyderystés plétros modelj, skirta Skuodo rajono Svietimo jstaigoms. Dalyvaujant
»Lyderiy laikas 17 ir ,,Lyderiy laikas 2” lyderystés geb¢jimy svarba vystant Sios dienos poreikius
atitinkan¢ig rajony Svietimo sistemg ir laikantis pozicijos, kad Sie lukesCiai turi buti pradeéti
jgyvendinti nuo lyderystés geb¢jimy ugdymo, kadangi lyderiai sukuria socialing organizacijos verte,
kuri yra lyderystés matas (Spuikiené, 2015). Lyderiai yra ta organizacijos nariy grupé, kuri turi
potencialg keisti visg organizacijg, jos nuostatas, kryptinguma, pajungdama narius bendrai vizijai.
,Lyderis gali ne tik siekti bendro tikslo, bet ir daryti jtakg siekiant pakeisti savo sekéjy nuostatas
<...>, lyderiai daznai ne tik skatina savo seké¢jus siekti tikslo, bet ir siekia keisti pavaldiniy vizijas ir
tikslus“ (Butkeviciené, Vaidelyté ir kt., 2009, p. 37).

Pasidalytoji lyderysté, paskleisdama vadovo inspiruota organizacijos vizija su placiu
skirtingy tiksly spektru tarp daugybés jos nariy, paskirsto uzduotis tarp visy organizacijos nariy iki
vieno padidindama socialinés organizacijos vertés augimo potencialg. Tai reikalinga Skuodo
rajonui. Pagal 2015 m. Svietimo ir mokslo ministerijos kasmeting regionine lyginamaja $vietimo
buklés apzvalga, vidutinis pedagoginio personalo amzius (metais) Skuodo rajone — 50 mety, o 2014
m. mokytojy kvalifikacijai tobulinti skirty mokinio krepSelio 1€Sy, tenkan¢iy vienam mokytojui
Skuodo rajone, suma - 41, 9 Eur / mokyt. Esant tokiai situacijai ir norint uztikrinti ilgalaik¢ pazangg
ir pokyc¢ius, bitina plétoti lyderyste, kuri jgalina vadova dalintis lyderystés praktika mokykloje,
sustiprina komandas, jy pasitik€jimg savo jégomis, ugdo ir tobulina mokyklos lyderiy gebé¢jimus,
kad prireikus biity galima jais pasinaudoti ir uztikrinti lyderystés tvara mokykloje. Tam antrina ir
idé¢jos, pateiktos Valstybingje Svietimo 2013-2022 mety strategijoje ,,Lietuvos paZangos strategija
,Lietuva 2030% kur skatinama kurti reflektuojancias, kurybingas ir profesionalias mokytojy
bendruomenes, ugdyti Svietimo jstaigy vadovy, jy pavaduotojy ugdymui, ugdyma organizuojanciy
skyriy vedéjy ir kity asmeny PL gebéjimus.

Temos naujumas. Pastaruoju metu atlikta nemazai tyrimy lyderystés tema, taciau
dazniausiai lyderysté nagrinéjama Svietimo aspektu, kai aiSkinamasi, kokios svarbiausios mokyklu
vadovy lyderystés kompetencijos, nustatomi lyderiavimo budai ir stiliai. Vie$ojo valdymo aspektu
lyderystés tema gilesniy tyrimy Lietuvoje stokojama, tuo labiau tyrimo lauku pasirinkus nutolusj
nuo sostinés rajong.

Nuo 2009-2014 m. Lietuvoje buvo vykdomas daugialypis projektas ,,Lyderiy laikas*, kurio
metu buvo siekiama sukurti palankig lyderystei aplinka lyderiams (plétojant vadybines
kompetencijas, atveriant naujas karjeros galimybes, jgalinant Svietimo bendruomeng ir kiekvieng
jos narj, tobulinant mokykla) (Mokykly tobulinimo centras, 2015). Sis projektas naujai aktualizavo
lyderystés svarbg ir plétra Lietuvos rajony mokyklose. Vienas 1§ §io projekto tiksly buvo stiprinti
lyderyste savivaldos ir mokyklos lygmenimis. 2-ajame projekto etape buvo kuriami Svietimo
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lyderystés plétros modeliai. Sie modeliai skirti tobulinti savivaldybés ir mokykly bendradarbiavima,
sukurti §vietimo lyderiy karjeros sistemg. Sio projekto jtakoje padaugéjo tyrimy lyderystés tematika.
Virtualioje erdvéje jau prieinami pavieniai tyrimai: Liutvinienés L. magistro baigiamasis darbas
»Mokyklos vadovo pasidalytosios lyderystés ir bendradarbiavimo tarp mokykly sasajos” (2014)
ISM Vadybos ir ekonomikos universitete; Skarbalienés A. daktaro disertacija ,,Mokytojy mentoriy
lyderystés kompetencijos kaip studenty lyderystés kompetencijy ugdymo veiksnys®“, (2015);
Navickaités J. daktaro disertacija ,,Vadovo tranformacinés lyderystés raiSka ir jos barjerai vykdant
pokycCius mokykloje* (2012); Beresneviciiités V. ir kt. longitudinio lyderystés raiskos Svietime
tyrimas. 2012 m. paskelbta Cibulsko G. ir kt. monografija ,,Lyderystés vystymosi mokykloje
modelis®, taip pat ir MRU autoriy (Jolanta Urbanovi¢, Jolanta Navickaité) monografija ,,Lyderysté
autonomiskoje mokykloje®. Visuose minétuose naujausiuose tyrimuose aktualizuojami jvairlis
lyderystés plétojimo organizacijose aspektai, palieCiama ir pasidalytoji lyderyste, nors atskiry darby
Sia tematika dar néra gausu.

Pasidalytosios lyderystés konceptas placiau analizuotas uzsienio autoriy darbuose. T. Bush,
I. Abbott ir kt. (2012) gilino naujasias, tarp jy ir pasidalytosios lyderystés, lyderystés teorijas. C.
Day, P. Sammons (2009) savo darbuose pateike ivairiy jzvalgy apie pasidalytosios lyderystés jtaka
mokyklos s¢kmei. G. Devos, M. Tuytens (2006) detaliau pristaté lyderystés mokykloje tipus ir
parodé jy vystymosi procesus. T. Duif, Ch. Harrison ir kt. (2013) detalizavo Siuolaikinius
lyderiavimo komandoje pokycio principus, L. Lambert (2011) nagrinéjo lyderystés pazangos
galimybes mokykloje ir kt. Lietuvos moksle pasidalytosios lyderystés tematikos plétotei reikSmingi
G. Cibulsko, V. Zydzitinaités (2012) darbai (lyderystés vystymo mokykloje modelis), J. Navickaités
(2012) publikacija, kurioje aptariamos butinos Svietimo jstaigos vadovui lyderystés kompetencijos
Svietimo sistemos kaitoje. Taigi, magistro darbui pasirinkta tema Lietuvos vieSojo administravimo
mokslo lauke kaip vienas i§ lyderystés aspekty vieSojo sektoriaus jstaigose néra nauja, bet i§
pasidalytosios lyderystés, kaip lyderystés tvara organizacijoje galin¢iy uztikrinti lyderystés tipy,
pozicijy, maZai analizuota. Zinant, kad Valstybés politika yra palanki lyderystés plétotei §vietimo
jstaigose (D¢l kvalifikaciniy reikalavimy apskri¢iy virSininky ir savivaldybiy administracijy
Svietimo padaliniy vadovams ir specialistams saraso, 2004; De¢l geros mokyklos koncepcijos
patvirtinimo, 2015; Neformaliyjy studijy programa ,Svietimo lyderysté” ir jos jgyvendinimo
modelis, 2011 ir kt.), pasirinkta tematika magistro darbui turéty pasitarnauti ir mokslui, ir politikai,
nes tiriama, kaip Lietuvos mokykloje vystoma pasidalytoji lyderysté.

Si tema nauja ir pasirinktu tyrimo lauku — Skuodo rajono mokykly atvejis. Viena vertus, is
rajonas neiSsiskiria 1§ kity rajony pritrauktomis investicijomis, kultiirinémis, socialinémis ar
Svietimo inovacijomis, kita vertus, jis labai aktyviai jsitrauké i ,,Lyderiy laiko* projektus. Tyrimas

turéty parodyti ir lyderystés pazangg tiriamose jstaigose.

13



Tyrimo problematika. Apie pasidalytosios lyderystés sampratg administravimo moksle
diskutuojama dazniau, taciau yra poreikis jg apibendrinti, aktualizuojant pagrindinius jos raiSkos
aspektus, ypatumus vieSajame sektoriuje. Pastaruoju metu gausu literatiiros, kurioje kalbama apie
pasidalytaja lyderyste verslo organizacijose, todél svarbu atsirinkti, kas taikytina vieSojo sektoriaus
jstaigoje. Taip pat reikia jzvelgti PL plétojimo Svietimo jstaigose ypatumus. Longitudiniai tyrimai,
atlikti pastaraisiais metais (Valuckiené ir kt., 2015), pasidalytaja lyderyst¢ mato kaip vieng i$§
lyderystés tipy, kurio vystymas, aktyvinimas prisideda prie lyderystés mokymuisi, kaip
jtraukiancCios visg mokyklos bendruomeng j lyderyste, jgyvendinimo mokyklose. Situacijos
zinojimas, ar yra pasidalytoji lyderyst¢ mokyklose ir kaip ji reiSkiasi jstaigos (mokyklos) veikloje,
yra svarbus zingsnis planuojant tolesnes mokyklos veiklas. Kadangi j ,,.Lyderiy laikas 1 ir |
»Lyderiy laikas 2” projektus jsitrauké didelis skaicius pedagogy i§ Skuodo, jdomu issiaiskinti, ar
pasidalytoji lyderysté plétojama ten, kur didesné koncentracija pedagogy, jsigilinusiy j patj
pasidalytosios lyderystés koncentra, Zino jos plétojimo modelius jstaigoje.

Remiantis i$sakytomis mintimis, tyrimo problematikg galétume apibrézti keldami
pagrindinj probleminj kalusimg: kaip jgyvendinama ir ateityje gali buti aktyvinama pasidalytoji
lyderysté Skuodo rajono svietimo jstaigose?

Sis probleminis klausimas aktualizuojamas skaidant jj j kitus, smulkesnius:

1. Kokius pasidalytosios lyderystés Svietimo jstaigoje aspektus ir ypatumus aktualizuoja

Stuolaikinis mokslas?

2. Kaip PL prisideda prie Svietimo jstaigy plétros, veiklos gerinimo?
3. Aregzistuojanti LR teisin¢ baz¢ palanki PL plétojimui Svietimo jstaigose?
4. Kaip Skuodo rajono Svietimo jstaigy darbuotojy jsitraukimas j nacionaliniu lygiu vykdyta
projekta ,,Lyderiy laikas* prisidéjo prie lyderystés plétojimo rajono Svietimo jstaigose?
Darbo tikslas — istyrus pasidalytosios lyderystés raiska Skuodo rajono $vietimo jstaigose ir
turimus resursus aktyvinti §j lyderystés tipa, nustatyti pasidalytosios lyderystés plétote, plétojimo
kryptis Skuodo rajono Svietimo jstaigose.
Darbo uzdaviniai:
1. ISanalizuoti pasidalytosios lyderystés sampratg.
2. Aktualizuoti, kuo pasidalytosios lyderystés metodikos naudingos Siandienos Svietimo
Jstaigoje.
3. Issiaiskinti, kaip pasidalytosios lyderystés plétra aktualizuojama teisinéje bazéje centrinio
valdymo ir vietos lygiu, susiejant jg su Svietimo jstaigy kontekstu;
4. Isanalizuoti ,,Lyderiy laikas 2, Valstybés tarnybos ir Skuodo rajono Svietimo skyriaus
statistinius duomenis, siekiant iSsiaiSkinti pasidalytosios lyderystés pritaikymo Skuodo

rajono Svietimo jstaigoje galimybes;
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5. Atlikti kiekybinj tyrima, siekiant iSsiaiskinti pasidalytosios lyderystés raiskg Skuodo rajono

Svietimo jstaigose;

6. Nustatyti PL plétote Skuodo rajono Svietimo jstaigose;

Darbo objektas — pasidalytoji lyderysté vieSajame sektoriuje.

Darbo dalykas — pasidalytosios lyderystés raisSka ir plétojimas Skuodo rajono Svietimo
istaigose.

Hipotezé — Skuodo rajono Svietimo jstaigose, kurios dalyvavo ,,Lyderiy laikas 2 projekte yra
pritarimas pasidalytosios lyderystés modelio plétojimui.

Tyrimo metodologija. Sickiant iStirti pasidalytosios lyderystés raiska ir plétojimg Skuodo
rajono Svietimo jstaigose buvo atlikta Lietuvos bei uZsienio autoriy moksliniy publikacijy,
Tarptautiniy organizacijy programy, Lietuvos Respublikos teisés akty, strategijy analizé. Taip pat
1Sanalizuotas Skuodo rajono strateginis veiklos planas bei atliktas tyrimas Skuodo rajono Svietimo
istaigose. Tyrimui pasirinkti kokybiniai tyrimo metodai, kurie suteiké galimybe jvertinti PL raiska
ir plétojimo modelio jgyvendinima Skuodo rajono Svietimo jstaigose.

Tyrime taikyti Sie metodai:

1) mokslinés literatiros Saltiniy analizé, kuri padeda iSnagrinéti pasidalytosios lyderystés
sampratas, ypatumus, vert¢ ir veiksminguma dabarciai ir Svietimo jstaigy ateiCiai,
1Sgvildenti PL plétojimo organizacijoje modelius, suvokti PL prasme ir aktualumag
Siuolaikiniy Svietimo jstaigy pokyciy kontekste;

2) teisinés bazés ir kity Saltiniy turinio analizé, kuri atveria galimybes susipazinti su PL
plétojimo galimybémis nacionaliniu ir vietos savivaldos bei institucijos lygiu;

3) kiekybinis nuomonés tyrimas, kuriuo iSsiaiSkinta pasidalytosios lyderystés raiska, LL2
projekte dalyvavusiose Skuodo rajono $vietimo jstaigose.

Tyrimo imtis ir organizavimas. Tyrimas atliktas 2016 mety spalio-gruodzio ménesiais
Skuodo rajono 5-iose ugdymo jstaigose, kurios dalyvavo LL2 projekte.

Darbo naujumas ir reikSmingumas. Magistrinio darbo metu parengtas PL plétojimo
Skuodo rajono Svietimo jstaigose hipotetinis modelis, kuris yra svarbus $vietimo organizacijai
biitent dél to, kad PL plétojimo modelio jgyvendinimo metu sprendimai priimami bendradarbiaujant
visai organizacijai. Tikimasi, kad §is tyrimas paskatins diskusijas apie PL plétrg ir prisidés prie
glaudesnio jvairiy Svietimo jstaigy bendradarbiavimo. Skuodo rajono Svietimo jstaigoms tyrimas
reikSmingas Svietimo sistemos modernizavimo pokyc¢iy kontekste, mat Siandien Skuodo rajono
Svietimo jstaigos yra pereinamoje situacijoje, kuomet atsizadama senyjy, neefektyviy valdymo
metody, taCiau kol kas tiksliai ir konkre€iai dar néra surasti nauji, optimaliausiai padedantys
jgyvendinti iSsikeltus tikslus, vis dar bandoma susigaudyti paémus skirtingy lyderystés koncepcijy

metodus. Siame darbe laikomasi pozicijos, kad Skuodo rajono $vietimo jstaigoms reikalinga surasti
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vieng konkrety lyderystés modelj, kuriame biity panaudotos jau turimos pazangios lyderystés
tradicijos, jveiklintos naujos kompetencijos, galincios jtraukti kuo didesn¢ bendruomenés dalj |
pazangai, pokyCiams, organizacijos tvarai reikalingg lyderyst¢ ir nuolat etapais jvertinti jy
laikymosi plang bei duotus rezultatus. Kaip aktualus Skuodo rajono Svietimo jstaigoms,
atsizvelgiant j Skuodo rajone vykdomas Svietimo politikos strategines kryptis, siilomas PL,
iStiriama, kokius maksimalius rezultatus jis gali suteikti, taigi kartu pateikiama pokyciy krypties
vizija ir jstaigy vadovams. Darbe aktualizuojama pasidalytosios lyderystés metodika, aiSkinama,
kuo ji svarbi mazesniems Lietuvos rajonams (pasirinkus Skuodo rajono Svietimo jstaigy situacija),
taigi darbas svarbus ir reikSmingas kitiems Lietuvos rajonams, neisisiskiriantiems auksStu inovacijy
ar verslumo lygiu, kuriems reikalinga atnaujinti §vietimo sistemg ir jos valdyma pagal strateginius
Lietuvos Svietimo uzdavinius.

Darbo struktiira. Darbg sudaro jvadas, 4 skyriai, literatiiros sarasas. Darbg iliustruoja 13
lenteliy ir 21 paveikslas. Darbo apimtis (be priedy) — 71 puslapiy.

Darbo sklaida. 2017 m.sausio 9 d. magistro darbo tyrimo rezultatai pristatyti LR seimo narei

Levutei Staniuvienei. (Zr. 15 priedas)
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1. PASIDALYTOJI LYDERYSTE VIESOJO VALDYMO ASPEKTU

Lyderysté tradicine prasme apibiidina kaip konkretaus asmens vidiniai, profesiniai,
kvalifikaciniai gebéjimai ,,jkvépti“ organizacija bendram darbui ir sutelkti jg efektyviam tiksly
igyvendinimui . Pasak Gibb (1954), Lambert (1998), Spillane ir kt. (2001), Lindsay, Day, Halpin
(2011), Leithwood and Riehl (2015) ir kt., PL kiek modifikuoja tokig lyderystés koncepcijg — ji
akcentuoja ne vieno asmens, bet visy nariy lyderystés gebé&jimy ir kompetencijy pasidalijimg
tarpusavyje, lyderystés raiskos pritaikyma konkreciam organizacijos darbo procesui, nuolat kintantj

organizacijos darbo procesg ir jam reikalingg lyderystés modelio atnaujinima.

1.1. Pasidalytosios lyderystés samprata

Timperley (2005) teigia, kad pasidalytosios lyderystés (toliau tekste — PL) savoka yra sunkiai
suprantama, nes zmonés jg suvokia skirtingai. Jvairiis autoriai kaip kad Goleman (2002), MacBeath
(2004), Leithwood (2006), Spillane, (2004) ir kt. pastebi, kad PL apima jvairius lyderystés
aspektus, kuriuos galima jvardyti skirtingomis reikSminémis konotacijomis — antai kaip
»perduotaja‘, ,,iSskirstytaja“, ,,bendra®, ,,gruping“, ,,demokratiska* ir kitokig lyderystg. Vis dél, to
nepaisant to, kokig savoka taikytume, bendrine prasme jvairias lyderystés formas galima pavadinti
PL, nes $is terminas, kaip pastebi Kackien¢ (2013), labiausiai atspindi lyderystés koncepcija, kuri
yra pasidalyta tarp organizacijos nariy. Pasak Goleman (2002), lyderysté negali buti tik formali ir
susijusi tik su pozicija, vaidmeniu. Ji apibréziama, kaip bet kurio jtakg daranc¢io asmens funkcija bet
kokiu organizacijos lygmeniu. Todél lyderyste galima pasidalyti labai jvairiai.

Populiariausioje literatliroje  pasidalytosios lyderystés terminas daZnai vartojamas
apibendrintai. 1.1 lenteléje galima pastebeti, kad jvairiy autoriy i§sakytos pozicijos apie PL pabrézia
grupés, komandos, organizacijos, o ne pavieniy asmeny svarbg, prieSingai negu biity galima galvoti
kalbant apie bendrasias lyderystés koncepcijas. Teigiama, kad PL apima veikla, atlickamg grup¢je
bendradarbiaujant, komunikuojant, mokantis vieniems i§ kity, taigi pasidalytosios lyderystés
samprata pabrézia bendruomeniskumqg ir bendruomenine veikly — ¢ia néra lyderio kaip ,,a8”,
18skirtino individualumo, o visa susitapatina su ,,mes” ir ,,miisy”’. BendruomeniSkumas apskritai
iSryskina bendruomene kaip nariy veiklos darna, jy tarpusavio rysj, kuris igyvendinamas pajungus
zmogiskuosius isteklius bendroms problemoms spresti (Abromaityté, 2013). Si lyderysté apima
koncepcija, akcentuojancig organizacijos dialogiSkumg ir bendradarbiavimg. Kitaip tariant,
igyvendindama PL visa organizacija kaip visuma tampa lydere, o jos nariai lyderystés galias ir

gebéjimas dalijasi tarpusavyje.
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1.1 lentele
Pasidalytosios lyderystés idéjos istorinis pokytis

Autorius Pasidalytosios lyderystés idéja

Gibb (1954) Pasidalytoji lyderysté, kuri yra pasidalijama arba paskirstoma tarp asmeny, vadovaujanciy
skirtingu metu

Bernard (1968) Lyderysté néra tik formaliy vadovy privilegija, juo gali biiti bet kuris organizacijos narys

Barry (1991) Grupés, kuriose néra vadovo, arba save valdancios grupés

Lambert (1998) Darbas kartu, bendradarbiaujant, kuriant prasme ir zinias

Spillane ir kt. (2001) | Tarp lyderiy ir jy Salininky pasidalyta veikla, kuri susijusi su konkre¢ia situacija ir apima keliy

asmeny grupiy veikla

Harris (2010) Vaidmeny ir elgseny, kuriuos galima atskirti, dalyti, keisti ir kuriais galima vadovauti nuosekliai

arba tuo metu

Lindsay, Day, Halpin | Pasidalytoji lyderyst¢ — dinamiSkas, interaktyvus jtakos procesas tarp grupiy, kurios skatina

(2011) vienos kitas, kad baty pasiekti bendri grupiy ir organizacijos tikslai

Bush ir kt. (2012) Pasidalytoji lyderysté mokyklose grindziama pasitikéjimu

Navickaité (2012) Pasidalytoji lyderysté: 1) vadovo démesys mokyklos bendruomenés turimoms kompetencijoms

plétoti ir jgyti naujy; 2) vadovo pastangos auginti naujus lyderius mokykloje

Leithwood and Visi mokyklos mokytojai dirba mokyklos tobuléjimo link.
Riehl (2015)

Saltinis: sudarytas autorés, remiantis lenteléje pateiktais autoriais

Vadovaujantis bendruomeniskumo principu, pasidalytaja lyderyste dar galima nusakyti
kaip socialine lyderyste (Spillane, 2004). Cia lyderiai ir pasekéjai gali tarpusavyje keistis
vaidmenimis kurdami bendra lyderystés tinkla (Spillane, 2004). Socialin¢ lyderysté reiskia, kad
lyderystés jgyvendinimo matas yra socialinio individy indélio verté (Spukiené, 2015). Nariai,
1dédami kiekvienas asmeninj indélj j organizacijos veikla, sukuria bendrg lyderystés tinklg. JO
buvimas Zymi, kad jie susivienija vienas su kitu taip kuria bendrg intelektinj potencialg.

Harris (2010) iSryskina, kad organizacijoje PL atveju svarbu:

. lyderystés procesas, kuris nurodo kaip, kokiu biidu ir raiSkos priemonémis lyderysté

atsiskleidzia organizacijoje;

. lyderiy veikla — tai, kg zmonés daro savo paciy lyderystei tobulinti ir plétoti.
Lyderystés procesas Zymi lyderystés egzistavimo organizacijoje modelius ir formas, kurie gali biiti
labai jvairis, kaip ir lyderiy veikla — lyderystés geb&jimy kiirimo, ugdymo ir palaikymo metodai.

PL organizacijoje reiskiasi specifinémis savo ypatybémis, kurios nurodo ¢ia egzistuojant
viding darng. Lambert (2011) iSsako tokias aStuonias pasidalytosios lyderystés ypatybes
organizacijoje: 1) vizija — vienijanti jéga, 2) lyderiams suteikiami jgaliojimai kaip specialistams, o
ne kaip oficialiems vadovams, 3) kolektyvinés grupés sudaromos konkretiems tikslams spresti, 4)
kuriamos j praktinius klausimus orientuotos grupés, 5) asmenys laiko save suinteresuotomis Salimis,
6) organizacijos tikslai iSskaidomi, 7) pasidalytos funkcijos ir uzduotys, 8) uzklausos — esminis
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poky¢io ir plétros elementas. Sios ypatybés atskleidzia uzduodiy ir kompetencijos pasidalijimo
procesg: kiekvienas asmuo turi konkrecius tikslus ir veiksmy plang jiems pasiekti, kiekvienas yra
lygiavertis specialistas kartu su kitais, palaikant itin demokratiSka darbo kulttira, o visg organizacija
vienija bendra vizija ir vertybiniai elementai. Turédama Siuos ypatumus, organizacija tobulina save
ir kuria Zinias (kaip intelektinj savo potencialg) (Lambert, 2011).

PL nuo kity lyderystés formy ir apraisky skiriasi joje veikianciy désniy lankstumu ir
gebéjimu reikstis konkre€iose situacijose ir konkre¢iuose momentuose, kai tuo tarpu klasikiné
lyderystés sistema iSkelia vieng lyderj, kuris visada ir visais atvejais prisiima vienintelio vedlio
charizmatines savybes. Tai tinka, pavyzdziui, kalbant apie Svietimo jstaigg ir visus jos tobulinimo
bei efektyvaus darbo liukesCius sutelkiant j vadovo vaidmenj, kuris ,,turi  biiti mokyklos
bendruomenés lyderis, jkvepiantis ja veikla® (Navickaité, 2012, p. 35). Isigilinus j PL apraiskas,
galima teigti, kad PL néra stipriai néra susijusi su asmenine autoriteto galia —direktorius mokykloje
veikiau padeda jgyvendinti lyderyste nei jg valdo.

PL reiskiasi (Harris, 2006):

. lyderis keiciasi pagal poreikj;

. lyderio vaidmuo paprastai atitenka tam, kas labiausiai kompetentingas atlikti skirtg
uzduotj;

. bendradarbiaujanéiy individy komandos formuojamos konkre¢iam tikslui pasiekti, o jj

pasiekus — isyra;
. komandy sudétis Kkinta priklausomai nuo uZzduoties, priskirto vaidmens ir bitiny
talenty.

Tokios PL apraiskos akcentuoja pokytj PL procese, o tai PL leidzia pritaikyti jvairioms
organizacijoms, turin¢ioms skirtingg specifika. Savo esamu pobidziu, PL gali buti tinkama
projektine veikla vykdan¢ioms organizacijoms ar pasiZymin¢ioms daugiakultiirine dinamika.

Esant pokyciy lyderystei, labai svarbios jungtys, suburianios organizacijos narius, tad
reikalinga jvardyti vertybes, kuriy laikosi PL taikanti organizacija ir kurios uZtikrina jos darng
visomis savo ypatybémis reiSkiantis PL. Remiantis Day (2009), viena i§ pagrindiniy tokios
organizacijos ypatybiy yra pasitikéjimas. Sis autorius raso, kad pasitikéjimas yra reik§mingiausias
démuo progresyviam lyderystés pasidalijimui. Pasitiké¢jimas yra bendras organizacijos narius
vienijantis sandas, o jj kuria Sie faktoriai: organizacijos nariy vertybinés nuostatos ir pozitris,
patikimumas, jy pasikartojantys veiksmai, kurie nuolat skatina ir augina tarpusavio pasitikéjima,
individualiy santykiy ir organizacinio pasitiké¢jimo atmosferos tobulinimas (Day, 2009). Taigi
pasitikejimag galima nusakyti kaip organizacijos darbo strategija.

PL kiek kitaip traktuoja ir lyderio figiirg, kuri yra kintanti. Vadovaujantis Harris (2006),

galima pasakyti, kad PL narius vienijanti grandis gali biti teisinga darbo metodika, kurig nubrézia
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pasirinktas lyderis. Anot jo, tai asmens veiksmai ir efektyvi komandos veikla. Asmens veiksmai
nurodo, kad komandoje lyderiauja vis kitas asmuo, atsizvelgiant i kompetencijas ir konkrecias
veiklas. Jis koordinuoja komandinio darbo efektyvuma. Remiantis tokia apibréztimi, galima sakyti,
kad lyderio kompetencijos vykdant konkrecig veiklg yra PL ,,centriné aSis®.

Zinoma, PL nepakanka apibadinti tik per poky¢ios prizme, nes neturinti aiskios struktiiros
PL metodika i$sitrinty, tapty nekonkreti ir nepakankama sau. Ji jvairiy autoriy darbuose bandoma
charakterizuoti, jvardyti, nors nusakoma gana skirtingai Galima pateikti ryskiausias, taikliausiai
PL raiSkos procesa apibiidinusiy autoriy PL strukttras, per kurias PL jgyja konkre¢ias formas ir
savo sistemg. Siekiant iSrySkinti PL biidus Svietimo jstaigose, 1.2 lenteléje pateikiami keturiy
autoriy PL apibuidinimai.

1.2 lentel¢ atskleidzia du apibendrintus pozitris | PL, kuriuos galima pavadinti
racionaliuoju ir intuityviuoju. Zinoma, riba tarp §iy pozidiriy yra selektyvi — visada reikia ir
racionalios, ir intuityvios instrumentikos, tad $ie pozitriai i$skiriami pagal tai, kuris démuo,
racionalusis ar intuityvusis, labiau dominuoja autoriy pateiktose sampratose. Sie démenys
aktualizuoja lyderystés planavimo, bendradarbiavimo, veikly pasidalijimo ir koordinavimo
procesus, kurie apibrézia vidinj lyderystés procesg. Labai svarbu tai, kaip — labiau spontaniskai ar
remiantis i§ anksto apgalvotu disciplinuotumu, struktiiriniais sprendimais, - plétojama lyderysté. 1.2
lentel¢je galima matyti, kad Sie poziiiriai nurodo, kaip komandoje yra pasidalijamos uzduotys bei
kitus detalesnius aspektus: pavyzdziui, uzduotis galima pasidalyti spontaniSkai, remiantis
konkrecioje lyderystés grupéje dirbanciy asmeny gebéjimais (Gronn, 2002) arba uZduotis
i$siskirstant vieng po kitos (Leithwood, 2006), galima planuoti uzduoc¢iy planavimag pragmatiskai
(MacBeath, 2004) ir bendradarbiaujant, kiekvienam nariui iSsakant pageidavimus (Marzanas,
2011). Pastebima, kad Gronn (2002) ir Marzano ir kt. (2011) struktdros orientuotos j PL
tarpasmening dinamikg ir skirtingus bendradarbiavimo biidus, kuriais siekiama PL rezultato.
MacBeath (2004) ir Leithwood (2006) struktirose démesys kreipiamas ] skirtingas PL formas,
kurios gali biti tatkomos Svietimo jstaigose. Daroma prielaida, kad kiekviena i§ Siy struktiiry gali
buti taikoma praktiSkai, atsizvelgiant j PL plétros tiksla, Svietimo jstaigos lyderystés patirt],
organizacijos kultiirg ir pasirengima koordinavimui.

PL koncepcija atskleidzia, kad PL Svietimo jstaigoms labai naudinga. Tai iliustruoja
Hargreaves ir kt. (2008) pateiktas pasidalytosios lyderystés Svietimo jstaigose Suomijoje pavyzdys,
kurio bendroji strategija — savivaldybés lygmeniu dalintis direktoriaus pareigas einanciais
asmenimis. Toks pasiskirstymas parodé, kaip rajony direktoriai gali vadovauti mokykloms,
koordinuoti jvairias veiklas, pvz. ugdymo programos planavimg, kvalifikacijos kélimg. Budami
atsakingi uz Sias sritis, jie atliecka lyderystés funkcijas tiek institucijos, tiek vietinio rajono

lygmeniu. Pastebéta, kad taikant minéta modelj, direktoriai svarsto ir tenkina platesnés
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bendruomenés poreikius, o ne tik jnirtingai ir konkuruodami gina savo organizacijos interesus, taip

sudarydami abipusio mokymosi galimybes, labiau didinami pasidalytosios lyderystés pajéguma.

Pasidalytosios lyderystés struktiiros

1.2 lentelé

Gronn (2002)

MacBeath (2004)

Leithwood (2006)

Marzano ir kt. (2011)

Spontaniskq

bedradarbiavimg.

Skirtingy sugebéjimy,
kompetencijy ir
veiksmumo  individy

suburta tam

grupe,
tikrai
projektui

Atlikus

uzduociai/
atlikti.

darbg grupé
i$siskirsto.
Intuityvius darbo

santykius. Pasidalytoji

iSreiSkiama

lyderysté
per glaudziy darbiniy
santykiy plétojima, kai

dirba 2 ar daugiau
institucijos nariy.
Institucionalizuotg
praktikg. Ivairiy
formaliy dariniy
(asmeny grupiy,
komitety) atsiradimas
tikslingai tai
planuojant arba

leidziant jiems atsirasti
ir be  sistemingo

planavimo

Formalus  pasidalijimas. | Planuotas  suderinimas. | Pasidalijimas

Kai lyderysté tyéia | Lyderiai pasidalina | bendradarbiaujant. Vieno
perduodama ar jgaliojama. | atsakomybémis, lyderio veiksmai paremti
Pragmatiskas atsizvelgdami, kokias | Kito lyderio veiksmais.
pasidalijimas. Kai dél | lyderystés funkcijas | Bendras  pasidalijimas.
lyderystés funkcijy yra | geriausiai gali atlikti. Lyderiai siekia bendro
tariamas ir  skirstomasi | Spontaniskas suderinimas. | tikslo, veikdami
tarpusavyje. Kai lyderystés funkcijos ir | savarankiSkai ir atskirai.

StrategiSkas pasidalijimas.

Tam, kad lyderysté biity
plétojama, i lyderiy
komandg jtraukiami tam
tikry, trikstamy gebéjimy,
ziniy ir i$tekliy turintys
nauji Zmones.

Auginamas _pasidalijimas.

veikla

beveik

pasidalijamos
arba  visiSkai
neplanuojant. Taciau
numanomi intuityvis
sprendimai dél to, kas ir

kokias lyderystés funkcijas

Kai Zmones igyja
lyderystés  atsakomybes
palaipsniui, igaudami

patirties.

Oportunistinis
Samoningai  prisiimamos
papildomos atsakomybés,

nes tai bus reikalinga darbe

tam tikru tikslu.
Kultirinis __ pasidalijimas.
Organizacijos grupeés

nariai lyderyste prisiimama
nattraliai ir sistemiSkai ja

dalijasi tarpusavyje.

turéty vykdyti.
Spontaniskas
nesuderinimas.

Lyderyste dalijamasi
neplanuotai, taCiau
rezultatas yra  maziau
atsitiktinis ir yra
nesuderinimas tarp
lyderystés veiksmy.

Anarchinis nesuderinimas.

Lyderiai savarankiskai
siekia savy tiksly,
atmesdami kity
organizacijos lyderiy
sitlymus.

Koordinuotas

pasidalijimas.

asmenys atliecka uzduotis

Skirtingi

vieng po kitos.

Saltinis: sudarytas autorés, remiantis lenteléje pateiktais autoriais
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Daroma iSvada, kad pasidalytosios lyderystés tikslas organizacijose — jtraukti j veiklg kuo
daugiau asmeny, kurie atsakingai ir naSiai dalintysi geraja patirtimi, idéjomis, siekdami
rezultatyvumo, inovatyvumo ir bendro tikslo. Kita vertus, gera organizaciné struktiira padeda
sukurti aiSkius aukstesniosios grandies darbuotojy lyderystés grupés nariy ir viduriniosios grandies
lyderiy vaidmenis. Efektyviai dirbantys lyderiai, jsitraukdami j bendradarbiavimu pagrjsta lyderyste
su naujais partnerystés projektais ir skatindami kontakty uzmezgima ir gera bendravimg savo
mokykloje ir uz jos riby, suformuoja geros lyderystés modelj kitiems lyderiams.

Pont ir kt. (2008) pazymi, kad dél suderinty veiksmy, kurie yra atviri jvairioms
organizacijoje pasidalytoms profesinéms Zinioms, sudaromos sglygos siiilyti daugiau iniciatyvy,
kurias galima jgyvendinti placiau ir to pasekoje tobuléti ir skatinti tolesnius pokyc€ius. VieSojo
valdymo aspektu, PL svarbu gebéjimas veikti tam tikroje situacijoje — tai kontekstas ir saveika. Si
sgveika gali biiti jvairi bendra lyderysté, iskaitant bendradarbiavimu pagrista kolektyvinj ir
koordinuotg pasidalijima, kuriy kiekvienas reiSkia skirtingg pasidalijimo formg, tinkama
konkre¢ioms uzduotims ir veiklai.

Apibendrintai galima sakyti, kad PL koncepcija Svietimo jstaigoms yra paranki ir
naudinga. Ja ypac reikalinga bty aktualizuoti vystant demokratinj valdymo metoda ir i jj jtraukiant
visus narius, kad nei vienas nesijausty nereikalingas, atstumtas, nuvertintas. PL aktuali taikant
Siuolaikinius valdymo modelius, kurie pabréZia, jog siekiant organizacijos veiklos efektyvumo joje
turi jaustis svarbus kiekvienas narys, ir tai turi nutikti ne ,,fiktyvioje” realybéje, deklaracijy ir kitais
biidais, bet i§ tiesy — organizacijos nariai tiesiog fiziSkai turi jausti savo svarbg ir reikSme¢. PL
pateikia pakankamai placig racionaliy ir spontanisky struktiiry metodika, kuri turi gana platy PL
pritaikymo spektra, parenkama pagal kiekvienos jstaigos situacijg, specifines uzduotis ir tikslus,

organizacijos nariy sudétj ir kultiira.
1.2. Pasidalytosios lyderystés veiksmingumas Svietimo jstaigai

ISsiaiSkinus svarbiausias PL koncepcijas ir metodikas, svarbu pateikti, kodél PL gali biiti
reikalinga Svietimo jstaigai. Turint omenyje tai, kad Svietimo jstaiga yra plati organizacija su
daugybe skirtingy nariy, vidiniais jy pasauliais ir reikmémis (jskaitant ir grupes, kurios $vietimo
Jstaiga veikia uz jos riby kaip antai mokiniy tévai, bendruomen¢), jstaiga, kuri turi realizuoti labai
daug vidiniy ir iSoriniy — politiniy, socialiniy, kultiiriniy — tiksly, reikia pasakyti, kad PL kaip gana
placios sampratos, apimantis jvairias veiklos perspektyvas modelis yra tinkama Svietimo
organizacijai.

EBPO Svietimo direktorato Svietimo ir mokymuy politikos skyriaus atliktoje analizéje
(2008), teigiama, kad pasidalytoji lyderysté atsirado dél suaktyvéjusiy lyderystés mokykloje

funkcijy, organizaciniy pokyciy ir poziirio, kad pasidalytoji lyderysté gali biti veiksmingesnis
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budas palaikyti rySius su sudétinga visuomene, kurioje gausu informacijos. Lyderystés
pasidalijimas tarp jvairiy asmeny, taip pat organizaciniy struktiiry padeda susidoroti su Siuolaikiniy
mokykly patiriamais sunkumais ir didina mokykly efektyvumg. Taip galima stiprinti valdymg ir
pareigy perémimo planavima.

PL rezultatas ir poveikis organizacijai priklauso nuo lyderystés pasidalijimo tipo
(Spillane,2004).

1) planuota pasidalytoji lyderysté - komandos nariai ne tik komandoje pasiskirsto funkcijas
ir atsakomybe, bet ir tampa priimty sprendimy vykdymo organizatoriais bei atstovais
kitose grupése, struktiiriniuose padaliniuose;

2) savaiminé pasidalytoji lyderysté - iskilus butinybei organizacijoje (tarp jy) susiburia

neformalios problemos sprendimo grupés;

3) issireikalauta pasidalytoji lyderysté - susiburia iniciatyviné grupe, kuri iSsireikalauja sau
sprendimy priémimo ir jy vykdymo teisiy.

Woods ir kt. (2013) iSryskina, kad PL esmé Svietimo jstaigose yra lygiateisis jsitraukimas,
demokratinis pilietiSkumas ir palaikymo sistemos veikimas. Svarbu suprasti, kad nepaisant padéties
organizacijoje, zmongs siekia bendradarbiauti siekiant bendro tikslo.

Kaip teigia Harris (2010), mokykloje PL isSreiskiama per profesionalios mokyklos
bendruomenés kiirimasi ir lyderiy auginima. PL iSrySkina lyder; veikiant; mokyklos pazangos labui.
Tokiy mokykly kultiirai biidingas profesinis pasitikéjimas ir pozityviis darbuotojy rysiai.

Didesné lyderystés mokykloje atsakomybé ir atskaitomumas sukelia poreikj lyderyste
pasidalyti mokyklose ir tarp jy. Nors direktorius vis dar atlieka labai svarby vaidmen;j finansiniy
1Stekliy ir darbuotojy valdymo srityje, vis dazniau jvairaus masto atsakomybe dalijasi kiti mokyklos
ved¢jai, mokytojai, mokyklos tarybos nariai ir kiti). Liljenberg (2015), Spillane ir kt. (2015)
teigimu, labai svarbu suprasti, kad kiekvienas asmuo formaliai ar neformaliai gali jnesti savo jnasg
jgyvendinant pasidalytajg lyderyste. Kaita ir atsinaujinimas organizacijoje neiSvengiamas, kai ]
pokyti orientuotas kiekvienas organizacijos narys. Moksliniai tyrimai rodo, kad plétojant
pasidalytaja lyderyste Svietimo jstaigose svarbu, kad mokyklos bendruomenés nariai pasitikéty ir
biity jgalinti inicijuoti naujoves, veikti drauge kaip lyderiai.

Pasak Valuckienés ir kt. (2015), per PL S§vietimo jstaigose, ,,stiprinama darbuotojy
atsakomybé, pasitiké¢jimas savimi ir kolegomis, mokytojy bendruomenés mokymosi kartu
motyvacija, taip artéjant prie mokykly, kaip besimokanc¢iy organizacijy, vizijos jgyvendinimo®.

EBPO lyginamojoje Svietimo jstaigy lyderystés plétojimo apzvalgoje (2012) teigiama, kad
vienas svarbiausiy Siuolaikinés Svietimo jstaigos lyderio vaidmeny yra plésti veiklos sritis uz savo

organizacijos riby. Si vadinamoji ,.sisteminé lyderysté” stiprina bendradarbiavimo tinklus ir
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dalijimgsi patirtimi, iStekliais bendruomenéje. Norint plétoti aukStesne lyderystés sistema
organizacijoje, lyderyste savaime turi buti dalijimasi. Harris (2011) atkreipia démesj, kad PL
padidina greita naujoviy ir poky¢iy atsiradimg Svietimo organizacijose ir uz jy riby. Tokiu atveju,
PL glaudziai siejasi su sistemine lyderyste ir autore iSskiria tris veikimo modelius(zr. 1 pav.):
1) PL mokykloje pasireiskia funkcijy ir pareigy restruktirizavimu, komandiniu darbu, naujy
mokymo ir mokymosi grupiy sudarymu, mokiniy lyderyste (Harris, 2010).
2) PL tarp mokykly veikia bendradarbiaujant, vienijantis, kuriant tinklus Hargreaves (2008).
3) PL uz mokyklos riby reiSkiasi organizuojant popamokines veiklas, kuriant partnerystes,
vykdant bendrus projektus, dalyvaujant forumuose, savanoriaujant ir t.t.

ISnagrinéjus Harris (2010) pateiktus modelius, matome, kad PL praktikoje gali buti taikoma
Jvairiai: prie situacijos priderinant PL veiklos formas ir modelius. Galima teigti, kad daugelyje
Lietuvos Svietimo jstaigy, taikomi visi 3 lyderystés pasidalijimo atvejai, nes Siandieniné Svietimo
politika skatina lyderyste taikyti praktikoje, uZztikrinant greita naujoviy ir pokyciy atsiradima,

padidinant informacijos srautg organizacijose ir tarp jy, kuriant pertvarkos sistemas:

S
&7 X

Pasidalytoji
Prs‘;da"’:‘,’" ORGANIZACIIOS IR lyderysté tarp
m"oke’zlz:e INDIVIDUALUS mokykly
Y MOKYMOS!
REZULTATAI

=)
? A
[
k Pasidalytoji ——
lyderyste ui
mokyklos riby T

1 pav. Pasidalytosios lyderystés modelis
Saltinis: Harris (2010)

Valuckiené ir kt (2015), Spillane ir kt. (2015) Hargreaves ir kt. (2008) pazymi, kad nuo to
kaip dalijamasi pasidalytaja lyderyste, priklauso lyderystés praktikos sékmingumas. Autoriai
skatina kirybiSkai derinti modeliy elementus, nes tai didina organizacijos efektyvuma, stiprina

bendradarbiavima, tenkina saviraiskos poreikj ir taip grei¢iau pasiekiami $vietimo jstaigos tikslai.
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Akivaizdu, kad PL — veiksminga priemoné, padedantis palaikyti rySius su visuomene per
koordinuotg veikla, jos tobulinimg, naujoviy diegima, nuosekly bendruomenés bendradarbiavimg ir
ugdyma(si). Harris (2010) iSskiria priezastis, kurios jrodo pasidalytosios lyderystés nauda: 1)
efektyviai veikia Svietimo jstaigg (jrodyta empyriskai); 2) pasizymi atstovavimo galia (partnerystes,
mokymosi tinkly bendruomenés, susivienijimai ir pan.), 3) normatyviné galia (lyderiai turi daugiau
uzduociy ir daugiau atsakomybés). Pazymima, kad Svietimo organizacijai biitinos lyderystés
formos, kurios prisitaiko prie i$§tkiy ir naujy reikalavimy.

Galima teigti, kad PL jgalina veikti kartu, dalijantis ir auginant lyderyste, kurios déka

kuriama besimokanti Svietimo jstaiga.

1.3. Pasidalytosios lyderystés plétojimo pavyzdziai, priemonés, biidai Europos
Svietimo jstaigose

Gausiis tyrimy duomenys rodo, kad PL modeliai kiekvienoje $alyje, mokykloje skiriasi.
Leithwood ir kt. (2006) patvirtina, kad kai kurie modeliai yra veiksmingesni uz kitus ir PL keicia
organizacijos rezultatus, jei ji buvo sgmoningai ir tikslingai pertvarkoma.

Tyrimy rezultatai (Haris, 2010; Hargreaves,2008; Woods, 2013) rodo, kad daugelio atvejy
lyderystés pasidalijimg ir biida mokyklose lemia mokykly direktoriai ir vadovai. Tai lemia trys
pagrindiniai veiksmai (Haris, 2010):

a) asmeninis pozitris j lyderyste,

b) lyderio asmenybés raidos etapas

C) asmeniné nuomoné apie vadovaujamo kolektyvo pasirengimg uz lyderyste prisiimti

didesng atsakomybe.

Mokyklos vadovo pareigybés skirtingai apibréZziamos Europos Salyse: detaliai parengtas
pareigybiy ir atsakomybiy apraSas Jungtinés Karalystés Salyse, Siek tiek abstrak¢iau Suomijoje,
Belgijoje, net mokykly vadovy pareigybés nejformintos teisés akty sistemoje Olandijoje. Net tose
Salyse, kurios turi aiSkius apibréztus mokykly vadovy teisinius pagrindus, diskutuojama dél jy
tinkamumo ir apibréZtumo. Pvz., Austrijoje direktoriy pareigas apibréZia jstatymas, taciau labai
neiSsamiai, o Belgijoje (Flandrijoje) mokyklos lyderio pareigos néra iSsamaus pareigybiy apraso.

Fullan (2006), Spillane ir kt. (2015) pastebéjo, kad Svietimo jstaigose turi biti jvairaus
lygmens lyderiai. Be direktoriaus Europos Svietimo jstaigose populiarios §ios pareigos: direktoriaus
pavaduotojo, vicedirektoriaus arba direktoriaus padéjéjo pareigos (zr. lpriedas). Daugumoje
valstybiy pavaduotojai atlieka administracines arba su valdymu susijusias uzduotis, kurias jiems
paveda direktoriai. Kai kuriose valstybése tai, ar mokykloje dirba direktoriaus pavaduotojas,

priklauso nuo mokiniy skai¢iaus. Pvz., Belgijoje (Flandrijoje) turi biiti bent 600 mokiniy. Tai
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reiskia, kad didesnése mokyklose biina vienas arba daugiau direktoriy padé¢jé€jy, kurie atsakingi uz
konkrecias administracinio valdymo sritis.

Pastebima, kad Salyse, kuriose didelis démesys skiriamas lyderystés plétojimui, lyderysté
18siplétojo visuose mokyklos struktiiros sluoksniuose. Daugelyje valstybiy vis dazniau numatoma
vidurinés grandies vadovybé, kurios pareigos ir atsakomybés taip pat skirtingos. Pvz. Anglijoje ir
Olandijoje pareigos atitinka funkcijas. O Portugalijoje vidurinés grandies vadovai yra konkreciy
sriciy vadovai. Tuo tarpu Norvegijos mokytojai buriami j komandas, kuriose ,. komandy lyderiai*
atlieka lyderystés funkcijg. Pagal informacijg, pateikta 1.3 lentelé¢je matoma, kad ne visose Salyse
mokytojai atliecka formalias lyderystés funkcijas. Nors Day ir kt. (2008) pripazjsta, kad vidurinés
grandies vadovybés lyderysté yra labai svarbi, nes: sudaromos salygos direktoriui labiau susitelkti
ties mokyklos $vietimo reikalais, dalintis lyderyste ir stiprinti politikos jgyvendinimo pajégumus
mokykloje.

1.3 lentele
Pasidalytosios lyderystés plétojimo Europos Svietimo jstaigose pavyzdziai

Europos salis PL plétojimo pavyzdziai

Naujoji Zelandija | 1)Klasiy grupéms paskiriami vyriausieji praktikai ir ugdymo programos lyderiai, o vidurinése
mokyklose — fakultety ir struktariniy padaliniy vedéjai, taip pat uz sielovadg atsakingi mokytojy
lyderiai.

2)Nuo 2006 m. vyriausybé skiria finansavimg vienam mokyklos darbuotojui, kuris atsakingas uz
profesionalios pagalbos mokytojui suteikima. Siam darbui yra skiriamos 4 valandos per savaite ir

apmokama kaip papildomas dabo uzmokestis.

Anglija Anglijos mokyklos dalyvauja jvairiuose lyderystés plétojimo eksperimentiniuose projektuose. Pvz.,
1)daugelyje mokykly yra pazangiy jgiidziy mokytojas (Advanced Skills Teacher), kurie ne tik
gerina mokymo(si) kokybe, bet skatina profesinj tobuléjima ir savo jgiidziais dalijasi su kitais. 2)
Samoningai atlikta personalo restruktiirizacija — pagalbiniam personalui suteikta daugiau galios
imtis konkreciy lyderystés funkcijy.3) Ivairinamos lyderystés funkcijos, jsteigiamos naujos lyderiy
atsakomybés sritys. Formuojama kultiira, kur kei¢iamasi funkcijomis ir atsakomybe.4) Mokykla
siekia ugdyti visy darbuotojy lyderystés gebéjimus ir potenciala, todél parengé mety trukmés ,,
naujy lyderiy“ kursa personalui, grindziama iSvystyta lyderystés struktiira.Taip pasidalytoji
lyderysté pagerino atsakomybe.5) Vieno vyriausiojo mokytojo ir jo pavaduotojo modelis.
Kiekvienas pavaduotojas vieng mokslo mety pusmet] biina vyriausiuoju mokytoju. Kadangi
vyriausiasi mokytojas yra regioninio lyderystés tinklo vadovas ir mokykloje nebiina dvi dienas per
savaite, i§ personalo paskiriamas jj pavaduojantis asmuo. Tai reiskia, kad lyderiy komanda yra

struktiiriSkai lanksti, pagrjsta iSpléstine naryste.

Siauriné Airija Didelése mokyklose mokytojai gali dirbti struktiriniy padaliniy vedéjais, kartais stambesniy
skyriy, fakultety, vadovais. Mazose pradinése mokyklose jvairias lyderystés funkcijas gali atlikti

vienas mokytojas.

Belgija Vidurinés grandies vadovybg formuoja mokykla.Naudojama darbuotojy tasky sistema (kuri
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(Flandrija)

priklauso nuo mokiniy skaiciaus) skiriant papildomus IKT arba priezitiros koordinatorius, taip pat
administracinius padéjéjus pradinése mokyklose. Vidurinio lavinimo pakopoje daugiausia 3 % visy
mokytojy darbo valandy paketo gali buti skirti specialioms ugdymo uzduotims, jskaitant

koordinavima.

Suomija

Suomijoje savivaldybé jgyvendino lyderystés programa, pagal kuria keliems mokykly
vadovams paskyré prisiimti atsakomybe uz viso rajono koordinavima dirbant ne visg darbo

Diena. Penki mokykly direktoriai tre¢dalj laiko skyré rajono reikalams, o likusj laikg dirbo savo
mokyklose. I8vados: 1) lyderystés funkcijos pasidalijamos tarp savivaldybés ir mokyklos
(mokyklos vadovas koordinuoja eikalus savivaldybéje ne tik mokykloje); 2) nauji rajono lyderiai
dirba savivaldybés lyderiy komandose, kur dalijamas problemomis ir ieSkoma sprendimy btdy
bendradarbiaujant. 3) rajono lyderiai dalinasi lyderystés patirtimi, Ziniomis tarpusavyje . Tokiu
budu plétoja pasidalytaja lyderyste instituciniu ir savivaldos lygiu; 4) lyderysté didelése mokyklose
perskirstyta viduje, itraukiant pavaduotojus ir kitus mokyklos lyderius. Pastebéta, kad vertikalaus
ir horizontalaus tinklo priklausomybé, skatina placiau dométis bendruomenés poreikiais, o ne tik
ginti savo organizacija. Toks mokykly bendradarbiavimas atveria abipusio mokymosi galimybes.
Kadangi mokykly vadovai maziau démesio skiria mokyklai, daugiau vadybos funkcijy skiria

mokyklos darbuotojams, kas stiprina pasidalytaja lyderyste mokykloje.

Ispanija

Mokytojai, kuriems sumazinamas krOvis, atlieka lyderio padéjéjo funkcija, jie r0pinasi

administraciniais klausimais ir nuima $ig nas$ta nuo direktoriy peciu.

Portugalija

Vidurinés grandies vadovai vadovauja konkre¢ioms sritims. Jie atlicka formaliai koordinuojai savo
struktiiriniy padaliniy veiklg, o nuo 2008 m. jiems priskirta mokytojy

vertinimo funkcija. Nors ,,auks¢iausios grandies valdymas® paskirstytas tarp mokykly taryby
pirmininky, pedagoginiy taryby pirmininky ir veiklos krypties vykdomyjy pirmininky, vidurinés
grandies vadovybei tenka visi su valdymu susije jgaliojimai, apimantys struktiirinius padalinius ir

pedagogines tarybas.

Saltinis: sudarytas autorés, remiantis Haris (2010),Hargreaves (2008), Pont ir kt (2008), Naujosios Zelandijos §vietimo
ministerija (2007); Higham ir kt. (2007); Fitzpatrick ir kt. (2007);Devos G. ir M. Tuytens (2006).

Pasak Woods (2013), tai, kaip bus sukurta pasidalytoji lyderysté, didinanti lygiateisj

jsitraukimg ir mokymo(si) kokybe, priklauso nuo keletos veiksniy: Svietimo jstaigos istorijos,

kulttros, politinio konteksto, zmogiskyjy ir materialiniy Saltiniy. Woods ir kt. (2015) pristato penkis

pasidalytosios lyderystés plétros lygius:

1. Supratimas, kas yra pasidalytoji lyderysté. Svietimo jstaigos bendruomené diskutuoja,

2.

tyrinéja, kas yra pasidalytoji lyderysté ir iSsiaiSkina nariy pozitrj j pasidalytgja lyderyste.
Dalyvaujancios lyderystés kultira. Kuriama dalyvaujanc¢ioji kultira organizacijoje,
kurioje dalinimasi idéjomis ir vertybémis tampa kasdienybe. Skirtingo lygio lyderysté

tampa vertybe ir jsipareigojama plétoti holistinj ugdyma.
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3.

4.

5.

Igalinanti instituciné struktiira. Antrajame lygyje iSrySkinus salygas, leidziancias augti
lyderystei, jgyvendinami organizacijos strukttiriniai pasikeitimai: vaidmenys, procediros,
darbo organizavimas (komandos, komitetai), iStekliy paskirstymas, kvalifikacijos kélimo
ir profesinio tobuléjimo galimybés. Instituciné struktiira, kuri jgalina pasidalytaja
lyderyste, skatina augimg ir maksimaly tarpusavio bendravima.

Atvira socialiné aplinka. Pripazjstamas kiekvieno individo jnaSas j organizacijos veikla.
Kreipiamas démesys | pozytyvius skirtingy formaliy/ neformaliy lyderiy santykius ir
parodoma, kad hierarchinés ribos organizacijoje néra pastovios. Tai puoseléjama ir
palaikoma kultiiros bei jgalinancios institucinés struktiiros, nes taip sukuriamos sglygos
pasidalytosios lyderystés plétrai.

Jvertinimas ir pasidalinimas apie pasidalytosios lyderystés poveikj. Kad suprasti
pasidalytosios lyderystés poveiki, svarbu iSsiaiSkinti termino ,,jvertinimas® reikSme: 1)
i$siaiSkinti, ko siekiama (dalyvavimo kultiiros, jgalinancios institucinés strukttros ir
atviros socialinés aplinkos, kad plétoti pasidalytaja lyderyste); 2) jvardinti sékmés
rodiklius, kurie leis pamatyti ar visa tai vyksta; 3) naudotis rodikliais, tobulinant duomeny
rinkimg ir duomeny analizés metodus; 4) interpretuoti, kas iSmokta ir nusistatyti, kokie
tikslai pasiekti; 5) plétoti pasidalinimo budus, kurie buvo naudojami dirbant su

suinteresuotomis Salimis.

Bierly (2016) teigia, kad batina kurti pasidalytosios lyderystés plétros modelius, nes didelis

skaiCius Siandieniniy mokykly susiduria su besimokanciai organizacijai keliamais reikalavimas ir

iSSukiais.

Pasak Elmore (2008), PL plétojimas yra bitinas mokykloms, kurios siekia ugdymo

kokybes besimokancios bendruomenés. Autorius tikina, kad mokyklos veikla gali biiti s¢kminga, jei

ji funkcionuoja kaip besimokanti organizacija. Elmore (2008), kuriant PL plétojimo modelj, sitilo

vadovautis 5 principais:
1.
2.

Lyderystés tikslas — tobulinti mokymo praktika, nepriklausomai nuo atliekamy funkecijy.

PL turi sukurti tokig aplinka, kad mokymasis biity suvokiamas, kaip biitinas elementas
organizacijos tobulinimui.

Lyderiai rodo sekting pavyzd; ir vadovaujasi vertybémis, kuriy tikisi 1§ pasekéjy.
Lyderystés veikla ir funkcijos kyla siekiant geresniy jstaigos rezultaty, o ne tod¢l, kad tai
yra tik formaliai paskirta funkcija.

Vadovavimas reikalauja tarpusavio atskaitomybés, pajégumo. Lyderystés funkcijos, kurios
yra paremtos tarpusavio atskaitomybe ir skatinancios organizacijag mokytis, yra svarbiausia

salyga mokyklos tobul¢jimui.
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Pont ir kt. (2008) pazymi, kad galimi skirtingi lyderystés pasidalijimo variantai nuo
formaliy iki neformalesniy biidy ir juos reikia visokiais buidais organizuoti, pripazinti ir uz juos
atlyginti. Sitlomi tokie lyderystés pasidalijimo budai (Pont ir kt.,2008):

 Sudaryti lyderiy grupes, formaliai skiriant uzduotis ir suteikiant ilgalaike institucing forma
per komandas ir kitokias struktiiras;

* Vystyti neformalesnius pasidalytosios lyderystés procesus, kuriy pagrindas — profesinés
Zinios, 0 ne pareigos;

» Skatinti lyderystés pasidalijimg kaip btidg stiprinti pareigy perémimo planavimg ir valdyma.
Kai mokytojams ir kitiems mokyklos darbuotojams yra sudarytos salygos dalyvauti lyderystés
veikloje, tobulinami lyderystés jgiidziai ir ugdomi ateities direktoriai;

» PL tarp mokykly, kad biity pasiekta masto ekonomija, ypa¢ mazesnése mokyklose, kuriose
maziau darbuotojy.

Harris ir Spillane (2008) akcentuoja, kad keiciasi lyderystés praktika ir formos, susitelkiant
ne | vieno asmens lyderystg, o i komandas, todél didéja susidoméjimas lyderystés plétojimo
galimybémis ir buidais.

Apibendrintai galima teigti, kad PL yra palankus lyderystés metodas Svietimo
organizacijai. Tai rodo jvairios PL aiSkinan¢iy autoriy mintys, kurias pagrindzia uzsienio Saliy

patirtis.

2. LYDERYSTE SVIETIMO ISTAIGOSE REGLAMENTUOJAN.(VEIU
TEISINIU IR ADMINISTRACINIU DOKUMENTU ANALIZE

Lyderyste Lietuvos S$vietimo jstaigose reglamentuojanciy teisiniy ir administraciniy
dokumenty analiz¢é atskleidzia, kaip, pritaikius teisinius ir administracinius dokumentus, kreipiama
lyderystés sistema misy Svietimo jstaigose, kokios bréziamos jos kaitos gairés ir galimybés.
ISgvildenus Siuos dokumentus, bus galima pateikti Lietuvos Svietimo jstaigoms rekomenduojamag
PL modelj, jzvelgti, kokie jos aspektai biity svarbiausi.

Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030 skatina svarbiausius visuomenes pokycius ir
sudaro salygas formuotis kiirybingai, atsakingai ir atvirai asmenybei, siekiant auginti ir brandinti
visuomenés sgmoningumg. Strategijoje teigiama, kad siekiant sukurti sumania, veiklig, pazangia
visuomeng reikia skatinti ir ugdyti lyderystg, mokéjima dirbti komandoje, stiprinti visuomenés
organizuotuma. ,,Lietuva 2030* raSoma, kad jgyvendinant vizijg, viena 1§ vertybiy yra atvirumas
kitokiam pozilriui, pozityvioms iniciatyvoms, dialogui, bendradarbiavimui, naujovéms. Taigi
galima sakyti, kad strateginiu poziliriu Lietuvoje atveriamas kelias lyderystés sampraty

modifikacijoms, ieskojimams, kaitai.
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Kiekviena mokykla reikalauja savitos lyderystés strategijos, plano, modelio, nes ,,<..>
Salyje (Lietuvoje) yra 60 savivaldybiy, kiekvienoje yra unikalios mokyklos, Siose mokyklose yra
unikalus personalas ir unikali mokyklos kultura® (Cibulskas ir kt., 2012, p. 15), taigi konkreciai
jstaigai pritaikytas PL modelis turi atitikti jos specifikg ir buti iSties unikalus. Kuo Sis modelis
konkretesnis, labiau detalizuotas ir struktiirizuotas, tuo labiau, galima manyti, jis bus efektyvesnis.
Gairés, kuriomis vadovaujantis plétotinas §is modelis, yra jvairtis dokumentai — vieni jy Salies
mastu reguliuoja Svietimo jstaigy specifika, kiti rajono lygmeniu. Siekiant pateikti detalyjj PL plana
Skuodo rajono Svietimo jstaigoms, reikia jsigilinti | tam sglygas lyderystés plétrai mokykloje
sudarancius dokumentus.

Pirmiausiai aptartinas Europos profesiniy sgjungy Svietimo komiteto (ETUCE) politinis
dokumentas, kuris brézia gaires Lietuvos niidienos Svietimo jstaigy politikai. Jis nurodo, kad
mokykloje svarbu taikyti PL pradedant nuo vadovy kompetencijy tobulinimo. Pavyzdziui, teigiama:
»Mokyklos vadovas turi biti ne tik administratorius, bet ir pedagogy lyderis, padedantis stiprinti
mokytojy tarpusavio bendradarbiavimg bei gerinti mokytojy ir mokiniy tarpusavio santykius <...>
Mokykly vadovai atlicka ypa¢ svarby vaidmenj plétojant mokykla kaip demokratijos ir
demokratisko dalyvavimo modelj“ (ETUCE politinis dokumentas dél lyderystés mokykloje, 2012).
Tai parodo, kad mokykly vadovai turi biiti atsidaveg savo profesijai ir jtraukti visa organizacijg i
mokyklos kaitos procesg. Mokyklos vadovas tarsi pradeda ir iSbaigia mokyklos kaitos procesa, jam
suteikiama daug raiSkos ir kompetencijos tobulinimo galimybiy. Lietuvos Respublikos Svietimo ir
mokslo ministro jsakymas ,,dé¢l kvalifikaciniy reikalavimy apskri¢iy virSininky ir savivaldybiy
administracijy Svietimo padaliniy vadovams ir specialistams saraso* (2004 m. lapkri¢io 3 d. Nr.
ISAK-1717) nurodo labai daug vadovams reikiamy kvalifikacijy — ¢ia pabréziamas sisteminis
poziiiris } mokyklos valdyma.

LR $vietimo jstatymo (2013) 60 straipsnis kalba apie mokyklos savivalda. Cia skatinama
bendradarbiauti mokykloje, jtraukiant j lyderyste ir dirbant komandose skirtingy kompetencijy
atstovams, pabréziamas mokyklos bendruomenés nariy dalyvavimas Svietimo valdyme. Tiesiogiai
skatinama mokykly lyderysté, kvieCiant mokyklos bendruomenés narius, dalyvauti Svietimo
valdyme, buriantis ] jvairias grupes, interesy asociacijas. Mokytojy asociacijos, draugijos, sajungos
dalyvauja kuriant mokomojo dalyko turinj, sprendziant su mokytojy kvalifikacijos tobulinimu
susijusius klausimus, vadovaudamosi Lietuvos Respublikos asociacijy jstatymu. LR Svietimo
jstatymas (2011) pabrézia ir tarptautinj bendradarbiavimg, kuris skatina lyderyste plétoti
bendradarbiaujant su uzsienio valstybiy Svietimo sistemy subjektais. Jis nurodo, kad mokykly
asociacijos, draugijos, sgjungos dalyvauja kuriant mokomojo dalyko turinj, sprendziant su mokytojy

kvalifikacijos tobulinimu susijusius klausimus, Sis jstatymas skatina lyderyst¢ plétoti
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bendradarbiaujant su uzsienio valstybiy Svietimo sistemy subjektais. Taigi matoma, kad jstatymas
skatina mokyklg keisti tarptautiniu lygmeniu.

LR S$vietimo ir mokslo ministro jsakyme ,Dé¢l valstybiniy (iSskyrus aukstyjy ir
aukstesniyjy) ir savivaldybiy mokykly vadovy, jy pavaduotojy ugdymui, ugdyma organizuojanciy
skyriy vedéjy atestacijos nuostaty tvirtinimo” pakeitimo (2005, Nr. 1521) pazymima, kad
kompetencijy vertinimas taikomas tik asmenims, norintiems tapti mokykly vadovais, ta¢iau biitina
atkreipti démesj | naujai paskirty vadovy mentorystés sistemos kiirimg, nuolatinj mokykly vadovy
lyderystés gebéjimy ugdyma — nepakanka vien nurodyti reikiamas kompetencijas, nes
kompetencijas lemia finansiniai ir socialiniai resursai bei jy tobulinimui sudarytos galimybeés.
Svietimo jstaigy strateginis valdymas turi bati orientuotas j rezultatus, tada atsirasty galimybé
skatinti lyderyste skirtinguose mokyklos lygmenyse. Siandien daznai didelis démesys skiriamas
veiklos procesams.

LR Svietimo jstatyme mokykly tinklo kiirimo taisykliy 9 punkte jzvelgiama prieStaringa
mokyklos savarankiSkumo kaip mokyklos lyderystés kultiros raiSkos prielaida ,,mokyklos <...>
savininkui nusprendus, Mokykla gali vykdyti <...>*. Pagal LL2 projekto uzsakyto tyrimo ataskaita,
visa galia sutelkta steigéjo ir mokyklos vadovo rankose bei sudaromos prielaidos valdyma
realizuoti, remiantis funkciniu pozidriu bei reikalaujant vykdyti aukStesniojo pagal hierarchinj
lygmen;j nurodymus.

Skuodo rajono savivaldybés teisiniuose dokumentuose netiesiogiai jZvelgiama PL plétros
galimybé tik Skuodo rajono savivaldybés strateginiame plétros 2014-2020 mety plano 2 skyriuje.
Tai parodo, kad esantys valdymo dokumentai tik minimaliai sudaro prielaidas, lyderystei Skuodo
Svietimy jstaigy skirtinguose lygmenyse pasireiksti. Skuodo rajono savivaldybei priklausancios
Svietimo jstaigos neturi plany, kaip telkti lyderius. Be to, Skuodo rajone nenumatyti ir Svietimo
lyderystés veiksmingumo vertinimo kriterijai. Tai galioja kalbant ir apie visg valstybe: nors
Valstybine Svietimo 2013-2022 mety strategija (2012), Valstybés pazangos strategija ,,Lietuvos
pazangos strategija ,,Lietuva 2030* ir pabréZzia valstybés modernizavimo reikme¢ tam priskiriant ir
Svietimg ir operuoja sumanios visuomenés, sumanaus valdymo, sumanios ekonomikos savokomis
(IV sk.), pristinga konkrec¢ius instrumentikos, kuri nurodyty, kokiais modeliais remiantis Svietimo
sistemoje buty jgyvendinti Sie tikslai. Atrodo, kad visi lukes¢iai telkiami j mokyklos vadovybe.

Mokyklos steigéjas turi didele jtakg lyderystés mokykloje vystymui, kadangi jis steigia,
reorganizuoja ir likviduoja Svietimo jstaigas savivaldybéje, skiria mokyklos vadova, vadinasi, jis
gali pasirinkti vadova, orientuotg i visuoting, darnig mokyklos lyderyste, o gali rinktis ir pagal kitus
kriterijus), pritaria mokyklos strateginiam planui, finansuoja, tvirtina mokyklos nuostatus, per
vykdomasias institucijas kontroliuoja jstaigy veiklg ir kt. Tod¢l ypac svarbus veiksnys mokyklos

valdymo efektyvumui ir lyderystés vystymui yra steigé€jo Svietimo institucijy darbuotojy

31



kompetencija. LR Svietimo ir mokslo ministro jsakymo ,,Dé¢l valstybiniy (iSskyrus aukstyjy ir
aukstesniyjy) ir savivaldybiy mokykly vadovy, jy pavaduotojy ugdymui, ugdyma organizuojanciy
skyriy vedéjy atestacijos nuostaty tvirtinimo” pakeitime (2005, Nr. 1521) nurodomi konkretis
atestacijos reikalavimai vadovams, ta¢iau klausimas, kaip vadovas mokykloje turi vystyti kaitos, jos
modernizavimo sistema, vis dar lieka aktualizuotas ir neiSgvildentas.Lietuvos Respublikos Svietimo
ministro jsakymas ,,d¢l pedagoginiy profesijy prestizo kélimo programos® (2016 m. lapkri¢io 22 d.
Nr. V-1032) atskleidzia, kaip kelti pedagogo profesijos prestiza, taciau tai laikytina formaliu jos
kélimo instrumentu, galinCiu nerasti atgarsio visuomengéje.

LR Svietimo jstatyme (2013) yra prielaidos lyderystés plétrai mokykloje. Apzvelgus 37
straipsnio. punkty nuostatas, galime teigti, kad yra sudarytos galimybés lyderystés plétrai
mokykloje ir skatinama mokytojy lyderysté, nes mokytojams suteikiama galimybé dalyvauti
sprendimy priémime, vykdyti savo veiklg ir uz ja atsakyti, sidilyti savo idéjas. 59 straipsnio tre¢iame
punkte jzvelgiama akivaizdi galimybé mokyklos vadovo lyderystei reikstis. Penkatasis punktas
nurodo, kad vadovas ,,atlicka kitas funkcijas, nustatytas mokyklos jstatuose ir Svietimo jstaigos
vadovo pareigybés apraSyme®. Tinkamai naudodamasis §ia galimybe veikti mokyklos vadovas gali
sukurti salygas ne tik savo, bet ir mokytojy lyderystés plétrai. 61 straipsnyje valstybés Svietimo
savivaldos institucijoms sudaromos aiskios salygos lyderystés plétojimui uz mokyklos riby ir
netiesiogiai skatinama mokyklos bendruomenés nariy lyderysté skelbiant, kad Svietimo savivaldos
institucijos skatina visuomenés nariy dalyvavimg formuojant Svietimo politikg ir pritmant Svietimo
sprendimus.

Cibulskas ir kt. (2012) teigia, kad lyderystés plétojimas pagal egzistuojancius jstatymus ir
teisés aktus buty labiau vystomas, jeigu teisiniuose aktuose biity akcentuotas realus mokyklos
savarankiSkumo didinimas, valdymo liberalizavimas, atsakomybés uz numatyty tiksly pasiekimas.

Siekiant nustatyti strateginiy dokumenty ir teisés akty (valstybés ir savivaldybiy
lygiu), reglamentuojan¢iy PL plétojimo Skuodo rajono $vietimo jstaigose silpnybes, stiprybes,
galimybes ir grésmes, remiantis auk$¢iau jvardytais dokumentais, pateikta esamos situacijos SSGG
analize (Zr. 2.1 lentele).

Strateginiuose Svietimo dokumentuose akcentuojama, kad turi buti skatinama ir ugdoma
lyderysté, mokéjimas dirbti komandoje, stiprinamas visuomenés organizuotumas, nes tai yra
sumanios visuomenés, lemsiancios valstybés paZangg, prielaidos. Lyderysté pripaZjstama kaip
mokyklos kaitos, tobulinimo svertas, mechanizmas, pagrindiné organizacijos pertvarkos varomoji
jéga, s€kmés veiksnys. Taip pat pastebima, kad lyderysté Siuose dokumentuose traktuojama kaip
procesas, kuris suvokiamas kaip asmens jéga, motyvuojanti ir koordinuojanti organizacijos narius
siekti organizacijos tiksly, Svietimo lyderystés paskirt] nusakant poreikiu tobulinti kiekvieng

mokyklg ir visg Svietimo sistema.
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2.1 lentelé

Lyderystés plétojimo Skuodo rajono Svietimo jstaigose galimybiy SSGG analizé

Stiprybés

Silpnybés

o Suformuluotas aiSkus Iyderystés kultiaros

puoseléjimo siekis ir pagrindinés kryptys

Salies mastu, turima strateginé lyderystés

plétros Lietuvos §vietimo istaigose
perspektyva;

e  Strateginiu lygmeniu suformuluota lyderystés

$vietimo jstaigose reikmé solidarios, veiklios

ir besimokancios visuomenés kontekste;
aiSkiai matoma visuomenés vizija ir
nurodomos  jai  jgyvendinti  Lietuvos
mokyklose reikalingos vadovy
kompetencijos;

e Europos lygmeniu nurodomos reikalingos

vadovo kompetencijos, kurios atliepiamos
Lietuvos strateginiuose;
bendradarbiavimo

e Valstybéje  skatinama

kultira, itraukiant ] lyderyste ir dirbant
komandose skirtingy kompetencijy atstovams;

o Valstybéje suvokiama bendruomenés nariy
dalyvavimo svietimo valdyme svarba;

e Valstybéje skatinama mokykly lyderyste,

kviecCiant mokyklos bendruomenés narius,

dalyvauti $vietimo valdyme, buriantis |
ivairias grupes, interesy asociacijas;

e  Valstybéje suvokiama, kokia svarbi yra visa
pedagogy bendruomené tobulinant $vietimo
sistemg, taikomos konkreCios instrumentikos
jai pajungti;

Svietimo tobulinama

e Lyderysté jstaigose

isijungiant j tarptautinj bendradarbiavimg;

e Stinga sisteminio poziiurio | mokyklos
valdymo tobulinima;

o Truksta mentorystés sistemos;

e Svietimo jstaigy valdymas orientuotas labiau j
procesa, o ne | rezultata, faigi jam triksta
efektyvumo mato;

e Priestaringa mokyklos savarankiskumo kaip
mokyklos lyderystés kultiiros raiskos prielaida
teisiniu teisinio

aspektu, tad stinga

kryptingumo modernizuojant lyderyste
$vietimo jstaigose;

e Kol kas vis dar taikoma hierarchinio valdymo
$vietimo jstaigose sistema (,,i§ virSaus j
apaciq* metodika)

e Skuodo rajono savivaldybés priimti valdymo
dokumentai sudaro tik minimalias prielaidas
lyderystei ~ Skuodo  Svietimy  jstaigose
skirtinguose lygmenyse pasireiksti;

e Skuodo rajono savivaldybei priklausancios
Svietimo institucijos neturi plany, kaip telkti
lyderius;

e Skuodo rajono strateginiai dokumentai tik

§vietimo

absrakciai  akcentuoja

istaigy
modenizavimo ir kokybisko Svietimo poreikj,
bet nenumato konkre¢iy metody tam

jgyvendinti.

Grésmeés

Galimybés

e Jgyvendinant pernelyg daug  funkciniy

Svietimo jstaigy vadovy

kompetencijai kyla pernelyg daug uzdaviniy, tad

atsakomybiy,

kyla grésmé jiems netekti konkreciy kompetencijy

o Didelé¢ mokyklos steigéjo jtaka lyderystés
vystymui;
e Galimybé Svietimo jstaigy vadovams stipriai

tobulinti savo kompetencijas, pritaikant pacius
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ir paskesti pernelyg dideliame supainioty
atsakomybiy sraute;

o Svietimo tikslai gali likti vien tik deklaracijomis,
nesukiirus aiSkaus S$vietimo

taip ir istaigos

efektyvumo ir taikomos lyderystés sistemos
rezultatyvumo mato;

e Skuodo rajono S$vietimo jstaigos gali pradeéti
dirbti chaotiskai neturédamos konkreéiy lyderystés
modeliy;

e Tesiant pasenusj hierarchinj pozidrj i $vietimo
jstaigy valdyma, pavojus neatliepti jaunosios
kartos poreikiy,

e Pavojus faip ir nesukurti modernios Svietimo
sistemos Skuodo rajone, telkiantis vien j rajono

verslumo skatinima.

naujausius  jstaigos valdymo ir lyderystés

modelius;
e Dalyvaujant daugybéje projekty ir programy,
bendruomenei

galimybé mokyklose

(darbuotojams) ,,uzaugti” kartu su sparciai
lekianciu laiku, jo sukeltais epochos i§siikiais;
e Didelé vidinés iniciatyvos ir saviraiskos

galimybé pedagogams, galimybé jsitraukti |
sprendimy priémima auksStesnivoju ir auksciausiu
lygiu;

e Valstybés Svietimo savivaldos institucijy
sudaromos aiskios sqlygos lyderystés plétojimui
uz mokyklos riby;

e Suteiktos galimybés visuomenei ir rajony

bendruomenéms jsitraukti j Svietimo jstaigy

tobulinimo procesg, o $vietimo jstaigoms — gauti

»atsakomajj zvilgsnj”.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lyderystg Svietimo jstaigose reglamentuojanciais teisiniais ir

administraciniais dokumentais

Apibendrinant galima teigti, kad bitina tobulinti teisés aktus su Svietimo jstaigy lyderystés
plétojimu ir mokykly savarankiSkumo stiprinimu susijusiose srityse, numatant aiSkesnius teisinius
instrumentus. Lyderystés ir mokykly savarankiskumo idéjos turéty biiti realizuojamos ne grieztais
teisiniais imperatyvais, o nustatant pagrindinius principus ir pateikiant aiSkias rekomendacijas, bei
lyderystés veiksminguma jvertinancius kriterijus. Tai biitina jgyvendinti siekiant iSvengti pernelyg
didelio Svietimo sistemos prioritety abstrahavimo, pernelyg daug uzdaviniy ir painiavos Svietimo
sistemos valdyme, mat, prieSingu atveju, Svietimo jstaigoms iSkilty pavojus paklysti ambicinguose
reikalavimuose ir atsiriboti nuo labai aiSkiy ir konkre€iy uzdaviniy, kurie iSties ir kuria nauja
kokybinj valdymo klimata, jo rezultatg. Taip pat reikalinga ne tik turéti strategijas, bet ir veiklos
efektyvumo vertinimo matus, kad biity galima planingai sekti Svietimo jstaigos kaitos procesa.
Siekiant jgyvendinti pagrindinius PL principus, jis turi tapti atviras ir gyvybingas, aiSkiai
suvokiamas visiems jstaigos darbuotojams, dinamiskas, koreguojamas kei¢iamas ir pildomas cia ir
dabar, tiek spontaniSkomis, tiek racionaliomis darbo technikomis. Reikia pastebéti, kad teisiniai ir
strateginiai dokumentai valstybés ir rajono lygiu Svietimo jstaigoms suteikia placias kaitos
galimybes, o jy vadovams ir darbuotojams — didel¢ kompetencijy tobulinimo galimybg, taciau tam,
kad Siomis galimybémis i$ tikryjy buty pasinaudota, reikalingi labai aiSkiis ir konkrettis uZsibrézty
tiksly jgyvendinimo modeliai, pasirinkus vieng lyderystés sistemg ir sudarius jos jgyvendinimo
btda.
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3. PASIDALYTOSIOS LYDERYSTES RAISKOS SKUODO RAJONO
SVIETIMO ISTAIGOSE IR PLETOJIMO GALIMYBIU TYRIMAS

3.1 Tyrimo Metodika

Siekiant i$siaiSkinti, kaip pasidalytoji lyderysté plétojama Skuodo rajono Svietimo jstaigose,
buvo naudojamas kompleksinis tyrimas — kiekybinis (nuomonés) ir hipotetinio PL plétojimo
modelio kiirimas. Tyrimas atliktas 5 Skuodo rajono mokyklose, kuriy darbuotojai aktyviai dalyvavo
nuo 2011 mety Lietuvoje vykdytame LL2 projekte, kurio metu buvo sukurtas lyderystés plétros
modelis ,,Vaiko sékmei — koordinuota ir tvari Svietimo pagalba®, 3 Svietimo jstaigy nariai baigé
projekto LL2 Svietimo lyderystés formaliyjy magistrantiiros studijy programa, 15 - neformaliosios
Svietimo lyderystés programa, 1 tapo Svietimo lyderystés konsultantu.

Tyrimo objektu pasirinktas Skuodo rajonas, nes:

1) Skuodo rajono Svietimo darbuotojai aktyviai jsijungé j projekta, todél mokslinio tyrimo
keliu siekta pamatyti pozityviy pokyc¢iy ir juos pagrjsti magistrantiros studijose, projekto vykdymo
metu pateiktus praktiSkus lyderystés pavyzdzius, biidus taikyti praktikoje, kuriant pasidalytosios
lyderystés plétros modelj, skirta Skuodo rajono Svietimo jstaigoms

2) galimyb¢ apklausti tiksling respondenty grupe, nes MD autoré dirba Sio rajono Svietimo
Istaigoje.

Tyrimo etapai. PL plétojimo Skuodo r. Svietimo jstaigose tyrimo schema (Zr. 2 pav.),
paremta MD turiniu.

Teoringje dalyje yra iSskirti du skyriai: pirmajame skyriuje bus supazindinama su PL
samprata, iSskiriant veiksmingumg dabarCiai ir Svietimo jstaigy ateiCiai, pateikiami Europos
Svietimo jstaigose taikomi PL modeliai. Antrajame teorinés dalies skyriuje yra analizuojami
teisiniai ir administraciniai dokumentai lyderystés plétojimo $vietimo jstaigose kontekste.

Praktinio konteksto dalyje bus pateikiamas kiekybinis tyrimas, kuriuo iSsiaiSkinta, ar
pasidalytoji lyderysté yra pasirinktose Skuodo Svietimo jstaigose ir kaip ji paplitusi; surinkus
statistinius duomenis ir pritaikius analizés metoda bus nustatyta PL raiska, PL plétros galimybés rajone
ir susisteminus gautus tyrimo rezultatus bei remiantis teisine baze ir mokslinés literatliros analize
bus parengtas pagrindinis magistro darbo produktas — hipotetinis PL plétojimo Skuodo r. $vietimo
istaigose modelis. Tyrimas baigiamas iSvady, rekomendacijy ir literatiiros saraso pateikimu.

Kiekybinio tyrimo duomenys apdoroti vadovaujantis atvejo tyrimo duomeny analizés buidu,
duomenis apibendrinant, sisteminant, identifikuojant tapacius bruoZzus, rySius, atsakymy panaSumus
ir skirtumus tarp pasirinkty tyrimo sri¢iy. Duomeny, turinio analiz¢, lyginimas ir interpretavimas

pateikiami tekstu, lentelése ir paveiksluose. Tyrimo metu pasirenkant kiekybinj metoda siekiama
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atskleisti vyraujancias bendresnes nuostatas bei tendencijas. Sukaupti duomenys buvo nagrinéjami
ir klasifikuojami pagal atskirus tyrimy uzdavinius, nuo bendresniy temy prie konkretesniy.

Anketa pasirinkta anoniming, siekiant didesnio respondenty atvirumo. Taikant anketavima,
kaip sociologinés informacijos rinkimo biida, respondentai rastu atsakinéjo j pateiktus anketos

klausimus. Anketg apklausiamasis uzpildé pagal nurodytus reikalavimus.

plétojimo modelio kirimas

A

REEEOMENDACLIIN] FATEIKTMAS
i
ISVADT] FOEMULAVIMAS
—— 1T
Gauty duomeny analize =] Pasidalytosios hderystes

Tyrimo instrumento pagrindimas pE— Tyrimo metody numatymas

T

PASIDALYTOSIOS LYDERYSTES PLETOJIMO
SKUODOD RAFTONO SVIETIMO ISTATGOSE TYRIMAS

LYDERYSTE SVIETIMO ISTAIGOSE
RECLAMENTUOJANCI] TEISINIY IR
ADMINISTRACINIY DOKUMENTT ANALIZE

Pasidalvtosios lyderystés plétojimo pavyzdZiai,
priemonés, biidai Ewropoes Svietimo jstaigose
T
Pasidalvitosios lyderystés veiksmingmmas
et T L .

g

TYRIMO METODOLOGLIOS
PAGRINDIMAS
|

i

Pasidalytosios lyderystés samprata

T

MOKSLINES LITERATUROS SALTINIY ANALIZE

i

2 pav. Tyrimo etapy schemg. Sudaryta autorés

3.1.1 Kiekybinis nuomonés tyrimas

Tyrimui atlikti buvo pasirinktas kiekybinio tyrimo metodo duomeny rinkimo biidas —
apklausa. Apklausg (zr. 2 priedas) sudaro 3 bendro pobuidzio klausimai ir 14 uzdary klausimy.
Apklausti validiis Skuodo rajono Svietimo jstaigy darbuotojy, kurie dalyvavo LL2 projekte. Uzdari
klausimai sudaryti pagal ESHA (2013) pasidalytosios lyderystés raiSkos mokyklose tyrimo
projekta. Siais klausimais siekiama i$siaiskinti pasidalytosios lyderystés paplitimg tiriamosiose
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mokyklose. Duif ir kt. (2013) atliktame PL raiskos tyrime daroma iSvada, kad pastaraisiais metais
istaigos plétrai labiausiai jtakos turintis lyderystés tipas — sisteminé lyderysté, taciau visiskai
neaisku, koks pasidalytosios lyderystés paplitimo mastas mokyklose. Kiekybinio nuomonés tyrimo
tikslas — i$siaiskinti, ar jstaigoje yra pasidalytosios lyderystés pozymiy ir kaip jie paplite. Sis
tyrimas atliktas virtualiai www.apklausa.lt sistemoje, papraSius asmeniskai, (el. laiskais) visy
apklausiamy jstaigy darbuotojy. Pasak Butkevic¢ienés (2011), internetiné apklausa nereikalauja
dideliy finansiniy ir laiko sanaudy, o ankety griztamumo lygis yra santykinai aukStas, tod¢l galima
sulaukti didesnio respondenty susidoméjimo ir tikslesniy atsakymy j pateiktus klausimus.

Pasirinktas kiekybinis tyrimas, nes darbo autoré sutinka su Tidiko (2003) nuomone, kad
tyrimas, kuris buvo atliktas kiekybinio tyrimo pasekoje, yra glaudziai susije¢s su kokybinés analizés
metodu, o kiekybinio ir kokybinio tyrimo metody derinimas uZztikrina i§samesnj tiriamojo reiskinio
atskleidima.

I$nagrinéjus autoriy Spillane (2012), Harris (2010), Senge (1990), Fullan (2004), Hargreaves
ir Fink (2006), Lambert (2011), Leithwood ir kt. (2006), Lewis & Murphy (2008), Cibulskas,
Zydzitnaité (2012), Valuckiené, Balgitnas, Katiliaité, Simonaitiené, Stanikiiniené (2015) darbuose
pateikiamus PL raiSkos bruozus, Europos Salyse taikomus lyderystés modelius ir apzvelgus teising
baze, kaip plétoti pasidalytosios lyderystés tipa Svietimo jstaigose, kuriamas hipotetinis PL
plétojimo modelis Skuodo r. Svietimo jstaigoms.

Tyrimo etika. Tyrimo metu vadovautasi $iais principais (Orb ir kt. 2001):

e GeranoriSkumas. Tyrimo dalyviai i§ anksto Zino tyrimo paskirt] ir tikslg, duomeny
pateikimo formatg, tyrimo duomenys neturi jokios jtakos tyrimo dalyviams.

e Teisingumas. Kiekvieno informanto pateikti duomenys yra analizuojami.

e AutonomiSkumas. Tyrimo dalyviai patys apsisprendzia apie dalyvavimag tyrime.
Atsakingjant | klausimus laisvai reiSkiamos mintyss ir pozitriai, tyrimo dalyviams

nedaroma jokia jtaka.

3.1.2 Kiekybinio tyrimo metodologija

Empirinio tyrimo duomeny rinkimui magistriniame darbe panaudotas apklausos metodas —
elektroniné anketa. Jvadinéje ankety dalyje nurodoma, kas organizuoja apklausg, nurodomas tyrimo
tikslas, pateikiama instrukcija, kaip uZpildyti anketa, uztikrinamas atsakymy anonimiSkumas.

Siekiant istirti pasidalytosios lyderystés raiska Skuodo r. Svietimo jstaigose, sudaryta 17
klausimy anketa, kuri suskirstyta j blokus (zr. 3.1 lentelé). Uzdari klausimai sudaryti pagal ESHA
(2013) pasidalytosios lyderystés raiSkos mokyklose tyrimo projekts. Uzdary klausimy tipas
pasirinktas, nes: pateikiamos atsakymy alternatyvos, lengviau pasirinkti tinkama atsakyma; tyréjui

nereikia klasifikuoti atsakymy, o tai padeda iSvengti subjektyvumo; lengviau kiekybiskai apdoroti
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duomenis; lengviau lyginti ir gretinti; didesnis indikatoriaus patikimumas. Respondenty prasoma,
kad jvertinty uzdary klausimy teiginius ir pazyméty, kiek pritaria teiginiui, pasirenkant atsakyma.
ESHA (2013) projekte iSskiriami septyni veiksniai, kurie dominuoja §vietimo jstaigose, kuriose yra

pasidalytoji lyderysteé:

1. Svietimo jstaigos struktira — formali struktiira kiekvienam suteikia galimybe dalyvauti
priimant sprendimus; yra priimti susitarimai dél lyderystés funkcijy; galima neformali
lyderysté ir profesinis tobuléjimas.

2. Strateginé vizija — dalijimosi vizija, kurioje iSrySkintos bendros vertybés visiems
besimokancios organizacijos bendruomenés nariams, yra pripazjstama kaip svarbus
Svietimo jstaigos tikslas.

3. Vertybés — pagrindinés mokyklos vertybés, kurios budingos mokyklos kultiirai, yra
abipusé¢ pagarba, pasitikéjimas, dideli likesCiai. Tokiose mokyklose uz klaidas
nebaudziama, bet jos yra numatomos kaip mokymosi galimybés ateityje.

4. Bendradarbiavimas — Svietimo jstaigos darbuotojams savaime akivaizdu, kad reikia
bendradarbiauti, siekiant gery organizacijos rezultaty, bendry sickimybiy ir sprendziant
problemas. Dalijamasi Ziniomis tarpusavyje.

5. Sprendimy priémimas — specialistai Svietimo jstaigose turi pakankamai erdvés sprendimy,
susijusiy su darbu ar organizaciniais klausimais, priémimui. Pasitikima kompetetingais
sprendimais ir kiekvienas dalyvauja priimant sprendimus, susijusius su mokyklos
lukesciais.

6. Atsakomybé ir atsiskaitomybé — specialistai privalo ir jaucia atsiskaitomybe uz savo
veiklas. Svietimo jstaigose, kuriose yra pasidalytoji lyderysté, yra natiralu teikti
griztamajj ryS] viens kitam, kad padéti kolegai tobuléti, iSreiSkiant savo nuomong.
Formalios pareigos neturi reikSmes.

7. Iniciatyva — atsizvelgiant j kiekvieno kompetencijas tikimasi iniciatyvos ir naujy plany.

(Duif ir kt.,2013,16 p.)

Vadovaujantis aukséiau iSvardintais veiksniais atlikta gauty duomeny analizé ir pateiktos

18vados, kiek pasidalytoji lyderysté paplitusi Skuodo Svietimojstaigose.

38



3.1 lentelé
Tyrimo diagnostiniai blokai

Bloko pavadinimas Bloko charakteristika Klausimai

Bendrieji klausimai Formalios pareigos, S$vietimo jstaigos tipas, pedagogy skai¢ius 4
mokykloje, kiek mety dirba mokykloje

Klausimai susije su | Aplinkos analizavimas (iSorinis organizacijos kontekstas). Ar yra 4

mokyklos kontekstu | sasaja tarp ekonominio klimato, politiniy trikdziy ir pasidalytosios

(ekonomikos ir politikos | lyderystés plétojimo mokykloje. Ar jvardintieji veiksniai yra
jtaka mokyklos dydziui, | stabdantys arba skatinantys pasidalytaja lyderyste $vietimo jstaigoje.
ugdymo  planui, kaip
jdarbinami mokytojai)

Klausimai susij¢ su | Prasoma jvertinti pasidalytosios lyderystés raiskg pagal 7 veiksnius: 7
pasidalytosios  lyderystés | Svietimo  jstaigos  struktiira, strateginé vizija, vertybés,
raiSkos apibrézimu bendradarbiavimas, sprendimy priémimas, atsakomybé ir

atsiskaitomybé, iniciatyva.

Klausimai apie mokytojy ir | Klausimuose praSoma isreiksti savo pozitrj, kaip mokykly vadovas 2
mokyklos vadovo pozicija | skatina pasidalytaja lyderystg, ir pateikti savo pozilri, kaip
PL klausimu mokytojai jgalinami skatinti pasidalytaja lyderyste organizacijoje.

Saltinis: sudarytas autorés, remiantis ESHA (2013) PL raikos projektu

Tyrimo metodika. Siekiant patikrinti anketos klausimyny vidinj suderinamuma, buvo
atliekamas skaic¢iavimas pagal Cronbach Alfa kriterijy. Tinkamu laikomas klausimynas, jeigu jo
Cronbach Alfa reik§mé didesné uz 0,7.

Duomeny statistiné analizé¢ atlikta naudojant SPSS (Statistical Package for Social
Sciences) programing jrangg, kuri, pasak Butkevi¢ienés (2011), leidzia vartotojams atlikti visg
duomeny analizés procesa, nustatyti duomeny rySius. Apklausos metu gauti duomenys apdoroti
SPSS 17 versijos paketu ir Microsoft Office Excel 2007 programa.

Hipotezéms apie kintamyjy skirstiniy normaluma patikrinti naudojama Kolmogorovo—
Smirnovo Kriterijus (angl. Kolmogorov—Smirnov test) ir Sapiro—Vilk kriterijus (angl. Shapiro-Wilk
test). Sapiro-Vilk kriterijus rekomenduojamas naudoti mazoms imtims, o Kolmogorovo-Smirnovo —
dideléms imtis. Be to, papildomas Sapiro—Vilk kriterijaus privalumas yra tas, kad jo statistika
kiekybiSkai jvertina skirstinio nuokrypj nuo normaliojo: kuo S§i statistika arciau vieneto, tuo
skirstinys ar¢iau normaliojo.

Duomeny analizé. Surinkti duomenys pateikti lentelése ir diagramose, nes, pasak Merkio

(2004), tai suteikia galimybe susiteminti duomenis palyginamumo principu. Analizé pateikta
aprasomuoju budu, iSrySkinant reikSmingus vertinimus. SkaiCiavimai: 1) vidurkiy apskai¢iavimas
(Likerto skale isreikstiems duomenims) (M), 2) dazniai (proc.), jei kriterijai iSreiksti rangine ar
nominaline skale. Rezultaty pagal skirtingas respondenty grupes palyginimui naudojami statistiniai
Kriterijai:
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Kruskalio-Valio (angl. Kruskal-Wallis) — tai neparametrinis vieno faktoriaus dispersinés
analizés atitikmuo, kuriuo remiantis galima palyginti dvi ar daugiau nepriklausomy intervaliniy arba
ranginiy (kintamasis jgyja bent 5 skirtingas rangines reik§mes) im¢iy.

Man-Vitnio kriterijus (angl. Mann-Whitney test) — naudojamas dviejy populiacijy
skirtumams aptikti, kai lyginamas kintamasis yra ranginis arba santykiy/ intervalinis, Kai
netenkinamos parametrinio kriterijaus naudojimo salygos ($is kriterijus yra nepriklausomy imciy t-
kriterijaus analogas). Sio kriterijaus prielaida — reiksmiy skirstinys abiejose populiacijose yra
vienodas, taCiau vienoje populiacijoje skirstinys galbiit pasislinkes kitos populiacijos skirstinio
atzvilgiu, imtyse lyginamas kintamasis turi biiti ne zemesnio matavimo lygio kaip ranginis, taip pat
reikia, kad nebiity daug jungtiniy rangy, t.y. kad ranginis kintamasis turéty pakankamai daug
skirtingy reik§miy (dazniausiai uztenka septyniy skirtingy reik§miy).

Pearsono suderinamumo y? kriterijus (,,chi-kvadratas*), kuris, Butkevicienés teigimu
(2011), naudojamas matuojamiems pagal intervaly skal¢ kintamiesiems (kai rezultatai iSreiksti
nominaline ir rangine skale).

Pazymima, kad tyrime statistiSkai reikSmingu laikomas skirtumas, kurio patikimumas
didesnis nei 95 proc., t.y. kai p<0,05.

Respondenty socialinés—demografinés charakteristikos. Kaip minéta, norint patikrinti, ar

pasidalytoji lyderysté yra pasirinktose Skuodo r. §vietimo jstaigose ir Kaip ji paplitusi, atliktas
kiekybinis tyrimas. Remiantis Sio tyrimo duomenimis ir pritaikius analizés metoda siekta nustatyti PL
igyvendinimo ir plétros problemas bei galimybes, todé¢l anketavimo biidu apklausti Svietimo jstaigy
darbuotojai, kurie atitinka du respondenty atrankos kriterijus:

1) dirba Skuodo r. Svietimo jstaigose,

2) dalyvavo LL2 projekte.

Imtis apibréziama kaip tyrimui atrinkta visumos dalis, galinti atstovauti visumai bei
teikti reikalingos informacijos (Pranulis, Pajuodis, 2000). Tyrimo metu buvo apklausti 55
respondentai. Pagal socialines demografines charakteristikas (Zr. 3.2 lentelé¢) dauguma respondenty
buvo mokytojai (82 proc.), tuo tarpu pagal Svietimo jstaigg dominavo respondentai, dirbantys
gimnazijose (62 proc.) ir progimnazijose (26 proc.). Pagal Svietimo jstaigos dydj dauguma
respondenty priklauso mokykloms, kuriose dirba 20-39 zmonés (61 proc.), o 91 proc. respondenty
nurodé, kad jy mokyklos vadovas pamoky neveda. Taip pat matome, kad didZiosios daugumos
respondenty (62 proc.) darbo stazas yra didesnis nei 20 mety. Taigi galime teigti, kad tyrime
dalyvavo respondentai, kurie turi sukaupe didesng¢ darbo patirtj ir yra kompetetingi jvertinti PL
raiSka savo organizacijoje. Remiantis moksline literatiira, galima teigti, kad apklaustyjy dauguma

yra dirbusi tuo metu, kada Svietimo sistemoje buvo hierarchinis (i§ virSaus j apacig) administravimo
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modelis, ir tik apie 17 proc., ty, kurie atéjo dirbti jau tada, kai aktyviai kalbama apie lyderyste
organizacijose (komanding, sistemine, pasidalyta ir pan.).

3.2 lentele
Respondenty socialinés—demografinés charakteristikos

N Proc.

Vadovai 6 11,1%

Formalios pareigos Mokytojai 44 81,5%
Kiti 4 7,4%

Progimnazija 14 25,5%

Svietimo jstaiga Pagrindinio ugdymo 6 10,9%
Gimnazija 34 61,8%

Kita 1 1,8%

1-19 3 5,6%

Pedagogy skaicius $vietimo | 20-39 15 27,8%
jstaigoje 40-59 33 61,1%
60-80 3 5,6%

Mokyklos vadovo pamoky | Veda 5 9,1%
vedimas Neveda 50 90,9%
0-4 m. 1 1,8%

5-9m. 2 3,6%

Darbo stazas 10-14 m. 6 10,9%
15-19 m. 12 21,8%

Vir§ 20 m. 34 61,8%

Saltinis: sudarytas autorés, pagal tyrimo rezultatus

Siekdami tyrimo rezultatus palyginti skirtingose socialinése — demografinése respondenty
grupése, respondenty grupes, kuriose yra santykinai mazas skaiCius, apjungiame su kitomis Sia
tvarka:

1) Atsizvelgiant | tai, kad tyrimo metu vertinama vadovaujanéiy ir nevadovaujanciy
darbuotojy pasidalytoji lyderysté, kitas pareigas uzimancius respondentus prijungiame prie
mokytojy grupés.

2) Pagal Svietimo jstaigose dirban¢iy darbuotojy skaiCiy jas suskirstome j dvi grupes
(kuriose dirba iki 39 darbuotojy ir kuriose dirba 40 ir daugiau Zzmoniy).

3) Pagal darbo stazg respondentus suskirstome j dvi grupes — dirban¢ius trumpesnj laikg
(iki 14 m.) ir dirbancius ilgesnj laikg (15 m. ir ilgiau).

Tyrime dalyvavusiy respondenty socialinés—demografinés charakteristikos po atlikto

koregavimo pateikiamos 3.3 lenteléje.
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3.3 lenteléje
Respondenty socialinés—demografinés charakteristikos po atlikto koregavimo

N Pro
C.

Formalios pareigos Vadovai 6 11,1%
Mokytojai 48 88,9%

Progimnazija 14 25,9%

Svietimo jstaiga Pagrindinio ugdymo 6 11,1%
Gimnazija 34 63,0%

Pedagogy skaic¢ius $vietimo | Iki 39 18 33,3%
jstaigoje Virs 40 36 66,7%
Mokyklos vadovo pamoky | Veda 5 9,1%
vedimas Neveda 50 90,9%
5 Dirbantys trumpiau 9 16,4%

Darbo stazas Dirbantys ilgiau 46 83,6%

Saltinis: sudarytas autorés, pagal tyrimo rezultatus

4. TYRIMO REZULTATU ANALIZE

4.1 Pasidalytosios lyderystés plétojimo politinio, ekonominio, socialinio
konteksty vertinimo rezultatai

Respondenty buvo prasoma nurodyti, kas, jy nuomone, turi jtakos jdarbinant mokytoja jy
organizacijoje. Kaip matome i§ 3 paveiksle pateikty duomeny, 47 proc. respondenty nurode, kad

tam jtakos turi mokyklos taryba, o 53 proc. teige, kad kiti asmenys.

G0%

50%—

40%

30%

Apklaustuju skai¢ius, proc.

o]
2
¥

10%~

0%

I
Savivaldybe Mokyklos taryba Kita
Nuomoneé, kas turi jtakoes jdarbinant mokytoja organizacijoje

3 pav. Pasiskirstymas pagal nuomong, kas turi itakos jdarbinant mokytoja
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Skirtingy charakteristiky respondenty nuomoné, kas turi jtakos jdarbinant mokytoja
mokykloje, reikimingai pagal Chi-kvadratg skyrési tik formaliy pareigy atveju (x°=7,269, df=1,
p=0,007<0,05), o tai leidzia teigti, kad mokykly vadovai reikSmingai labiau nei mokytojai mano,
kad d¢l jdarbinimo didziausig jtaka turi mokyklos taryba, tuo tarpu mokytojai reikSmingai dazniau
nei vadovai mano, kad tam jtakos turi kiti veiksniai. Tuo tarpu kitose respondenty grupése
nuomonés reikSmingai nesiskyré (p>0,05), kas rodo, kad skirtingy charakteristiky respondentai
laikosi reikSmingai panasios nuomonés, kas daro jtaka mokytojo jdarbinimui. Galima teigti, kad
mokyklose laikomasi ,,Mokytojy priémimo ir atleidimo i§ darbo tvarkos apraso* (2011), kuriame
raSoma, kad ,,Mokyklos direktorius, pasikalbéjes su visais pretendentais, iSklauses stebétojy
nuomong, priima sprendima ir apie jj informuoja pretendentus® (zr. 4.1 lentel¢). Daroma prielaida,
kad Skuodo r. Svietimo jstaigose, jdarbinant mokytojus, pasireiSkia PL bendradarbiaujant

organizacijos nariams ir laikomasis valstybiniy dokumenty.

4.1 lentele
Pasiskirstymas pagal nuomone, kas turi jtakos jdarbinant mokytoja skirtingose respondentuy
grupése
Nuomoné, kas turi jtakos jdarbinant
mokytoja organizacijoje Va df p
Mokyklos taryba Kita
Vadovai 100,0% 0,0%
F li i — ’ ’
ormalios pareigos Mokytojai 41.7% 58.3% 7,269 | 1 | 0,007
Progimnazija 42,9% 57,1%
Svietimo jstaiga Pagrindinio ugdymo 50,0% 50,0% 0,108 | 2 | 0,948
Gimnazija 47,1% 52,9%
Pedagogy skaicius Iki 39 44.4% 55,6%
(oo SR : 037 | 1 | 0,847
Svietimo jstaigoje Virs 40 47,2% 52,8% 0.03 08
Mokyklos vadovo Veda 60,0% 40,0%
pamoky vedimas Neveda 46,0% 54,0% 0,357 | 1 | 0,550
. Dirbantys trumpiau 55,6% 44,4%
Darbo stazas Dirbantys ilgiau 45, 7% 54,3% 0,29 | 1 0,586

StatistiSkai reikSmingi skirtumai (p<0,05) parySkinti

Saltinis: sudarytas autorés pagal tyrimo rezultatus

SMM §vietimo problemy analizéje (2010), teigiama, kad dél 2008 m. pasaulinés ekonominés
krizés beveik pusés Europos Saliy Svietimo sistemos susidiiré su naujais iS$laidy apkarpymais. Todél
tyrime dalyvavusiy respondenty buvo prasoma nurodyti, kokig jtakg 2008 m. ekonomin¢ krizé
padaré jy mokyklos biudZetui. Magistrinio darbo autoré iSskyré §j klausimg reikSmingg tyrimo

rezultatams, nes ,,2008 m. finansy ir ekonomikos krizé suteiké naujg paskata imtis <...> veiksmy ir
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iniciatyvy, tiksliau — efektyvumo skatinimo veiksmy ir iniciatyvy.“> Pagal 4 paveiksle pateiktus
duomenis, didzioji dalis (67 proc.) respondenty nurodé, kad mokyklos biudzetas buvo labai
sumazintas, o dar 20 proc. teige¢, kad buvo sumazintas truputj. Atlikus vienos Skuodo r. §vietimo
jstaigos finansiniy dokumenty analize, iSsiaiSkinta, kad 2008 m. ekonominé krizé mokykloms
zymios jtakos netur¢jo. Matoma, kad 2009 m. Skuodo r. savivaldybés tarybos sprendimu 2009-06-
04 Nr. T9-104 sumazinti atlyginimy priedai rajono gimnazijy vadovams, vadovy pavaduotojams,
gimnazinése klasése dirbantiems specialistams ir mokytojams, dirbantiems klasése su specialiaisiais
ugdymo(si) poreikiais mokiniais (taikomas 5 proc. atlyginimy priedas). Taip pat nuo 2009 m.
rugséjo 1 d., sumazinus bazing ménesine alga, taikoma 122 litai (35,3336 euro) biudZetiniy jstaigy
ir organizacijy darbuotojy darbo uzmokesciui apskaiciuoti. Galima teigti, kad tokius respondenty
atsakymus lémé tai, kad Svietimo sistema susiduria su i$§ikiu — mokiniy mazéjimas, todél
vadovaujantis mokinio krepSelio 1éSy apskaiiavimo metodika, dél nuolat mazéjancio vaiky
skaiCiaus ir netolygaus klasiy dydzio, skirtos 1¢Sos nebuvo optimalios, o daugelyje jy vos uZzteko
ugdymui. Atlikus finansiniy dokumenty analiz¢ vienoje Skuodo r. gimnazijy, iSsiaiskinta, kad 5
paveiksle i§vardintoms sritims gaunamos 1éSos i§: Svietimo ir mokslo ministerijos mokinio
krepselio, 1§ patvirtinty valstybés biudzeto asignavimy, i§ savivaldybés biudzeto, 2 proc. pajamy
mokes€io sumos, skiriamos pagal Labdaros ir paramos jstatymg (1993), Europos Sajungos
strukturiniy fondy. Galime daryti prielaida, kad Svietimo jstaiga, kurioje iSplétota PL, yra
perspektyvi, siekianti rezultato, bus patraukli tévams ir mokiniams, todél mokykla gaus didesnes
mokiniy krepSelio 1é3as, turés galimybe paskirstyti Svietimo iSteklius kvalifikacijos kélimui ir
ugdymo aplinkai gerinti.

4.2 lenteléje pateikiami duomenys rodo skirtingy charakteristiky respondenty pasiskirstymag
pagal 2008 ekonominés krizés jtakg mokyklos biudzetui. Apskai¢iavus Chi-kvadrato testg
statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp skirtingy charakteristiky respondenty nebuvo nustatyta
(p>0,05), kas rodo, kad skirtingy formaliy pareigy, skirtingose jstaigose dirbantys, skirtinga darbo
stazg turintys, skirtingo dydzio jstaigose dirbantys respondentai laikosi panasios nuomoneés, kokig

itakg 2008 m. ekonominé krizé padare jy mokyklos biudZetui

2 Europos Komisija / EACEA / tinklas , Eurydice*, 2014 m. ,,Mokykly finansavimas Europoje: mechanizmai, metodai ir
kriterijai* (angl. Financing Schools in Europe: Mechanisms, Methods and Criteria in Public Funding). Tinklo
~Burydice® ataskaita. Liuksemburgas: Europos Sajungos leidiniy biuras
http://eacea.ec.europa.eu/education/Eurydice/documents/thematic_reports/170LT.pdf
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4 pav. Pasiskirstymas pagal 2008 m. ekonominés krizés jtakg mokyklos biudzetui

En%e

40%

Apklaustuju skaltius, proc,

Labm
SUIaZAno

Trupuf

Sumazno
2008 m. finansinés krizés {taka mokyklos blodierul

1 T
Nepakeite  Padidino

|
Nezmo

Respondenty buvo paprasyta SeSiabaléje Likerto skaléje jvertinti situacijg: jei mokyklos

biudzetas buvo sumazintas, kiek jtakos tai tur¢jo lenteléje iSvardintoms sritims. Pastebéta, kad Sio

konstrukto vidinio suderinamumo patikrinimui buvo apskaiciuotas Cronbach Alfa koeficientas,

kuris buvo lygus 0,906. Kadangi Sis koeficientas buvo didesnis nei 0,7, galima teigti, kad

klausimynas buvo sudarytas tinkamai.

4.2 lentelé
Pasiskirstymas pagal 2008 m. ekonominés krizés jtaka mokyklos biudZetui skirtingose
respondenty grupése

2008 m. finansinés krizés jtaka
mokyklos biudzetui 2 df 0
Labvé!l Trup}.ltl Nezino
sumazino sumazino
Vadovai 100,0% 0,0% 0,0%

F li i — : ’ ' 37 2 1
ormalios pareigos Mokytojai 62.5% 22.9% 14.6% 3,375 0,185
Progimnazija 71,4% 14,3% 14,3%

Svietimo jstaiga Pagrindinio ugdymo 83,3% ,0% 16,7% | 2,638 | 4 | 0,620
Gimnazija 61,8% 26,5% 11,8%
Pedagogy skaicius Iki 39 77,8% 16,7% 5,6%

NS - 1,82 2 | 0,402

Svietimo jstaigose Virs 40 61,1% 22,2% 16,7% 825 0,40

0, 0, 0,

Mokyklos vadovo | Veda 1000% | 00% | 0.0% |, 000 |5 | 0062
pamoky vedimas Neveda 64,0% 22,0% 14,0%
. Dirbantys trumpiau 44,4% 33,3% 22,2%

Darbo stazas Dirbantys ilgiau L% | 17.4% | 109% | 2000 | 2| %27

Saltinis: sudaryta autorés, pagal tyrimo rezultatus
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Analizuojant sritis (zr. Spav.), kurioms turéjo jtakos biudzeto sumazinimas, matome, kad
didZiausig jtaka buvo mokyklos biudzetui, kvalifikacijos kélimui ir organizacijos struktiirai,
maziausia — ugdymo turiniui ir ugdymo turinio perteikimui, nors ir jy atveju vidurkiai buvo didesni
nei 3, kas rodo, kad jtaka net ir maZiausiai paveiktoms sritims buvo gana didel¢. Sie duomenys
parodo, kad Skuodo r. mokyklos vykdé¢ veiklg su sumazintu biudzetu. Galima daryti prielaida, kad
tai tur¢jo jtakos mokyklos politikai ir pasidalytosios lyderystés plétojimui, bet, kad tai bty

patvirtinta, reikia empiriskai jrodyti ir atlikti nuodugnius tyrimus.

Ugdymo turinm
Ugdymo tunmo pertetamr
Kita

Zmogitlaesiems resursams

Sritys

Strategunam veiklos planavimur

Organizacijos struldtiirat

Kvalifikacijos kélimu

Iokyldos budzetur

(=]
—
=]
w
o
L —f

Vertinimu vidurkiai

5 pav. Sri¢iy, kurioms buvo padaryta finansiné jtaka dél 2008 m. ekonominés krizés, vertinimai

2 priede pateikiami sri¢iy, kurioms ekonomin¢ kriz¢ padaré didziausig jtaka, vertinimy
vidurkiai skirtingose respondenty grupése. Apskaiiavus Mann-Whitney U testa nustatyta, kad
statistiSkai reikSmingai iSsiskyré skirtingo dydzio jstaigose dirbanciy respondenty nuomoné dél
itakos kvalifikacijos kélimui (U=151,000, p=0,004<0,05), kas rodo, kad kvalifikacijos kélimui jtaka
buvo didesné institucijose, kuriose dirba iki 39 darbuotojai, nei vir§ 40 ar daugiau darbuotojy. Kitais
atvejais vertinimy vidurkiai reikSmingai nesiskyré (p>0,05), kas rodo, kad likusiais atvejais
skirtingy charakteristiky respondentai laikési statistiSkai panaSios nuomonés, kokioms sritis

finansiné krizé padaré¢ didziausig jtaka.
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4.2 Pasidalytosios lyderystés raiskos vertinimo rezultatai

Vertinant pasidalytosios lyderystés raiSka Skuodo r. Svietimo jstaigose, vadovautasi 7
veiksniais. Kiekvieng klausimyng sudaré po 4-7 Likerto SeSiabaléje skaléje iSreiksty klausimy, kuriy
kiekvieng buvo galima jvertinti nuo 1 (Nezinau) iki 6 (VisiSkai sutinku). Pirmiausia, siekiant
nustatyti iy klausimyny vidinj suderinamuma, buvo apskaic¢iuoti Cronbach Alfa koeficientai. Kaip
matome 4.3 lenteléje, visy skaliy atvejais Cronbach Alfa koeficientai buvo didesni uz 0,7, kas rodo,
kad klausimynai yra tinkami.

Kiekvienam klausimyno teiginiui buvo apskai¢iuoti vertinimy vidurkiai. Didesnis vertinimy
vidurkis parodo, kad veiksnys pasireiskia pozityviau, o mazesnis vidurkis, kad veiksnys pasireiskia
neigiamiau. Pagal metodika, vidurkiai, kurie yra maZesni nei 2,9 balo, laikomi negatyviais,
vidurkiai, kurie yra nuo 3,0 iki 3,5 balo, laikomi neutraliais, o didesni uz 3,5 balo laikomi

pozityviais. Taip pat pabaigoje apskaiciuoti bendro subskaliy vidurkiai ir bendras pasidalytosios

lyderystés balas.
4.3 lentelé
Pasidalytosios lyderystés subskaliy Cronbach Alfa reikSmés
Subskalé Cronbach Alfa Teiginiy skalés

Mokyklos struktiira 0,708 7
Vizija 0,746 4
Vertybés ir jsitikinimai 0,774 4
Bendradarbiavimas ir pagalba 0,854 6
Spendimy priémimas 0,700 5
Atsakomybeé ir atskaitomybe 0,783 6
Iniciatyvos 0,737 4

Saltinis: sudaryta autorés, pagal tyrimo rezultatus

Mokyklos struktiiros vertinimas. Mokyklos struktiiros vertinimo teiginiy vidurkiai pateikti 6
paveiksle. Visy teiginiy vidurkiai virSijo 3,5 balo, kas rodo, kad mokyklos struktiiros veiksniai
vertinami gana pozityviai. Matome, kad pozityviausiai buvo jvertinta mokyklos strukttiros galimybe
formaliai suteikti kiekvienam dalyvauti sprendimy priémime ir specialisty galimybé priimti
sprendimus pagal 1§ anksto apibréztas atsakomybes ir atskaitomybes.

ApskaiCiavus mokyklos struktiiros subskalés teiginiy vidurkius skirtingose respondenty
grupése nustatyta, kad nuomonés, jog formali struktiira organizacijoje skatina neformalig lyderyste
visuose organizacijos lygiuose, vidurkis progimnazijy atveju sudaré tik 3,5, o tai rodo, kad
progimnazijy darbuotojai $ig savybe vertina gana neutraliai. Taip pat matome, kad Svietimo jstaigy
grupése dviejy veiksniy vertinimai reikSmingai skyrési. Nustatyta, kad gimnazijy darbuotojai

reik§mingai pozityviau nei progimnazijy ir pagrindinio ugdymo jstaigy darbuotojai vertina tai, kad
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mokyklos struktiira formaliai suteikia galimybes kiekvienam dalyvauti sprendimy priémime
(H=6,090, p=0,048<0,05) ir tai, kad mokykla skatina kvalifikacijos kelimg (H=7,069,
p=0,0298<0,05) (zr. 4 priedas).

G Moloykla skatina loralifikacijos
kélimg

F Mtsy mokykloje nuolat vyksta
konsultaciniai susirinkimai
pagitarimai

E Formali struldira misy
orgarizacijoje skatina neformalia
Iyderyste visuose organizacijos
Iygiuose

D Mokyklos struktfira formaliai

suteilaa galimybes kelovienam
dalyvauti sprendinng prigmime

C Bpecialistal pritma sprendimus
pagalif anksto apibréztas
atsakomybes it atskatomybes

B Musy mokylkdoje yra tik formalus
funkeijy paskirstymas

A Uzduotys i atsakomybés yra
hieratlafkai skirstomos masy
molyklos specialisty

Vertinimu vidurkiai

6 pav. Mokyklos struktiiros subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai

Vizijos vertinimas. Vienas svarbiausiy mokslinéje literatiiroje apie pasidalytagja lyderyste
minimy veiksniy yra organizacijos Vizija. Anketos duomenys leidzia teigti, kad strateginé vizija
Skuodo r. $vietimo jstaigose suvokiama, kaip besimokancios organizacijos butinybé. 7 paveiksle
vizijos veiksniy vertinimy vidurkiai virsijo net 4,5 balus, kas rodo, kad darbuotojai labai pozityviai
vertina mokykly vizijas. Pastebéta, kad pozityviausiai buvo jvertintas faktas, kad jy mokykla turi
bendra vizija.

ApskaiCiavus vizijos subskalés teiginiy vidurkius skirtingose respondenty grupése
nustatyta, kad vizijos vertinimai skirtingose respondenty grupése reikSmingai nesiskyré (p>0,05).
Tai rodo, kad skirtingas formalias pareigas uzimantys darbuotojai, skirtingose Svietimo jstaigose
dirbantys darbuotojai ir skirtingo darbo stazo darbuotojai mokykly vizijg vertina panasiai pozityviai

(Zr. 5 priedas).
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D Strateginis tobul¢jimas/
plétra ( kaip besimokanti
organizacija) yra vienas i§ masy
mokyklos tiksly

C Personalas savarankiskai
atlicka pavestas uZduotis 1
veiklas

B Musy mokykloje yra bendra,
vertybiy sistema

A Musy mokykla turi bendra,

Vertinimy vidurkiai

7 pav. Vizijos subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai

Vertybiy ir jsitikinimy vertinimas. Matome, kad visy vertybiy ir jsitikinimy veiksniy
vertinimy vidurkiai (Zr. 8 pav.) virsija 4 balus, kas rodo, kad vertybés ir jsitikinimai vertinami
pozityviai. Pastebéta, kad labiausiai pozityviai vertinamas kolegy pasitiké¢jimas vienas kito
gebéjimas ir esanti abipusé pagarba tarp mokykloje esanciy specialisty. Apskai¢iavus vertybiy ir
jsitikinimy vertinimy vidurkius skirtingose respondenty charakteristikose nustatyta, kad pagal
Mann-Whitney testa reikSmingai iSsiskyré kolegy pasitikéjimas vienas kito gebéjimais skirtingose
Svietimo jstaigose (U=10,580, p=0,005<0,05). Tai leidzia teigti, kad pagrindinio ugdymo ir
gimnazijy darbuotojai reikSmingai pozityviau nei progimnazijos darbuotojai vertina kolegy

pasitikéjima vienas kito gebéjimais (zr. 6 priedas)

D Musy mokykloje yra taikomi
auksti specialisty vertinimos
kriterijai

C Yra abipusé pagarba tarp,
specialisty misy mokykloje

B Kolegos pasitiki vienas Kkito,
gebejimais

A Klaidos yra vertinamos kaip,
mokymosi galimybé

]
w

0 1 2 3

Vertinimy vidurkiai

8 pav. Vertybés ir jsitikinimy subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai
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Bendradarbiavimo ir pagalbos vertinimas. 9 paveiksle pateikiami bendradarbiavimo ir
pagalbos vertinimai, i§ kuriy matome, kad visy veiksniy vidurkiai virSija 4 balus. Tai rodo, kad
apklausoje dalyvavusiy darbuotojy bendradarbiavimas ir pagalba vertinami gana pozityviai, 0
pozityviausiai vertinamas bendradarbiavimas siekiant mokyklos rezultaty ir galimybé¢ dalintis savo
nuomone ir darbo patirtimi vienas su kitu. Apskai¢iavus Mann-Whitney testa nustatyta, kad nei
vienu atveju bendradarbiavimo ir pagalbos subskaliy vidurkiai skirtingose respondenty grupése
reikSmingai nesiskyré (p>0,05), kas rodo, kad skirtingas pareigas uzimantys darbuotojai, skirtingose
istaigose dirbantys darbuotojai ir skirtingg darbo stazg turintys darbuotojai Svietimo jstaigy

bendradarbiavimg ir pagalbg vertina statistiSkai vienodai (zr. 7 predas).

F Savo organizacijoje mes
bendradarbiaujame sickdami
bendry organizacijos tiksly

E Mums yra sudarytos salygos.
bendradarbiauti su kolegomis

D Mes padedame vienas kitam,
spresti problemas

C Mes dalinamés savo
nuomone ir darbo patirtims
vienas su kitu

B Mes reiSkiame savo
nuomong apie kasdienes
problemas

A Mes bendradarbiaujame
sickdami mokyklos rezultaty

Vertinimy vidurkiai

9 pav. Bendradarbiavimo ir pagalbos subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai

Sprendimy priémimy vertinimas. Ivertinus sprendimy priémimy subskales, visy vidurkiai virsijo 4
balus, kas rodo, kad bendrai sprendimy priémimas vertinamas gana pozityviai. Taip pat galime
teigti, kad pozityviausiai yra vertinama teis€ priimti sprendimus, kiek tai susij¢ su paties darbuotojo

darbo turiniu, ir teisé priimti sprendimus, kaip organizuoti savo darbg (zZr. 10 pav.).
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E Nors miisy organizacijoje
kiekvienas turi galimybg iSreiksti
nuomong, taciau sprendimus
priima organizacijos vadovai

D Miisy organizacijoje jprasta,
kad kiekvienas atsakingas uz
spendimy priémima

C Turiu teisg priimti sprendimus
del kvalifikacijos kélimo

B Turiu teis¢ priimti sprendimus
kaip organizuoti savo darba

A Turiu teis¢ priimti sprendimus,
kai tai susij¢ su mano darbo
turiniu

Vertinimy vidurkiai

10 pav. Sprendimy priémimo subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai

Apskaiciavus sprendimy priémimo subskaliy vidurkius skirtingose respondenty grupése ir
apskai¢iavus Kruskalio-Valio testa nustatyta, kad gimnazijose dirbantys darbuotojai statistiskai
reik§mingai pozityviau nei progimnazijos darbuotojai vertina turimg teis¢ priimti sprendimus dél
kvalifikacijos tobulinimo (U=10,634,p=0,005<0,05). Be to, progimnazijy atveju teisés priimti
sprendimus dél kvalifikacijos vertinimy vidurkis sudaré 3,5, kas rodo, kad progimnazijy darbuotojai
Sios savo teisés net nelaiko pozityvia (zr. 8 priedas).

Atsakomybés ir atskaitomybés vertinimas. Analizuojant atsakomybés ir atskaitomybés
vertinimy vidurkius, iSrySkéja, kad visy veiksniy vidurkiai vir§ijo 3,5 balo pozityvigja riba, kas
rodo, kad Sis veiksnys vertinamas pozityviai. Nepaisant to, atskiry veiksniy vidurkiai tarpusavyje
skyrési — pozityviausiai respondentai vertina jautimasi atsakingu uz savo veiklg ir visy darbuotojy
skatinimg iSreik$ti savo nuomone nepriklausomai nuo formaliosios padéties, tuo tarpu maziausiai
pozityviai vertinama bitinybé nuolat atsiskaitinéti ir galimybé prisiimti atsakomybe juy
neatsiklausus (zr. 11 pav.)

Apskaiciavus atsakomybés ir atskaitomybés veiksniy vertinimy vidurkius skirtingose
respondenty grupése (Zr. 9 priedas), nustatyta, kad progimnazijy darbuotojai reikSmingai labiau nei
pagrindinio ugdymo ir gimnazijy darbuotojai sutinka su tuo, kad jie turi atsiskaitinéti uz savo darba
(H=15,067, p=0,001<0,05), o pagrindinio ugdymo jstaigy darbuotojai reik§mingai maziau nei
progimnazijy ir gimnazijy darbuotojai sutiko, kad jie jauciasi atsakingi uz savo veiklas (H=7,907,

p=0,019<0,05). Be to, apskaiciavus Mann-Whitney testg nustatyta, kad ilgiau dirbantys darbuotojai
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reikSmingai pozityviau vertina tai, kad jie gali prisiimti atsakomybe¢ neatsiklaus¢ nei kad trumpiau

dirbantys respondentai (U=124,500, p=0,045<0,05).

F Visi darbuotojai yra
skatinami i§reiksti savo
nuomong nepriklausomai nuo ju
formalios padéties

E Mes dalinameés
atsakomybémis uZ vienas kito
funkcijas

D Galime prisiimti atsakomybe,
neatsiklause

C Jautiuosi atsakingas uz savo
veiklas

B AS nuolat turiu atsiskaitinetr

A AS turiu atsiskaityti uZ savo,
darba savo koordinatoriui
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Vertinimy vidurkiai

11 pav. Atsakomybés ir atskaitomybés subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai

Iniciatyvos vertinimas. Pagal iniciatyvos subskalés teiginiy vertinimg (zr. 12 pav.)
labiausiai iSrySkéja, kad suteikiama pakankamai laisvés teikti savo idé€jas ir kad specialistai turi
imtis iniciatyvos ir prisiimti atsakomybe dél nurodymy ir vadovavimo, tuo tarpu maziausiai

sutinkama su tuo, kad visos uzduotys paskirstomos darbuotojams pagal kompetencija.

D Visos uzduotys yra
paskirstomos pagal darbuotoj
kompetencijas

C Specialistai turi imtis
iniciatyvos ir prisiimti
atsakomybe dél nurodymuy ir
vadovavimo

B Suteikiama pakankamai
laisves teikti savas id¢jas,
siekiant darbo kokybés

A Iniciatyvos ir id&jos
daugiausia siilomos mokyklos
vadovy

Vertinimy vidurkiai

12 pav. Iniciatyvos subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai
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Lyginant iniciatyvos veiksniy vidurkius skirtingose respondenty grupése statistiSkai
reik§mingy skirtumy pagal Mann-Whitney ir Kruskalio-Valio testus nebuvo nustatyta (p>0,05). Tali
rodo, kad skirtingas formalias pareigas, skirtingose Svietimo jstaigose dirbantys ir skirtingg darba
stazg turintys darbuotojai Svietimo iniciatyvas vertina statistikai vienodai (Zr. 10 priedas).

4.4 lentel¢je pateikiami Spearmano koreliacijos koeficientai tarp pasidalytosios lyderystés
ir atskiry jos subskaliy. Matome, kad visais atvejais $i koreliacija buvo reikSminga (p<0,05), kas
rodo, kad esant pozityvesnei vienai subskalei, didesné ir pasidalytoji lyderysté. Analizuodami
koreliacinio ry$io stiprumg matome, kad stipriausias rySys buvo tarp pasidalytosios lyderystés ir
bendradarbiavimo bei pagalbos, kas rodo, kad bendradarbiavimas ir pagalba Svietimo jstaigose yra
reikSmingai labiausiai susij¢s su pasidalytaja lyderyste. Tuo tarpu analizuojant silpniausius rySius
matome, kad pasidalytoji lyderyst¢ maziausiai susijusi su atsakomybe ir atskaitomybe bei

iniciatyva.

4.4 lentelé
Spearmano koreliacija tarp pasidalytosios lyderystés ir atskiry jos subskaliy

Paskirstytoji lyderysté
Mokyklos struktiira r 0,729
p 0,000
Vizija r 0,700
p 0,000
Vertybés ir jsitikinimai r 0,738
p 0,000
Bendradarbiavimas ir pagalba r 0,844
p 0,000
Spendimy priémimas r 0,706
p 0,000
Atsakomybé ir atskaitomybé r 0,661
p 0,000
Iniciatyvos r 0,690
p 0,000

Saltinis: sudarytas autorés pagal tyrimo rezultatus

Apskai¢iavus bendrus pasidalytosios lyderystés subskaliy vidurkius, iSaiskéjo, kad
pozityviausiai Skuodo rajono $vietimo jstaigose pasireiSkia Vvizija, bendradarbiavimas ir pagalba bei
sprendimy priémimas, silpniausiai — mokyklos struktiira ir atsakomybé bei atskaitomybé. (Zr. 13

pav.)
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13 pav. Pasidalytosios lyderystés subskaliy vidurkiai

PL subskaliy vidurkiai formaliy pareigy grupése (tarp vadovy ir mokytojy) gana panasus,

i8skyrus sprendimy priémimg, apie kurj pozityvesnés nuomonés laikési mokykly mokytojai nei

vadovai. Be to, apskaiiavus Mann-Whitney testa (Zr. 14 lentele), Sie vidurkiai tarp vadovy ir

mokytojy reikSmingai nesiskyré (p>0,05), kas rodo, kad skirtingy formaliy pareigy darbuotojai

pasidalytajg lyderyste vertina vienodai.

01 Vadovai
Mokytojai

Vertinimu vidurkiai
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Paskirstytosios lyderystés subskalés

14 pav. Pasidalytosios lyderystés subskaliy vidurkiai vadovy ir mokytoju grupése

54



Lyginant subskaliy vidurkius skirtingose Svietimo jstaigose dirbanciy respondenty grupése,
iSsiaiskinta, kad progimnazijy darbuotojai blogiau vertina vertybes ir jsitikinimus, 0 geriau — vizija,
tuo tarpu pagrindinio ugdymo jstaigy darbuotojai geriau vertina vertybes ir jsitikinimus, taciau
prasCiau — sprendimy priémimga, atsakomybe ir atskaitomybe. Apskai¢iavus Mann-Whitney testa
(zr. 15 lentele) matome, kad progimnazijy darbuotojai reikSmingai pras¢iau nei kity ugdymo jstaigy
darbuotojai vertina vertybes ir jsitikinimus (H=8,013, p=0,018<0,05), tuo tarpu pagrindinio ugdymo
istaigy darbuotojai reikSmingai pras¢iau nei kity ugdymo jstaigy darbuotojai vertina sprendimy

priémima (H=7,950, p=0,019<0,05).
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Paskirstytosios lyderystés subskalées

15 pav. Pasidalytosios lyderystés subskaliy vidurkiai skirtingy Svietimo jstaigy grupése

PL subskaliy vidurkiai ilgiau ir trumpiau dirban¢iy respondenty grupése skiriasi tarp
trumpiau dirbanciy darbuotojy, nes jie geriau vertina Svietimo jstaigy vizija ir sprendimy priémima,
taCiau dirbantys ilgiau — bendradarbiavimg ir pagalba bei iniciatyvas. Nepaisant to, apskaiciavus
Mann-Whitney testa nustatyta (zr. 16 lentele), kad Sie vidurkiai reikSmingai nesiskyre, kas rodo,
kad ilgiau ir trumpiau dirbantys darbuotojai pasidalytosios lyderystés subskales vertina statistiSkai

panasiai.
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Pask;r.stytusius lyderystés subskalés

16 pav. Pasidalytosios lyderystés subskaliy vidurkiai skirtingo darbo stazo grupése

4.2.2 Mokykly vadovo ir darbuotojy jsitraukimo j pasidalytosios lyderystés
plétojima vertinimas

Tyrime dalyvavusiy Svietimo jstaigy darbuotojy buvo praSoma atsakyti j du klausimynus,
rodanc¢ius mokykly vadovo ir mokyklos darbuotojy jsitraukimg. Mokyklos vadovo jsitraukimo
klausimyng sudaro devyni teiginiai, o Sio klausimyno Cronbach Alfa reikSme buvo didesné uz 0,7
(lygi 0,891), kas rodo, kad konstruktas yra tinkamas. Mokykly darbuotojy jsitraukimo klausimyna
sudaro penki teiginiai, o $io klausimyno Cronbach Alfa reikSme buvo didesné uz 0,7 (lygi 0,796),
kas rodo, kad konstruktas yra tinkamas. Teiginiai buvo vertinami SeSiabal¢je Likerto skal¢je, o
didesnis apskaiciuotas klausimo vidurkis rodo didesnj mokyklos vadovo ar mokyklos darbuotojy
isitraukima.

Pirmiausia, siekiant nustatyti rySius tarp pasidalytosios lyderystés ir mokyklos vadovo bei
mokyklos darbuotojy jsitraukimo, buvo apskaiciuota Spearmano koreliacija. Matome, kad visais
atvejais koreliacija buvo reikSminga (nes p<0,050), kas rodo, kad tarp vadovo ir darbuotojy
jsitraukimo bei pasidalytosios lyderystés yra reikSmingas rySys. Vertindami rySiy stiprus matome,
kad, vertinant pasidalytosios lyderystés bendro balo koreliacija, rySys stipresnis buvo su mokyklos
vadovo jsitraukimu (r=0,799, p<0,000) nei kad su mokyklos darbuotojy jsitraukimu (r=0,692,

p<0,000). Tai rodo, kad mokyklos vadovo jsitraukimas reikSmingai stipriau susijes su Svietimo

56



jstaigose esancia pasidalytgja lyderyste nei kad ji susijusi su darbuotojy jsitraukimu, t. y.

mokyklose, kuriose yra didesnis vadovy jsitraukimas, stipriau pasireiskia ir pasidalytoji lyderysté.

4.5 lentelé
Spearmano koreliacija tarp pasidalytosios lyderystés mokyklos vadovo bei darbuotoju
jsitraukimo
Mokyklos vadovo Mokyklos darbuotojy
isitraukimas jsitraukimas
Pasidalytoji lyderysté r 0,799 0,692
p 0,000 0,000
Mokyklos struktiira r 0,549 0,467
p 0,000 0,000
Vizija r 0,508 0,430
p 0,000 0,001
Vertybés ir jsitikinimai r 0,596 0,602
p 0,000 0,000
Bendradarbiavimas ir r 0,755 0,712
pagalba p 0,000 0,000
Spendimy priémimas r 0,661 0,494
p 0,000 0,000
Atsakomybé ir r 0,366 0,271
atskaitomybé p 0,006 0,045
Iniciatyvos r 0,621 0,533
p 0,000 0,000

Saltinis: sudarytas autorés pagal tyrimo rezultatus

Analizuodamit jsitraukimo rySius su atskiromis vadovo ir darbuotojy subskalémis matome,
kad stipriausiai tiek mokyklos vadovo jsitraukimas (r=0,755, p<0,000), tick darbuotojy jsitraukimas
(r=0,712, p<0,000) stipriausiai buvo susijes su bendradarbiavimu ir pagalba, kas rodo, kad
mokyklose, kuriose yra stipresnis vadovy ir darbuotojy isitraukimas, reikSmingai stipriau
pasireiSkia ir bendradarbiavimas bei pagalba. Tuo tarpu silpniausias rySys buvo tarp vadovo
(r=0,366, p<0,000) ir darbuotojy (r=0,271, p<0,000) jsitraukimo ir atsakomybés bei atskaitomybés.
Tai rodo, kad Svietimo jstaigose esanti atsakomybé¢ ir atskaitomybé su vadovy ir darbuotojy
jstraukimu yra mazai susijusi. (Zr. 4.5 lentel¢)

Tarp 17 paveiksle pateikty mokyklos vadovo jsitraukimo subskalés atskiry teiginiy vidurkiy
labiausiai 18rySkejo, kad mokyklos vadovas leidZia jneSti prasmingg indé¢lj | organizacijos veikla,
skatina su kolegomis pasidalinti patirtimi, skatina imtis iniciatyvos, tuo tarpu maziausiai buvo
sutinkama su tuo, kad vadovas turi dideliy lukes¢iy dél jy profesinio tobul¢jimo ir kad suteikia

kontaktinés informacijos, kuri padeda kurti naujas idé¢jas.
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I Pataria, rekomenduoja it moko

H Palaiko mane, kai pateildu,
sprendiny susijusiy su savo datbu

G Turi dideliy likes iy dél mano
profesinio tobuléjimo

F Bkatina mane apmastyt savo
datbg ir tobuléti

E Buteilda kontaktings informacijos,
loui padeda man kurt nawjas idéjas

D Formaliai pripazista mano
mokymo gebéjimus

C Bkatina mane imtis iniciatyvos

B Bkatina mane pasidalinti savo
patirtimi su kolegomis

A LeidZia man jne ti prasmings,
indélj | organizacijos plétry

Vertinimu vidurkiai

17 pav. Mokyklos vadovo jsitraukimo subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai

Siekiant iSsiaiSkinti mokyklos vadovo isitraukimo subskalés atskiry teiginiy vertinimy
vidurkius skirtingose respondenty grupése, kurie buvo apskaiciuoti pagal Mann-Whitney testa,
nustatyta, kad vidurkiai reik§mingai skyrési tik vienu atveju — nustatyta, kad patys mokytojai
reikSmingai dazniau nei vadovai sutinka, kad jy vadovai juos palaiko, kai jie pateikia sprendimy,
susijusiy su jy darbu (U=71,000, p=0,032<0,000). Tuo tarpu kitais atvejais mokyklos vadovo
jsitraukimo vidurkiai skirtingose respondenty grupése reikimingai nesiskyré (p>0,05). (Zr.12
priedas)

IS mokykly darbuotojy jsitraukimo subskalés atskiry teiginiy vidurkiy matome (zr. 18
pav.), kad labiausiai tyrime dalyvave respondentai sutiko su tuo, kad mokytojai rodo atsakomybe uz
savo darbg ir vienas kitam padeda bei dalinasi ziniomis. Maziausiai buvo sutinkama su tuo, kad
mokytojai noriai imasi lyderio vaidmens organizacijoje ar aktyviai rodo iniciatyva, susijusig su

mokyklos tobulinimu.
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E WVienas latam padeda,
dalindamiesi Anonus

D Rodo atsalonmybe uZ savo
darba

C Aktyviat rodo miciatyva,
sustjusig su mokyklos
tobulintm

B Altyna dalyvawja primant,
sprendimus

A Monai imast lydene
vaidmeny organizacijoie

Vertinimu, vidurkiai

18 pav. Mokyklos darbuotojy jsitraukimo subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai

Apskaic¢iavus mokykly darbuotojy isitraukimo subskalés atskiry teiginiy vertinimy
vidurkius skirtingose respondenty grupése (zr. 13 priedas) pagal Kruskalio-Valio testa nustatyta,
kad vidurkiai reik§mingai skyrési tik vienu atveju — nustatyta, kad progimnazijose dirbantys
respondentai reik§mingai recCiau nei pagrindinio ugdymo ir gimnazijy respondentai buvo linke
sutikti su tuo, kad Svietimo jstaigose darbuotojai vienas kitam padeda ir dalinasi Ziniomis (H=7,921,
p=0,019<0,000). Tuo tarpu kitais atvejais mokykly darbuotojy jsitraukimo vidurkiai skirtingose
respondenty grupése reikSmingai nesiskyré (p>0,05).

Apibendrinant anketos duomenis, galima teigti, kad PL Skuodo r. $vietimo jstaigose yra
plétojama, taCiau yra tobulintiny veiksniy, kurie sustiprinty PL raiSka. Navickaité (2012), Harris
(2011), Stoll (2010), Senge (2008) pabrézia, kad yra svarbu mokyklos bendruomenei tobuléti,
plétoti kompetencijas ir jgyti naujy. Tyrimo metu nustatytos PL probleminés sritys, ] kurias biitina
atkreipti démesj kuriant PL plétojimo modelj, skirtg Skuodo r. §vietimo jstaigoms.

Ivertinus PL raiSkg Skuodo r. $vietimo jstaigose (Zr. 4.6 lentel¢), galima daryti i§vada, kad
MD autorés iskelta hipotezé, Skuodo rajono $vietimo jstaigose, kurios dalyvavo ,,Lyderiy laikas 2*

projekte, yra pritarimas pasidalytosios lyderystés modelio plétojimui, pasitvirtino.
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4.6 lentelé

Pasidalytosios lyderystés raiSkos vertinimo tyrimo Skuodo rajono 5 Svietimo jstaigose
rezultaty suvestiné

Anketos klausimy blokai Subskalés ReikS§mingi skirtumai
2008 m. finansinés krizés jtaka Kvalifikacijos kélimui U=151,000, p=0,004<0,05
mokyklos biudzetui
Mokyklos struktiira Mokyklos  struktira  formaliai  suteikia | H=6,090, p=0,048<0,05

galimybes kiekvienam dalyvauti sprendimy
priémime
Mokykla skatina kvalifikacijos kélima H=7,069, p=0,0298<0,05
Vertybés ir jsitikinimai Kolegos pasitiki vienas kito gebéjimais U=10,580, p=0,005<0,05
Sprendimy priémimas Turiu  teis¢ priimti  sprendimus  deél | U=10,634,p=0,005<0,05
kvalifikacijos kélimo
Atsakomybés ir atskaitomybé AS turiu atsiskaityti uz savo darbg savo | H=15,067, p=0,001<0,05
koordinatoriui
Jauciuosi atsakingas uz savo veiklas H=7,907, p=0,019<0,05
Galime prisiimti atsakomybe neatsiklausg U=124,500, p=0,045<0,05
Mokyklos vadovo jsitraukimas Palaiko mane, kai pateikiu sprendimy | U=71,000, p=0,032<0,000
susijusiy su savo darbu
Mokyklos darbuotojy jsitraukimas | Vienas kitam padeda, dalindamiesi Ziniomis H=7,921, p=0,019<0,000

Saltinis: sudarytas autorés pagal tyrimo rezultatus

4.3 Tyrimo rezultaty apibendrinimas. Probleminés sritys

Atlikus PL raiskos tyrimg Skuodo r. Svietimo jstaigose, iSskirtos probleminés sritys, |

kurias biitina atkreipti démesj kuriant PL plétojimo modelj, skirta Skuodo r. §vietimo jstaigoms. (Zr.

19 pav.)

PASIDALYTOJI LYDERYSTE

ATSAKOMYBES
SKATINIMAS

VADOVAS TURI
DIDELIU LUKESCIU
DEL DARBUOTOQIU
PROFESINIO
TOBULEJIMO

VADOVAS SUTEIKIA
KONTAKTINES
INFORMACTIOS, KURI
PADEDA MAN KURTI
NAUJAS IDEJAS

MOKYKLOS
STRUKTURA

19 pav. Tobulintinos Skuodo r. Svietimo jstaigy PL raiskos sritys pagal PL raiSkos tyrima
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PL raiskos tyrimo rezultatai rodo, kad skirtingose rajono mokyklose skirtingai iSreiksta
atsakomybé pagal atskiras subskales. Darbo autoré, iSnagrin¢jusi duomenis, zinodama mokykly
situacijg ir remdamasi moksline literatiira, daro prielaida, kad tai nulémé Sios priezastys: 1)
apklausoje dalyvavusios pagrindinés mokyklos respondentai dirba mokykloje, kuriai vadovauja
pavaduotojas, laikinai einantis mokyklos direktoriaus pareigas; 2) daugiau mety dirbantys
darbuotojai neatsiklause¢ prisiima atsakomybe dazniau, nei kelerius metus dirbantys respondentai,
nes galimai jie yra aukStesnés kategorijos/ uzimantys aukStesnes pareigas, jgij¢ socialines ir
profesines kompetencijas, kurios leidZia prisiimti atsakomybe uz sprendimus. Pasak Haris (2008),
Pont ir kt. (2008), Leithwood ir kt. (2006) ir kt. mokslininky, vyraujant PL organizacijoje, jos nariai
yra pasirenge imtis lyderio darbo jvertindami savo kompetencija. Nagrin¢jant kity Saliy PL
plétojimo modelius, matoma, kad organizacijose, kuriose aiSklis strateginiai tikslai, nariai
dalyvauja priimant sprendimus ir prisiima daugiau atsakomybés. Harris (2010) pateiktuose
pavyzdziuose ir Sharma (2010) pasteb¢jimu organizacijoje svarbi lyderio kaita, principy sistema,
prisiimant atsakomybg ir sickiant s¢kmés.

Tyrimo rezultatai rodo, kad Skuodo $vietimo jstaigose mokytojai nenoriai rodo iniciatyvg,
susijusia su mokyklos tobulinimu. Daroma prielaida, kad tai susij¢ su socialiniais (mokiniy
mazéjimas, mokiniy socialinés problemos ir t.t.) ir ekonominiais (darbuotojy skatinimo galimybiy
stoka, finansinis stabilumas) veiksniais, Svietimo sistema (dokumentuose numatyti politiniai
sprendimai ne visada atitinka mokyklos likesCius ir siekius) ir dominuojanciais jsitikinimais
(lyderysté suvokiama kaip dar viena i§ virSaus nuleista ,,naujove”, darbuotojy nenorasuZsiimti
papildoma veikla). Remiantis Mayrowetz ir Smylie (2004), Murphy (2005), galima teigti, kad,
siekiant plétoti PL organizacijoje, reorganizuojamos darbo formos, mokytojai imasi iniciatyvos,
prisiima skirtingus vaidmenis, naujas atsakomybes ir j(si)pareigojimus, prisidédami prie aukStesniy
mokyklos rezultaty siekimo.

Interpretuojant subskalés ,,Mokyklos struktira® duomenis, daroma iSvada, kad
gimnazijose formali struktira suteikia galimybe dalyvauti priimant sprendimus, yra priimti
susitarimai, galima neformali lyderysté ir profesinis tobul¢jimas. Manoma, kad respondenty
nuomonés skirtingose mokykly tipuose iSsiskyré dél vykdomos skirtingos mokykly veiklos,
mokiniy krepSelio skai¢iavimo metodikos, organizacijy kultiiros, tiksly, Zzmogiskyjy istekliy.
Atsizvelgiant | kity Europos Saliy pavyzdzius, matoma, kad organizaciné strukttra padeda sukurti
aiSkius aukstesniosios grandies darbuotojy lyderystés grupés nariy ir viduriniosios grandies lyderiy
vaidmenis, kas padeda susidoroti su Siuolaikiniy mokykly patiriamais i$Stkiais ir didina mokykly
efektyvuma. Pasak Woods ir kt. (2015), iSryskintos salygos, leidzian¢ios augti lyderystei, padeda
jgyvendinti organizacijos struktiirinius pasikeitimus, kurie jgalina pasidalytaja lyderyste, skatina

augimg ir maksimaly tarpusavio bendravima.
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Analizuojant tyrimo duomenis, iSrySkéjo, kad stokojama Svietimo jstaigos vadovo rémimo
ir skatinimo. Senge ir kt. (2000) teigia, kad direktoriy intelektas, moralé ir meistriSkumas yra
prielaida pereiti prie vadovavimo kaip lyderystés, kuri jgalina bendruomenés narius. Taciau
jsigilinus j Svietimo ir mokslo ministro 2011 m. liepos 1 d. jsakymu patvirtintas kvalifikaciniy
reikalavimy asmenims, siekiantiems vadovauti nurodytoms Svietimo jstaigoms, aprasg, pastebima,
kad mokykly vadovams yra keliami aukstojo iSsilavinimo, pedagogo kvalifikacijos, pedagoginio
darbo stazo, vadovavimo, kalby moke¢jimo reikalavimai. LL2 projekto “Mokykly vadovy tapsmo ir
karjeros sistemos  kiarimas”(2015) teisés akto projekto rekomendacijoje  pastebéta
“<...>Valstybin¢je Svietimo 2013-2022 mety strategijoje pabréziama, kad yra biitina ,,ugdyti
Svietimo jstaigy vadovy, jy pavaduotojy ugdymui, ugdyma organizuojanciy skyriy vedéjy ir kity
asmeny telkiancios ir pasidalytosios lyderystés gebéjimus®, taciau tarp numatomy veikly ir siekiniy
pasigendama veikly, orientuoty j vadovy lyderystés gebéjimy ugdyma. Siuo metu mokyklos vadovy
kompetencijy ugdymas praktiSkai paliktas savieigai arba atskiroms pavienéms iniciatyvoms.”
Daroma prielaida, kad Skuodo r. Svietimo jstaigy vadovai labiau orientuojasi j vadybines funkcijas,
o ne | lyderystés plétojima organizacijose.

[Sanalizavus 1 skyriuje aptarty autoriy jzvalgas ir rajono mokykly pasidalytosios lyderystés
(LL2 projekte dalyvavusiy mokykly) raiSkos tyrimo rezultatus, tyrimo autoré vizualizavo PL esamg
situacijg (Zr. 20 pav.) tikslu iSsiaiSkinti, kokie veiksniai gali trukdyti PL plétote.

Remiantis 20 pav. iSvardintais veiksniais, kurie stabdo ir aktyvina PL, moksline teorija,
Europos Sajungos, Lietuvos ir Skuodo miesto strateginiais dokumentais, kuriamas i kaita, veikima

tinkluose ir i resursy paieska orientuotas Skuodo r. Svietimo jstaigy PL plétros modelis.
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STABDANTYS VEIKSNIAI
AKTYVINANTYS VEIKSNIAI
Aiskiai apibrézta atsakomybé, jos
SPIEI‘liiml-l priémimas p pasidaliiimas
A
Kompetencija 5 Keitimasis informacija
| A
1
. D
e A Kvalifikacijos kelimas
bendradarbizvimas, gera kultiira L
Y . a
Veiklos koordinavimas
Lyderysté visuose lygmenyse T
0
Lyderystés ugdymas JI Naujovés
Lyderystés ugdymas L Griztamasis rysys
Y
D
Veiklos testinumas be lyderio : Pasitikejimas
) Y
Komandos dydis 5
T Moras biiti yderiu
E
Asmeninés savybés, ryZtingumas
Pokyciai, prisitaikymas prie jy

20pav. PL situacija Skuodo r. Svietimo jstaigose, sudarytas autorés

4.4 Pasidalytosios lyderystés plétojimo modelis Skuodo rajono Svietimo jstaigose

Atsizvelgdama | tai, kad strateginiuose Svietimo dokumentuose lyderysté pripazjstama kaip
mokyklos kaitos, tobulinimo svertas, pagrindiné organizacijos pertvarkos varomoji jéga, sékmes
veiksnys, teisés aktai suteikia placias galimybes lyderystei plétotis, kad Skuodo r. Svietimo
darbuotojai aktyviai tiesiogiai ir netiesiogiai dalyvavo LL2 projekto veiklose, j PL raiskos tyrimo
rezultatus, MD darbo autoré daro prielaida, kad rajono Svietimo jstaigy bendruomené diskutuoja,
tyrinéja, kas yra pasidalytoji lyderysté, organizacijose yra kuriama dalyvaujancioji kultiira, kur
dalinamasi idéjomis ir vertybémis. Tai rodo, kad Skuodo rajono Svietimo jstaigoms reikalinga

surasti vieng konkrety lyderystés model;.
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Kuriant PL plétojimo modelj, laitkomasi $iy principy:

e Tikéti Skuodo rajono mokykly galimybémis tobuléti;

e Vadovaujamasi nuostata, kad kiekviena mokykla siekia plétoti PL;

e Suvokti, kad tai veikla, orientuota j rezultata.
Ruosiantis  PL plétojimo modelio kiirimui, vadovautasi 4 veiksniais, kuriuos sitllo jvertinti
Ancona, Malone, Orlikowski ir Senge (2007):

1) Suvokimas (Skuodo r. $vietimo jstaigy ir darbuotojy kontekstas);

2) Rysiy nustatymas (organizacijy vidiniai ir iSorés rysiai);

3) Vizija (kurti jtikinamg ateities vizijg);

4) Modelis (plétoti PL, siekiant vizijos).

Skuodo r. $vietimo jstaigy ir darbuotojy Kontekstas. Zinant, kad kiekvienos
savivaldybés ir mokyklos kontekstas (vieta, dydis, vadovai, personalas, kultiira ir kt.) yra skirtingas,
i$nagrinéta bendra Skuodo r. $vietimo jstaigy situacija. Pagal 2015 m. Svietimo ir mokslo
ministerijos kasmeting regioning lyginamaja Svietimo biklés apzvalga, vidutinis pedagoginio
personalo amzius (metais) Skuodo rajone — 50 mety, o 2014 m. mokytojy kvalifikacijai tobulinti
skirty mokinio krepselio 13y, tenkan¢iy vienam mokytojui Skuodo rajone, suma — 41, 9 Eur/mokyt.
(detalesné ataskaita pateikta 14 priede). Esant tokiai situacijai ir norint uztikrinti ilgalaike pazanga ir
pokycius, bitina plétoti lyderyste, kuri jgalina vadova dalintis lyderystés praktika mokykloje,
sustiprina komandas, jy pasitik¢jimg savo jégomis, ugdo ir tobulina mokyklos lyderiy gebéjimus,
kad prireikus biity galima jais pasinaudoti. Pastebéta “LIETUVA. Svietimas $alyje ir regionuose”
(2016), jog viena i$ patraukliausiy priemoniy Skuodo r. — mokytojy ir mokiniy jsitraukimas j jvairiy
projekty rengimga ir jgyvendinimg (mokykly bendruomeniy, savivaldybés ir Europos Sajungos
socialinio fondo projektai). Projekty metu darbas veiksmingesnis, jgyjama naujy kompetencijy,
keliama kvalifikacija, o tai tiesiogiai susij¢ su PL plétojimu. Taciau anksCiau minéta ataskaitos
rekomendacija, kad didziosios mokyklos ] projektines veiklas ijtraukty mazyjy mokykly
bendruomenes, antrina PL raiskos tyrimo rezultatams, kad pagrindinéje mokykloje neiSryskéjusi
neformali lyderysté ir profesinis tobuléjimas.

PL bendradarbiavimo tinkly nustatymas. Tyrimo autor¢ iSskyré, kad svarbiis yra
vidiniai ir iSoriniai tinklai, kuriuos apibrézia kaip:

* Vidiniai tinklai — dalyvauja tik vienos jstaigos (mokyklos) specialistai, siekiantys
organizacijos sekmés, jei pakanka Sios jstaigos specialisty kompetencijos.

» ISoriniai (tarpinstituciniai) tinklai — tinkle j vidinj tinklg jsijungia mokykly vietiniai
(regioniniai) socialiniai partneriai, sgveikaujantys tarpusavyje PL plétojimo pagrindais.

Tyrimo autoré sutinka su Harris (2010) nuomone, kad PL bendradarbiavimo tinkly
pagrindu kuriamai sistemai turi biiti taikomi keturi reikalavimai:
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» jveikti struktiirines, kultiirines ir politines kliiitis,

»  stiprinti geb¢jimus mokyklose, bendruomenése ir Svietimo sistemoje,

»  kurti socialinj kapitala,

» palaikyti veiklg per savaime atsinaujinancig sistema.

Sis modelis jtraukia visas mokykly bendruomenés grupes ir apima veiklas socialiniy partneriy
tinkle.

Skuodo r. Svietimo jstaigy pasidalytosios lyderystés plétojimo modelio (toliau-Modelis)
vizija - Skuodo rajono Svietimo jstaigose efektyviai veikiantis pasidalytosios lyderystés plétojimo
modelis. PL plétojimas suvokiamas kaip nuolatinés kaitos procesas, pagrjstas refleksija, praeities
sékmémis ir klaidomis bei reguliariai pildomas naujais PL bruozais. Modelyje organizacija
suprantama kaip save reguliuojanti sistema, kuriai nereikalinga iSoriné kontrolé, nes, susidirusi Su
aplinkos poky¢iais, reaguoja, ieSko sprendimy ir nattiraliai keiciasi, atsinaujina ir plétojasi (Senge,
2008).

Laikantis auksciau i$vardinty principy ir modelio kiirimo nuostaty, sukurtas PL plétojimo
modelis Skuodo r. Svietimo jstaigoms (zr. 21 pav.). PL plétojimo modelio paskirtis — plétoti
Skuodo rajono $vietimo jstaigose PL, taip gerinant visy rajono mokykly veiklg. Plétojant PL pagal
21 pav. esantj modelj, pagrindinés figiros yra organizacijos formaliis it neformalis lyderiai,
vystantys horizontaliuosius ry$ius organizacijoje ir dinamiSkai pasiskirstydami funkcijas. Harris
(2003; 2010) teigia, kad formalis organizacijy lyderiai uZtikrina neformaliy lyderiiy turéty
galimybe vadovauti ir sergéti salygas, uztikrinancias PL jsigaléjima. Pazymétina, kad, remiantis
teisiniais dokumentais, formalus mokyklos vadovas biitinas.

Igyvendinant modelj  veiklas jsitraukia suinteresuotos Salys: pedagogai, pagalbg teikiantys
specialistai, mokykly formalts ir neformalis lyderiai, tévai, mokiniai, Skuodo informacinio centro,
Svietimo skyriaus, mokyklos steigéjo atstovai, politikai, kt. socialiniai partneriai, kurie ne tik stebi,
analizuoja ir vertina, bet ir kartu moko savo mokyklose ir uz jos riby, PL jgyvendinimo patirtimis
dalijasi su metodiniy bireliy nariais. Atsizvelgiant ; galimus pokycius, besikei€iant] mokykly
kontekstg ir dydj, grupés gali biti transformuojamos ar formuojamos naujos, plétojama
transformaciné lyderysté, kurios vadovo tikslas, pasak Kasiulio ir kt. (2005), paskatinti darbuotojus
pakilti vir§ asmeniniy interesy ir padaryti daugiau, nei i$ jy tikimasi. Ivertinus jy pastangas, darbus
ir pripaZinus grupés nariams, atsiranda neformaliis lyderiai. Northouse (2009) teigimu, tai veikia
lyderio ir pasekéjy tarpusavio santykius, didina motyvacijg. Plétojant lyderyste pagal pateikts
modelj, skatinama jtraukti kuo daugiau zmoniy, kad jie susipazinty su bendradarbiavimu gristu
pozitriu j lyderyste. MD autoré pastebi, kad lyderis ir pasekéjai kartu siekia organizacijos

veiksmingumo ir pokyc¢io. Tam lyderis turi pasizyméti atitinkamomis asmeninémis savybémis.
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L 4

Formalus lyderis Funkcijos Neformalieji
(vadovas) lyderiai A
—

Asmeninés ir komandinés
hyderystés kompetencijy ugdymas

] 1

Pagarba Pasitikéjimas Iniciatyva Atsakomybé
. . Veikla
Suinteresuotos
Salys Pokytis  |€—
/ v
Mokyklos Pasekéjy
struktiiros itraukimas Atsiskaitomybé
z { 4’  J
PL plétojimo priemonés: Eendm_darb!aufrm
Pagalba tinklai PL plétojimo vertinimas pagristas:
Mentorysté Skatinimu
Sprendimy priémimas Bendradarbiavimu
Bendradarbiavimo praktika Lyderystés kompetencija
Finansai
PripaZinimas/ jvertinimas PL plétojimas — nuolatinés kaitos procesas,
pagristas refleksija, praeities sékmémis ir klaidomis (—‘
bei reguliariai pildomas naujais PL bruoZais.

21 pav. PL plétojimo modelis Skuodo r. §vietimo jstaigoms. Sudarytas: autorés

Vadovaujantis Siuo modeliu atkreipiamas démesys j PL geb¢jimus ir kompetencijas. PL
raiSkos tyrime iSryskejus skirtingiems mokytojy ir vadovy atsakymams j kai kuriuos klausimus
galima daryti prielaida, kad truksta pasitikéjimo ir pagarbos organizacijose. Abu Sie geb¢jimai
bitini gerinant mikroklimatg organizacijoje. Pasak Haris (2010), pasitiké¢jimas yra ypac svarbus
veiksnys PL, nes, kaip rodo praktika, atsiradus nepasitikéjimui tarp kolegy, prasideda kova dél
valdZzios, o tai trukdo ir bendradarbiavimo tinkly plétra. Formuojant komandas, gristas pasitikéjimu
ir pagarba, yra sudaromos salygos visiems valdymo lygiams prisiimti atsakomybe¢ uz mokiniy
rezultatus bei mokyklos kulttira, taip pat kiekvienas siekia individualios ir komandinés lyderystés
bei ugdosi asmenines kompetencijas. Tobulintina asmenine kompetencija tarp Skuodo r. Svietimo
jstaigy darbuotojy jvardintas iniciatyvumas, kurio stoka iSrySkéjo PL raiSkos tyrime. Woods (2015)
nuomone, kalbant apie mokykla, kaita ir inovacijos organizacijoje praktiSkai yra galimi jgyvendinti
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tuomet, kai suderinamos skirtingos bendruomenés nariy iniciatyvos ir poziiriai. Modelio autoré
pastebi, kad iSugdyti PL gebéjimai ir kompetencijos turi bati taikomi praktikoje.

Kitas svarbus PL plétojimo etapas, siekiant geresniy jstaigos rezultaty, — veikla. EImore
(2008) pazymi, jog organizacijos nariai suvokia, kad veikla - ne formaliai paskirta funkcija, o
orientuota j pokytji. MD autor¢ pastebi, kad PL atveju veikla turi vienyti organizacijos narius, kad,
pasitraukus lyderiui i§ komandos, veikla testysi. Modelyje veikla skatinama jvairiomis
priemonémis: pagalba, mentoryste, kolektyviniy sprendimy priémimu, bendradarbiavimo praktika,
finansais, pripazinimu ir jvertinimu. PL raiSkos tyrimo duomenys atskleidé, kad reikia tobulinti
mokyklos struktiirg PL pagrindu: remiantis valstybés ir savivaldybés dokumentais; efektyvus lésy
panaudojimas, iStekliy analizavimas; papildomy finansavimo $altiniy paieska ir pritraukimas;
dalyvavimas SMM, SAC ir tarptautiniuose projektuose, privataus sektoriaus programose, kuriose
mokykla gauna tiesioginés naudos. Visa tai padéty gerinti Sig probleming sritj. Kadangi Skuodo r.
savivaldybé yra pritarusi pasitlymui, kad pagal galiojan¢ius mokyklos nuostaty susitarimus galima
papildoma parama i§ ugdymo partneriy, tai suteikia galimybe ieSkoti finansavimo, dalyvauti
mokykly apripinimo projektuose, skatinti bendruomene teikti 2%. Pasak Sharma (2010),
darbuotojai, priimdami sprendimus ir dalyvaudami pokyc¢iy vykdymo veiklose, tampa atviresni
reformoms ir labiau stengiasi. Tam turi poveikio paciy kuriama bendradarbiavimo kulttra.
Remiantis mokslininky Van ir kt. (2009) studijos rezultatais, tai kuria teigiamg atmosferg ir

skatinamas komandos nariy tarpusavio pasitikéjimas.

Anot Elmore (2008), plétojant lyderyste vienas i§ etapy, - tai tarpusavio atsakomybés
skatinimas, kai lyderystés funkcijos paremtos atsiskaitomybe. Pagal PL raiskos tyrimo rezultatus,
Skuodo r. Svietimo jstaigose yra poreikis plétoti $ig funkcijg. Modelyje specialistai privalo ir jaucia
atsiskaitomybe uz savo veiklas. Svietimo jstaigose, kuriose yra PL, natiiralu teikti griztamajj rysj
vienas kitam, kad padéti kolegai tobuléti, iSreiSkiant savo nuomon¢. Remiantis kity Europos Saliy
pavyzdziais ir jvertinus jy pritaikymo galimybes, modelyje siiiloma vertinimg pagrjsti skatinimu,
bendradarbiavimu ir lyderystés kompetencija. Siame modelio etape formalios pareigos neturi
reikSmés.

Auksciau apzvelgti PL plétojimo etapai susije¢, nes PL plétojimas modelyje apibréztas kaip
nuolatinés kaitos procesas, pagristas refleksija, praeities sekmémis ir klaidomis bei reguliariai
pildomas naujais PL bruozais. Modelyje Skuodo Svietimo jstaiga orientuota | pokycius, siekianti
tapti stipria, visapusiSska ugdyma teikiancia organizacija, grindZiama S$iuolaikiSka, pasidalytaja
lyderyste, paremta vadyba. MD autorés nuomone, modelio #varumg laiduoja sustiprejes
geranoriSkas ir profesionalus mokykly bei savivaldybés specialisty bendradarbiavimas, démesys,

skirtas mokykly valdymui, nes lyderio gebéjimai lemia palankia mokyklos aplinka, gerina
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mokymosi atmosferg, mokytojy profesionalumg. Modelio tvarumg uztikrina ir naujos praktikos, nes
modelio esm¢ — jtraukti kiek jmanoma daugiau mokykly lyderiy. Tvaruma uztikrina kuriama
palanki aplinka sutelkiant materialiuosius ir zmogiskuosius Svietimo iSteklius. Modelis tampa
zinomas Svietimo jstaigose ir turi aiskius veiklos valdymo instrumentus.

Modelio jgyvendinimas — tai nauja bendravimo ir bendradarbiavimo tarp visy rajono $vietimo
lygmeny patirtis, didinanti lyderystg: 1) savivaldybés ir mokykly mastu plétojamos individualios ir
komandinés lyderystés kompetencijos; 2) atsiranda daugiau pasitikéjimo, 3) drasiau prisiimama
atsakomybé, stipréja pasidalytosios lyderystés tradicija. Modelis svarbus, nes savivaldybei ir
mokykloms veiksmingai bendradarbiaujant galima efektyviau planuoti ir jgyvendinti veiklas

mokyklose.
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ISVADOS

1. ISanalizavus PL sampratg iSsiaiS§kinta, kad autoriy i$sakytos pozicijos apie PL pabrézia
bendruomeniskumg ir bendruomening veiklg. PL ypatybés organizacijoje atskleidzia
uzduocdiy ir kompetencijos pasidalijimo procesa: kiekvienas asmuo turi konkrecius tikslus ir
veiksmy plang jiems pasiekti, kiekvienas yra lygiavertis specialistas kartu su Kitais,
palaikant itin demokratiSkg darbo kulttirg, o organizacijg vienija bendra vizija ir vertybiniai
elementai. PL glaudziai siejasi su kitomis Siandieningje organizacijoje taikytinomis
lyderystémis (transformaciné, charizmatiné, sisteming ir kt.).

2. Aktualizavus, kuo PL metodikos naudingos Siandienos Svietimo jstaigoje, galime teigti,
kad PL modelis, kaip gana placios sampratos, apimantis jvairias veiklos perspektyvas, yra
tinkama S$vietimo organizacijai su daugybe 69nternet nariy, vidiniais jy pasauliais ir
reikmémis (jskaitant ir grupes, kurios $vietimo jstaigg veikia uz jos riby, kaip pvz., mokiniy
téevai, bendruomené) organizacija, kuri turi realizuoti labai daug vidiniy ir iSoriniy —
politiniy, socialiniy, kulttiriniy — tiksly. Tai rodo jvairios PL aiSkinan¢iy autoriy mintys,
kurias pagrindzia uzsienio Saliy patirtis. PL turi gana platy PL pritaikymo spektra,
parenkamg pagal kiekvienos jstaigos situacija, specifines uzduotis ir tikslus, organizacijos
nariy sudetj ir kultura.

3. ISsiaiSkinus, kaip PL plétra aktualizuojama teisinéje bazéje centrinio valdymo ir vietos
lygiu, susiejant ja su Svietimo jstaigy kontekstu daromos iSvados, kad strateginiuose
Svietimo dokumentuose lyderysté pripazjstama kaip mokyklos kaitos, tobulinimo svertas,
mechanizmas, pagrindiné organizacijos pertvarkos varomoji jéga, sekmes veiksnys. Taip pat
lyderysté Siuose dokumentuose traktuojama kaip procesas, kuris suvokiamas, kaip asmens
jéga, motyvuojanti ir koordinuojanti organizacijos narius siekti organizacijos tiksly,
Svietimo lyderystés paskirt] nusakant poreikiu tobulinti kiekvieng mokyklg ir Svietimo
suteikia placias kaitos galimybes, o jy vadovams ir darbuotojams didel¢ kompetencijy
tobulinimo galimybe,. Taciau tam, kad Siomis galimybémis 1§ tikryjy biity pasinaudota,
reikalingi labai aiSkiis ir konkretiis uzsibrézty tiksly jgyvendinimo modeliai, pasirinkus
vieng lyderystés sistema ir sudarius jos jgyvendinimo buda.

4. Atlikus kiekybinj pasidalytosios lyderystés raiSkos tyrima penkiose Skuodo r. Svietimo
jstaigose, nustatyta, kad PL Skuodo r. Svietimo jstaigose Yyra plétojama, taciau yra
tobulintiny veiksniy, kurie sustiprinty PL raiskg. Skirtingy formaliy pareigy, dirbantys
skirtingose jstaigose ir skirtingo dydzio jstaigose, skirtingg darbo stazg turintys,
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respondentai: 1) laikosi panasios nuomonés apie ekonominés krizés padarinius jy mokyklos
biudzetui; 2) statistiSkai vienodai vertina bendradarbiavimg, pagalba, Svietimo iniciatyvas;
3) pozityviai vertina mokykly vizija. Tyrimo duomenys parodé, kad ilgiau dirbantys
darbuotojai reikSmingai pozityviau vertina tai, kad jie gali prisiimti atsakomybe
neatsiklause, o trumpiau dirbantys geriau vertina vizijg ir sprendimy priémima. ISsiskyrus
skirtingy tipy ugdymo jstaigy darbuotojy nuomonéms, patvirtinta, kad PL plétojimas
parenkamas pagal kiekvienos jstaigos situacija, specifines uzduotis ir tikslus, organizacijos
nariy sudét] ir kultirg. Spearmano koreliacija tarp pasidalytosios lyderystés ir atskiry jos
subskaliy parodé, kad pozityviausiai Skuodo rajono Svietimo jstaigose pasireiskia vizija,
bendradarbiavimas ir pagalba bei sprendimy priémimas, silpniausiai — mokyklos struktira ir

atsakomybeé bei atskaitomybeé.

Numacius PL plétote Skuodo rajono Svietimo jstaigose, iSryskéjo, kad PL plétojimas —
nuolatinés kaitos procesas, pagristas refleksija, praeities sékmémis ir klaidomis bei
reguliariai pildomas naujais PL bruozais. PL pagrindinémis figaromis tampa formalieji ir
neformalieji lyderiai, kurie vystydami horizontaliuosius rySius organizacijoje, dinamiskai
vykdo funkcijas, wugdo(si) individualios ir komandinés lyderystés gebéjimus ir
kompetencijas, bendradarbiaudami su suinteresuotomis Salimis ir jtraukdami kuo daugiau
zmoniy ] veikla. Veikla yra orientuota | pokytj ir jgalinama jvairiomis priemonémis, kurios
tiesiogiai ir netiesiogiai tobulina mokyklos struktiirg PL pagrindu, kuria bendradarbiavimo
tinklus. PL plétojimo sistema yra vertinama skatinimu, bendradarbiavimu ir lyderystés
kompetencija. Modelis svarbus, nes savivaldybei ir mokykloms veiksmingai

bendradarbiaujant galima efektyviau planuoti ir jgyvendinti veiklas mokyklose.

Tyrimo hipotezé, kad Skuodo rajono Svietimo jstaigose, kurios dalyvavo ,,Lyderiy laikas 2

projekte, yra pritarimas pasidalytosios lyderystés modelio plétojimui, pasitvirtino.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis kiekybinio tyrimo duomeny analizés rezultatais ir juos
apibendrinanciomis iSvadomis, Skuodo ir kity miesty bendrojo ugdymo mokykloms
galima rekomenduoti:

J Adaptuoti PL plétojimo modelj Skuodo r. Svietimo jstaigoms,
integruojant ] metinius mokykly veiklos planus, strategijas. Stiprinti Svietimo jstaigy vadovy
kompetencijas, pritaikant pacius naujausius jstaigos valdymo ir lyderystés modelius (pvz.,
organizuoti specialius mokymus, seminarus, kelti profesing kvalifikacija ir pan.), siekiant
sékmingai vykdomos rajono S$vietimo jstaigy veiklos, didinant organizacijos darbuotojy

atsakomybe ir orientacija | sekmingg pokytj.

. Pletoti PL tarp mokykly, kad biity pasiekta masto ekonomija mazesnése

rajono mokyklose.

Skuodo r. savivaldybei:
o Skuodo rajono savivaldybés valdymo dokumentuose numatyti salygas

lyderystei Svietimo institucijy skirtinguose lygmenyse pasireiksti.

o Planuoti, kaip telkti lyderius Skuodo rajono savivaldybei priklausanciose

Svietimo jstaigose.

. Skuodo rajono strateginiuose dokumentuose jvardinti Svietimo jstaigy
modernizavimo ir kokybisko S$vietimo poreikj, nenumatyti konkrecius metodus tam

lgyvendinti.

Suinteresuotoms Salims:
J Suteikti visuomenei ir rajono bendruomenéms galimybiy jsitraukti |

Svietimo jstaigy tobulinimo procesus.

o Skuodo informacijos centre inicijuoti gerosios patirties sklaidg lyderystés

plétojimo temomis rajono mastu.

Kitiems tyréjams:

Siekiant empiriskai jrodyti, kad sumazintas biudzetas, paveiktas 2008 m. ekonominés krizeés,

galimai tur¢jo jtakos mokyklos politikai ir pasidalytosios lyderystés plétojimui, sitiloma atlikti

nuodugnius tyrimus.

Praktiskai iSbandyti PL plétojimo model] skirtag rajono Svietimo jstaigoms, siekiant

i$siaiskinti jo pritaikomomg ir tvaruma.
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PRIEDAI

Lyderystés pasidalijimas ir mokykly valdyby vaidmuo Europos Svietimo jstaigose

1 priedas

Saltinis. EBPO Lyderystés tobulinimo mokykloje projektui parengtos valstybiy informacinés ataskaitos, pateikiamos adresu www.oecd.org/edu/schoolleadership)

Valstybé Direktoriaus Vidurinés grandies vadovybé arba lyderiy grupés Mokyklos valdybos arba tarybos
funkcija Sudetis Valdymo arba Sudétis Dalyvauja lyderystés
lyderystés funkcija veikloje?
Austrija Valdymo ir rysiy Direktoriy Valdymo funkcija. »Mokykly
Palaikymo pavaduotojai. Pavaduotojai teikia pagalbg | partnerysciy organai”: Taip. Lyderysté
uzduotys. Viduriniy techniniy ir | direktoriui administravimo | mokytojy, tévy ir Mokyklos lygmeniu
Ribotas profesiniy mokykly | srityje. Struktdriniy kartais moksleiviy GrindZiama
savarankiSkumas struktdriniy padaliniy padaliniy vedéjai perima kai | atstovai. »,demokratinémis
vedéjai. kurias pareigas, uz kurias konsultacijomis”.
atsakingi direktoriai Organai gali balsuoti dél
ugdymo programos
taisykliy ir mokyklos
profilio.
Belgija (FL) Statusas, pozicija, Direktoriy pavaduotojai Valdymo funkcija. Mokykly valdybos: Taip. Valdyboms

pareigybés
aprasymas

skiriasi jvairiuose
Svietimo tinkluose

didesnése mokyklose.
Profesinio mokymo
koordinatoriai, vidaus
Svietimo  paramos
pakopy koordinatoriai
laikomi ,,vidurinés
grandies vadovybe”.

ir

Dalyvavimas
jgyvendinime

politikos

mokykly grupés, kuriy tikslas
— Sviesti bendruomene,
savivaldybés arba provincijos

valstybinio Svietimo
sektoriuje, dazniausiai
religinés kongregacijos

privataus lavinimo sektoriuje.
Mokykly tarybos: tévy,
darbuotojy, vietos

suteiktas didelis
savarankiSkumas
vadovauti savo
mokykloms ir jas valdyti:
jos  sudaro  ugdymo
programas ir taisykles,
skiria visus darbuotojus,
nustato direktoriaus
funkcija.
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bendruomenés, mokiniy
(vidurinio lavinimo pakopoje)
atstovai, direktorius atlieka

Teisé gauti bendro
pobidzio informacija,
kontroliné ir patariamoji

patariamaja funkcija. funkcija.
Belgija (FR) DaZniausiai Vidurinio lavinimo Valdymo funkcija. N n
valdymo ir pakopoje dirba | Vidurinés grandies vadovybeé
organizavimo direktoriaus teikia pagalbg direktoriui.
uzduotys pavaduotojas, Dirbtuviy koordinatoriai yra
materialinis atsakingi uz techninés veiklos
koordinatorius ir valdyma.
sekretorius. Techninio
arba profesinio
lavinimo pakopoje
taip pat dirba
dirbtuviy koordinatorius.
Danija Akademiné Direktoriaus N Valdytojy valdyba Taip. Besiremdamos
lyderysté. pavaduotojas ir (privalomasis Svietimas): tévy, | Direktoriy
katedry vadovai. mokytojy ir mokiniy rekomendacijomis,
atstovai. Mokyklos valdyba valdybos numato metine
vélesnéje (po privalomojo | darbo programa, skiria ir
Svietimo) pakopoje: dauguma | atleidzia jstaigos
nariy iS kity institucijy, | darbuotojus it tvirtina
dazniausiai  darbdaviy ir | biudZeta.
darbuotojy atstovai, taip pat
personalo ir mokiniy atstovai.
Anglija Sedios pagrindinés | Tarp auksciausios Lyderystés ir valdymo | valdanciyjy organy sudétj | Aip. Valdantieji organai

sritys: ateities
planavimas,
vadovavimas
mokymuisi ir

mokymui, saviugda
ir
bendradarbiavimas,

grandies lyderiy
vyriausiasis mokytojas,
pavaduotojai,
ir kartais finansininkas
arba

mokyklos komercijos
vadovas.

funkcija.

Vis daugiau auksciausios
grandies lyderiy pripazjsta, kad
jy tikslas — sudaryti placig
lyderiy grupe, kuri galéty keisti
praktika ir rezultatus, ir kad tai
reiSkia  lyderystés  funkcijy

jeina 9-20 nariy. Priklausomai
nuo mokyklos tipo jy nariais
gali bati vietos valdZios
institucijy paskirti valdytojai,
bendruomenés valdytojai,
atstovaujantys bendruomenés
interesams, fondy valdytojai,

yra atsakingi uz
vadovavimg mokyklai ir
jiems suteikti jvairts
teisiniai jgaliojimai bei
pareigos. Pagrindinés jy
funkcijos: sprendimy
priémimas,

organizacijos Tarp vidurinés grandies | paskirstyma. partnerysciy valdytojai, | atskaitomumas ir
valdymas, lyderiy paraleliniy klasiy rémejy valdytojai ir | vyriausiojo mokytojo,
atskaitomumo vadovus arba lavinimo asocijuotieji nariai, kuriuos | kaip , kritiskai vertinancio
uztikrinimas, pakopy vadovus, skiria valdantysis organas. draugo” funkcija.
bendruomenés struktlriniy padaliniy Paprastai Siems
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stiprinimas. vedéjus ir pazangiy organams daznai pataria
jgudZiy mokytojus vyriausieji mokytojai ir
(arba) jiems pavedamos

uzduotys.

Suomija Daug sriciy | Vicedirektoriai, Lyderystés vaidmuo. n n
apimanciy katedry vadovai, Mokymo planavimas
sprendimy konsorciumy vadovai irt. t.
priémimo ir mokytojai,
savarankiSkumas dalyvaujantys
mokykly tobulinimo | lyderystés veikloje.
klausimais. Mokytojai tris

valandas per savaite
dalyvauja bendrame
mokyklos mokymo
planavime.

Pranciizija »Primus inter | Vidurinio ugdymo Lyderystés ir valdymo Pradinés mokyklos taryba: | Ne. Konsultacijy ir
pares”, ypac | pakopoje sudaromos funkcija meras, vienas struktdrinio | abipusio informacijos
pradinio ugdymo lyderiy grupés, kuriy padalinio atstovas, tévy ir teikimo funkcija.
pakopoje, kur | nariais yra vienas arba mokiniy atstovai. Taip. Tarybos balsuoja
direktoriai yra | keli direktoriaus Vidurinio ugdymo dél biudzeto, mokyklos
praktikuojantys pavaduotojai, vienas Administravimo taryba: | projekto, Svietimo
mokytojai, administratorius, vienas trecdalj sudaro lyderiy grupé, | organizavimo, vidinés
neturintys arba keli konsultantai bendruomenés, regiono | organizacijos, mokykliniy
konkretaus statuso | Svietimo klausimais, o valdZios atstovai ir pasirinkti knygy pasirinkimo ir pan.

techninio Svietimo nariai i$ iSorés, kitg trecdalj —
pakopoje - vienas darbuotojai, ir dar trecdalj —
dirbtuviy vadovas mokiniy ir tévy atstovai.

Vengrija Direktoriams Néra tikrosios Direktoriy pavaduotojai ir Mokyklos valdybg sudaro | Jos funkcijos ir jgaliojimai
mokyklos valdymo | vidurinés grandies mokytojai dalyvauja | tévy, moksleiviy ir mokyklos | jvairiose mokyklose
srityje  daugiausia | vadovybés struktiros, vadovaujant mokyklai, jiems | komandos atstovai. skiriasi.
pagalbos teikia | bet direktoriy | suteikiant jvairius jgaliojimus. Direktorius prisideda prie
mokytojai. pavaduotojai ir Mokytojai turi teises dalyvauti valdybos funkcijy

mokytojai dalyvauja priimant sprendimus nustatymo.
valdyme ir lyderystés (pritarimas Svietimo programai,
veikloje. organizacijos ir veiklos statutui,
mokyklos taisykléms ir kokybés
vadybai).
Airija »Primus inter | Direktoriy pavaduotojai, | Valdymo funkcija. Valdandioji valdyba: Svarbi teisiné
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pares”.
Linijiné valdymo
struktdra, kolegiali

direktoriy padéjéjai ir
specialiy pareigy
mokytojai priklauso

mokyklos vadovo  paskirti
asmenys, renkami  tévy,
mokytojy ir kartais vietos

atsakomybé.

vizija vidurinés grandies bendruomenés atstovai (visi
vadovybei. dirba savanoriskai).

Olandija Direktoriaus Tarp mokykly egzistuoja | Mokytojai atlieka svarby | Mokykly valdybos gali bdati | Taip. Valdymo ir
funkcija teisiskai | didziuliai skirtumai. | vaidmenj teikiant pagalbg jvairios: pelno nesiekiantys lyderystés funkcija.
neapibreézta. Mokyklos gali laisvai | valdymo klausimais. juridiniai asmenys, | Valdybos vadovauja

paskirstyti uZduotis ir | Profesinio  lavinimo  srityje | savivaldybés vadovaujantieji mokykloms, taciau jos ne
funkcijaskeliems profesionalds apskaitos, | darbuotojai, valdantieji | visada kiSasi j mokykly
lyderiams. nekilnojamojo turto valdymo, | komitetai, fondaiir t. t. vidaus politika.
Didesnése mokyklose Zmogiskyjy iStekliy specialistai | Vadovybe sudaro savanoriai

lyderyste vis labiau tapo vadovybés grupiy nariais. arba specialistai, arba ir

dalijasi tarnautojai vieni, ir kiti.

Naujoji ,Profesionalus Mazesnése mokyklose Patikétiniy valdyba: | Taip. Valdybos

Zelandija lyderis”®, kuriam néra vidurinés grandies | direktorius (valdybos | atsakingos uz mokiniy
pavestos 3 vadovybés. vykdomasis pirmininkas), | pasiekimus, strateginj
funkcijos: Valdymo arba lyderystés | renkami mokyklinés valdyma, mokykly
vykdomoji, uzduotys Siek tiek paskirstytos bendruomenés, darbuotojy ir | pasitikrinimg,
mokymo ir didesnése mokyklose (vidurinio lavinimo pakopoje) | darbuotojus, finansus ir

ataskaity teikimo.

moksleiviy atstovai.

turtg, sveikatg ir saugg,
teisés akty laikymasi.

Siaurés Airija

Direktoriai atsakingi
uz

mokyklos vidine
organizacija,
valdyma ir

kontrole ir tikimasi,
kad

jie bus lyderiais.

Direktoriai ir
vicedirektoriai yra
»lyderiy grupé”.
Auksciausios grandies
vadovybés grupes
sudaro vicedirektorius (-
iai) ir vyriausieji

Kai kurios lyderystés sritys gali
bGti pavestos vienam arba
Keliems vicedirektoriams.
Vidurinés grandies vadovai gali
daugiausia démesio  skirti
strateginéms, ugdymo
programos ir sielovados sritims.
Yra mokytojy, kuriems mokama
papildomai uZ tokias uZzduotis,
kaip ugdymo programos sritis
arba kity darbuotojy mokymo
praktikos tobulinima.

Valdytojy  valdyba: visos
pagrindinés suinteresuotosios
Salys tieks i§ mokyklos, tiek

iS iSorés: direktoriai ir
darbuotojy valdytojai, tévai,
Svietimo ir biblioteky

valdybos, taip pat Svietimo
ministerijos paskirti asmenys.

Taip. Valdyboms tenka
platis jgaliojimai. Sie
organai, o ne direktoriai,
turi teising galig

numatyti
strategine mokykly
kryptj ir daugelj

igyvendinimo politiky.

Portugalija

»lstaigos
koordinatoriai“
mokyklos lygmeniu
yra praktikuojantys

Mokyklos grupuojamos j
mokykly grupes su
bendra valdymo
struktlra. Lyderiy

Vykdomoji vadovybé:

1 prezidentas, 2 arba

daugiau viceprezidenty.
Pedagogy taryba:

Taip. Parengti metinj
veiklos plang, teikti
ataskaitas apie jo
igyvendinima, biudzeto
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mokytojai, kurie
beveik neturi jokios
sprendimy

priémimo galios.

grupés veikia grupés
lygmeniu, o ne mokyklos

konsultaciniy struktiry,
Svietimo paramos tarnybuy,
tévy asociacijy, vidurinés
mokyklos mokiniy atstovai.
Administraciné taryba: jai
vadovauja vykdomosios
vadovybés pirmininkas.

projektus, administracinj
ir organizacinj valdyma,
mokytojy vertinima.

Teikia patarimus
vadovybei arba
lyderiams. Teikia

nuomones dél mokiniy
konsultavimo, vertinimo,
mokykliniy vadovéliy
parinkimo, mokytojy
jdarbinimo, ugdymo
programos valdymo
kriterijy nustatymo.
Valdymo funkcija.
Atsakinga uZ biudzetg ir
apskaita.

Skotija Direktoriai atsakingi | Lyderysté paskirstoma Valdymo arba lyderystés | Mokykly valdybos: renkami | Tarybos nariai priims
uz administravima | vyriausiyjy mokytojy funkcijos. tévy ir mokytojy atstovai ir sprendimus dél tarybos
ir pavaduotojams ir | Vyriausiyjy mokytojy | Siy abiejy grupiy iSrinkti | konstitucijos, narystés ir
valdyma. katedry vadovams pavaduotojai padeda tvarkyti | nariai. Nuo 2007 m. rugpjicio | funkcijy, kurios labiausiai

mokyklos reikalus. Struktdriniy | jas pakeis ,tévy tarybos”. tinka vietos mokyklai.
padaliniy vedéjai vadovauja

mokiniy pasiekimy ir gerovés

iniciatyvoms ir grupéms.

Slovénija Direktoriai yra | Direktoriy pavaduotojai Direktoriy pavaduotojai ir Mokyklos taryba: tévy, | Taip. Taryba - tai
»pedagoginiai didesnése pradinése vadovai gali bati atsakingi uz | mokytojy, vietos | auksciausias valdymo
lyderiai“ ir atlieka | mokyklose. valdymo uzduotis, o direktoriai bendruomenés ir mokykly | organas mokyklos
valdymo ir | Direktoriai vidurinése daugiau démesio skiria | steigéjo lygmenyje.
administracines mokyklose. pedagoginei lyderystei. atstovai.
uzduotis.

Ispanija Direktoriai yra | ,Lyderiy grupe” Paskirstytasis valdymas. Studijy | Mokyklos  taryba: lyderiy | Konsultaciniai ir valdymo
teisiSkai  atsakingi | sudaro direktorius, vadovas yra atsakingas uz grupe, mokytojy, tévy, | jgaliojimai valstybés,
uz mokyklos | studijy vadovas ir akademinius procesus, | administracinio personalo, | Autonominiy
valdyma, taciau | mokyklos organizavimg ir  drausmés | mokiniy, miesto  tarybos | bendruomeniy ir vietos
jiems suteikta | administratorius reikalus, mokyklos | atstovai. lygmeniu.
mazai administratorius - uz

savarankiskumo.

administracinius ir finansinius
procesus. Taip direktorius gali
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sutelkti démesj j institucinius ir
iSorinius rysius ir lyderystés
koordinavima.

Svedija

Tikimasi, kad
direktoriai veiks
kaip  lyderiai ir
vadovai (ne

administratoriai).

Pavaduotojai yra
vadovybés grupeés

nariai ir teikia ataskaitas
direktoriui.

Mokytojai aktyviai
dalyvauja jos veikloje

Pavaduotojai daznai yra tam
tikro sektoriaus arba

mokyklos  lygmens lyderiai.
Direktoriai teikia informacijg
mokytojams ir juos konsultuoja
visais  svarbiais klausimais
(reguliaris posédZiai ir
konsultacijos).

Saltinis. EBPO Lyderystés tobulinimo mokykloje projektui parengtos valstybiy informacinés ataskaitos, pateikiamos adresu www.oecd.org/edu/schoolleadership
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2 priedas
Pasidalytosios lyderystés raiSkos tyrimo anketa

Gerbiamas respondente,

Siauliy universiteto socialiniy, humanitariniy moksly ir meny fakulteto ViesSojo administravimo
katedros Viesojo valdymo magistrantiros studijy programos studenté vykdo tyrimg, kuriuo yra
siekiama, iStyrus pasidalytosios lyderystés raiskq Skuodo rajono svietimo jstaigose, modeliuoti
pasidalytosios lyderystés plétote Skuodo rajono svietimo jstaigose. Prasau atidZiai perskaityti
kiekvieng teiginj,jvertinti ir pazyméti tinkamq atsakymaq.

Klausimynas yra anoniminis, tyrimui bus naudojami tik apibendrinti duomenys.

Is anksto dékoju uz JiiSy nuosirdzius atsakymus bei bendradarbiavimq.

KI1. Jasy (formalios) pareigos?
Ll Vadovas
[1 Mokytojas

KI2. Kokio tipo $vietimo jstaigoje Jus dirbate?
[J Progimnazija
[J Pagrindinio ugdymo
[J Gimnazija

KI3. Kiek pedagogy dirba jlisy $vietimo jstaigoje?
[11-19
[120-39
[1 40-59
[1 60-80
Kl4. Ar mokyklos vadovas veda pamokas mokiniams?
[ Taip
[] Ne
KI5. Kiek mety Jis dirbate mokykloje?
[1 0-4
[15-9
[110-14
[115-19
[1+20
KI16. 2008 m. finansiné krizé mokyklos biudzeta
[J Labai sumaZino
[] Truputj sumazino
[] Nepakeité
[J Padidino
[J NeZinau
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KI7.

Jei mokyklos

biudZetas buvo sumazintas,

kiek
lenteléje

jtakos

tai  turéjo
iSvardintoms

sritims. Kiekvienoje eilutéje
pasirinkite ir paZymékite po

vieng atsakymgq.

Jokios (1)

NeZymiai

)

Reik§minga

@)

Zymi

Labai
Zymi (5)

Nezinau

(6)

A Ugdymo turiniui

B Ugdymo
perteikimui

turinio

C Mokyklos biudzetui

D Zmogiskiesiems

resursams

E Organizacijos strukttirai

F  Strateginiam
planavimui

veiklos

G Kvalifikacijos kélimui

O oo oo o|d

O oo oo od

O oo oi|jo o|d

O oo oo od

O OO oOoogo O

KI8. Kas turi jtakos jdarbinant mokytoja Jisy organizacijoje?

Savivaldybé

Kita

Kl 9.
struktiira

Mokyklos

Kiekvienoje eilutéje
pasirinkite ir paZymékite
po vieng atsakymg.

Mokyklos taryba

Visiskai
sutinku (1)

Sutinku (2)

Nei sutinku,
nei
nesutinku

©)

Nesutinku

(4)

Visiskai
nesutinku

Q)

Nezinau

(6)

A Uzduotys ir atsakomybés
yra hierarkiskai skirstomos
misy mokyklos specialisty

O

B Misy mokykloje yra
tik formalus funkcijy
paskirstymas

C Specialistai priima
sprendimus pagal i
anksto apibréztas
atsakomybes ir
atskaitomybes

D Mokyklos struktira
formaliai suteikia
galimybes kiekvienam
dalyvauti sprendimy
priémime

E Formali struktira
misy organizacijoje
skatina neformaliag
lyderyste visuose
organizacijos lygiuose

F Misy mokykloje
nuolat vyksta
konsultaciniai
susirinkimai/

pasitarimai

G Mokykla skatina
kvalifikacijos kélima
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KI10. Vizija Visiskai . Nei sutinku, . Visiskai
. Sutinku . . Nesutinku - -
L NP sutinku nei nesutinku nesutink NeZinau
Kiekvienoje eilutéje pasirinkite ir (1) (2) 3) (@) u (5) ©)
paiymékite po vienq atsakymgq.
A Miisy mokykla turi bendrg vizija O 0 0 0 O -
B Mﬁsq . mokykloje yra bendra O O O O O
vertybiy sistema O
C Personalas savarankiSkai atlicka
pavestas uzduotis ir veiklas 0 - - - - O
D Strateginis tobuléjimas/ plétra (
kaip besimokanti organizacija) yra O O O O O O
vienas i§ miisy mokyklos tiksly
KI111. Vertybés ir s r - cewr s
jsitikinimai Vls?Skal Sutinku N?' sutln_ku, Nesutinku VISIS.kal v
L e sutinku nei nesutinku nesutinku Nezinau
Kiekvienoje eilutéje pasirinkite ir (1) (2) 3) 4) 5) ©6)
pazymeékite po vieng atsakymag.
A Klaldqs yra vgrtlnamos kaip O O O O O
mokymosi galimybé O
B Kolegos pasitiki vienas Kkito
gebéjimais O O O O O O
C Yra abipusé pagarba tarp
specialisty miisy mokykloje O O O O O O
D Misy mokykloje yra taikomi
auksti specialisty vertinimo O O O O O O
kriterijai
if' f'alba Bendradarbiavimas | -y ai Sutinky | Neisutinku, || VisiSkai
pagaiba - - P sutinku nei nesutinku nesutinku | NeZina
Kiekvienoje eilutéje pasirinkite ir (1) (2) 3) (@) (5) u
paZymeékite po vienq atsakymg. (6)
A Mes bendradarbiaujame
siekdami mokyklos rezultaty . - - - - O
B Mes reiskiame savo nuomong
apie kasdienes problemas O O O O O O
C Mes dalinamés savo nuomone ir
darbo patirtimi vienas su kitu O O O O O O
D Mgs padedame vienas kitam 0 O O O O
spresti problemas O
E Mums yra sudarytos salygos
bendradarbiauti su kolegomis O - - - - O
F Savo organizacijoje  mes
bendradarbiaujame siekdami O O O O O O
bendry organizacijos tiksly
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Nei sutinku,

KI 13. Spendimy priémimas | VisiSkai . - . Visiskai
Kiekvienoje eilutéje pasirinkite ir sutinku Slljjt(lzn)k neSLrJ]te}lnku NeSL(J"{;n ku nesutink NeZinau
paiymékite po vienq atsakymgq. (1) 3) u (5) (6)
A Turiu teis¢ priimti sprendimus, O O O O O
kai tai susij¢ su mano darbo turiniu O
B Turiu teis¢ priimti sprendimus, O O O O O
kaip organizuoti savo darbg O
C Turiu teis¢ priimti sprendimus
del kvalifikacijos kélimo 0 o o o - O
D Miisy organizacijoje jprasta, kad
kiekvienas atsakingas uz spendimy O O O O O O
priémima
E Nors misy organizacijoje
kiekvienas turi galimybe iSreiksti O O O O O O
nuomong,  taiau  sprendimus
priima organizacijos vadovai
Kl 14. Atsakomybé ir e . Nei sutinku, e e
atskaitomybé ZJ:;IE? Sutinku ne_i Nesutinku ‘n](lasslli(i?]l NeZinau
Kiekvienoje eilutéje pasirinkite ir 1) (2 nesutinku 4) ku (5) ©)
paZymékite po vieng atsakymgq. (3)
A AS turiu atsiskaityti uz savo darbg O O O O O
savo koordinatoriui O
B AS nuolat turiu atsiskaitinéti O O O O O -
C Jauciuosi atsakingas uZ savo O O O O O
veiklas O
D Galime prisiimti atsakomybe O O O O O
neatsiklause O
E Mes dalinamés atsakomybémis O O O O O
uz vienas kito funkcijas O
F Visi darbuotojai yra skatinami
iSreiksti savo nuomong O O O O O
nepriklausomai nuo jy formalios O

padéties
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KI 15.

Nei sutinku,

Iniciat Visiskai sutink . Nesutink Visiskai

oo NIClayvoes sutinku utinku nel ESUMNKU 1 nesutink | Nezinau
Kiekvienoje eilutéje pasirinkite ir (1) 2 nesutinku (@) u (5) ©6)
paiymékite po vieng atsakymgq. 3)

A Iniciatyvos ir idéjos daugiausia
sitilomos mokyklos vadovy . O . . . O
B Suteikiama pakankamai laisvés
teikti savas idéjas, siekiant darbo O O O O O O
kokybés
C Specialistai turi imtis iniciatyvos
ir prisiimti  atsakomybe  dél O O O O O O
nurodymy ir vadovavimo
D Visos uzduotys yra paskirstomos
pagal darbuotojy kompetencijas - O - - - O
KI16. L eer s Nei sutinku, e
Mokyklos vadovas Visiskai sutinku nei Nesutinku Visiskai
miisy mokykloje... sutinku @) nesutinku @) nesutinku | Nezina
Kiekvienoje eilutéje pasirinkite ir D 3) (5) u
paiymékite po vienq atsakymg. (6)
A ... leidzia man jneSti prasminga O O O O O
indélj j organizacijos plétra O
B ...skatina mane pasidalinti savo
patirtimi su kolegomis O - - - - O
C ..skatina mane  imtis
iniciatyvos - O O - - O
D .. formaliai pripazjsta mano
mokymo geb¢jimus O - - O O O
E suteikia kontaktinés
informacijos, kuri padeda man O O O O O O
kurti naujas idéjas
F ... skatina mane apmastyti savo O
darbg ir tobuléti O O O . .
G ... turi dideliy lukes¢iy dél mano O O O O O O
profesinio tobuléjimo
H ... palaiko mane, kai pateikiu O
sprendimy susijusiy su savo darbu O O O . .
| ... pataria, rekomenduoja ir moko O O O O O O
i Visisk
KI 17. 2. - Misy Visiskai . Nei sutinku, . ai
mokyklos darbuotojai... . Sutinku ; . Nesutinku . -

. . e e e e e . sutinku nei nesutinku nesuti Nezin
Kiekvienoje eilutéje pasirinkite ir (1) 2 3) 4 nku au
paZymékite po vieng atsakymg. ) (6)

A ... noriai imasi lyderio vaidmeny
organizacijoje O - - - - O
B ..aktyviai dalyvauja priimant
sprendimus O O O O O O
C ..aktyviai rodo iniciatyva,
susijusig su mokyklos tobulinimu O O O O = O
D ...rodo atsakomybe uz savo darba O 0 0 0 0

O
E .. vienas Kkitam padeda,
dalindamiesi ziniomis = = = = = O
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3 priedas

Sriciy, kurioms buvo padaryta finansiné jtaka dél krizés, vertinimy vidurkiai skirtingose

respondenty grupése

_ o .
:E :g =] D 5 % évg E s é
s | 2£ | €5 | B85 | 85 |EBE| BF | s
o o X > N 2 ¢ N g DX = X £ h=1
€ EQ <= = S s 23 & =g X
> 2 S 5 g o >% |E°Z2| ©~
5 | 3" g |6 |2 % ¥
Formalios | Vadovai 2,33 2,33 4,00 3,83 4,33 4,17 417 4,60
pareigos | Mokytojai | 3,21 3,33 430 3,76 3,86 3,95 3,96 3,79
U 88,000 | 79,000 | 109,000 | 129,000 | 108,000 | 117,500 | 122,500 | 26,500
P 0223 | 0134 | 0511 | 0875 | 0541 | 0732 | 0,722 | 0,444
Svietimo | Progim- 227 273 4,36 3,83 4.09 4.09 442 | 338
]staiga nazija
Pagrindi-
nio 3,60 3,40 5,00 4,60 4,80 4,60 4,60 5,00
ugdymo
Gimnazija | 3,36 3,39 4,12 3,64 3,73 3,91 3,74 4,50
H 4,863 1203 | 2768 | 2668 | 2,615 | 1278 | 5072 | 2,797
D 0,088 | 0548 | 0251 | 0,263 | 0270 | 0528 | 0,079 | 0247
Pedagogy | IKi 39 3,31 3,06 3,82 3,35 3,38 3,63 3,24 4,33
§kai§ius Virs§ 40 3,03 3,33 4,45 3,97 4,12 4,15 4,32 3,87
i;’tztglgjg U 238,000 | 224,500 | 207,000 | 207,500 | 199,500 | 215,000 | 151,000 | 19,500
p 0563 | 0382 | 0119 | 0126 | 0157 | 0281 | 0,004 | 0,715
Darbo | Dirbantys | = 5, 320 | 371 | 300 | 443 | 414 350 | 350
stazas trumpiau
ﬁ;gﬁ”tys 3,14 3,23 4,32 3,89 3,81 3,98 405 | 4,06
U 139,000 | 145,500 | 101,500 | 87,500 | 119,000 | 141,500 | 120,000 | 12,500
D 0,763 | 0891 | 0154 | 0,068 | 0394 | 0806 | 0162 | 0573

StatistiSkai reikSmingi skirtumai (p<0,05) parySkinti
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Mokyklos struktiiros subskalés teiginiu vertinimy vidurkiai skirtingose respondentuy grupése

4 priedas

Formalios pareigos

Svietimo jstaiga

Darbo stazas

Vadov
ai

Mokytojai

U

Progimnazija

Pagrindinio
ugdymo

Gimnazija

Dirbantys
trumpiau

Dirbantys
ilgiau

U

A UzZduotys ir atsakomybés
yra hierarkiskai skirstomos
miisy mokyklos specialisty

4,50

4,33

120,500

0,488

4,43

4,17

4,35

0,277

0,871

4,11

4,39

164,000

0,294

B Misy mokykloje yra tik
formalus funkcijy
paskirstymas

3,83

3,73

141,000

0,931

3,71

3,83

3,74

0,034

0,983

3,33

3,83

158,000

0,240

C Specialistai priima
sprendimus pagal i$ anksto
apibréztas atsakomybes ir
atskaitomybes

3,83

4,48

78,500

0,046

4,50

4,33

4,38

0,158

0,924

4,11

4,46

154,000

0,184

D Mokyklos struktiira
formaliai suteikia
galimybes kiekvienam
dalyvauti sprendimy
priémime

3,83

4,58

85,500

0,077

4,36

E Formali struktiira miisy
organizacijoje skatina
neformalig lyderyste
visuose organizacijos
lygiuose

4,00

4,06

131,000

0,705

F Miusy mokykloje nuolat
vyksta konsultaciniai
susirinkimai/ pasitarimai

3,83

4,02

126,000

0,604

3,79

3,83

4,68

6,090

0,048

4,33

4,52

178,500

0,478

3,83

4,29

4,363

0,113

4,00

4,04

201,500

0,895

4,00

4,06

1,033

0,597

4,11

3,96

190,500

0,694

G Mokykla skatina
kvalifikacijos kélima

3,83

4,35

98,500

0,192

3,86

3,83

4,65

7,069

0,029

4,44

4,33

197,500

0,822

StatistiSkai reikSmingi skirtumai (p<0,05) paryskinti
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Vizijos subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai skirtingose respondenty grupése

5 priedas

Formalios pareigos

Svietimo jstaiga

Darbo stazas

Pagrindinio

Dirbantys

Dirbantys

Vadovai | Mokytojai U p Progimnazija ugdymo Gimnazija| H p trumpiau ilgiau U p
A Musy mokykla turi 517 | 540 | 118500 | 0436 | 557 5,33 529 |1510|0470| 511 | 539 | 165000 | 0,202
bendra vizija
B Musy mokykloje yra 500 | 498 |143000| 0976 | 514 5,17 488 | 0901|0637 | 500 4,96 | 194,000 | 0,751
bendra vertybiy sistema
C Personalas
savarankiskai atlicka 4,67 485 | 119,500 | 0,457 4,93 4,67 485 | 0,704 |0703| 522 4,76 | 139,000 | 0,087
pavestas uzduotis ir
veiklas
D Strateginis tobuléjimas/
pletra ( kaip besimokanti |, 5 4,85 | 113,000 | 0,348 4,86 4,33 488 | 2547|0280 | 522 4,72 | 135,500 | 0,075

organizacija) yra vienas i$
miusy mokyklos tiksly
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Vertybés ir jsitikinimy subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai skirtingose respondenty grupése

6 priedas

Formalios pareigos

Svietimo jstaiga

Darbo stazas

Vadovai | Mokytojai U p Progimnazija Pagrindinio Gimnazija H p D|rbar!tys D|_rb:_;1ntys U p
ugdymo trumpiau ilgiau

A Klaidos yra vertinamos | ¢, 425 | 110,000 | 0,313 4,14 4,83 426 | 2,393 |0302| 4,67 422 | 162,500 | 0,275
kaip mokymosi galimybé
B Kolegos pasitiki vienas | 33 433 | 125000 | 0572 | 371 4,67 453 |10580 | 0,005| 433 433 | 190,500 | 0,685
kito geb¢jimais
C Yra abipusé pagarba
tarp specialisty miisy 4,33 4,29 138,000 | 0,858 3,86 4,50 4,47 5,582 | 0,061 4,00 4,37 147,500 | 0,142
mokykloje
D Miisy mokykloje yra
taikomi auksti specialisty 4,17 4,31 126,500 | 0,599 4,00 4,33 4,41 1,454 | 0,483 4,33 4,28 205,500 | 0,970
vertinimo kriterijai

StatistiSkai reikSmingi skirtumai (p<0,05) parySkinti
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Bendradarbiavimo ir pagalbos subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai skirtingose respondenty grupése

7 priedas

Formalios pareigos

Svietimo jstaiga

Darbo stazas

. . . .. | Pagrindinio | . . Dirbantys | Dirbantys

Vadovai | Mokytojai U p Progimnazija ugdymo Gimnazija | H p trumpiau ilgiau 0] p
A Mes bendradarbiaujame
siekdami mokyklos 4,83 4,81 141,500 | 0,933 471 5,00 4,82 0,933 | 0,627 4,67 4,83 177,000 | 0,409
rezultaty
B Mes reiskiame savo
nuomong apie kasdienes 4,83 4,60 127,500 | 0,609 4,50 4,50 471 0,749 | 0,688 4,11 4,72 119,000 | 0,025
problemas
C Mes dalinamés savo
nuomone ir darbo 4,83 4,67 128,500 | 0,623 4,64 4,83 4,68 0,313 | 0,855 4,56 4,70 184,000 | 0,549
patirtimi vienas su kitu
D Mes padedame vienas | o 454 | 133,000 | 0,737 4,43 4,50 471 | 1122|0571 | 444 4,63 | 185,000 | 0,581
kitam spresti problemas
E Mums yra sudarytos
salygos bendradarbiauti 4,50 4,69 117,000 | 0,418 4,50 4,50 4,76 1,882 | 0,390 4,56 4,67 187,500 | 0,629
su kolegomis
F Savo organizacijoje mes
bendradarbiaujame 4,50 471 | 112,500 | 0,332 4,86 4,50 462 | 1,871]0392| 4,89 461 | 180,500 | 0,503

siekdami bendry
organizacijos tiksly
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Sprendimy priémimo subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai skirtingose respondenty grupése

8 priedas

Formalios pareigos

Svietimo jstaiga

Darbo stazas

Vadovai

Mokytojai

U

p Progimnazija

Pagrindinio
ugdymo

Gimnazija

Dirbantys
trumpiau

Dirbantys
ilgiau

U

A Turiu teis¢ priimti
sprendimus, kai tai
susije su mano darbo
turiniu

4,17

4,79

92,500

0,120 4,64

4,17

4,88

3,193

0,203

4,67

4,74

184,500

0,573

B Turiu teis¢ priimti
sprendimus, kaip
organizuoti savo darba

4,17

4,75

82,500

0,059 4,50

C Turiu teis¢ priimti
sprendimus dél
kvalifikacijos kélimo

4,17

4,31

132,500

4,17

4,85

3,737

0,154

4,67

4,67

201,500

0,890

D Masy organizacijoje
jprasta, kad kiekvienas
atsakingas uz
spendimy priémima

4,17

4,29

123,500

4,00

4,71

10,634

0,005

4,78

4,22

162,000

0,282

0,545 4,00

4,17

4,41

2,880

0,237

4,56

4,22

170,500

0,373

E Nors miisy
organizacijoje
kiekvienas turi
galimybe iSreiksti
nuomong, taciau
sprendimus priima
organizacijos vadovai

3,83

4,46

79,000

0,057 4,57

3,67

4,41

4,500

0,105

4,44

4,35

191,000

0,699

StatistiSkai reikSmingi skirtumai (p<0,05) parySkinti
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Atsakomybés ir atskaitomybés subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai skirtingose respondenty grupése

9 priedas

Formalios pareigos

Svietimo jstaiga

Darbo stazas

. . . .. | Pagrindinio | .. " Dirbantys | Dirbantys

Vadovai | Mokytojai U p Progimnazija ugdymo Gimnazija H p trumpiau ilgiau U p
A AS turiu atsiskaityti
uz savo darbg savo 4,50 4,15 115,500 | 0,409 5,07 417 3,79 15,067 | 0,001 4,22 4,15 202,000 | 0,905
koordinatoriui
B AS nuolat turiu 4,33 3,69 88,000 | 0,107 4,00 3,83 3,62 1,890 (0,389 | 3,78 3,74 | 200,500 | 0,877
atsiskaitinéti
C Jauciuosi atsakingas 4,83 529 | 100,000 | 0,172 5,57 4,67 5,24 7,007 | 0,019 | 5,00 528 | 151,500 | 0,153
uz savo veiklas
D Galime prisiimti 4,33 410 | 115,000 | 0,395 3,79 3,83 432 | 5590 | 0,061| 3,56 424 | 124,500 | 0,045
atsakomybe neatsiklausg
E Mes dalinamés
atsakomybémis uz 4,33 3,94 117,000 | 0,423 3,79 3,67 4,12 2,202 | 0,333 3,56 4,07 133,000 | 0,069
vienas kito funkcijas
F Visi darbuotojai yra
skatinami iSreiks$ti savo
nuomong 4,33 4,33 137,000 | 0,839 4,21 4,00 4,44 1,218 | 0,544 4,33 4,33 199,500 | 0,857
nepriklausomai nuo jy
formalios padéties

StatistiSkai reikSmingi skirtumai (p<0,05) paryskinti
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Iniciatyvos subskalés teiginiy vertinimy vidurkiai skirtingose respondenty grupése

10 priedas

Formalios pareigos

Svietimo jstaiga

Darbo stazas

. . . .. | Pagrindinio | . . Dirbantys | Dirbantys

Vadovai | Mokytojai U p Progimnazija ugdymo Gimnazija | H p trumpiau ilgiau 0] p
A Iniciatyvos ir idéjos
daugiausia sitilomos 4,17 3,98 124,500 | 0,563 3,93 3,83 4,03 0,438 | 0,803 4,22 3,93 164,000 | 0,293
mokyklos vadovy
B Suteikiama pakankamai
laisvés teikti savas idéjas, 4,67 4,58 143,000 | 0,974 4,50 4,67 4,59 0,046 | 0,977 4,22 4,63 162,000 | 0,232
siekiant darbo kokybés
C Specialistai turi imtis
Iniclatyvos Ir pristimti 4,33 450 | 131,500 | 0,708 4,86 4,17 438 | 2,749 0253 | 4,00 457 | 135,000 | 0,074
atsakomybe dél nurodymy
ir vadovavimo
D Visos uzduotys yra
paskirstomos pagal 4,00 3,94 143,000 | 0,977 3,71 4,17 3,97 2,101 | 0,350 3,67 3,98 165,500 | 0,315
darbuotojy kompetencijas
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Pasidalytosios lyderystés subskaliy vidurkiai skirtingose respondenty grupése

11 priedas

Formalios pareigos

Svietimo jstaiga

Darbo stazas

Vadovai | Mokytojai U p Progimnazija Pagrindinio Gimnazija| H p D|rbar!tys D|_rbz_intys U p
ugdymo trumpiau ilgiau

Mokyklos struktira 3.95 422 97,500 | 0,198 4,02 3.08 431 | 3681|0159 | 4,06 422 | 178,000 | 0,507
Vizija 4,83 502 | 114,000 | 0,403 513 488 498 | 1356|0508 | 514 496 | 171,000 | 0,407
Vertybés ir jsitikinimai 4,38 430 | 143,000 | 0,978 303 458 442 80130018 433 430 | 201,000 | 0,891
E:g{jgzdarb'a‘”mas” 4,69 467 | 143,500 | 0,989 461 4.64 472 1321|0517 | 454 469 | 187,000 | 0,647
Spendimy priémimas 410 452 85500 | 0,105 424 4.03 465 [7950 0019 462 444 | 181,500 | 0,559
Atsakomybe ir 4.44 425 | 125000 | 0598 4.40 4.03 425 |2426|0297| 407 430 | 143,000 | 0,142
atskaitomybé
Iniciatyvos 4.29 425 | 136,000 | 0823 4.25 421 424 | 0291|0865| 4,03 428 | 145500 | 0,155
Pasidalytoji lyderyste 4,36 444 | 124,000 | 0,582 435 430 449 | 1988|0370 | 437 444 | 179,500 | 0,531

StatistiSkai reikSmingi skirtumai (p<0,05) parySkinti
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. Mokyklos vadovo isitraukimo subskaliy vidurkiai skirtingose respondenty grupése

12 priedas

Formalios pareigos

Svietimo jstaiga

Darbo stazas

Vadovai | Mokytojai U p Progimnazija Pagrindinio Gimnazija | H p D|rbar!tys D|_rbz_;1ntys U p
ugdymo trumpiau ilgiau

A Leidzia man jnesti
prasminga indélj i 4,83 458 | 119,500 | 0,442 4,43 4,83 4,65 |0768|0681| 4,56 4,61 | 195500 | 0,767
organizacijos plétra
B Skatina mane
pasidalinti savo patirtimi 4,50 4,38 136,500 | 0,827 4,07 4,50 4,50 1,489 | 0,475 4,56 4,35 183,500 | 0,572
su kolegomis
C Skatina mane imtis 3,67 435 | 84,500 | 0,082 4,07 4,17 438 | 1,040 | 0,595 | 4,00 430 | 173,000 | 0,412
|n|C|atyvos
D Formaliai pripazista 3,83 4,15 | 103,000 | 0,227 3,57 4,17 432 |3274(0195| 4,11 411 | 190,500 | 0,688
mano mokymo gebéjimus
E Suteikia kontaktinés
informacijos, kuri padeda | 3,67 413 | 107,500 | 0,295 3,79 4,00 421 | 1,041|059 | 422 4,04 | 194,000 | 0,758
man Kurti naujas idéjas
F Skatina mane apmastyti | 5 g5 4,25 | 101,000 | 0,210 4,14 4,00 424 (0375|0829 | 4,44 4,13 | 170,500 | 0,380
savo darbg ir tobuléti
G Turi dideliy lukesciy
dél mano profesinio 3,67 3,23 | 126,000 | 0,606 3,00 3,83 329 |1682|0431| 367 3,22 | 166,000 | 0,330
tobuléjimo
H Palaiko mane, kai
pateikiu sprendimy 3,67 4,38 71,000 | 0,032 4,21 4,17 435 |0311|0856| 411 4,33 | 182,000 | 0,543
susijusiy su savo darbu
:nzaktg”a’ rekomenduojair | 5 5, 417 | 90,000 | 0,121 3,79 4,00 421 | 1297|0523 | 4,33 402 | 181,000 | 0,538

StatistiSkai reikSmingi skirtumai (p<0,05) paryskinti
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Mokyklos darbuotoju jsitraukimo subskaliy vidurkiai skirtingose respondenty grupése

13 priedas

Formalios pareigos

Svietimo jstaiga

Darbo stazas

Vadovai | Mokytojai U p Progimnazija Pagrindinio Gimnazija | H p D|rbar!tys D|_rbz_;1ntys U p
ugdymo trumpiau ilgiau

A Norial imasi lyderio_ |y 33 | 399 | 97000 | 0,143 | 3,86 417 391 | 1244|0537 | 389 | 393 |[197,000| 0,798
vaidmeny organizacijoje
B Aktyviai dalyvauja 4,50 429 | 127,500 | 0,619 4,14 4,17 438 | 1696|0428 | 4,00 435 | 139,500 | 0,094
priimant sprendimus
C Aktyviai rodo
iniciatyva, susijusia su 4,33 410 | 119,500 | 0,469 4,00 4,00 418 | 0,647 (0,724 | 4,00 413 | 186,000 | 0,609
mokyklos tobulinimu
D Rodo atsakomybe uz 4,67 469 | 128500 | 0,625 | 4,36 4,33 491 |5073|0079 | 467 4,70 | 199,500 | 0,844
savo darbg
E Vienas kitam padeda, | 4 5y | 435 | 142500 | 0964 | 371 4,50 462 | 7921|0019 4,67 430 | 176,500 | 0,449
dalindamiesi ziniomis

StatistiSkai reikSmingi skirtumai (p<0,05) paryskinti
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Skuodo rajono mokykly kontekstas

14 priedas

Steigéjas | Mokykly Mokiniy Vidutinis | Kompiuteriy | Mokykly | Geltonyjy | 1 mokiniui
skaicius skaicius mOIfiI_liq skaiciu autobusy autobusy tenkanti

skaicius mokyklos
Klasés s 100 skaicius skaicius ploto dalis

komplekte mokini (m?)

u
Skuodorr. 9 2242 18 40,6 21 16 28,1
sav.

Saltinis: Pagal LR SMM “Lietuvos $vietimas skaiGiais 2015” (2015) (Pagrindiniai skai¢iai 2014-2015 m. m. (be

priesmokyklinuky)

Pedagoginiai darbuotojai (einantys pagrindines pareigas) (iskaitant mokykly vadovus, ju pavaduotojus

ugdymui, ugdyma organizuojanciy skyriy vedéjus, turincius pamoky) 2014-2015 m. m.

Steigéjas | Pedagoginiy | Mokytojy, | Atestuoty Pedagoginiy | Pedagoginiy | Pedagoginiy | Pedagoginiy
darbuotojy | 2013-2014 | mokytojy darbuotojy, | darbuotojy, | darbuotojy, | darbuotojy,
skaicius m. m. turinciy turinciy turinciy turinCiy

pradéjusiy mokytojo vyresniojo mokytojo mokytojo
A Skai- | Proc. . ) . . eksperto
dirbti kvalifikacing | mokytojo metodininko p. )
Kkl &ius . B Kvalifikact Fvalifikact kvalifikacing
mokykloje, ategorija, valifikacing | kvalifikacine Kategoria,
skai¢ius skaiCius kategorija, kategorija, skaicius
skaiCius skaiCius
Skuodo 238 11 218 | 91,60 10 109 94 5
r. sav.

Saltinis: Pagal LR SMM “Lietuvos §vietimas skai¢iais 2015” (2015)

Mokykly vadovai (jskaitant ju pavaduotojus ugdymui ir ugdyma organizuojanciy skyriy vedéjus) 2014-2015 m.

m.
Steigéjas Moky | Atestuoty mokykly vadovy Mokykly Mokykly vadovy, Mokykly vadovy,
kly vadovy, turin¢iy 11 turin€iy 111
vadov turin¢iy I kvalifikacine kvalifikacing
y kvalifikacine kategorija, skaiCius kategorija, skaiCius
... | SkaicCius Proc. .
skaici kategorija,
us skaicius
Skuodo r. sav. 24 19 79,17 3 9 7

Saltinis: Pagal LR SMM “Lietuvos §vietimas skai¢iais 2015” (2015)

100




15 Priedas

Atsiliepimas apie MD pristatymg

)
LIETUVOS RESPFLUBLIKOS

SEIMAS

Siauliy Universiteto Socialiniy, humanitariniy moksiy ir meny fakulteto

Ekonomikos { Vadybos, Viesojo administravimo) katedral

ATSILIEPIMAS

Apie Oksanos Vilkauskienés baigiamajj magistrinj darbg
2017-01-09

Skuodas

Viesojo vaidymo studijy programos studentés Oksanos Vilkauskienés baigiamasis magistrinis darbas tema -
Pasidalytosios lyderystés plétojimas Skuodo rajono $vietimo jstoigose, buvo pristatytas LR Selmo narel
Levutei Staniuvienel. Studenté darbe isanalizavo pasidalytosios lyderystés raiskg ir pateike pasidalytosios
lyderystes pletojimo modelj Skuodo rajono Svietimo jstaigoms. Studentés atlikti tyrimai yra naudingi ir bus
naudojami naujinant Skuodo raj. Svietimo sistem3 ir jos valdyma pagal strateginius Lletuvos dvietimo
uidavinius.

LR Seima naré
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