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SANTRAUKA

MOKYKLOS VADOVU IR MOKYTOJU LYDERYSTES RAISKA IR JOS
VYSTYMO SASAJOS SU VALDYMO IR ORGANIZACIJOS KULTUROS
POKYCIAIS

Magistro darbas

Tyrimo aktualumas. Strateginiuose Salies dokumentuose akcentuojama, jog aktualu keisti,
modernizuoti Svietimo procesy vadyba, stiprinti lyderystg, siekiant Svietimo kokybés gerinimo.
Svietimo lyderystés plétotés gairése (2012) akcentuojamas lyderystés plétojimas mokykloje
Siomis kryptimis: lyderystés kultiros ugdymas, lyderystés kompetencijy vystymas, lyderystés
modeliy taikymas. Magistro darbu siekta iStirti lyderystés raiska ir jos vystymo galimybes
mokykloje bei sasajas su valdymo, kultiros poky¢iais. Tyrimo objektas - lyderystés raiska ir jos
vystymo galimybés mokykloje. Tyrimo tikslas - teoriSkai ir empiriSkai pagristi lyderystés
vystymo reik§minguma bendrojo ugdymo mokykloje, vyraujancias mokyklos vadovy ir mokytojy
lyderystés nuostatas, orientacijas, raiSkos tendencijas bei s3sajas su valdymo, kultiiros
pokyc¢iais. Tyrimo metodika. Tyrimas atliktas naudojant teorinius, empirinius ir statistinius
(aprasomoji statistika, faktoriné analiz¢, koreliaciné analiz¢) tyrimo metodus. Mokykly vadovy ir
mokytojy lyderystés raiskos ir sgsajy su valdymo bei organizacijos kultiros pokyciais empirinis
tyrimas atliktas 2013 m. septyniose Siauliy miesto mokyklose. Apklausoje rastu dalyvavo 210
respondenty: 193 mokytojai ir 17 mokykly vadovy (direktoriy ir jy pavaduotojy).Tyrimo
rezultatai. Hipotezé, kad mokyklos vadovai ir mokytojai pripazjsta lyderystés reikSminguma,
pasiZzymi teigiamomis lyderystés nuostatomis ir orientacijomis bei yra jsitikine, jog lyderystes
vystymas bendrojo ugdymo mokykloje susij¢s su valdymo ir mokyklos kultiiros pokyciais,
pasitvirtino. Nustatyta, jog tyrime dalyvavusiy mokykly vadovy asmeninés lyderystés savybés yra
atsakomybé, bendradarbiavimas ir iniciatyvumas, o mokytojy - kolegiSkumas, atvirumas
naujovéms. Asmeninés lyderystés savybés nulemia lyderystés raiSka, nes tai patvirtina stipris
koreliaciniai rySiai. Mokyklose skatinama lyderystés raiSka. Mokykly vadovy ir mokytojy
lyderysté jtakoja teigiamus valdymo ir organizacijos kultiros pokycius. Remiantis tyrimo

rezultatais suformuotas lyderystés jgtidziy modelis.



SUMMARY
EXPRESSION OF SCHOOL MANAGEMENT AND TEACHER

LEADERSHIP AND CORRELATION BETWEEN ITS DEVELOPMENT
AND CHANGES OF MANAGEMENT AND ORGANIZATION CULTURE

Master's Thesis

Relevance of the research. In country strategy papers it is emphasised that it is very
important to change, to modernize the management of education processes, to strengthen the
leadership in order to improve the quality of education. In Educational Leadership Development
Guidelines (2012) the development of leadership in schools is emphasized in these directions: the
development of leadership culture, leadership skills development, the use of leadership
models. By this Master's Thesis it was aimed to investigate the expression of leadership and
opportunities of its development in schools and its correlation with management and cultural
changes.The Object of the Research — the expression of leadership and opportuinities of its
development in school. The Aim of the Research — to base the importance of the development of
the leadership in general education schools, the dominant provision of leadership of school
managers and teachers , orientations, the tendencies of expression and correlation with
management and cultural changes in theoretical and empirical. The Methods of the Research.
The research is done, using theoretical, empirical and statistical (descriptive statistics, factor
analysis, correlation analysis) methods of research. The emphirical research of the expression of
school management and teacher leadership and correlation between its development and changes
of management and organization culture, was done in 2013 in 7 schools in Siauliai. In survey in
written form 210 respondents took place: 193 teachers and 17 school managers (headmasters and
their deputies). The Results of the Research. The hypothesis, that school principals and teachers
declare the importance of leadership, they have positive leadership provision and orientation and
they are sure that the development of leadership in general education schools is connected with
the changes of school management and culture, was verified. It was found that personal leadership
qualities of school managers who took place in the research are responsibility, collaboration and
initiativness, and personal leadership qualities of the teachers are collegiality, openness to
innovations. The personal leadership qualities determine the expression of leadership, and it is
proved by strong correlation. The expression of leadership is promoted in schools. The leadership
of school managers and teachers influence positive changes of school management and cultural

changes.The model of leadership skills is formed on the base of the research.



IVADAS

Aktualumas. Intensyvéjant globalizacijos procesams, ryskios pokycCiy tendencijos
jauCiamos ]vairiose srityse: Svietimo, technologijy, socialinéje, kultiiros, ekonomikos,
gamtosaugos. Strateginiuose Salies dokumentuose akcentuojama, jog aktualu keisti, modernizuoti
Svietimo procesy vadyba, stiprinti lyderyste, siekiant Svietimo kokybés gerinimo. Visuomenés
kulttros, mastymo, elgsenos pokyciai ir vertybés lems sékmingg Salies raidg ir padés pasirengti
pokycCius ir sudaryti sglygas formuotis kiirybingai, atsakingai ir atvirai asmenybei. Tokios
asmenybés skatins pazangos procesus ir lems teigiamus pokycius visose visuomenés gyvenimo
srityse (Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030°). ,PokyCiy skatinimas yra ir viena
svarbiausiy visuotinés kokybés vadybos ypatybiy*“ (Marzano, Waters, Mc Nulty, 2011, p. 63).
,» Tobulindamos ugdymo ir mokymosi kokybe, mokyklos dazniau renkasi tobulinti tai, kas susije
su mokiniais ir jy tévais, o iSorés vertintojai sitilo mokyklose tobulinti veiklas, kurios tiesiogiai
priklauso nuo mokytojo - ugdyti lyderius, prisiimancius atsakomybe. NMVA mano, kad
mokyklos tobulina procesus (ugdymas ir mokymas, pagalba), o ne rezultatus (pasiekimai),
suprasdamos, kad procesai duoda gera rezultata, ir nelabai sieja nei procesy, nei rezultaty kokybés
su strateginiu valdymu (NMVA, 2012, p. 40). P. Hallinger (2012), i$studijaves 30 mety vykdytus
tarptautinius mokykly lyderystés tyrimus, teigia, kad iki 1990 mety lyderystés mokyklose tyrimai
daugiausia buvo orientuoti  vadova, kaip pagrindinj lyderystés Saltinj. 1990 — aisiais démesys
atkreiptas ;] mokytojy profesionaluma, ; mokytojus lyderius. Tai vedé prie rekonceptualizuotos
mokyklos lyderystés kaip paskirstyto proceso arba lyderystés sklaidos. Kaip teigia A.
Gumuliauskiené (2013), uZsienio ekspertai ir Salies mokslininkai akcentuoja dominuojancio
hierarchinio valdymo modelio ir mazai pakitusios organizacinés valdymo struktiiros tendencija.
Per mazai démesio skiriama zmoniy iStekliy veiksniui, didZiausia reik§me teikiama tikslams, kurie
suteikia pagrinda organizacijai veikti. Siuolaikinés vadybos pozidriu tai néra efektyvu, nes
neatitinka liberalios Svietimo ideologijos principy ir demokratéjancios visuomenés poreikiy.
Daugumoje NMVA (2012) vertinty mokykly pakankamai gerai sukomplektuotas tiek pedagoginis,
tiek aptarnaujantis personalas, bet jo darbo organizavimas tre¢dalyje vertinty mokykly yra
tobulintinas, nes komandinis darbas formalesnis ir darbo grupiy veikla mokykloje pastebimos
jtakos pamoky kokybei nedaro. Komandos efektyvumg nulemia du veiksniai: tinkamas nariy
parinkimas (asmenybiy charakteristiky derinys); komandos mokymas (grupinio darbo principai,
veiksmingi metodai). NeZinia, ar/ kiek mokyklos vadovai j juos atsizvelgia. Sios tendencijos rodo,
kad organizacijos nepilnai iSnaudoja darbuotojy lyderystés potencialg. L. Lambert (2011, p. 9)
poziiiriu, ,lyderyst¢ — tai geb&jimas padéti mokytis kitiems, mokytis 1§ kity ir paveikti kity



mokymasi®. D. Zvirdauskas (2006) teigia, kad mokyklose néra tradicijos dalintis patirtimi, Zmonés
labai uzsidare, savo profesines ar bendrasias kompetencijas perteikiantys tik labai siauram kolegy
ratui, nesiekiantys lygiuotis ] geresnius, nuo lyderiy atsiribojantys, lyderysté ir jos

reik§mingumas suvokiami nepakankamai.

Siuo metu stebimi ry$kiis poky&iai lyderystés sampratoje. NMVA (2012) duomenimis,
lyderysté ir jos raiSka mokyklose suprantama skirtingai: tai ir iniciatyviis mokytojai, ir gerai
organizuoti darbai, projektai, ir geresni mokiniy rezultatai, o vienas mokyklos vadovas kaip lyderis
akcentuojamas reciau negu vadovy lyderiy komanda arba iniciatyviis mokytojai. Lietuvos
mokyklose yra prielaidos lyderystés vystymui. Anot Avolio (2007), Yukl (2006), lyderysté
nebéra tiesiog apibiidinama kaip individuali savybé ar iSskirtinumas, bet greifiau
vaizduojama Kaip jvairiis modeliai, tokie kaip diadiniai, dalijimosi, bendravimo, strateginiai,

globaliniai ir socialinés dinamikos kompleksas (Avolio, Walumbwa, Weber, 2009).

Anot J. Melnikovos (2012), mokykly vadovai mokytojy lyderyste sieja visy pirma su
ugdymo procesu, su mokytojy tiesioginémis funkcijomis ir atsakomybe uz ugdymo(-si) proceso
rezultatus. Si lyderystés koncepcija tradiciné. Tagiau $iuolaikiniy tendencijy kontekste (Goldring
ir kt., 2010; Harris, 2010; Lambert, 2011, cit. Melnikova 2012) mokytojy lyderysté suvokiama
daug placiau, ji apima refleksyvigja, sisteming lyderyste ir lyderiy ugdyma. Mokyklose turi biiti

diegiamos konkrecios strategijos mokytojy lyderystei plétoti placigja Siuolaikine prasme.

Mokyklos vadovo lyderystés tyrimy nestinga. ReikSmingos informacijos suteiké vadovy
lyderystés metaanalizés (sisteminis tyrimy apibendrinimo metodas, kai, vertinant nepriklausomus
tos pacios riiSies tyrimus, jy metu gauti rezultatai apibendrinami, norint pateikti tikslesne ir
aiSkesne informacijg 1§ pakankamai didelés duomeny bazes). Lyderystés sisteminius tyrimy
apibendrinimus atliko R. Marzano, T. Waters, B. Mc Nulty (2011), P. Hallinger (2012), K.
Leithwood, J. Sun (2012). W. Bennis, B. Nanus (1998), B. M. Bass (2000), B. Mulford (2003),
T. Bush (2008), B. Pont, D. Nusche, H. Moorman (2011) savo tyrimuose daug démesio skyre
mokyklos vadovo lyderystei. Lietuvoje mokyklos vadovo lyderyste tyré D. Zvirdauskas (2006),
D. Baroniené (2008), J. Melnikova (2011), J. Navickaité (2012). Anot P. Hallinger (2012), vis
dazniau mokslininkai (Barth, 1990, 2001; Clift, Johnson, Holland, & Veal, 1992; Day et al., 2006;
Fullan, 2001, 2006; Gronn, 2002, 2009; Hall & Hord, 2001; Harris, 2003; Kleine-Kracht, 1993;
Lambert, 2003; Marks & Printy, 2003; Spillane, 2006; Stoll & Fink, 1996) teigia, kad tvarus
mokykly tobulinimas turi baiti paremtas lyderystés pasidalijimu tarp suinteresuotujy $aliy. Sia
kryptimi dirba A. Hargreaves, D. Fink (2008), A. Harris (2011), L. Lambert (2011). Lietuvoje
pasigendama pasidalintosios lyderystés tyrimy. Mokytojy lyderystés savybes nagringjo L.
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Rupsiené¢ ir A. Skarbalien¢ (2010). V. Kazlionkaité tyré lyderystés jtaka mokyklos efektyvumui
(2009), taciau kaip vystomos Svietimo sistemos subjekty lyderystés kompetencijos ir ugdoma

lyderystés kultira, tyrimy aptikti nepavyko.

Problema. Svietimo lyderystés plétotés gairése (2012) akcentuojamas lyderystés plétojimas
mokykloje Siomis kryptimis: lyderystés kultiros ugdymas, lyderystés kompetencijy vystymas,
lyderystés modeliy taikymas. Tai tarpusavyje glaudziai susij¢ procesai, kurie lemia vadovavimo
mokyklai ir lyderystés modeliy pasireiskima. Lyderystés mokykloje raiskai turi buti kuriamos
prielaidos ir salygos, kad lyderysté biity vystoma visos mokyklos bendruomenés mastu. Mokyklos
savarankiskai pasirinktas veiklos organizavimas ir valdymas yra prielaida lyderystés vystymo
modeliui formuotis ir pasiekti geresniy ugdymo ir veiklos rezultaty. Tam biitini ir kulttriniai
mokyklos poky¢iai. Atlikti tyrimai liudija, kad Siandien bendrojo ugdymo mokyklose kaip ir kitose
$vietimo organizacijose, stokojama lyderystés raigkos ir palankios jai kultiiros. Siame kontekste
formuluojami probleminiai klausimai: kokios vyrauja bendrojo ugdymo mokyklos vadovy ir
mokytojy lyderystés nuostatos ir orientacijos, kaip mokyklos vadovai ir mokytojai vertina

valdymo bei mokyklos kultiiros pokyciy reik§mingumgq lyderystés raiSkai?
Tyrimo objektas — lyderystés raiska ir jos vystymo galimybés mokykloje.

Tyrimo hipotezé: tikétina, kad mokyklos vadovai ir mokytojai pripazjsta lyderystés
reikSminguma, pasiZymi teigiamomis lyderystés nuostatomis ir orientacijomis bei yra jsitiking, jog
lyderystés vystymas bendrojo ugdymo mokykloje susijes su valdymo ir mokyklos kultiiros

poky¢iais.

Tyrimo tikslas — teoriskai ir empiriSkai pagristi lyderystés vystymo reik§minguma bendrojo
ugdymo mokykloje, vyraujancias mokyklos vadovy ir mokytojy lyderystés nuostatas, orientacijas,

raiSkos tendencijas bei sgsajas su valdymo, kultiiros poky¢iais.
Tyrimo uZdaviniai:
1. ISanalizuoti lyderystés sampratos ir tipologijos teorinius pagrindus.
2. TeoriSkai pagristi lyderystés reikSminguma sisteminei mokyklos kaitai.

3. Identifikuoti mokyklos vadovy ir mokytojy lyderystés nuostatas, orientacijas bei raiskos

tendencijas.

4. EmpiriSkai pagristi mokyklos vadovy ir mokytojy lyderystés raiSkos tendencijas bei

sasajas su valdymo ir kultiiros pokyciais.



Tyrimo metodologija. Tyrimo metodologija grindziama:

Visuotinés kokybés vadybos ir bendrosios vadybos teoretiky (Ruzevicius, 2010; Northouse,
2009; Marzano, Waters, McNulty, 2011; Hargreaves, Fink, 2008; Drucker, 2009 ir kt.) esminémis
nuostatomis, akcentuojanc¢iomis pokyCiy skatinimg, komandinj darbg, nuolatinj tobul¢jima,
pasitikéjimo stiprinimg ir trumpalaikiy tiksly atsisakyma kaip efektyvios vadybos prielaida.
Tyrimas remiasi  sistemine lyderystés samprata, kuriai biidingas mokykly tobulinimas,
pritraukiant, puoseléjant ir ugdant lyderius visuose lygmenyse — individualiajame, grupés, klasés,
mokyklos, savivaldybés, nacionaliniu mastu (Cibulskas, 2012). Tyrimo metodologija taip pat
grindziama lyderiy bruozy teorija (Stogdill; Judge, Bono, Iliesas, Gerhard cit. Northouse, 2009;
Goldberg,1999), teigiancia, kad lyderiy bruozai yra svarbis ir juos asmenys gali jgyti arba
puoseléti, norédami, kad kiti juos laikyty lyderiais; pasidalintos lyderystés teorijos (Barth, 1990,
2001; Clift, Johnson, Holland, & Veal, 1992; Day et al., 2006; Fullan, 2001, 2006; Gronn, 2002,
2009; Hall & Hord, 2001; Harris, 2003; Kleine-Kracht, 1993; Lambert, 2003; Marks & Printy,
2003; Spillane, 2006; Stoll & Fink, 1996, cit. Hallinger, 2012; Hargreaves, Fink, 2008; Harris,
2011) esminémis nuostatomis, teigianciomis, kad tvarus mokykly tobulinimas turi biiti paremtas
lyderystés pasidalijimu tarp suinteresuoty Saliy; lyderystés jgidziy modeliu (Mumford, Zaccaro,
Harding, Jacobs, Fleishman, 2000), pagrindZianciu, kad lyderiai gali i§siugdyti savo gebéjimus per
patyrimg. Tyrimas remiasi ir socialiai konstruojamy Ziniy perspektyva, kuri sudaro galimybe
remtis tirlamyjy pozidriais ] analizuojamg situacija, fokusuotis j specifinius kontekstus,
panaudojant praktinés patirties jtakg interpretacijai, nes Zzmonges vysto subjektyvias savo patirciy

prasmes, orientuotas j konkregius objektus (Zydzitinaité, 2007).
Tyrimo metodai:

Teoriniai - mokslinés literatiiros, strateginiy ir Svietimo veiklg reglamentuojanciy

dokumenty analizé.
Empiriniai - anketiné mokyklos vadovy, pedagogy apklausa rastu.

Statistiniai: tyrimo duomenys, naudojantis kompiuterine programa SPSS (Statistical
Package for Social Science) 17.0 for WINDOWS, apdoroti aprasomosios statistikos (dazniy
lentelés, vidurkiai, procentai, standartinis nuokrypis, minimali ir maksimali reikSmés), faktorinés
analizés (pagrindiniy komponenty VARIMAX/KMO rotacija; o— skalés tinkamumo faktorinei
analizei — testas) metodais. Statistiniy rySiy stiprumui jvertinti taikyta koreliaciné analizé (Pearson
Correlation). Gauti duomenys grafiskai apipavidalinti naudojant ,,Microsoft Office Exel 2010*
programinj paketa. Darbas redaguotas ,,Microsoft Office Word 2010* programa.



Tyrimo imtis ir organizavimas. Tyrimas atliktas 7 Siauliy miesto mokyklose (4
progimnazijose ir 3 gimnazijose). Apklausoje rastu dalyvavo 210 respondenty: 193 mokytojai ir
17 mokykly vadovy (direktoriy ir jy pavaduotojy). Apklausa buvo grindziama tiriamyjy

savanoriskumo ir tyrimo anonimiskumo principais.
Tyrimo etapai.

1. 2012 m. IV ketvirtis — sgvoky, apibrézimy, tyrimo objekto, hipotezés, darbo tiksly ir uzdaviniy
formulavimas.

2. 2013 m. I ketvirtis — mokslings literatiiros analizé.
3. 2013 m. II ketvirtis — lyderystés raiskos tendencijy vertinimo instrumenty kiirimas.
4. 2013 m. III ketvirtis — tyrimo mokyklose organizavimas ir duomeny apdorojimas.

5.2013 m. IV ketvirtis — tyrimo rezultaty apra§ymas ir iforminimas, hipotez¢es tikrinimas,
rekomendacijy raSymas.

Tyrimo teorinis ir praktinis reik§mingumas

Tyrimo teorinj reikSminguma sudaro lyderystés raiSkos teorinis pagrindimas, iSrySkinant ir
pagrindziant lyderystés reikSminguma sisteminei mokyklos kaitai, jos raiskos sasajas su valdymo
ir organizacijos kultiiros pokyciais. Praktinj tyrimo reikSmingumg sudaro tai, kad tyrimo metu
identifikuotos mokyklos vadovy ir mokytojy lyderystés nuostatos ir orientacijos, lyderystes
raiSkos prielaidos bendrojo ugdymo mokykloje, nustatytos mokyklos vadovy ir mokytojy poziiirio
tendencijos apie lyderystés vystymo mokykloje sgasajas su valdymo ir kultiiros pokyciais, pateiktos
rekomendacijos lyderystés mokykloje vystymui.

Darbo struktiira. Darba sudaro jvadas, 2 skyriai, iSvados ir rekomendacijos, literattiros

sarasas. Darbg iliustruoja 27 lentelés ir 16 paveiksly. Darbo apimtis (be priedy ) 100 puslapiy.
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1. LYDERYSTES SAMPRATOS TEORINES INTERPRETACIJOS

Mokslingje literatiiroje aptinkama gausybé lyderystés apibrézimy. Ivairlis autoriai skirtingai
traktuoja ir apibudina ,,lyderystés* sgvoka. A. Harris (2011, p. 37) jvardinta ,,lyderystés pramon¢*
yra prisotinta pertekliniy lyderystés id€jy ir nepripazinty teorijy. Vos atmetama viena teorija,
netrukus ja kei¢ia nauja, sukeldama abejoniy dél duomeny pagrjstumo. Si situacija visai nestebina,

nes gyvename ziniy ekonomikos laikais, ziniy visuomengje.

Skirtingos lyderystés teorijos nevienodai apibrézia lyderyste. Stogdill (1974); B. M. Bass
(1990); House ir Javidan (2004) cit. P. G. Northouse (2009), R.J. Marzano, T. Waters, B. A.
McNulty (2011), A.Hargreaves, D. Fink (2008), P. F. Drucker (2009), Mulford (2003); Elmore
(2008) cit. B. Pont, D. Nusche, H. Moorman (2011), J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert
(1999), V. Silingien¢ (2011), A. Harris (2011), D. Griffin (2011), L. Lambert (2011), E. Katiliate,
A. MalCiauskiené, B. Simonaitien¢, B. Stanikiinien¢, G. Cibulskas (2013), G. Cibulskas, V.
Zydzitinaité (2012) ir kt. tyringjo lyderyste ir pildé jos samprata tyrimy metu gautais rezultatais.

Kiekvienas §iy autoriy, apibrézdami lyderyste, akcentuoja skirtingus jos aspektus.

A. Skarzauskiene (2008), cituodama Heilbrun (1994), teigia, kad lyderystés mokslas vystési
trimis etapais: Lyderio bruozy identifikavimo (,,didZiojo Zmogaus* arba bruozy) teorijos; Vadovo
elgesio teorijos. Dar viena §io etapo Saka, kontingencijos teorijos tyrin¢jo kaip situacijos faktoriai
keic¢ia vadovo elgesj ir vadovavimo stiliy; Vadovo ir pasekéjy tarpusavio sgveikos, transakcijos ir

itakos teorijos.

Lyderystés teorijos vadybinéje literatiiroje daZnai vadinamos vadovavimo teorijomis, jose
akcentuojamas vadovas — lyderis ir jo lyderystés raiSka. Anot J. RuZeviciaus (2010), lyderysté yra
veiksmingas vadovavimas, apibréziamas kaip jtakojimo procesas, kuriuo i§ anksto apgalvota ar
susiformuota jtaka yra daromas ,,elegantiS8kas* spaudimas vieno asmens kity asmeny atzvilgiu,
siekiant valdyti, struktiirizuoti ir palengvinti veiksmus bei santykius ir sukelti savanoriskas

pastangas grupéje ar organizacijoje tikslui pasiekti.

Lyderiy - sekéjy santykiuose numanoma valdzia bei svarba daznai priskiriama lyderiams,
taciau anot Rost (1991), lyderystés santykiuose jie neatskiriami — ,,tai dvi tos pacios monetos

pusés* (Northouse, p. 15).

Vadyboje naudojamos transakcinés teorijos apibiidina lyderyste kaip apdovanojimy bei
bausmiy sistema. Transakcinés lyderystés teorijos daugiausiai démesio skiria abipusei sgveikai
tarp lyderio ir sekéjy (grupés nariy, darbuotojy). RySius tarp lyderiy ir sekéjy / darbuotojy
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analizuoja santykiy teorijos, dar vadinamos transformacinémis teorijomis (Cibulskas, ZydZitinaite,

2012, p. 64).

V. Silingien¢ (2011) teigia, kad lyderyste galima traktuoti dvejopai — naudojant procesine
ir personologine prieigas, nes ,,moksliniuose tyrinéjimuose pastebimos kelios tendencijos, kurios
priestaringai vertina tiek lyderystés objekta, t.y. kas suvokiama kaip lyderysté, tiek ir subjekta, t.y.

kieno atzvilgiu lyderysté taikoma ar analizuojama*.

1.1 Lyderystés samprata

1.1.1 Procesinis lyderystés aspektas

P. G. Northouse (2009, p. 14) nurodo, kad nors lyderystés samprata kuriama labai jvairiai,
galima iSskirti svarbiausias Sio reiSkinio sudedamagsias dalis: Lyderysté yra procesas. Ji
apibréziama kaip abipusé lyderio ir jo sekéjy saveika. Toks pozitiris pagrindzia, kad lyderysté
neapsiriboja tik formaliai paskirtu grupés lyderiu, lyderysté apibréziama kaip konteksto reiskinys,
todel lyderiu gali tapti kiekvienas. Lyderysté yra susijusi su jtaka. Be jtakos néra lyderystés, ji
yra bitina lyderystés salyga. Svarbu, kaip lyderis daro poveikj sekéjams. Lyderysté atsiranda
grupés kontekste. Tai poveikis bendrg tikslg turin¢iy Zzmoniy grupei. Grupés — tai lyderystés
aplinka. Lyderysté susijusi su tikslo pasiekimu. Lyderis privalo sutelkti zmoniy grupe konkreciai

uzduociai jvykdyti. Lyderyste atsiranda ir daro poveikj tokioje aplinkoje, kur Zzmonés siekia tikslo.

Remiantis Siomis sudedamosiomis dalimis P. G. Northouse (2009, p. 15) apibrézia, kad
»lyderysté yra procesas, kurio metu vienas asmuo daro jtaka Zmoniy grupei, kad biity
pasiektas bendras tikslas“. Anot V. Silingienés (2011), procesinio poziiirio j lyderyste
prisilaikantys mokslininkai teigia, kad lyderysté-tai pirmiausia jtakos ir sgveikos tarp lyderio ir
sekejy procesas, siekiant uzsibrézty tiksly. Tai patvirtina T. Bush (2008), remdamasis Yukl (2002),
Wasserberg (2000), Day et al.’s (2001), Beare et al. (1992), Bennis and Nanus (1985) darbais.
J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert (2001, p. 459) mano, kad lyderiavimas jtraukia kitus -
darbuotojus ar pasekéjus. Pastarieji savo noru ir pasiryzimu paklusti lyderio nurodymams padeda
jtvirtinti lyderio statusa; lyderiavimas reiSkia nevienodg galios (jégos) paskirstyma tarp lyderio ir
grupés nariy. Lyderis paprastai turi daugiau galios. Grupés nariai turi Siokig tokig galia, jie
formuoja grupés veikla; lyderysté - gebéjimas panaudoti skirtingas galios formas, jvairiais buidais
darant jtaka savo pasekéjy elgesiui; lyderiavimas susijgs su vertybémis. Anot Burns (1978),
,moralus lyderiavimas reikalauja atsizvelgti j vertybes ir suteikti pasekéjams pakankamai ziniy
apie alternatyvas, kad jie patys galéty samoningai rinktis, kai ateina laikas nuspresti, eiti paskui

lyderj ar ne* (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001). Taigi daugelis autoriy, apibiidindami lyderyste,

12



akcentuoja galig (jéga) — ,,geb¢jima daryti jtaka, t.y. keisti individy ar grupiy pazitras ar elgesj*.
Itaka suprantama kaip bet kurie veiksmai ar elgesio pavyzdziai, sukeliantys kito asmens arba
grupés paziiiry ar elgesio pokyciy, lyderiavimas yra grupés nariy veikly, reikalingy uzduociai
atlikti, nukreipimo ir lyderio poveikio procesas. Anot D. Griffin (2011, p. 37), ,,lyderysté — tai toks
vaidmuo, kurio pagrindinis uzdavinys yra iSsaugoti grup€s ar organizacijos nuolatinj tapatuma ir

tiksla®.

Lyderyste laikant procesu, ji apibréziama kaip konteksto reiskinys, todé¢l lyderiu gali tapti
kiekvienas. Lyderiai gali biti: paskirtieji (lyderysté grindziama organizacijoje uzimamomis
pareigomis) ir iSkilusieji (kity laikomas jtakingiausiu organizacijos nariu, nepaisant jo uzimamy
pareigy). Anot Jago (1982), lyderyste, kaip procesg galima stebéti lyderiy elgesyje, o tokio elgesio
galima iSmokti (Northouse, 2009, p.17). A. Hargreaves, D. Fink (2008, p. 95) poziiiriu,
sudétingame ir greitame pasaulyje lyderysté negali priklausyti tik nuo keliy Zmoniy pastangy.
Vienas i$ tvariosios lyderystés principy yra sklaida. Tai padalyta ir bendra atsakomybe¢, kuri ir

skiriama, ir prisiimama. Lyderystés sklaida yra ne tik protingas, bet ir atsakingas sprendimas.

Kaip teigia D. Zvirdauskas (2006), mokyklos bendruomenés nariy jgalinimas sukuria
vadovui, lyderiui kitokias darbo galimybes — darbag komandoje. Tokiam darbui budingas
pasidalinimas ne tik id¢jomis, bet ir bendra atsakomybe, aukStas kiirybingumo, pasitikéjimo
savimi laipsnis. Efektyvus darbas komandoje organizacijai duoda sinerginj efekta, kai kartu
veikiant yra pasiekiama daug daugiau, nei kiekvienas organizacijos narys galéty pasiekti
veikdamas individualiai. Tokiu atveju organizacijos darbas pasizymi aukStu produktyvumu,
ZzmogiSkieji santykiai organizacijoje pasiekia jsipareigojimy kokybe, efektyviau sprendZiami
konfliktai, lengviau priimami pokyc¢iai. Tam biitinas aiSkus vadovo Zinojimas, kur eiti paciam ir
kur vesti bendruomeng. R. Nedzinskaités (2013) nuomone, siekiant mokyklos, kaip organizacijos
kokybés vienas i§ pagrindiniy vaidmeny tenka mokytojams, kuriems Siandien bitina nuolat
atnaujinti Zinias, buti lankstiems, kiirybingiems. Siems reikalavimams jgyvendinti reikalingos

mokytojy skatinimo, motyvavimo paskatos i§ pac¢ios mokyklos ir savivaldybés administracijy.

Remiantis projekto ,,Lyderiy laikas*“ sgvoky Zodyne pateikiama informacija, lyderysté
apibiidinama kaip organizacijos tobul¢jimo uZtikrinimas savarankisko jsipareigojimo pagrindu.
Svietimo lyderysté siejama su nuolatiniu mokymusi, tobuléjimu, energijos panaudojimu
kompetencijos sklaidai, kai j bendrg darbg jtraukiamos visy tipy mokyklos ir visi §vietimo sistemos
lygmenys, kuriami bendradarbiavimo tinklai, skatinamas asmens ir sistemos tobulinimas,

nuolatiniy poky¢iy nuostaty ugdymas (Lyderiy laikas, prieiga internete).
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L. Lambert (2011, p. 9) teigia, kad ,,lyderysté — tai gebéjimas padéti mokytis kitiems,
mokytis i§ kity ir paveikti kity mokymasi®“. Mulford (2003), Elmore (2008) pazymi, kad esminé
lyderystés mokykloje funkcija — skatinti ,,organizacijos mokymasi“, t. y. didinti mokyklos
pajéguma siekti auksty rezultaty ir nuolat tobuléti per darbuotojy tobulinimg, klimato ir salygy,
kuriomis vyksta kolektyvinis mokymasis, kiirimg ir apgalvota duomeny naudojima, siekiant
ugdymo tobulinimo (Pont, Nusche, Moorman, 2011, p. 26). G. Cibulskas, V. Zydiiﬁnaité (2012,
p. 140) tvirtina, kad lyderysté yra procesas, grindziamas individualia ir organizacine plétote.
,Svietimo lyderis — kiekvienas iniciatyvus $vietimo dalyvis, siekiantis geresnio besimokanéiujy
mokymosi, prisiimantis atsakomybe, besiremiantis aiSkiomis vertybémis (p. 143). Anot Avolio
(2007), Yukl (2006), lyderysté nebéra tiesiog apibudinama kaip individuali savybé ar
i$skirtinumas, bet grei¢iau vaizduojama kaip jvairiis modeliai, tokie kaip diadiniai, dalijimosi,
bendravimo, strateginiai, globaliniai ir socialinés dinamikos kompleksas (Avolio, Walumbwa,

Weber, 2009).

Apibendrinant lyderystes, kaip proceso, sampratos interpretacijas, galima padaryti iSvadas,
jog lyderysté yra procesas, grindziamas individualia ir organizacine plétote (Cibulskas,
Zydzitnaité, 2012); lyderyste, kaip procesa, galima stebéti lyderiy elgesyije, o tokio elgesio galima
1Smokti (Jago, 1982, cit. Northouse, 2009, p.17); lyderystés mokykloje funkcija — skatinti
»organizacijos mokymasi‘“: padéti mokytis kitiems, mokytis 1§ kity ir paveikti kity mokymasi
(Pont, Nusche, Moorman, 2011; Lambert, 2011).

1.1.2 Personologinis lyderystés aspektas

Anot V. Silingienés (2011), personologiné lyderystés samprata pasizymi kokybiskai
skirtinga prieiga. Démesys fokusuojamas i lyderiui biidingus bruozus skirtingais aspektais: kaip
prigimtiné savybé ir kaip jgyti jgudziai. ,,DidZiojo Zmogaus* teorijose buvo teigiama, kad
lyderystés galimybés yra jgimtos — lyderiais gimstama, jais netampama (Cibulskas, Zydzitinaite,
2012, p. 63). Anot P.G. Northouse (2009), mazdaug XX a. viduryje buvo suabejota prielaida, kad
lyderystés savybés yra jgimtos. Stogdill (1948), atlikgs daugiau kaip 124 bruozy tyrimy, atlikty
1904-1947 metais, metaanalizg, teigé, kad lyderystés samprata buvo kuriama ne remiantis
Zmogaus turimomis savybémis, o zmoniy santykiais socialinéje situacijoje. Taciau 1974 metais,
atlikes dar 163 tyrimy (1948-1970 mety laikotarpis), metaanalize, patvirtino, kad lyderio savybés
i tiesy yra lyderystés dalis. Simta mety truke jvairiy mokslininky bruozy teorijos nagrinéjimai
leido sudaryti iSsamy bruozy sarasa, kuriuos asmenys gali jgyti arba puoseléti, norédami, kad kiti
juos laikyty lyderiais (Northouse, 2009, p. 28). Kaip svarbiausi lyderystés bruozai yra iSskiriami
Sie: intelektas, pasitikéjimas savimi, ryZtingumas, garbingumas ir socialumas (1 lent.).
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1 lentelé
Svarbiausi lyderiy bruozai (Northouse, 2009)

Intelektas I8kalbos, suvokimo ir argumentavimo gebéjimai

Pasitikéjimas savimi Pasitikéjimas savo ziniomis ir jgiidziais

Ryztingumas Troskimas atlikti darba, budingos savybés iniciatyvumas, atkaklumas, dominavimas ir
verzlumas

Garbingumas Saziningumas, patikimumas, atsakomybé uZz savo veiksmus

Socialumas Geri bendravimo su kitais jgudziai

Pastaruoju metu didelé dalis moksliniy tyrimy vél démesj skiria svarbiausiems lyderiy
bruozams. Anot P. G. Northouse (2009), mokslininkai Judge, Bono, Iliesas ir Gerhard, atlike 78
lyderystés tyrimy, paskelbty 1967-1998 metais, metaanalize, pastebéjo stipry rysj tarp penkiy
svarbiausiy bruozy (vadinamo ,,DidZiojo penketo®) ir lyderystés. Pastarieji mokslininkai teigé, kad
labiausiai su lyderyste siejama ekstraversija (polinkis buti draugingam ir atkakliam bei turéti
teigiamos energijos), saziningumas (polinkis biiti nuodugniam, tvarkingam, susivaldanciam,
patikimam ir ryztingam), atvirumas (polinkis biiti informuotam, kiirybingam, jzvalgiam ir
smalsiam), nedidelis neurotiSkumas (polinkis biiti prislégtam, susirlipinusiam, nesaugiam,
pazeidziamam ir prieSiSkam — neigiamai lyderyste veikiantis veiksnys) ir sutarimas su Kkitais
(polinkis buti palankiam, prisitaikan¢iam, pasitikin¢iam ir puosel¢janciam). 1981 m. pasiiilgs
»DidZiojo penketo* (angl. Big Five) terming amerikieciy psichologas Goldberg (1999) nurodo,
kad ,,Didziojo penketo* asmenybés dimensijos yra ekstraversija, sgmoningumas, nuoSirdumas,

neuroziskumas, atvirumas naujovéms (2 lent.).

2 lentele
DidZiojo penketo asmenybés dimensijos (Bunevicius, 2005).

Ekstraversija Biidinga draugiskiems, aktyviems, atkakliems asmenims

Samoningumas Biidingas organizuotiems, patikimiems, atsakingiems asmenims
Nuosirdumas Biidingas paslaugiems, atlaidiems, patikliems asmenims

Neuroziskumas Biidingas dirgliems, irzliems, impulsyviems asmenims

Atvirumas naujovéms Biidingas intelektualiems, lakios vaizduotés ir laisvo mastymo asmenims

Goldberg ,,Didziojo penketo* dimensijos dalinai sutampa su Judge, Bono, Iliesas ir Gerhard,
susiejusiy asmenybés bruozus su lyderyste, iSskirtais svarbiausiais bruozais. Nesutampa
sagmoningumo dimensija ir s3ziningumas. SaZiningumas — tai polinkis buti nuodugniam,
tvarkingam, susivaldan¢iam, patikimam ir ryztingam. Sgzininguma minétieji mokslininkai
tapatino su stropumu. Samoningumas apima platesn¢ asmenybés iSraiSkg, jis biidingas
organizuotiems, patikimiems, atsakingiems asmenims — lyderiams. A. Bunevi€ius (2005)
pabrézia, kad asmenybés dimensijos néra tipai, todel ,,apima daugybe skirtingy ir specifiSkesniy
biido bruozy. Visi asmenys varijuoja tarp Siy penkiy dimensijy vyraujant vienai i§ jy, taciau

kiekvieno asmens tam tikru metu vyraujanti asmenybés dimensija néra pastovi ir gali kisti.
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Asmenybés dimensijos apsprendzia musy elgesio tipa, reakcijy j aplinkg pobiid; ir turi jtakos misy
sveikatai“. Kitaip tariant, asmenybés dimensijos néra pastovios ir gali kisti priklausomai nuo
situacijos. Taigi kiekvienas gali igyti, puoseléti lyderystés bruozus, jei nori buti lyderiu. Anot
McCrane ir kt. (2005), Siuolaikingje psichologijoje penkiy faktoriy modelis, arba ,,DidZiojo
penketo* asmenybés dimensijos, yra pats populiariausias metodas tyrin¢jant asmenybés bruozus
(Bunevicius, 2005). L.R. Goldberg ir kt. (1999) ,,Didziojo penketo asmenybés dimensijy“ (DPAD)
skalé yra vienas i§ daugelio ,,didziojo penketo™ asmenybés bruozy tyrimo instrumenty. R.
Zukauskiené ir R. Barkauskien¢ (2006) atliko ,,DidZiojo penketo” modelio (NEO-PI-R testo)
psichometriniy rodikliy analize¢ bei standartizacijg ir nustaté, kad lietuviskoji NEO PI-R versija yra
patikima, validi ir gali buti naudojama moksliniy tyrimy tikslais. Autorés pazymi, kad labai
svarbus tikslus klausimyno vertimas, nes skirtingose kultirose galima skirtinga savoky

interpretacija. Siekiant iSvengti sagvoky painiavos, darbe remsimés Goldbeg ir kt. skale.

Ivertinant, kad asmenybés dimensijos apsprendzia lyderiSko elgesio tipa, biitina atsizvelgti i
kultiirinius skirtumus, nes skirtingy kulttiry pozitiriai Zenkliai skiriasi. Anot P.G. Northouse (2009,
p. 275), House ir Javidan (2004), GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness — Globalinés lyderystés ir organizacinés elgsenos efektyvumas) mokslininkai

nustaté Sesis globalius lyderiSko elgesio tipus (3 lent.).

3 lentelé
Lyderisko elgesio tipai (sudaryta pagal House ir kt. (2004), Northouse, 2009)
Lyderysté Charakteristika

Charizmatiné, grindziama Aiskios ateities vizijos turéjimas ir veiklos rezultaty siekis, kity jkvépimas,

vertybémis ryztingumas, pasiaukojimas, patikimumas.

I komanda orientuota Komandos kiirimas ir bendras jos nariy tikslas. Mokéjimas bendradarbiauti,
sujungti j vieng visuma, diplomatiSkumas, administravimo gebéjimai.

Aktyvuma skatinanti Kity jtraukimas j sprendimy priémimg ir jy jgyvendinimg. Vadovas skatina
aktyvuma ir néra autokratiskas.

I Zmogy orientuota Zmoniy rémimas, démesingumas, uZjautimas ir dosnumas. Vadovas kuklus ir
jautrus Zmonéms.

Savaranki$koji Nepriklausomas ir individualistinis vadovavimas. Vadovas yra savarankiskas ir
i$skirtinis.

Savisaugi Grupés lyderio saugumo ir garantijy dél savo padéties uztikrinimas. Vadovas
egocentriskas, paisantis uzimamos padéties, skatinantis konfliktus, gelbstintis
prestiza ir vertinantis procediras.

1.1.3 Kultiriniai lyderio charakteristiky skirtumai

170 GLOBE mokslininky atliko kokybin] mokslin} tyrimg 62 Salyse, kurias padalijo ]
regionines grupes: Ryty Europos, anglakalbiy, Piety Azijos, Lotyny Amerikos, Lotyny Europos,
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Konfucijaus Azijos, Siaurés Europos, Afrikos prie Sacharos, Germaniskosios Europos, Artimujy
Ryty (Northouse, 2009, p. 270). Tyrimo metu buvo jvertintas skirtingy kultiriniy grupiy poziiiris
1 lyderyste (4 lent.).

4 lentele

Skirtingy kulturiniy grupiy poziiris j lyderyste (sudaryta pagal House ir kt. (2004),
Northouse, 2009)

Regioniné grupé

(viena ¥ Saliy) Idealaus lyderio pavyzdys

Labai savarankiskas, nepriklausomai sprendziantis, tam tikru mastu jkvepiantis, orientuotas j
komanda ir démesingas zmoniy poreikiams.

Maziausiai reikSminga aktyvuma skatinanti lyderysté.

Nepaprastai motyvuojantis, ryskia ateities vizijg turintis, neautokratiskas ir démesingas
kitiems. Turéty remti komandas ir biiti savarankiskas.

Ryty Europos
(pvz. Lenkija)

Anglakalbiy (pvz.
JAV)

Maziausiai reik§minga savisaugi lyderysté.

Savisaugus lyderis. Svarbi charizma. Cia sakoma, kad linke biiti autokratiskais lyderiais yra

Piety AZiJ:O.S_ ( efektyvesni uz tuos, kurie vadovauja skatindami kitus dalyvauti priimant sprendimus.
pvz. Malaizija)

Maziausiai reikSminga aktyvuma skatinanti lyderysté.

Lotyny Amerikos | Orientuotas j komanda, charizmatiSkas, veiklg vertybémis grindziantis, savisaugus lyderis.
(pvz. Brazilija) | Maziausiai reik§minga savarankiskoji lyderysteé.

Charizmatiskas, veiklag vertybémis grindziantis, orientuotas j komanda, aktyvuma skatinantis

ir savisaugus lyderis.

Lotyny Europos
(pvz. Italija)

Maziausiai reik§minga savarankiskoji lyderysté.

Ko?fucﬁ aus Savo lyderyste saugantis, komanda ir zmonémis besiripinantis lyderis.
Azijos (pvz.
Japonija) Maziausiai reikSminga aktyvuma skatinanti lyderysté.

Aiskig ateities vizijg turintis bei aktyvuma skatinantis ir tuo paciu savarankiskas bei
diplomatiskas, jkvepiantis ir kitus jtraukiantis lyderis.
Maziausiai reik§minga savisaugi lyderysté.

Siaurés Europos
(pvz. Danija)

Afrikos prie Kuklus, gailiaSirdis ir jautrus zmonéms, palyginti charizmatiskas, komandinj darba bei
Sacharos (pvz. aktyvuma skatinantis, taciau besiripinantis savo saugumu.
Namibija)

Maziausiai reikSminga savarankiskoji lyderysté.
Germaniskosios | Labai skatinantis aktyvuma, yra jkvepiantis bei savarankiskas. Turéty bati unikalus, ateities
Europos (pvz. vizijg turintis, orientuotas j komandinj darba.
Austrija) Maziausiai reik§minga savisaugi lyderysté.

Artimyjy Ryty | Svarbiausia savisaugi lyderyste. Vertinamas savarankiskumas bei ripinimasis Seima.

(pvz. Turkija) Maziausiai reik§minga aktyvumg skatinanti lyderysté.

Analizuojant skirtingy kulttiriniy grupiy pozitirj j lyderyste, lyderio ir lyderystés skirtumai
akivaizdis tarp ryty ir vakary. Anot Stogdil (1974), yra beveik tiek lyderystés apibrézimy, kiek ir
Zmoniy, meéginusiy jg apibrezti (Northouse, 2009). Anot Ting — Toomey (1999), ,,globaliniai
lyderiai privalo gebéti kurti tarpkulttirines vizijas“ (Northouse, 2009, p. 264). Tai patvirtina
skirtingy kultiry vadovy, dalyvavusiy GLOBE tyrime, pozilris | charizmating, vertybémis
grindZiamg lyderyste, ja tyrimo dalyviai vertina kaip reikSmingiausig (1 pav.).
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1 pav. Lyderysté skirtingose kultiirose (sudaryta remiantis tyrimo duomenimis, House ir kt. (2004), Northouse,
2009)

Charizmatinio, vertybémis veikla grindziancio lyderio sampratoje (aiSkios ateities vizijos
turéjimas ir veiklos rezultaty siekis, kity jkvépimas, ryztingumas, pasiaukojimas, patikimumas)
iSryskéjantys bruozai yra svarbiis viso pasaulio lyderiams. Kaip teigia G. Cibulskas, V.
Zydzitinaitée (2012, p. 88), charizmatiniai lyderiai skatina kitus siekti geriausiy tiksly ir atlikti
auk3ciausios kokybés veikla. Savo charizmatinés lyderystés teorijoje House teige, kad
charizmatiniai lyderiai elgiasi nepakartojamai, ir tai daro specifinj charizmatinj poveikj sekéjams.
House asmeninés charizmatinio lyderio savybés reiské polinkj dominuoti, stipriai troksti daryti
itaka kitiems, biiti pasitikiniam savimi ir stipriai jausti moralines vertybes (Northouse, p. 154).
Anot U.R. Dumdum, K.B. Lowe ir B.J. Avolio transformacin¢ lyderysté¢ apima charizmos
atributus, idealizuota jtaka, jkvépiant] motyvavima, intelektualig stimuliacijg ir individualizuota
démesj. Visos transformacinés lyderystés skalés stipriais rysiais koreliuoja su efektyvumu ir
pasitenkinimu darbu (Avolio, Yammarino, 2013). Kaip teigia A. Harris (2011, p. 8) charizma gali
biiti ne tik vertybe, bet ir klititis. Anot P. F. Drucker (2009, p. 250), efektyvus lyderiavimas
nepriklauso nuo charizmos. Charizma kartais lyderius net prazudo. Ji padaro juos nelankscius,
jitikéjusius savo neklystamumu, nesugebancius keistis. Taigi lyderiams turi buti svarbu ne
charizma, o ,aiskios ateities vizijos turéjimas ir veiklos rezultaty siekis, kity jkvépimas,
ryztingumas, pasiaukojimas, patikimumas®. Anot J.P. Kotter (2001), lyderysté néra kazkokia
mistika ir neturi nieko bendra su ,,charizma* ar dar kokia egzotine Zmogaus savybe ir néra skirta
LiSrinktiesiems*. Siandieninés lyderystés sampratos esme sudaro pokycio inicijavimas. Krypties
nurodymas yra veiksnys, poky¢iy jgyvendinimg paverciantis nuoseklia uzduotimi. Krypties
nurodymas nekuria plany, o nurodo vizija bei galimas strategijas. Vizija pajégiis sukurti plataus
mastymo ir rizikos nebijantys strategai. Bennis (2003), prognozuodamas XXI amziaus lyderio
elgesj, taip pat pabrézia, kad Siuolaikiniai lyderiai, norédami jgyvendinti pokycius, neturi
pasikliauti asmeniniais jgiidziais ar charizma. Jis nurodo svarbiausias efektyvios lyderystés

ypatybes: geb¢jimas patraukti kitus, sukuriant bendra vizija; aiSkios nuomonés, gristos tikslo
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prasmingumu, savivoka ir pasitikéjimu savimi tur¢jimas ir vieSinimas pavaldiniams; griezto
moralinio kodekso laikymasis ir tikslo siekimas remiantis dvasinémis vertybémis; geb¢jimas
prisitaikyti prie nuolatinio poreikio keistis (Marzano, Waters, McNulty, 2011, p. 32). Taigi
Siandieninis vadovas turi buti lyderis, ne tik turintis aiskig vizija, bet gebantis patraukti kitus j

vizijos kiirimg ir nuolatinés kaitos procesus.

R. Ogava, S. Bossert (1995) teigia, kad pozitris } lyderyste priklauso nuo to, i§ kokio tasko
zvelgiama (techninio, racionalaus arba sisteminio). Dominuojantis pozitris | lyderyst¢ yra
techninis ir racionalus, jj sudaro keturios pagrindinés lyderystés sampratos prielaidos: lyderysté
veikia organizacijos veiklos rezultatus; lyderysté susijusi su organizacijoje atlickamomis
funkcijomis; lyderiams, kaip asmenims, biidingos tam tikros savybes ir elgesio modeliai; lyderiy
darbas susijes su organizacijos kultira. Remiantis tokia lyderystés samprata, lyderiai
neiSvengiamai priskiriami auks$¢iausiems organizacijos hierarchijos lygiams, kuriuose svarbiausia
pasiekti organizacijos tikslus (Harris, 2011, p. 39). Tai patvirtina B.M. Bass (1990) pasitlyta
lyderystés apibrézimy schema (Northouse, 2009, p. 14).

Ivairiuose lyderystés apibréZimuose akcentuojama: démesio sutelktis j grupiy procesus -
lyderis yra grupés pokyciy bei veiklos centras ir jkiinija grupés valia; lyderio asmenybés
perspektyvos - lyderysté yra zmogaus ypatingy bruozy arba savybiy derinys, skatinantis kitus
ivykdyti uzduotj; lyderio veiksmas ar elgesys - $iose teorijose lyderyste apibréziamas lyderiy
elgesys, siekiant permainy grupéje; valdzios santykiai tarp lyderiy ir jy sekéjy - lyderiai turi valdZia
ir ja naudojasi, kad skatinty kitus keistis; transformacinis procesas - jo eigoje sekéjai siekia
daugiau nei 1§ jy tikimasi. Anot U.R. Dumdum, K.B. Lowe ir B.J. Avolio, transformaciné lyderyste
apima charizmos atributus, idealizuotg jtaka, jkvépiant] motyvavima, intelektualig stimuliacijg ir
individualizuotg démesj (Avolio, Yammarino, 2013). Anot A. Hargreaves, D. Fink (2008, p. 101)
transformaciné lyderysté kildinama i§ dramatiSky charizmatisky lyderiy, kaip hierarchinés
valdZios atstovy poelgiy. Lyderio jgiidziy perspektyva - tai | lyder] orientuotas poziiris,

pabréziantis lyderiy kompetencija.
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1.1.4 Sisteminis poziuris i lyderyste

Lyderyste galima traktuoti ir kaip sisteminj organizacijos bruozg, apimantj visg sistema, o
ne vien tik vieno asmens veiksmus. Kaip teigia V. Silingien¢ (2011), ,,pastaraisiais metais
lyderysté pradéta traktuoti jau ne tik kaip jgiidziai, o kaip kompetencija. Siuo atveju lyderystés
subjektas dar labiau prasiplété, t.y. lyderystés kompetencija pradéta priskirti organizacijos
lygmenyje tiek vadovuli, tiek ir darbuotojui, o kalbant apie individo lygmenj — bet kuriam individui,
kuris siekia savo asmeniniy gyvenimo ir karjeros tiksly“. Jvertinant, kad lyderysté traktuojama
kaip kompetencija, aktuali tampa asmenybés samoningumo dimensija. R. Ogava, S. Bossert
(1995) organizacijas apibudina i$ institucinés perspektyvos, kuriose lyderystés funkcija laikoma
socialinio teis€tumo ir organizacijos iSlikimo pagrindas (Harris, 2011, p. 39). Kaip teigia J.
Navickaité (2012), lyderyst¢ mokykloje paprastai kyla ne i§ vieno asmens, o grupés asmeny,
tikin¢iy lyderystés fenomenu ir norin¢iy jg skleisti. Kartu su mokyklos vadovu sékmingai dirba ir
mokytojai lyderiai, lyderiaujantys ne tik klas¢je bei uz jos riby, bet ir skatinantys kitus imtis
geresnés mokymo ir mokymosi praktikos, jsipareigoti mokyklai. Ch. Barnard (1968) yra
pastebéjes, kad lyderysté neturéty apsiriboti teisés imtis atitinkamy veiksmy suteikimu vien
auksciausiojo rango darbuotojams, lyderio vaidmens galéty imtis bet kuris organizacijos narys. J.
Tompson (1967) teigé, kad lyderysté - ne tik jtakos darymas pavaldiniams i§ virSaus j apacia;
lyderysté cirkuliuoja visoje organizacijoje, keicia lygmenis ir pasireiskia tiek auksStesniuose, tiek
zemesniuose sluoksniuose (Hargreaves, Fink, 2008, p. 97). Mokslininkai teigia, kad kiekvienas
mokytojas yra lyderis, nes daro jtaka mokiniams (Hargreaves, 2007; Hargreaves, Fink, 2008;
Harris, 2010; Lambert, 2011). Mokytojo motyvacijai ir galimybéms realizuoti lyderystés
potenciala mokykloje biitina sudaryti salygas, skatinant lyderyst¢ visuose mokytojo veiklos
lygmenyse (Lietuvos mokykly valdymo efektyvumo tyrimas, 2010). G. Cibulskas, V. Zydzitinaité
(2012, p. 42) patvirtina, kad pagal dabarting mokyklos lyderystés samprata, lyderis jau nebéra
tapatinamas su mokyklos vadovu, juo gali biti kiekvienas organizacijos narys. Lyderystés plétros
mokykloje prielaida yra asmens iniciatyvumas ir atsakomybe, taciau kiekvienas organizacijos
narys - savo veiklos lyderis - turi aiskiai zinoti savo veiklos lauka, kurj apibrézia teisés aktai ir kiti
mokyklos veikla reglamentuojantys dokumentai. S. Blandford ir C. Jackson (2010) pazymi, kad
»lyderis - tai kiirybingas zmogus, galintis prisiimti atsakomyb¢ uz savo mokyklos gyvenimo
keitimasi, mokyma ir mokymasi“. Taigi lyderyste galima vertinti kaip sisteminj organizacijos

bruozq, o ne vien mokyklos vadovo veiksmus.

Remiantis Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030, mums artimiausias Siaurés Europos
regiono vadovy poziiiris j lyderyste. ,,Orientacija j Siaurés ir Baltijos valstybiy regiona neignoruoja

Saliy skirtumy ir nekalba apie kultiiring ar istoring priklausomybe Siaurés valstybiy regionui.
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Pripazjstamos skirtingos tapatybés ir tradicijos, taCiau pabréziama vertybiné konvergencija, kurios
pagrindas — Siuolaikinés vertybés, neatsiejamos nuo sé¢kmingo gerovés valstybés gyvavimo*
(Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030“). Anot P.G. Nothouse (2009, p. 274), Siaurés
Europoje pabréziamos taisyklés, tvarka ir nuoseklumas. Valdzia dalijamasi visuose bendruomenés
lygiuose, vyksta lyderystés sklaida. Taigi mums artimiausias lyderio siekinys bty aiSkig ateities
vizija turintis bei aktyvumg skatinantis ir tuo paciu savarankiskas bei diplomatiskas, jkvepiantis ir
kitus jtraukiantis j sprendimy priémimga lyderis. Apibendrinant atliktus tyrimus, galima teigti:
lyderystés kompetencija pradéta priskirti organizacijos lygmenyje tiek vadovui, tiek ir darbuotojui,
o kalbant apie individo lygmenj — bet kuriam individui, kuris siekia savo asmeniniy gyvenimo ir
karjeros tiksly* (Silingiené, 2011); lyderis — tai kiirybingas Zmogus, galintis prisiimti atsakomybe
uz savo mokyklos gyvenimo keitimasi, mokyma ir mokymasi (Blandford, Jackson, 2010);
asmenys gali jgyti arba puoseléti tam tikrus bruozus norédami, kad kiti juos laikyty lyderiais
(Stogdil; Judge, Bono, Iliesas ir Gerhard, cit. Northouse, 2009; Goldberg, 1999 ir kt.; McCrane,
2005, cit. Bunevicius, 2005); aiskios ateities vizijos turéjimas ir veiklos rezultaty siekis, kity
ikvépimas, ryztingumas, pasiaukojimas, patikimumas — svarbiausios visy kultiry lyderio savybés
(House ir kt., 2004, cit. Northouse, 2009); lyderystés esme¢ sudaro poky¢€io inicijavimas (Kotter,
2001); lyderyste galima vertinti kaip sisteminj organizacijos bruoza, o ne vien mokyklos vadovo

veiksmus.
1.2. Svietimo lyderystés reik§mingumas

Valstybinéje Svietimo 2013 - 2022 m. strategijoje (VSS) atspindimi kertiniai ES ir Lietuvos
nacionaliniai siekiai §vietimo srityje iki 2022 mety. VSS keliamas pagrindinis strateginis tikslas i
esmes susijes su trimis pagrindinémis sritimis: kiirybingumo skatinimu visose Svietimo srityse,
prieinamumu ir Svietimo kokybe. Strategijoje akcentuojamos ir kitos sritys: pedagogy
kvalifikacijos didinimas, lyderystés skatinimas, jsivertinimu ir duomenimis gristas Svietimo
valdymas, mokymosi visa gyvenimg sistemos kiirimas ir profesinés orientacijos teikimas. Siy
tiksly jgyvendinimas pirmiausia sietinas su paciy Svietimo organizacijy ir kiekvieno
bendruomenés nario vidinio potencialo vystymu, darant visuomenéje ,,progresyvesn¢ jtaka

galvojimo ir veikimo kultiirai* (2012).

B. Pont, D. Nusche, H. Moorman (2011) pozitriu, lyderyst¢ mokykloje tapo Svietimo
politikos prioritetu tarptautiniu mastu. Ji atlieka pagrindinj vaidmenj gerinant mokykly rezultatus,
nes daro jtakga mokytojy motyvacijai ir sugebéjimames, taip pat veikia mokyklos klimatg ir aplinka.
Veiksminga lyderyst¢ mokykloje atlicka esminj vaidmenj didinant mokyklinio lavinimo
veiksminguma ir teisinguma. Kaip teigia A. Harris (2011, p. 1), veiksminga lyderyste kaip niekada
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anksciau reikalinga dabartinéje greitai vykstanc¢iy pokyc¢iy ir did¢janciy likesCiy aplinkoje. R.J.
Marzano, T. Waters, B.A. McNulty (2011, p. 13) poziiiriu, lyderysté yra pagrindinis mokyklos
veiksmingumg lemiantis veiksnys. Autoriai nurodo, kad su lyderyste siejami mokyklinio lavinimo
aspektai: ar mokykla turi aiSkiai suformuluotg misijg ir tikslus; bendra atmosfera mokykloje ir
atskirose klasése; mokytojy nuostatos; mokytojy darbas klaséje; ugdymo turinio rengimas ir
mokymo organizavimas; mokiniy mokymosi salygos. Biitina mokyklos veiksmingumo salyga
autoriai nurodo mokyklos vadovo lyderyste. Anot R. Nedzinskaités (2013), mokyklos vadovy
nuomone, spartesni pokyciai mokyklose priklauso tiek nuo pavienio mokytojo, tieck nuo visos

mokyklos bendruomenés sgmoningumo.

Svietimui keliamas vaidmuo telkti §vietimo bendruomene ir visus Lietuvos Zmones nuolat
kryptingai lavintis ir mokytis siekiant asmeninés ir Salies s¢kmés. Pokyciai vyksta Svietimo
politikoje, 2003-2012 mety Valstybinés Svietimo strategijos siekiniai pakeisti 2013-2022 mety
Valstybineés Svietimo strategijos ketinimais. Pastarojoje numatyta ,,pasiekti toki pedagoginiy
bendruomeniy lygij, kai jy kriting mas¢ sudaro reflektuojantys, nuolat tobuléjantys ir rezultatyviai
dirbantys profesionaliis mokytojai ir déstytojai®. Taigi, lyderystés vystymas yra reikSmingas
kiekvienai Svietimo organizacijai. Anot A. Gumuliauskienés (2013, p. 29), Svietimo politikos
igyvendinimo kokybé didele dalimi susijusi su Svietimo organizacijy valdymo efektyvumu ir

zmogiskyjy iStekliy potencialu.

EBPO (Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija); pareiskimuose teigiama, kad
»efektyvi mokykly lyderysté apskritai yra laikoma pagrindiniu Zenklios Svietimo reformos ir
geresniy §vietimo rezultaty raktu® (Cibulskas, Zydzianaite, 2012, p. 13). Pastarieji mokslininkai
tvirtina, kad lyderysté yra procesas, grindziamas individualia ir organizacine plétote. ,,Svietimo
lyderis — kiekvienas iniciatyvus Svietimo dalyvis, siekiantis geresnio besimokanciyjy mokymosi,

prisiimantis atsakomybe, besiremiantis aiSkiomis vertybémis (p. 143).

Formaliojo Svietimo kokybés gerinimo pagrindas yra kokybés kulturos kiirimas, tai yra
vidinis Svietimo sistemoje dirban¢iy asmeny jsipareigojimas dirbti gerai, priimtinesniy ir
veiksmingesniy darbo biidy ieskojimas, dalijimasis gergja patirtimi ir nuolatinis mokymasis.
Kokybés kultiira — organizacijos kultiiros dalis, apimanti darbuotojy nuostatas gerai dirbti ir Siy
nuostaty jgyvendinimo budus. Lyderysté — geb¢jimas sudominti ir telkti Zzmones iSskirtiniams
rezultatams pasiekti - nebitinai susijes su formaliais jgaliojimais ir neapsiribojantis veikimu
organizacijos viduje. Lyderystés ir vadybos kokybe liudija jy geb¢jimas sukurti saglygas mokymo

ir mokymosi procesams (Formaliojo Svietimo kokybés uztikrinimo sistemos koncepcija, 2008).
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Kaip teigia A. Hargreaves, D. Fink (2008, p. 95), lyderysté negali priklausyti tik nuo keliy
Zmoniy pastangy, ji plinta: tai padalyta ir bendra atsakomybe, kuri ir skiriama, ir prisiimama. Anot
G. Cibulsko, V. Zydzitinaités (2012, p. 54), prielaidos lyderystés sklaidai mokyklose yra: skatinant
ne tik formaligjg, bet ir neformaligjg lyderyste, derinant su mokyklos tikslais; skatinant lyderyste
skirtinguose darbuotojy veiklos lygmenyse (asmeniniame, mokiniy, kolegy, iSorés subjekty);
skatinant lyderyste tokiais veiksmais: sudaromos salygos reikstis mokytojy lyderystei jo veikly ir
atsakomybés srityje; investuojant j lyderiy ugdyma; formuojant palanky mokyklos vadovy pozitrj
1 mokytoja lyderj; formuojant palanky kolegy pozitirj j lyderiy ugdyma; skatinant ,,ziniy lyderyste*
(aukstos profesinés kvalifikacijos ir kompetencijos darbuotojy jtraukimas ir skatinimas); skatinant

dalijimasi geraja patirtimi.

Anot R. Marzano, T. Waters, B. Mc Nulty (2011, p. 134), siekiant efektyviai vadovauti
mokyklai, reikia daugybés jvairiy geb&jimy. Atlikti tyrimai jrodo, kad vadovo darba veiksmingai
dirbancioje mokykloje apibrézia 21 atsakomybeés sritis. Sunku biity surasti zmogy, gebant] ar
norintj jvaldyti tiek jvairiy jgiidziy. Sia problema galima i3spresti, jei mokykly lyderystés srityje

susitelkiama ne j vieng zmogy, o i suburtg komanda.

Paskirstyta lyderysté remiasi lyderystés dalijimusi tarp vadovy, pavaduotojy, skyriy vadovy,
mokytojy, mokyklos tobulinimo komandy. Mokyklose vadovai - lyderiai turi sukelti tvarius
pokyc¢ius, kuriuos perima ir valdo mokytojai, atsakingi uz jy jgyvendinimg klasése. Vis dazniau
mokslininkai (Barth, 1990, 2001; Clift, Johnson, Holland, & Veal, 1992; Day et al., 2006; Fullan,
2001, 2006; Gronn, 2002,2009; Hall & Hord, 2001; Harris, 2003; Kleine-Kracht, 1993; Lambert,
2003;Marks & Printy, 2003; Spillane, 2006; Stoll & Fink, 1996) patvirtina, kad tvarus mokykly
tobulinimas turi biiti paremtas lyderystés pasidalijimu tarp suinteresuoty Saliy. Pasidalytoji
lyderysté laikui bégant gali tapti svarbiausia mokykly tobulinime. Ketverius metus 200 pradiniy
mokykly Hallinger ir Heck (2009) vykdyto tyrimo metu nustatytas paskirstytos lyderystés
tiesioginis poveikis mokyklos akademiniy gebéjimy pokyCiams ir netiesioginis mokiniy
pasiekimams. Tyrimas pagrindzia paskirstytos lyderystés stiprinimo strategijos reikSminguma,
siekiant paveikti mokyma ir mokymasi (Hallinger, 2012). Anot B. Pont, D. Nusche, H. Moorman
(2011, p. 99), kai kuriuose moksliniuose tyrimuose nustatyta, kad pasidalytoji lyderysté gali padéti
gerinti mokyklos efektyvuma, didindama mokyklos pajégumus ir ugdydama besimokancias

bendruomenes.

Pabréztina, kad visy pirma lyderysté reikSminga paveikiant mokyma ir mokymasi, tai yra
kokybiskai dirbancios mokyklos procesas, grindZiamas individualia ir organizacine plétote. 2011

m. jgyvendinant projekto ,,Lyderiy laikas* veiklg buvo atliktas ,,Longitudinis lyderystés raiskos
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Svietime tyrimas®. Lyderysté tyrime buvo traktuojama kaip procesas, akcentuotas lyderystés
kontekstualumas. Tyréjai pabrézé, jog lyderysté neatsiejama nuo mokyklos konteksto, efektyvi
lyderysté yra prielaida mokyklos efektyvumui, mokyklos tobulinimui, mokytojy lyderystei ir
mokyklos, kaip besimokancios organizacijos, plétrai. Lyderystés s€kmés prielaidos mokykloje yra
bendruomenés savivalda, mokyklos bendruomenés dalyvavimas mokyklos problemy
sprendimuose, atvira diskusija ir pagarba daugiakultiiriSkumui, socialinis teisingumas ir
demokratiné mokyklos aplinka, ugdymo vertybiy diskursas ir mokytojy jgalinimas lyderystei,
mokyklos vadovo saves jgalinimas lyderystés plétotei mokyklos bendruomenéje ir jo aktyvus

dalyvavimas rengiant lyderius mokyklai (Lietuvos mokykly valdymo efektyvumo tyrimas, 2010).
1.2.1 Svietimo lyderystés ir kokybés sasajos

Lyderystés esm¢ sudaro pokyc¢iy inicijavimas (Kotter, 2001), o ,,poky¢iy skatinimas yra ir
viena svarbiausiy visuotinés kokybés vadybos ypatybiy“ (Marzano, Waters, Mc Nulty, 2011, p.
63). Galima daryti prielaida, kad lyderystés vystymas yra susijes su kokybés vadybos principais.
Lyderystés sklaidos ir naujy lyderiy auginimo svarbg galima analizuoti kokybés vadybos
kontekste, akcentuojant lyderystés ir darbuotojy jtraukimo principus. Astuoni kokybés vadybos
principai apibrézia ISO 9000 serijos kokybés vadybos sistemy pagrindus (ISO 9000
STANDARTALI 2012): Orientavimasis j vartotojg - organizacijos privalo analizuoti klienty
poreikius ir lukescius bei siekti, kad tikroji produkto kokybé virSyty laukiama kokybe. Pagrindiniai
orientavimosi ] klientg privalumai: galimyb¢ didinti pajamas ir rinkos dalj, greitai ir laksciai
reaguojant  rinkos galimybes, didéjantis iStekliy panaudojimo efektyvumas, klienty lojalumo
skatinimas; Lyderysté - organizacijos lyderiai sukuria bendrus organizacijos tikslus ir bendra
organizacijos veiklos kryptj. Pagrindiniai lyderystés principo privalumai: motyvuoti darbuotojai
padeda siekti organizacijos tiksly ir uZdaviniy, kryptinga bei vieninga organizacijos veikla,
nesusipratimy mazéjimas tarp atskiry organizacijos valdymo lygiy; Darbuotojy jtraukimas -
privaloma sukurti darnig organizacijos vidaus aplinka, kuri jtraukty visus darbuotojus |
organizacijos tiksly siekimg. Jzvelgiami pagrindiniai darbuotojy jtraukimo j organizacijos veikla
privalumai: motyvuoti, atsidave organizacijai darbuotojai, naujoviy ir kiirybingumo diegimas
organizacijoje, darbuotojai atsakingi uz savo veikla, didinamas jy noras prisidéti prie tobuléjimo;
procesinis poziiiris - norimas rezultatas pasiekiamas efektyviau, kai veikla ir iStekliai yra valdomi
kaip procesas. ISskiriami tokie Sio principo privalumai: mazesnés sagnaudos ir trumpesni cikliniai
svyravimai d¢l efektyvaus iStekliy naudojimo, geréjantys, nuosekliis bei nusp€jami organizacijos
veiklos rezultatai, kryptingo prioritetinio tobulinimo galimybés; sisteminis poZiiris j vadybgq -

tarpusavyje susijusiy procesy nustatymas, supratimas ir valdymas kaip vieningos sistemos
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prisideda prie efektyvaus ir produktyvaus organizacijos tiksly siekimo. Sisteminis poziiiris ]
vadybg suteikia tam tikrus privalumus: procesy integracija bei derinimas, galimybe¢
susikoncentruoti j pagrindinius procesus, sukuriamas didesnis suinteresuoty Saliy pasitikéjimas
organizacija; nuolatinis gerinimas - nuolatinis veiklos rezultaty gerinimas turéty buti esminis
organizacijos veiklos reikalavimas. Jis tobulina organizacinius gebéjimus, organizacijos veiklos
gerinimo reguliavimas visuose veiklos lygiuose pagreitina organizacijos strateginiy tiksly siekimo
procesa, padidina organizacijos lankstuma greitai reaguoti j atsiradusias rinkos galimybes; faktinis
poziiris j sprendimy priemimg - efektyviis sprendimai grindziami duomeny ir informacijos
analize, kuri suteikia galimybe jrodyti sprendimy veiksminguma atsizvelgiant j fakting apskaita
bei iSnagrinéti iSkilusius sunkumus, perzitiréti, keisti sprendimus; abipusiskai naudingi rysiai su
tiekéju - organizacijos ir jos tiekéjy abipusiskai naudingi santykiai didina galimybe sukurti didesng
verte, stiprina geb¢jimus kurti verte, lanksCiai ir greitai reaguoti ] rinkos pokycius bei

besikeiciancius klienty poreikius ir liikes¢ius, optimizuoti iSlaidas ir iSteklius.

Mokyklos sékme¢ galima numatyti ir planuoti. Tarptautiniame standarte ISO 9004:2010
pateikiami nurodymai, padedantys organizacijoms pasiekti ilgalaik¢ sekme vadovaujantis kokybés
vadybos pozitriu. Sis standartas remiasi jau i§vardintais 8 kokybés vadybos principais ir gali biiti
taikomas visoms organizacijoms, nesvarbu, koks jy didumas, tipas ir veikla. Principas ,,vadovy
lyderysté* pazymi, kad vadovai nustato organizacijos tiksly suderinamuma ir veiklos krypti.
Vadovai turi sukurti ir palaikyti vidaus aplinka, kurioje darbuotojai gali buti jtraukiami }
organizacijos tiksly pasiekimg. Pagrindiniai vadovy lyderystés privalumai: darbuotojai geriau
suvoks organizacijos tikslus ir uzdavinius bei turés stimulg juos jgyvendinti; veikla vertinama,
suderinama ir jgyvendinama bendrame kontekste; uZtikrinama informacijos sklaida tarp skirtingy
organizacijos lygiy; vadovy lyderysté veda prie visy suinteresuoty Saliy poreikiy patenkinimo,
aiSkios ateities vizijos formavimo, ambicingy tiksly ir uzdaviniy nustatymo, bendry vertybiy
sukiirimo ir palaikymo, etiSko elgesio normy visuose organizacijos lygmenyse nustatymo, darbo
be baimés ir pasitikéjimo atmosferos kiirimo, organizacijos darbuotojy apriipinimo reikalingais
iStekliais, pasirengimo ir veikimo laisvés atsakomybeés ribose, jkvépimo, paskatinimo ir darbuotojy

indé¢lio pripaZinimo.

»,Darbuotojy jtraukimo* principas pazymi, kad visy lygiy darbuotojai yra organizacijos
pagrindas ir jy visiSkas jtraukimas ] jos veiklg leidzia panaudoti darbuotojy sugeb¢jimus
organizacijos naudai. Pagrindiniai darbuotojy jtraukimo privalumai: motyvuoti, atsidave ir
jtraukti organizacijos darbuotojai; inovatyvus ir kiirybingas poZiliris | organizacijos tiksly
pasiekima; darbuotojy atsakomybé uz savo veikla; darbuotojy pasirengimas dalyvauti ir jnesti savo

indélj ] nepertraukiamg tobulinimg. Darbuotojy jtraukimas veda prie darbuotojy savo indélio
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reikSmingumo ir vaidmens organizacijoje supratimo; faktoriy, trukdanciy darbuotojy veiklai,
iSryskinimo; darbuotojy atsakomybés uz savo veiklg prisiemimo; savo veiklos vertinimo su
asmeniniais tikslais ir uzdaviniais palyginimo; aktyviy savo kompetencijy, ziniy ir patirties
paiesky galimybiy; savo Ziniy ir patirties sklaidos; atviro darbuotojy problemy ir ginCytiny
klausimy aptarimo (ISO 9004:2010). P. Merril (2012) teigia, kad kokybés vadyba - Zmoniy
jtraukimo ir kompetencijos gairés akcentuoja butinumg skirti didesnj démesj Zmogiskajam
kokybés vadybos sistemy aspektui. ,,Turi biiti sukurta tokia aplinka, kurioje visi darbuotojai buty
visiSkai jtraukti j tiksly siekimg‘“. Darbuotojy kompetencijos yra ,,galimybé pritaikyti Zinias ir
igidZius siekiant numatyty rezultaty”. ,,Zmoniy jtraukimas yra prevenciné priemoné, skatinanti
investuoti | mokymus, darbag komandoje ir komunikacijg®. Kaip teigia J. Ruzevicius (2010),
organizacijos vadovybé privalo sistemingai ir pakankama apimtimi komunikuoti visiems
darbuotojams diegiamas novacijas, strateginius ir einamuosius visos organizacijos veiklos tikslus.
Visi darbuotojai turéty vienareikSmiai suvokti ne tik asmeniskai savo, savo skyriaus veiklos tikslus
ir uzdavinius, bet ir gerai ,,matyti* ir suprasti visos organizacijos tikslus, pokycius, diegiamas
veiklos tobulinimo priemones, vartotojy (mokiniy ir jy tévy) poreikius ir likes¢ius. Anot J.
Ruzeviciaus (2010), vadovai - lyderiai turi skleisti pozityvia energija, komunikuoti visiems
teigiamas emocijas bei organizacijoje sukurti ,,DraugiSska“ darbo aplinka (psichologinj ir fizinj
mikroklimatg), laiduojancia auksta gyvenimo darbe kokybe (Quality of Working Life), skaidrig ir
veiksmingg darbuotojy motyvavimo, skatinimo (jskaitant kompetencijos ugdyma, mokymus,
kvalifikacijos kelima, karjerg) ir lojalumo ugdymo sistema, nes derama veiklos kokybe

uztikrinama tik esant motyvuotiems darbuotojams.

Taciau, kaip teigia E. Katiliaté ir kt. (2013, p. 60) longitudinio lyderystés raiskos Svietime
ataskaitoje, mokytojy ir kity darbuotojy grupése didziausias nepritarimo procentas nustatytas
vertinant savo mokyklg kaip unikalig, atsakomybe ir sgziningumo principais besivadovaujancia
organizacijg. Nemaza dalis respondenty abejoja dél Zmoniy tarpusavio santykiy skaidrumo, todél

rekomenduotini tolesni $iy grupiy pasitenkinimo darbu tyrimai ir /arba prieZastiniy rysiy paieska.

Apibendrinant kokybés vadybos principy ,,vadovy lyderysté ir ,,darbuotojy jtraukimas*
reikSmingumag organizacijy vystymui galime pastebéti, kad jtraukti darbuotojai suvokia
organizacijos tikslus ir uzdavinius; motyvuotai siekia jy jgyvendinimo; atsakingi uz savo veiklg ir
problemy sprendima; supranta savo indélio reikSminguma; analizuoja ir vertina veiklos trukdzius;
aktyviai ieSko savo kompetencijy, Ziniy ir patirties tobulinimo galimybiy; skleidZia savo zinias ir
patirtj; atvirai aptaria problemas ir klausimus. Ugdomas darbuotojy samoningumas, noras biiti
atsakingais lyderiais, siekianciais organizacijos veiklos tobulinimo. Vadovy lyderyste ir lyderiy

ugdymas mokyklos darbuotojy tarpe leidZia numatyti ir planuoti mokyklos sékme.
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Anot A. Valiugkevi¢iatés, D. Bukantaités, 1. Mikutavi¢ienés, V. Slentnerienés (2008),
visuotinés kokybés vadyba (VKV) turéty biiti mokymo institucijos tikslas. Tai viso personalo
atsakomybé, isipareigojimai, dalyvavimas ir nuolatinis tobuléjimas, uztikrinant kiekvieno kliento
reikalavimus ir norus. Kokybés vadybos seékme lemia menas visus organizacijos narius jtraukti j
procesg, ypac¢ diegiant visuotinés kokybés vadybos sistemg. Tuo visuotinés kokybés vadyba ir
skiriasi nuo tradicinés — pagal ja darbuotojai dalyvauja problemy nustatymo, jimonés silpnyjy viety
iSaiskinimo, sprendimy priémimo ir jy realizavimo procesuose. Taigi akcentuojama kiekvieno
nario lyderysté. Lyderis — tai kiirybingas Zzmogus, galintis prisiimti atsakomybe uz savo mokyklos
gyvenimo keitimasi, mokymg ir mokymasi (Blandford, Jackson, 2010). Siekiant valdyti kokybe,
mokykloje turi biiti jdiegta kokybés vadybos sistema ir kiekvienas organizacijos narys turéty
dalyvauti kokybés keitimo procese. Svietimo organizacijos vadovy priedermé yra siekti, kad
kokybés samprata tapty kiekvieno organizacijos darbuotojo poreikiu ir vertybe. M. Waldman
(1993) pasiiile 5 pagrindinius veiksnius, apibréZiancius veiksmingo lyderio veiksmus, susijusius
su kokybe. Sie veiksniai — tai pokyciy skatinimas, komandinis darbas, nuolatinis tobuléjimas,
pasitikéjimas ir trumpalaikiy tiksly atsisakymas (Marzano, Waters, McNulty, 2011, p.27).
Pokyciy skatinimas: Sosik ir Dionne (1997) poky¢iy skatinimg apibudina kaip lyderio gebéjima
igyvendinti poky€ius organizacijoje. Lyderis analizuoja organizacijos poreiki keistis,
pasalindamas strukturas ir tvarka, trukdancias jgyvendinti pokycius, kurdamas bendra vizijg ir
butinybés pojiitj, skatina atvirai bendrauti (Marzano, Waters, McNulty, 2011). Anot A.
darbininkais, vadovas turi jteigti ar jgyvendinti organizacijos perspektyva. Jis turi panaudoti
kiekvieno energija ir proto jéga. Igaliojimas turi ateiti i§ vadovy. Komandinis darbas: Veiksmingai
dirbantis vadovas ne tik dalyvauja kuriant komandas, bet ir riipinasi, kad jos pasiekty uzsibrézto
tikslo, teikia joms reikalingus iSteklius ir parama. Nuolatinis tobuléjimas: Anot Masaaki (1986),
§1 koncepcija kilo i$ japonisko zodzio kaizen, reisSkiancio visy organizacijos darbuotojy pastangas
nuolat tobulinti svarbiausias organizacijos sritis. Apie organizacijos veiksminguma vadovas turéty
spresti vertindamas, kaip jai sekasi siekti numatyty tiksly (Marzano, Waters, McNulty, 2011).
Kaip teigia Vagneriené (1999), Visuotinés kokybes vadyba (VKV) pabrézia visy personalo nariy
Isipareigojima nuolat tobulinti kokybe ir jos standartus bei tenkinti klientus (Valiuskeviciate ir kt.,
2008). Pasitikéjimo stiprinimas: Anot Covey (1991), stiprinti pasitikéjimg — tai sukurti tokig
aplinka, kurioje darbdavys ir darbuotojas organizacijg suvokia kaip abiem naudingg ir palankia
aplinka. Vadovas - lyderis privalo dométis darbuotojy riipesciais, zinoti, kas juos motyvuoja ir ko
reikia, kad jie dirbty naSiau (Marzano, Waters, McNulty, 2011). A. Valiuskeviciutés ir kt. (2008,

p.77) nuomone, reikia suteikti darbuotojams didesn¢ atsakomybe ir daugiau valdzios
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sprendimams priimti. Kai darbuotojai jaucia, jog organizacija priklauso jiems, psichologinis
nuosavybés jausmas ugdo atsakomybe, ripinimasi, doméjimasi. Organizacija, norédama skatinti
darbuotojus teikti tobulinimo idéjy, pastebéti bei spresti problemas, turi turéti ir skatinimo sistema.
Tai gerai veikia zmones, skatina jy aktyvumg. Organizacija turi atsilyginti darbuotojams uz
sekmingus veiksmus. Trumpalaikiy tiksly atsisakymas: E. Demingas akcentuoja | procesg ir
ilgalaike perspektyva orientuotus tikslus. Veiksmingai dirbantis lyderis ne tik padeda nustatyti
kriterijus, bet ir pats dalyvauja juos formuluojant ir jgyvendinat (Marzano, Waters, McNulty,
2011, p.27). Taigi kokybés vadybos kontekste efektyviai dirbantis vadovas, jtraukdamas kitus,
skatina atvirai bendrauti, panaudoja kiekvieno potencialg, analizuodamas organizacijos poreikj
keistis; dalyvauja kuriant komandas, teikia joms parama, riipinasi jy darbo rezultatais; skatina
visus darbuotojus gerinti savo darbo kokybe ir tobuléti patiems; domisi darbuotojy riipesciais,

zZino, kas juos domina ir motyvuoja; pritaria i ilgalaike perspektyva orientuotiems tikslams.
1.2.2 Mokytoju lyderystés reik§mingumas

Kaip teigia A. Hargreaves, D. Fink (2008, p. 97), pamatinés idéjos apie padalyta lyderyste
Zinomos nuo septintojo pra¢jusio amziaus deSimtmecio, jomis daug remiasi organizacijy teorija ir
Svietimo administravimo sritis. Ch. Barnard (1968) ir J. Thompson (1967) teigé, kad lyderio
vaidmens galéty imtis bet kuris organizacijos narys. Anot J. Navickaités (2012), yra pastebimas
rySkus mokytojy lyderystés teigiamas poveikis mokytojy darbo nasumui, nes mokytojai jauciasi
labiau vertinami. ,,Mokytojy lyderysté — tai priemon¢, kuria siekiama mokymo ir mokymosi
kokybés mokyklose. Tai néra formalus vaidmuo ar uzZimamos formalios pareigos. Norint jtvirtinti
mokytojy lyderyste, mokykly vadovams teks tapti lyderiy lyderiais, kuriy tikslas — kurti
pasitikéjimu gristus santykius su visais darbuotojais ir skatinti lyderyste visoje mokykloje*. Kaip
teigia R. Nedzinskaité (2013), mokytojy lyderysté yra reiskinys, nuo kurio tiesiogiai priklauso
pacios organizacijos veiklos kokybe ir s€ékmeé, taip pat kiekvieno mokinio mokymosi rezultatai. R.
Nedzinskaités (2013) poziiiriu, sekminga mokytojy lyderysté skatina mokytojus bendradarbiauti,
siekiant tobulinti mokyma, gerinti mokiniy mokymosi rezultatus ir tobulinti mokyklos veikla.
Leithwood, Janzi, & Steinbach (1999) pazymi, kad mokyklos, kuriose remiama mokytojy
lyderysté, pasiekia geresniy rezultaty ir yra rezultatyvesnés ir novatoriskesnés. Leithwood, Janzi
(2000) pazymi, kad didesnio lyderiavimo vaidmens suteikimas mokytojams daro teigiamg jtaka
mokytojy darbo rezultatyvumui ir mokiniy jsitraukimui ;} mokymosi procesa. Mokytojy lyderyste
turi reikSmingesnj poveik] jtraukiant mokinius nei mokyklos vadovo lyderysté. (Hargreaves, Fink,
2008, p. 99). Mokyklos lygmeniu lyderystés sklaidg tyre H. Silins ir B. Mulfordas (2002, cit.
Hargreaves, Fink, 2008) padaré iSvadas:
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e Mokyklos lygmens veiksniy jtaka akademiniams mokinio pasiekimams yra didesné nei

mokiniy socialinio ir ekonominio statuso ar namy aplinkos jtaka.

e Mokyklos lyderystés bruozai yra svarbus veiksnys populiarinant sistemas ir struktiras,

leidziancias jai dirbti kaip besimokanciai organizacijai.

e Tikétina, kad mokiniy rezultatai pagerées, jeigu lyderyste dalysis visa mokyklos bendruomené,

o mokytojams bus suteikta galiy jiems svarbiose srityse.

e Mokyklos lygmens veiksniai, tokie kaip lyderyste, organizacijos mokymasis ir mokiniy darbas,
reikSmingai veikia neakademinés mokiniy veiklos rezultatus, tokius kaip lankomumas, mokymosi

nuostatos, dalyvavimas mokyklos veikloje.

Moller ir Eggen (2005) pazymi, jog stipri ir akivaizdi lyderysté yra pagrindas mokyklos
kaitai | besimokancig organizacija ir lyderyste mokykloje reikéty suprasti kaip tam tikrus rySius

tarp zmoniy, kuriems jtakos turi kontekstas ir veiksmai (Cibulskas, Zydzitinaite, 2012, p. 41).

Projekto ,,Lyderiy laikas* savoky Zodyne lyderysté mokymuisi (leadership for learning -
mokymosi lyderyste, lyderyste dél mokymosi, lyderyst¢ vardan mokymosi) apibiidinama kaip
»galingy ir lygiy salygy sukiirimas mokiniams, specialistams ir visai sistemai, kurioje lyderiai
atkakliai ir vieSai koncentruoja savo ir kity démesj | mokyma ir mokymasi. Carl Glickman
supratimu, kiekvieno lyderio uzdavinys yra siekti mokiniy mokymosi ir visokeriopai jj skatinti.
Kadangi lyderiai ne visada gali daryti tiesioging jtaka individualaus mokinio mokymuisi, Sios
itakos jie gali siekti stengdamiesi gerinti pedagogy darbo kokybe ir skatinti profesinj tobulé¢jima.
Samoningi ir kryptingi vadovo veiksmai, kuriais siekiama didinti pedagogy jtaka mokiniy

mokymuisi, ir yra lyderysté mokymuisi, kurig dar galima vadinti lyderyste vardan mokymosi®.

V. Robinson, P. Hohepa ir C. Lloyd (2009) nustaté, kad mokytojy mokymosi ir profesinés
raidos skatinimas bei dalyvavimas joje turi didZiausig reikSme mokiniy pasiekimams. Mokymasi
remiantys vadovai turéty atkreipti démesj | mokymasi, suzinoti mokytojy nuomong ir suteikti
didesng¢ paramg priimant pakitimus, kuriy reikia savo mokymuisi kasdieningje praktikoje. Vadovai
turéty suteikti reikiamus mokymo iSteklius, pertvarkyti tvarkara$cius, numatyti kaitos proceso
etapus ir trukme. Kaip teigia R. Nedzinskaité (2013), tarptautiniai mokiniy pasiekimy ir §vietimo
buklés tyrimai rodo, kad mokiniy mokymosi pasiekimai susij¢ su mokytojo patirtimi, mokymo
stiliumi, naudojamomis mokymo priemonémis, iniciatyvomis, kitaip sakant, su jo lyderyste. B.
Pont, D. Nusche, H. Moorman (2011, p. 99) taip pat nustatytos teigiamos s3sajos tarp
besimokanciy bendruomeniy ir pasidalytosios lyderystés. R. Elmore (2008) teigia, kad mokykloms
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gali gerai sektis tik tiek, kiek jos veikia kaip besimokancios organizacijos. Pasidalytosios
lyderystés principai: lyderystés tikslas — mokomosios veiklos tobulinimas, nepaisant einamy
pareigy; norint, kad mokymas tobuléty, reikia, kad visi nuolat mokytysi, o pasidalytoji lyderyste
turi sukurti tokig aplinkg, kurioje mokymasis laikomas kolektyvine vertybe; lyderiai vadovauja
rodydami tokiy vertybiy ir elgsenos pavyzdj, kokiy jie tikisi 18 kity; lyderystés funkcijos ir veikla
grindziami profesinémis ziniomis, kuriy reikia norint mokytis ir tobuléti, o ne formaliais
institucijos nurodymais; norint vadovauti reikalinga atskaitomumo ir pajégumy saveika. Apskritai
esant lyderystés funkcijoms, grindziamoms profesinémis ziniomis ir atskaitomumo abipusiskumu,

sukuriamos geriausios saglygos organizacijos mokymuisi (Pont, Nusche, Moorman, 2011, p. 99).

Kaip teigia G. Cibulskas, V. Zydzianaite (2012, p. 42), lyderystés plétros mokykloje
prielaida — asmens iniciatyvumas ir aktyvumas. Taciau tam, kad asmuo biity iniciatyvus, jo
iniciatyvumas turi buiti skatinamas. Remiantis Europos Komisijos tarnyby darbiniu dokumentu
»Pedagogy rémimas siekiant geresniy mokymosi rezultaty (2012) Europos Svietimo ministrai
sutaré, kad reikia aiSkiai i§ naujo apibrézti vadovaujanciy mokykly darbuotojy vaidmenis.
Pastarieji daugiausia energijos ir laiko skirty darbuotojy ir mokiniy mokymuisi gerinti. Mokytojy
darbo kokybés gerinimas, parama ir vadovavimas naujiems darbuotojams mokykloje turéty buti
pagrindinis mokyklos vadovo uzdavinys. Jo vaidmuo apimty taip pat ugdymo programos
koordinavimg, mokymo praktikos kontrole ir vertinimg, nuolatinio formuojanciojo griztamojo

rySio uztikrinimg, pagalbg darbo bendradarbiaujant kultiiros formavimui.

Anot R. Nedzinskaités (2013), remiant mokytojy lyderiy iniciatyvas, sukuriant palankia
infrastruktiirg jy iniciatyvoms, skatinant jy kiirybiSkg veikla, galima pasiekti geresniy mokiniy
rezultaty tiek paties mokinio atzvilgiu, tiek nacionaliniame ir tarptautiniame kontekste. A. Harris
(2010) pozitiriu, mokytojai lyderiais tampa padedami administracijos. Formaliis vadovai turi
uztikrinti mokymosi galimybes kitiems darbuotojams, kad Sie galéty tapti gerai dirbanciais

lyderiais.

Mokytojy lyderysté reik§minga, nes didina teigiamg jtakg mokytojy darbo rezultatyvumui ir
mokiniy jsitraukimui ;] mokymosi procesg; skatina organizacijos mokymasi, turi didziausig
reikSm¢ mokiniy pasiekimams; reikSmingai veikia neakademinés mokiniy veiklos rezultatus,

tokius kaip lankomumas, mokymosi nuostatos, dalyvavimas mokyklos veikloje.

1.2.3 Mokyklos vadovo vaidmuo lyderystés vystyme

Anot P.G. Northouse (2009, p. 15), nors lyderiai ir sekéjai glaudziai susije, biitent lyderis

daznai yra santykiy organizatorius, sukuria komunikavimo rysius ir juos palaiko. Vadovo vaidmuo
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lyderystéje labai svarbus, jis turi organizacijos narius jkvépti, skatinti ir tikétis auksty veiklos
rezultaty i$ kity, remiantis pagrindinémis vertybémis, kuriy yra tvirtai laikomasi. Tokia lyderyste
reiSkia gebéjima turéti aiskig ateities vizija, jkvépti, buti pasiaukojan¢iam, vertam pasitikéjimo,
ryztingam ir siekian¢iam veiklos rezultaty (Northouse, 2009). Anot B. Mulford (2003), nors
visuomenés pokyciai lemia mokyklos vadovavimo kaitos neiSvengiamumg, taciau ir toliau
mokyklos vadovai atlieka itin svarby vaidmenj gerinant Svietimo kokybe. Jis pabrézia, kad
vadovas turi gebéti vadovauti kaitai kurdamas ir puoselédamas bendradarbiavimo, tyringjimy ir
refleksijos kultiirg, skatindamas mokytojy lyderyste ir jy profesinj tobuléjima. ETUCE politiniame
dokumente dél lyderystés mokykloje (2012) pabréziama, kad mokyklos vadovams tenka ypac
svarbus vaidmuo uztikrinant kokybiSka Svietimg ir teisinguma, taip pat lygias galimybes visiems
besimokantiesiems jgyti iSsilavinimg. ETUCE vadovaujasi pasidalytosios lyderystés poziiiriu,
grindZziamu bendra veikla ir bendradarbiavimu, jtraukianc¢iu mokytojus ir visg mokyklos Svietimo
bendruomen¢. Mokyklos vadovas, laikydamasis pasidalytosios lyderystés principy, gali dirbti su
visais mokyklos bendruomenés nariais, kad biity parengta bendra mokyklos plétros vizija,

uzsibrézti galutiniai veiklos tikslai ir sistemingai dirbama jy siekiant.

Anot A. Hargreaves, D. Fink (2008, p. 101), lyderysté prasideda direktoriaus kabinete.
Direktorius padalija lyderyste arba kuria kultira, leidZiancig atsirasti tokiam padalijimui.
Direktorius valdo aplinkiniy emocijas, kad aplinkiniy savybés pasireiskia tokiu buidu, kokiu to nori

mokyklos vadovas.

J.P. Kotter (2001) nuomone, efektyviis lyderiai jkvepia savo darbuotojus visiems
suprantamai apibrézdami bendroveés vizijg, vertybes, ideologija. Tai jau komunikacijos, o ne
organizavimo uZzduotis. Reikia pasirinkti organizacing struktiirg, atskaitomybés sistema.
Darbuotojus reikia tinkamai apmokyti, tinkamai perduoti jiems uzduoti ir nuspresti, kiek ir kam
savarankiSkumo jiems atiduoti. Reguliariai lyderiai jtraukia savo darbuotojus ] strateginius
bendroves klausimus, o tai sglygoja priklausymo kazkam ir jtakos jausma, kurio troksta kiekvienas
zmogus. Kaip teigia J. Navickaité (2012), mokyklos vadovo lyderysté yra bitina efektyvaus
Siuolaikinés mokyklos valdymo prielaida. L. Sajien¢, V. Targamadze, 1. Savickiené, B. Obeléniene
(2008, p. 47) nurodo, kad organizacijos sekmé priklauso nuo vadovy poziiirio. Todé¢l organizacijos
veiklos vertinimas pradedamas nuo vadovy poziiirio vertinimo. Vadovas pats turi tobuléti ir nuolat
mokytis. Anot L. Lambert (2011, p. 77), besimokantis vadovas yra lyderis, rodantis kitiems
mokymosi pavyzdj, duodantis suprasti, kad visi klausimai yra atviri diskusijai, ir siekiantis kuo
veiksmingiau ugdyti lyderyste. Ataskaitoje apie 32 Europos Saliy mokytojus ir mokykly vadovus,
pazymima, kad jvairiose Salyse vadovai skirtingai dalijasi lyderyste: tarp formaliy lyderiy

komandy, jtraukiant pedagoginj ir nepedagoginj personalg, bendruomeneg. Kipre daug mokytojy
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turi lyderystés ir administravimo magistro laipsnj, taCiau néra jokiy iSoriniy paskaty skatinti
dalyvavimg lyderiy komandose, lyderystés sklaida priklauso nuo mokyklos vadovo noro
pasidalinti savo vaidmeniu. Lietuvoje néra auks¢iausio lygio paskaty platinti lyderystés
atsakomybe mokykloje, todél nuo mokyklos vadovo priklauso naujy lyderiy ugdymas bei
lyderystés funkcijy pasidalijimas (Eurydice, 2013). Tikétina, kad projekte ,,Lyderiy laikas 2*
dalyvaujanciy mokykly direktoriai yra biitent tokie.

Kaip teigia L. Lambert (2011, p. 78), direktoriui, siekian¢iam ugdyti savo mokykloje
lyderystés gebéjimus, reikalingi tam tikri jgtidZiai, supratimas ir charakterio savybés. Direktorius
privalo: Pazinti save ir Zinoti savo vertybes. Tai padeda derami elgtis ir priimti tinkamus
sprendimus; ISplésti §j pazinimg, aprépiantj kolektyvq ir visq mokyklg. Bitina Zinoti mokyklos
praeitj, iSmanyti jos poreikius, pranaSumus ir triikumus, taip pat kolektyvo lyderystés gebé&jimus;
Atlikti oficialy ir neoficialy mokyklos lyderystés gebéjimy vertinimg: pradéti nuo dabartinés
padéties mokykloje jvertinimo ir kartu su kolektyvu bendromis pastangomis nuolat siekti
pazangos, uzuot pateikus darbuotojams i§ anksto parengtas darbotvarkes; kurti pasitikéjimq.
Biitina palaikyti pagarbius santykius, saziningai elgtis, darba atlikti iki galo; Apibrézti
bendruomenés normas; Susitarti su kolektyvu dél sprendimy priemimo taisykliy;, Kurti bendrg
vizijq. P. F. Drucker (2009, p. 251) akcentuoja, kad lyderiavimas yra darbas, kurio pagrindg sudaro
organizacijos misijos apmastymas, jos apibrézZimas ir aiSkus nustatymas. Tikrajam, efektyviam

lyderiui biidinga asmeninis pavyzdys, atsakomybe¢, naujy lyderiy ugdymas, pasitikéjimas.

Slatkevicienés, Vanago (2001, cit. Sajiené ir kt., 2008, p. 47) poZiiiriu, analizuojant vadovy
lyderystés veiksmus, galéty biiti vertinama, kaip vadovai kuria misija, vizija; kuria etikos taisykles
ir vertybes, kurios nulemia organizacijos kultiirg; patys aktyviai tobulinasi; suteikia teises, skatina
kirybiSkuma ir novacijas; veikia remdamiesi veiklos tobulinimo rezultatais; nustato veikly
tobulinimo prioritetus; skatina bendradarbiavimg tarp organizacijy. Lyderiavimas laikomas
pareiga, o ne privilegija. Anot V. Silingienés (2011), kas neprisiima atsakomybés, tas néra lyderis,
nezitrint, kokig aukstg padéti organizacijoje beuzimty. Atsakomybe ir asmeniskas jsipareigojimas
siekiamy tiksly atzvilgiu yra pagrindin¢ kiekvieno Zmogaus asmeninés lyderystés salyga. Kaip
teigia J. Urbanovic¢ (2011, p. 105), ,,atsakomybés kulttra susiformuoja, kai atsakingas elgesys yra
inkorporuotas ] visus organizacijos procesus ir tampa kiekvieno jos nario jgiidziu. Vadinasi,
kiekvienas mokyklos bendruomenés narys, susiformavus atitinkamam atsakomybés kultiiros
lygiui, jaucia individualig atsakomybe uz mokyklos veiklos pasekmes. Pirmasis Zingsnis bty
formalizuoty institucinés atsakomybés — atskaitomybés formy ir priemoniy kirimas ar
tobulinimas®. Mokslininké teigia, kad mokyklos veiklos efektyvumas yra proporcingas

atsakomybés kultiiros lygiui mokykloje. Siekiant efektyvaus atsakomybés pasidalijimo
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mokyklose, kei¢iamos mokykly struktiiros, sudarant galimybes diegti pasidalytosios atsakomybeés
kultiira, mokytojai jtraukiami ; komanding veikla, besimokancias profesines bendruomenes,
bendruomené jtraukiama ne tik j formalyjj, bet ir | aktyvyjj sprendimy priémimo bei mokyklos
valdymo procesg. Mokyklos vadovams rekomenduojama vykdyti mokyklos veiklos prieziiira,
orientuotg ne ] tam tikras procediiras, formaly reglamentavimg, taCiau diegti nuolatinés
savianalizeés sistema, kuri skatinty formuotis atsakomybés kultiirai mokykloje ir didinty veiklos

efektyvuma (Urbanovic, 2011).

Slatkevicienés, Vanago (2001, cit. Sajien¢ ir kt., 2008, p. 47) nuomone, analizuojant vadovy
veiksmus, kuriant valdymo sistemas ir skatinant organizacijos valdymo sistemy tobulinima, galéty
buti vertinama, kaip vadovai sutvarko organizacijos struktiira, politika, strategija; uZztikrina
procesy valdymo sistemos kiirimg ir jdiegima; uztikrina, jog biity jdiegti pagrindiniy rezultaty
matavimo, prieziiiros ir tobulinimo procesai; uztikrina patobulinimy skatinimo ir identifikavimo,

planavimo ir idiegimo procesus.

Svarbiausias lyderiavimo uzdavinys — didinti zmoniy energijas ir kurti jy vizijas. Lyderis
remia ir palaiko $alia atsirandancius naujus lyderius, jy laimejimus laiko veikiau savo laiméjimais,
o ne grésmeémis savo padéciai. Pasak J. Navickaités (2012), lyderystés kompetencija reikia ugdyti,
nes lyderysté — socialinis jgudis, atsirandantis nuosekliai lavinantis. Mokytojai dazniausiai
tobulina dalyking, metoding ir didakting kompetencijas, o neuzimantys vadybiniy pareigy skiria

mazai démesio lyderystés kompetencijos ugdymui.

Kaip teigia E. Katilitit¢ ir kt. (ten pat.), lyginant su 2011 m. tyrimo rezultatais, 2012 metais
mokykly vadovai Zenkliau pritar¢ teiginiui, kad lyderiai dominuodami uzgozia kitus, taciau tuo
paciu stipriau vertino lyderiy indélj organizacijos sékmei. Taigi naujy lyderiy ugdymas yra
reikSmingas, nes lyderiai daugiau prisideda prie mokyklos s¢kmés. Lyderio veiksmai turi sutapti
su jo deklaruojamais jsitikinimais siekiant ji pelnyti. Anot Argyris, Schon (1974), vadovai
pernelyg daZznai garsiai pristato savo jsitikinimus ir siekius, o elgiasi visiskai kitaip. Tai pakerta

pasitikéjimg vadovo gebéjimu ir gal¢jimu vadovauti (Marzano, Waters, McNulty, 2011, p. 100).

Anot Slatkevicienés, Vanago (2001, cit. Sajiené L. ir kt., 2008, p. 48), analizuojant vadovy
veiksmus remiant ir pripazjstant darbuotojus galéty buti vertinama, kaip vadovai perduoda
individualiai Zmonéms organizacijos misijg, vizija ir vertybes, politikg ir strategija, planus, tikslus;
sudaro organizacijos darbuotojams galimybe kreiptis | juos ir reaguoja i darbuotojy nuomong;
padeda Zzmonéms siekti savo tiksly; pripazista ir vertina kiekvieno organizacijos darbuotojo ir

komandy pastangas visuose organizacijos lygiuose.
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Kaip skelbia NMVA (2012), detalizuojant pasidalytosios lyderystés raiska, i§skirtinos tokios
jos formos: stengiamasi pasiskirstyti veiklomis, kad visi galéty iSreiksti save: Mokyklos
administracija, remdamasi individualiomis mokytojy savybémis ir charakterio ypatybémis,
skatina mokytojus dalytis gergja patirtimi, dalyvauti projektuose ir konkursuose; optimalus
mokytojy geryjy savybiy, polinkiy ir patirties iSnaudojimas: Vadovai stengiasi optimaliai
iSnaudoti mokytojy gergsias savybes, polinkius ir patirtj: susiformuoja neformalios kiirybinés
grupés tam tikriems darbams, projektams vykdyti / siekiama, kad darbo grupéms vadovauty kom-
petentingi, gebantys suburti kolegas ir patarti mokytojai. Kai kurie is jy suvokia save kaip
pedagoginés bendruomenés lyderius ir prisiima atsakomybe uz ugdymo proceso kokybés
tobulinimq. Pavyzdziui, mokytojos <...> aktyviai dalyvauja visos mokyklos kaitoje, teikia metoding
pagalbg kolegoms, kirybingai dalijasi dalykinés ir pedagoginés sékmés patirtimi; sudaromos
palankios salygos reikStis iniciatyvai: mokyklos vadovai pastebi ir skatina iniciatyvius
bendruomenés narius ir palaiko jy idéjas / lyderiai yra skatinami metodinémis isvykomis, jy idéjos

palaikomos, ieskoma jy jgyvendinimui reikalingo finansavimo.

J. Navickaité (2012) dalijimasi lyderyste apibiidina dviem kriterijais, tai: 1) vadovo démesys
mokyklos bendruomenés turimoms kompetencijoms plétoti ir jgyti naujy; 2) vadovo pastangos
auginti naujus lyderius mokykloje. Mokslininké tyrimg atliko 8 Lietuvos mokyklose, kuriy
vadovus ekspertai pripaZino potencialiais transformaciniais lyderiais, mokykloje per pastaruosius
penkerius metus jgyvendinusius akivaizdzius pokycius. Tyrimo metu nustatyta, kad dalijimasis
lyderyste néra pakankamas. ,,Mokyklos vadovas — transformacinis lyderis tobul¢ja pats, skatina
kity mokyklos bendruomenés nariy tobuléjima, taciau nedrasiai dalijasi savo lyderyste su kitais ir

ne visada imasi naujy lyderiy auginimo savo mokykloje*.

Anot B. Pont, D. Nusche, H. Moorman (2011, p. 100), nors besimokanc¢ios bendruomenés ir
pasidalytoji lyderysté dalijasi lyderystés atsakomybe ir gali palengvinti direktoriui tenkancig kai
kuriy pareigy nasta, direktoriaus atsakomybé tokiomis aplinkybémis jokiais biidais nesumaz¢ja,

greiciau atvirk$ciai — ji tampa sudétingesne ir reikalauja didesnés profesinés kompetencijos.

Kaip teigia J. Urbanovi¢ (2011, p. 105), nuo mokyklos vadovo kompetencijos lygio
priklauso, ar jis sugebés dalintis padidejusia mokyklos atsakomybe ir ar juo pasitikés mokyklos
bendruomenés nariai ir sutiks prisiimti dalj atsakomybés. Kitaip tariant, turi susiformuoti tam
tikras atsakomybés kultiros lygis mokykloje, kad kiekvienas mokyklos bendruomenés narys

jausty individualig atsakomybe¢ uz mokyklos veiklg.

Anot J. Melnikovos (2012), mokykly vadovai mokytojy lyderyste sieja visy pirma su

ugdymo procesu, su mokytojy tiesioginémis funkcijomis ir atsakomybe uz ugdymo (-si) proceso
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rezultatus. Si lyderystés koncepcija tradiciné. Tadiau §iuolaikiniy tendencijy kontekste (Goldring
ir kt., 2010; Harris, 2010; Lambert, 2011) mokytojy lyderysté suvokiama daug placiau, ji apima
refleksyviaja, sisteming lyderyste ir lyderiy ugdyma. Todél mokyklose turi buti diegiamos
konkrecios strategijos mokytojy lyderystei plétoti placigja Siuolaikine prasme. Mokyklos vadovy
kompetencijos mokytojy lyderystés plétojimo srityje raiSka mokslininké suskirsté j kategorijas ir

subkategorijas (5 lent.).

5 lentele
Mokykly vadovy kompetencijos mokytoju lyderystés plétojimo srityje raiSka (Melnikova,
2012)
Kategorija Subkategorija

Mokytojai skatinami prisiimti atsakomybg ir vadovaujantj vaidmen]j konkrec¢ioje ugdymo
proceso srityje

Mokytojai skatinami vadovauti veiklai ,,uz klasés riby“: dalyvauti mokyklos taryboje,
organizuoti susirinkimus ir jiems vadovauti, organizuoti mokyklines i§vykas, organizuoti

Lyderyste renginius mokyklos mastu
ugdymo Mokytojai skatinami dalyvauti ugdymo proceso tobulinimo procese: savo Ziniomis ir patirtimi
procese prisidéti prie ugdymo proceso tobulinimo, imtis iniciatyvos savo srityje, siekiant tobulinti

ugdymo turinj ir ugdymo (-si) procesa
Mokytojai skatinami dirbti komandose: burtis | komandas, dirbti komandose su vadovais,
vadovauti metodiniams biireliams ir pan.

Mokytojai skatinami dalyvauti mokyklos veiklos stebésenos ir vertinimo procesuose,
reflektuoti rezultatus, skatinti pokycius, siekiant mokyklos tobulinimo, analizuoti bei vertinti
Refleksyvioji | savo ir kolegy veikla siekiant pazangos bei kokybés ir pan.
lyderysté Mokytojai turi galimybe gauti mentoriaus ar konsultanto pagalbg skirtinguose profesinés

raidos etapuose arba patys atlikti mentoriaus vaidmenj, konsultuodami mokinius ar
pradedancius dirbti mokytojus
Mokykloje vertinamas pedagogy lyderystés potencialas, aptariami pedagogy poreikiai ir
siekiai, numatomos t¢stinio profesinio tobulinimo galimybés plétoti lyderystés kompetencijas;
kuriami mokytojy karjeros planai, mokykloje yra aiskiis lyderiy kaitos planai, atsizvelgiama
tiek | organizacijos, tiek i asmeninius tikslus
Lyderystés Mokykloje ir uz jos riby skatinamos tokios veiklos formos (pvz., kolegy stebéjimas, veiklos
ugdymas tyrimas, konsultavimas ir kt.), kurios palaiko personalo lyderystés kompetencijos plétote
Mokytojai skatinami prisiimti atsakomybe uz savo nuolatinj profesinj tobulinimasi ir ragina
kitus nuolat tobuléti
Mokykloje vykdoma gerosios patirties sklaida, mokytojai patys organizuoja ir veda
kompetencijy ugdymo renginius

Suteikiama galimybé stebéti vadovy veikla, dirbti kartu su vadovu, siekiant vadovavimo
pareigy, deleguojamos vadovavimo funkcijos ir atsakomybés, mokytojai tiesiogiai prisideda
prie mokyklos veiklos planavimo, mokyklos veiklos analizés ir tobulinimo galimybiy
Sisteminé numatymo

lyderysté Mokytojai skatinami kurti bendradarbiavimo tinklus su kitomis mokyklomis, organizacijomis,
socialiniais partneriais, aktyviai jsitraukti j kolegy tinklus, asociacijas ir pan., dirbti su
bendruomene, socialiniais dalininkais, atstovauti mokyklai vietiniuose bei tarptautiniuose
renginiuose

Anot J. Melnikovos (2008), pedagogy bendruomené yra iSsilavinusi ir kiirybiska, jai
biidingas individualumas, savarankiS8ko darbo jgiidZiai, noras profesiSkai tobuléti ir siekti
tobulesnés mokyklos vizijos. Visa tai galiausiai atverty galimybe¢ organizacijai siekti aukstesniy

rezultaty. Mokyklos vadovas mokytojy lyderystés plétojimo srityje turi pasizymeéti lyderystés
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ugdymo procese, refleksyviosios lyderystés, lyderystés ugdymo, sisteminés lyderystés

kompetencijomis.
1.2.4 Lyderystés vystymas Svietimo organizacijoje

Vykdant projekto ,Lyderiy laikas 2% wveiklas, tyrin¢jant skirtingose mokyklose
pasireiSkusius lyderystés atvejus buvo atskleisti septyni skirtingi lyderystés modeliai:
dalyvaujancioji lyderysteé, kooperatyvi lyderysté, bendradarbiaujanti lyderysté, tvarioji lyderyste,
transformaciné lyderysté, daliné lyderysté, autokratiné lyderysté. Taciau iki Siol Lietuvoje néra
oficialiai patvirtinty ir kryptingai jgyvendinty lyderystés modeliy, todé¢l lyderystés mokykloje
teisinis reglamentavimas ir sertifikavimas $iuo metu yra problematiSkas. Lyderysté mokykloje

vyksta spontaniskai ir tai néra kryptinga veikla (Cibulskas, 2012).

Leithwood, Sun (2012), analizuojant lyderyste, daugiau démesio rekomenduoja skirti
konkre¢iy vadovavimo praktiky, o ne lyderystés modeliy tyrimams, todél remsimés ne tik
teorinémis ziniomis, bet ir praktiky pasteb¢jimais. Anot L. Lambert (2011), lyderysté¢ — tai
energijos sklaida, intelekto raiska ir dalyvavimas mokyklos bendruomenés veikloje. Sios
mokslininkés ir praktikés nuomone, tikroje bendruomenéje sickiama bendro tikslo, vyrauja
pagarba, supratimas, parama ir bitinai laikomasi sgziningumo ir teisingumo principy. Bitina
tikéti, kad lyderio vaidmens gali imtis kiekvienas ir mokytis geba visi vaikai. Mokykly direktoriai
ir pedagogai turi ripintis ne tik savo ugdytiniy, bet ir savo paciy bei aplinkiniy mokymusi. Tai
skatina atsakomybés pasidalijimg ir besimokancios bendruomenés kiirimo procesg. Mokytojy
lyderysté ne iSstumia, o tik papildo direktoriy lyderyste. Lyderystéje biitinas visuotinis
dalyvavimas — kai lyderystés veikloje dalyvauja direktorius, dauguma mokytojy ir didelé tévy bei
mokiniy dalis. Tokia mokykla yra pasiekusi auksta lyderystés lygi, kas padeda uztikrinti gerus
mokiniy rezultatus (Lambert, 2011, p. 18). Taciau vien platus dalyvavimas lyderystés veikloje
neuztikrina auks$to lyderystés geb¢jimy lygio. Reikalingi jgiidZiai, susiformuojantys nuosekliai
juos tobulinant. Be jgiidZiy bendras darbas yra nekryptingas, nenaSus ir chaotiskas (Lambert L.,

2011, p. 18).

Kaip teigia P. G. Northouse (2009, p. 65), igiidziy modelis buvo sukurtas XX a. deSimtajame
desSimtmetyje paaiskinti sugebéjimams (zinioms ir jgiidziams), kurie reikalingi efektyviai
lyderystei. Modelj sukiire Mumford, Zaccaro, Harding ir kt. (2000) teigia, kad jgudziy teorija
lyderyste aiSkina remdamasi ne tuo, kg lyderiai veikia, o sugeb&jimais (Ziniomis ir jgiidziais), kurie
sudaro galimybe buti veiksmingam lyderiui. Lyderystés sugebéjimy galima jgyti mokantis ir per

patyrima. Mumfordo grupés jgtidziais grindZziamg modelj sudaro penki démenys: kompetencija,
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asmeninés savybeés, lyderystés rezultatai, darbo patyrimai ir aplinkos jtaka (2 pav.). Igiidziai — tai

kompetencija, kurios galima iSmokti, jg iSsiugdyti ir tobulinti.

Anot Mumford, Zaccaro, Connelly ir Marks (2000), gebéjimas spresti problemas rodo, kad
lyderiai supranta savo paciy galimybes ir Zino, kaip jas taikyti sprendziant iSskirtines organizacijos
problemas. Zaccaro, Mumford, Connelly, Marks ir Gilbert (2000) teigia, kad socialinio vertinimo
jgiidziai rodo, ar mokama suprasti zmones ir socialines sistemas. Socialinio vertinimo jgiidziai —
tai bendravimo jgiidziai, reikalingi pokyc¢iams organizacijoje skatinti, bendrai juos galima
pavadinti komunikavimu. Tre¢ias kompetencijos aspektas yra zinios. Tie patys mokslininkai
teigia, kad Zinios tiesiogiai veikia lyderio gebéjima apibudinti sudétingas organizacijos problemas
ir jas spresti. Daug iSmanydami Zmonés gali pasinaudoti praeitimi, kad galéty konstruktyviai

zvelgti | ateit].

[ ASMENYBES }

SAVYBES [ KOMPETENCIJA ]

REZULTATAI

[ LYDERYSTES }

Bendrieji paZintiniai

gebéjimai Problemy sprendimo Veiksmingos
Suformuotieji igudZiai } problemy sprendimas
paZintiniai geb¢jimai Socialinio vertinimo Veiklos rezultatai
Motyvacija igudziai
Asmenybé Zinins
I T Darbo patirtis T I I

Aplinkos jtaka

2 pav. Lyderystés jgiidZiy modelis

Saltinis: pritaikyta pagal Mumford M. D., Zaccaro S. J., Harding F. D., Jacobs T. O. ir Fleishman E. A.
(2000). ,,Leadership Skills for a Changing World: Solving Complex Social Problems®, Leadership Quaterly, 11(1),
23; Northouse P. G., 2009, p. 54).

Asmeninés savybés, darancios jtaka lyderio jgiidZiams ir Zinioms: bendrieji paZintiniai
geb¢jimai, suformuotieji pazintiniai gebé¢jimai, motyvacija, asmenybé. Bendrieji pazintiniai
geb¢jimai laikytini prigimtiniu Zmogaus intelektu. Jgidziy modelis teigia, kad intelektas atlieka
teigiamg vaidmenj lyderiui jgyjant sudétingy problemy sprendimo jgidZius ir Zinias.
Suformuotaisiais paZintiniais gebéjimais laikytini intelektiniai geb¢jimai, iSmokti ar jgyti per tam
tikrg laikg. Anot modelio autoriy, lyderystés jgiidziy ugdymui svarbiis trys motyvacijos aspektai:
pasiryZimas spresti sudétingas organizacijos problemas, noras dominuoti, atsakomybés uz

meéginimus didinti organizacijos bendraja ZmogiSkaja gerove ir vertg prisiémimas.
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Lyderystés rezultatai parodo, kaip lyderiui sekasi. Veiksmingas problemy sprendimas ir
veiklos rezultatai — tai du budai lyderystés efektyvumui jvertinti, naudojant jgiidziy modeli.
Lyderiy savybéms ir kompetencijai jtakos turi darbo patirtis. Mumford ir kt. (2000) nurodo, kad
lyderiy jgiidzius bei zinias formuoja darbo patirtis, jiems sprendziant vis sudétingesnes
organizacijos problemas. Taigi lyderystés jgiidziy modelis pagrindzia, kad lyderiai gali iSsiugdyti
savo gebéjimus per patyrimg. Kaip teigia modelio autoriai, ,,lyderius formuoja jy patirtis®, tai

reiSkia, kad lyderiais negimstama (Northouse, 2009).

Tai patvirtino Arvey ir kt. (2007), nustate, kad tik 30% lyderystés stiliaus priklauso nuo
paveldimumo. Sie mokslininkai, tirdami monozigotinius dvynius, nustaté, kad ,,gyvenimiskasis
kontekstas* atlieka didesnj vaidmen;] siekiant karjeros ir priklauso nuo aplinkos veiksniy, tokiy
kaip asmenys, esantys aplinkoje ir padedantys anksti atsiskleisti lyderystés gebé&jimams (Avolio,
Walumbwa, Weber, 2009). Taigi, lyderystés sklaida padeda ugdyti lyderius mokiniy tarpe. Igiidziy
modelis pripazjsta, kad aplinkos jtakos veiksniai egzistuoja ir i§ tiesy veikia lyderio darbo
rezultatus (Northouse, 2009, p. 55). Taigi mokykloje lyderystés sklaida sudaro salygas dalyvauti
lyderystés veikloje visus organizacijos narius. L. Lambert (2011, p. 19) pagal dalyvavimo

lyderystés veikloje mastg ir jgudimo laipsnj iSskiria keturis organizacijos lyderystés gebéjimy

lygius (6 lent.).

6 lentelé

Lyderystés gebéjimy lygiai (Lambert, 2011)

Mazas dalyvavimo mastas

Didelis dalyvavimo mastas

Direktorius — autoritarinis vadovas. Direktorius pasirinkes nesiki§imo politika,
Informacijos srautas vienakryptis, néra bendros | daugelis mokytojy kuria tarpusavyje
vizijos. nesusijusias programas.
Priklausomumu, pavaldumu pagristi santykiai, | Informacija fragmentiska, triksta rislumo,
Zemas grieztai apibréztos funkcijos. programos neturi bendro tikslo.
igidziy Paklusnumas, kalty ieSkojimas, programos suderintos | Individualizmo politika, néra bendros
lygis pavirsutiniskai, tik techniniu aspektu. atsakomybés.
Mazai mokymo(si) naujoviy. Neapibrézti vaidmenys ir atsakomybé.
Prasti mokiniy pasiekimai. Netolygus naujoviy diegimas, vienos klasés
puikios, kitos-prastos.
Nekintantys bendri mokiniy pasiekimai.
Direktorius ir pagrindiniai mokytojai dirba kaip aisky | Direktorius, mokytojai, tévai ir mokiniai
tikslg turinti lyderiy komanda. yra jgude lyderiai.
Ribotas mokyklos duomeny naudojimas, informacija | Bendra vizija, uZtikrinanti programy
keiciasi tik tam tikros lyderiy grupés. suderinamuma.
Darbuotojai susiskirste j priesingas stovyklas, kuriose | Analize pagrjstas duomeny naudojimas
Aukstas nemazai permainoms besipriesinanciy asmeny. sprendimams priimti ir praktikai tobulinti.
jgudziy Veiksmingai dirba tik atskiri lyderiai, o kiti atlieka | Platus dalyvavimas mokyklos veikloje,
lygis tradicinius vaidmenis. bendradarbiavimas, bendra atsakomybé ir
Puikiai diegiamos naujovés, geri refleksijos jgtidziai ir | tai jrodantys veiksmai bei funkcijos.
kompetentingas mokymas, taciau nepakankamas | Reflektyvioji praktika, atverianti kelig
programy suderinamumas. naujoveéms.
Mokiniy pasiekimai nekinta arba juntama tik nezymi | Auksti arba nuolat geréjantys mokiniy
paZanga. pasiekimai.
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Kiekviename lentelés kvadrante apibiidintas direktoriaus vaidmuo, informacijos ir analizés
naudojimas, programy suderinamumas, bendradarbiavimas, atsakomybés pasidalijimas,
refleksijos jgiidziai ir mokiniy pasiekimai.

Anot G. Cibulsko, V. Zydzitinaités (2012, p. 136), lyderystés plétros komponentai sudaro
skales:

o veiklos skalés diskursas yra nuo pasyvumo iki aktyvumo;

o dalyvavimo skalés diskursas yra nuo individualizmo iki bendruomeniskumo;

. mokymosi skalés diskursas yra nuo naujoko (turin¢io pirminj rinkinj kompetencijy, kurias
gali taikyti ribotoje aplinkoje, tipinése situacijose) iki eksperto (turin¢io platy rinkinj
kompetencijy, taikomy jvairiuose kontekstuose bei situacijose, kurios yra Zinomos ir nezinomos,
tipings ir netipinés);

o lyderystés skalés diskursas yra nuo primityvumo iki iSmintingumo (3 pav.).

Izytos
Tyderystés
komp:tl:rl—
cijos

DALYVAVIMO SKALE:
Individuaizmas —- Bendruomeniskumas

3pav. Lyderystés plétros skalés (ZydZiiinaite, 2011)

Saltinis: Cibulskas G., Zydzifnaité V., 2012. Lyderystés vystymosi mokykloje modelis. Vilnius: SMM Svietimo

apriipinimo centras.

Veiklos ir dalyvavimo komponentai yra pagrindiniai, sudarantys konteksta rutuliotis
lyderystei ir mokytis jvairiose aplinkose ir situacijose. Veiklos (Al, B1, C1) ir dalyvavimo (A2,
B2, C2) skalés turi po tris sritis, kurios reiSkia organizacijos Zzmoniy dalyvavimo ir aktyvumo

diskursg bei apima konkrecias charakteristikas (7 lent.).

7 lentelé
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Veiklos ir dalyvavimo skalés charakteristikos (adaptuota pagal Scholze, 2009, Cibulskas,
Zydziunaité, 2012)

DALYVAVIMO SKALES SRICIU CHARAKTERISTIKOS

Al | Asmens fataliSkumas, pastangos nebtti jtrauktam, jtarumas, autoritety vengimas, izoliuotumas, baimé.

B1 | Asmuo mato problemas, kurias palieka i$spresti kitiems; asmuo nori jsitraukti, bet bijo; asmuo nori
dalyvauti, taciau dalyvauja, kai kiti jkalbinéja ir ideda pastangy jtraukti juos j dalyvavima,
bendruomenés veikima kartu.

C1 | Asmuo mato problemas, kurias gali spresti savarankiskai ir bendradarbiaudamas su kitais; asmuo yra
atsakingas, prisiima rizikas; yra tolerantiskas, etiSkas, paremiantis, bendradarbiaujantis, tarnaujantis ir
paslaugus; pasitiki savimi bei vertina savo kompetentinguma; daro jtaka kitiems, geba inicijuoti kaita ir
pasitiki savimi, darydamas kaitg.

VEIKLOS SKALES SRICIUY CHARAKTERISTIKOS

VAl Baimé, nusivylimas dél patiréiy, iniciatyvos stoka, didelis atsidavimas autoritetams, pasitikéjimo savimi
nebuvimas.

ISP Asmuo aktyvus, kai yra spaudziamas; asmuo aktyvus, nes negali atsisakyti; asmuo yra vykdytojas,
sekéjas.

(O Asmuo jtikina kitus, pasitiki savimi; inicijuoja veiklas, yra kiirybingas; geba vesti kitus ir valdo

situacija; jgalina save ir kitus aktyviam veikimui.

Artéjimas veiklos skaléje prie C2 srities, o dalyvavimo skal¢je — prie C 1 srities sudaro
prielaidas ir kontekstus taikyti Svietimo organizacijoje iSmintingus lyderystés stilius ir suvokti

mokymosi galimybes visose veiklos situacijose bei kontekstuose.

Apibendrinant galima teigti, kad esant kuo aktyvesnei veiklai ir jsitraukusiam dalyvavimui,
prasmingam ir giliam mokymuisi bei apgalvotai lyderystei, tuo darnesné organizacijos veikla ir

valdymas (Cibulskas, Zydiiﬁnaité, 2012, p. 136).
1.3. Lyderystés ir valdymo sasajos

Angly kalbos Zodis ,,Leadership* ver¢iamas dvejopai: vadovavimas ir lyderysté. 1992 m.
angly — lietuviy kalby Zodyne Zodis ,,leader” turi net 12 reikSmiy — vadovas, lyderis, choro
dirigentas, vedamasis straipsnis ir t.t. Egzistuoja skirtingi poZiiiriai  lyderystés ir vadovavimo
sugretinima. Kai kurie autoriai teigia, kad lyderyste reikia atskirti nuo vadovavimo. Lyderyste —
vairiapuseés jtakos darymas santykiams, o vadovavimas yra vienpusiai valdZios santykiai (Rost,
1991, cit. Northouse P. G., 2009, p. 21). Vadovavimas — karjera, o lyderyst¢ — pasaukimas.
Vadovavimas remiasi formalios jégos pozicija, turincia jtakos Zmonéms, o lyderysté kyla i$
socialings jtakos proceso (Bennis, Nannus, 1998; Appleby, 2003; Jewell, 2002, cit. gilingiené,
darbuotojy veiklg ir riipinasi biudZetu, o lyderis vienija; vadovas organizuoja ir valdo personala, o

lyderis motyvuoja ir jkvepia.
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J.P. Kotter (1990) nuomone, vadovavimo ir lyderiavimo funkcijos yra visai nepanasios.
Svarbiausia vadovavimo funkcija yra organizacijos tvarkos ir nuoseklumo uZztikrinimas, o
lyderystés funkcija — sukelti pokycius ir jud¢jima (8 lent.). Taciau J.P. Kotter konstatuoja: ,,kad

organizacijos veikty efektyviai, jos privalo puoseléti ir kompetentingus vadovus, ir jgudusius

lyderius®.
8 lentelé
Vadovavimo ir lyderystés funkcijos (Kotter, 1990, cit. Northouse, 2009)
Vadovavimas Lyderysté
Uztikrina tvarkq ir nuoseklumg Uztikrina pokycius ir judéjimg
Planavimas ir biudZeto sudarymas Krypties nustatymas
Sudaryti darbotvarkes Sukurti vizija
Nustatyti grafikus Paaiskinti platesnj vaizda
Paskirstyti iSteklius Nustatyti strategija
Organizavimas ir personalo parinkimas Zmoniy suvienijimas
Pateikti struktiira Supazindinti su tikslais
Paskirstyti darbg Siekti atsidavimo
Idiegti taisykles ir procediiras Suburti komandas ir koalicijas
Kontrol¢ ir problemy sprendimas Motyvavimas ir jkvépimas
Sukurti skatinimo biidus Ikvépti ir uzdegti
Pateikti kiirybiskus sprendimus Suteikti pavaldiniams galia
Imtis koreguojamyjy veiksmy Patenkinti poreikius

Anot Zelvio (2001), vadovavimas yra administravimo ir lyderiavimo derinys. Vadovui
tenka atlikti ir administratoriaus, ir lyderio funkcijas, t.y. jis turi vykdyti auksStesniy instancijy
nurodymus ir atstovauti savo organizacijos nariy interesams (Sajien¢ ir kt., 2008). Vadovavimas

sutapatinamas su zodziu vadovauti, kurio reikimé tvarkyti, organizuoti, biiti atsakingam (LK Ze).

Anot J. Melnikovos (2008), vadovavimas - tai organizacijos vadovo optimaliy kryptingy
pastangy visuma, nuteikianti mokyklos bendruomeng veiklai, siekiant organizacijos efektyvumo.
D. Zvirdausko (2006) nuomone, mokyklos vadovo vadovavimo funkcija pasireiskia per mokyklos,
kaip sistemos, darbo organizavimg ir palaikyma; lyderiavimo funkcija atsiskleidZia per
charizmatinj vadovo elgesj, bendruomenés sutelkimg strateginiy mokyklos tiksly jgyvendinimui.
Vadovavimas bus neefektyvus, jei nesirems lyderiavimu — vadovo gebéjimu formuluoti vizija,
sutelkti ir motyvuoti Zmones. Anot L. Sajienés ir kt. (2008, p. 23), valdymas — tai sgmoningas ir
nuolatinis organizacijos formos palaikymas, o organizacijy pagrindinis elementas — tikslo
siekimas, vadovai yra tie asmenys, kurie geriausiai gali padéti savo organizacijoms pasiekti tikslus.

D. Zvirdausko (2007) pozitiriu, mokyklos vadovo veikla reikéty isskirti j 3 kategorijas:
1. Vadyba. Istekliy kaupimas ir efektyvus naudojimas siekiant uzsibrézto tikslo.

2. Vadovavimg. Vadovo poveikis organizacijos nariams, atsiskleidziantis per zmoniy istekliy

sukaupimg ir nukreipimg organizacijos tikslams siekti.
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3. Lyderiavimg. Tam tikra vadovavimo vir§iing, gebé¢jimas suburti Zmones, norincius ir

galin¢ius jgyvendinti vadovo pateikta organizacijos vizija bei suformuluotus tikslus.

Anot J. Melnikovos (2011), Siuolaikinés mokyklos vadovavimo procesai yra labiau
kokybinio pobudzio, priklausantys nuo kiirybiSkumo, prisidedantys prie ugdymo(si) proceso.
Sistemingo ir racionalaus vadovo samprata kei¢iasi. Siuolaikinis vadovas gali vadovauti
organizacijai tiek oficialiai, tiek neoficialiai; jis supranta, kaip struktirinti, bet kartu ir valdyti
procesus, jauciasi atsakingas uz kokybiSkus rezultatus, jam rapi parama visais lygmenimis, jam
svarbu visa tai pasiekti. Bennis ir Nanus (1998) nurodé¢ Siuolaikinio mokyklos vadovo — lyderio

pozymius (9 lent.).

9 lentele
Vadovavimo mokyklai kaita (Bennis ir Nanus, 1998)
IS 1
Formalts vadovai - administratoriai Lyderiai visuose lygiuose
Vadovavimas, nurodant trumpalaikius Vadovavimas, remiantis vizija, - naujo,
tikslus ilgalaikio organizacijos augimo krypciy
nustatymas
Normy, taisykliy, atsakomybiy jvykdymas, | Naujy unikalumo sri¢iy sukiirimas, i§skirtinés
atskaitomybé kompetencijos
Reaguojantis, prisitaikantis prie permainy | Numatantis, kuriantis ateitj
Hierarchiniy organizacijy kiiréjas Kolegijiniy organizacijy kiiréjas
Nukreipiantis individus ir juos prizitrintis | Igalinantis, jkvepiantis individus, lengvinantis
komandinj darba
Informacija prieinama keliems Informacija prieinama daugeliui asmeny
sprend¢jams organizacijos viduje ir iSor¢je
Vadovas — Seimininkas, kontroliuojantis Vadovas — konsultantas, kuriantis besimokancia
procesus ir elgesi organizacija
Vadovas, atsakingas uz gery Vadovas, atsakingas uZ lyderiy parengima, -
administratoriy parengimag lyderiy lyderis
Vadovas stabilizatorius, palaikantis Vadovas — permainy agentas, kuriantis
pusiausvyrg tarp konfliktuojanciy pusiy ir | dienotvarke permainoms, pasveriantis rizika,
puoseléjantis kultiirg vystantis kultiirg ir technologijos baze

K.Z. Svetikas, M. Arimaviciaté (2012, p. 44) teigia, kad ,,lyderiy pastangy rezultatas yra
novatoriski organizacijos problemy sprendimai ir naujos kiirybinés priemonés uzsiimant aplinkos
poky¢iais. Jy verslumo jgidZiai ir savybés yra labai svarbils, diegiant inovacinius organizacijos
problemy sprendimus. Jie pasitelkia savo kiirybiska ir lanksty mastyma, geb¢jima prisiimti rizikas
ir panaudoja savo jgiidzius rizikai sumazinti“. Taigi vadovas — lyderis pasizymi verslumo ir

inovatyvumo geb¢jimais.

Kaip teigia D. Serafinas (2011, p. 7), nagrin¢jant anglosaksy Saliy literatiirg ir jg verciant ]
lietuviy kalbg daznai autoriai painioja sgvokas vadyba (angl. management) ir valdymas (angl.
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control), valdymas ir kontrol¢ (angl. inspection). Vadyba - menas kurti materialias ir nematerialias
vertybes, apjungiant jvairias galias, tame tarpe ir zZmogiSkasias, siekiant holistinio vertybiy
suvokimo: vadyba prilyginama menui, nes daugelio sékmingos vadybos rezultaty sunku
prognozuoti, pasitelkiant sukurtus modelius. DaZniausiai modeliai sukuriami nagrinéjant s¢kmes
ar nesékmes Iémusius veiksnius, apibréziant modelio veikimo sritis ir uzsiduodant tam tikras
prielaidas; holistinis suvokimas, nes analizuojami jvairiy visuomeneés sluoksniy, klasiy, kasty
zmonés, gyvene (ir/arba buve jamzinti tautiniuose mituose, epuose ir pan.) jvairiais laikmeciais ir
Jvairiais zmoniy gyvenimo aspektais. D. Serafinas (2011) pabrézia, kad vadyboje Zzmonés yra
pagrindinis aspektas, kurio poziliriu nagrin¢jami jvairiis veiksniai ir Siy veiksniy valdymo
priemonés bei metodai. Pagrindines H. Fayol pasitlytas vadybos funkcijas: planavima,
organizavimg, vadovavimg, koordinavima ir kontrole, D. Serafinas (ten pat) papildé vizijos ir
tiksly formulavimu bei nuolatiniu tobulinimu (4 pav.). Tobulinimo funkcija jungia griZztamuoju
ry$iu prie$ tai iSvardintas funkcijas i ciklus, nes daugelis Siuolaikinés vadybos teorijy pripaZjsta
veikly sistemingg ir cikliskg vystymasi. Vadyboje procesai vyksta atsikartojanciais ciklais,

nepriklausomai nuo to, ar vadovai tai pripazjsta, ar ignoruoja.

Y.

Viziia ir tikslai (tikslu neimanoma suformuoti be vizijos)

\ 4

Planai (jais konkretizuojami tikslai)

Vadovaimo (iStekliu) organizavimas

\ 4

\ 4

Vadovaimas/valdvmas (kadangi reikia valdvti situaciia)

Kontrolé

\ 4

Tobulinimas

4 pav. Vadybos funkcijos
Saltinis. Serafinas D. (2011). Kokybés vadybos teorijos praktinis taikymas.
Planavimas yra pagrindiné aukStesnio lygio vadovy pareiga, kuri daro didelg jtaka kity jy

atlieckamy funkcijy efektyvumui. Strateginis planavimas — tai ilgalaikiy tiksly ir uzdaviniy, kurie
paremia organizacijos vizija ir misija, nustatymas. Tinkama strategija ir jos jgyvendinimas yra
vieni i§ patikimiausiy gero vadovavimo pozymiy. Organizavimas — Zmoniy atranka formuojant
veiksmingas komandas, siekiancias organizacijai iSkelty tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimo.
Organizavimo pagrindiniai aspektai — jgaliojimy suderinimas ir organizacijos padaliniy
sutvarkymas pagal strategija ir tikslus. Vadovavimas — efektyvaus vadovy ir pavaldiniy

bendradarbiavimo siekiant bendry jstaigos tiksly uztikrinimas. Anot Zelvio (2001), kontrolé —
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procesas, kurio metu nustatoma, kiek atliktoji veikla atitiko lauktus rezultatus ir, esant reikalui,

atliekami koreguojami veiksmai (Sajiené ir kt., 2008, p. 53, 54).

Svietimo valdymo paskirtis yra apibréziama LR §vietimo jstatymo 52 straipsnio pirmoje
dalyje, kur teigiama, kad valdymas turi laiduoti valstybés Svietimo politikos vykdymo kokybe
vadybos priemonémis: stebésena, planavimu, jgaliojimy ir atsakomybés paskirstymu bei priezitira
(LR $vietimo jstatymas. Vilnius, 2011). Mokykloje uz tai atsakingas vadovas (valdymo subjektas).
S. Balevicieng, J. Urbanovi¢ (2012), analizuodamos, kokia yra gera mokykla, teigia, kad ,,geros
mokyklos strateginio valdymo pagrindg sudaro geb¢jimas jvertinti savo galimybes, aplinkos
veiksnius ir priimti pagristus sprendimus®. Anot Kotter (1990), kad organizacijos veikty
efektyviai, jos privalo puoseléti ir kompetentingus vadovus, ir jgudusius lyderius (Northouse,
2009). Lyderiavimg iliustruoja asmeninis pavyzdys, atsakomybé, naujy lyderiy ugdymas,
pasitikéjimas, darbuotojy jgalinimas ir kt. Vadovavimas - gebéjimas jvertinti mokyklos galimybes,

aplinkos veiksnius ir priimti pagristus sprendimus.

Anot J. Melnikovos (2011), mokyklos vadovo veikla galima analizuoti remiantis atskirais
teoriniais vadovavimo modeliais. Vadovavimo modelj mokslininké apibrézia kaip esminiy
vadybiniy funkcijy tam tikroje veiklos srityje visumg. Anot J. Melnikovos (2008), yra skiriami
instrukcinio, transakcinio, transformacinio vadovavimo modeliai. Vadovavimo modeliy
realizavimas uztikrinty sékmingg vadovavimg tokiose srityse, kaip mokyklos vizijos kiirimas bei
jos siekimas, aukStos organizacijos kultiiros palaikymas, akademinés moksleiviy pazangos
uztikrinimas, mokyklos veiklos monitoringas, kompetentingi Zmogiskieji iStekliai bei jy
valdymas, organizacijos sgveikos su visuomene uZztikrinimas. Autoré apibrézé vadovavimo

modeliy jtakg organizacijos procesams (10 lent.).

10 lentele
Vadovavimo modeliy jtaka organizacijos procesams (Melnikova, 2008)

Vadovavimo modelis | Kokiam procesui Koks yra jtakos tikslas Kokie bus jtakos

turés jtakos rezultatai

Instrukcinis Vadovavimas Skatinti moksleiviy mokymasi; Akivaizdi moksleiviy
ugdymo procesui | [vertinti mokymosi programas; pazanga;

Skleisti informacijg apie Moksleiviy skaiCiaus

organizacijos veikla visuomengje; mokykloje didinimas;

Skatinti pedagogy kvalifikacijos Teigiamas organizacijos

kélima. jvaizdis visuomengéje;
Kvalifikuoti Zmogiskieji
iStekliai.

Transakcinis Mokyklos Nuteikti mokyklos personalg Palaikoma tvarka visuose
politikos, efektyviam uzduociy atlikimui; procesuose ir procediirose;
formavimas, Sekti ir jvertinti organizacijos Uztikrintas mokyklos
procediiry pasiekimus bei numatyti veiklos monitoringas;
valdymas tobulintinas vietas;
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Reglamentuoti bei reguliuoti Realizuoti bendrieji
mokyklos procediiras bei procesus. | mokyklos kaip
organizacijos tikslai.

Transformacinis Mokyklos Skatinti mokyklos bendruomeng Nuolatinis organizacijos
kulttiros pasisvesti mokyklos vizijai; tobuléjimas.
formavimas Skatinti pokycius ir inovacijas;

Diegti maksimalias pastangas
organizacijos labui.

Anot A. Gumuliauskienés (2013), vadovavimo Svietimo organizacijoms modeliy
koncepcija, kaip metodologinis pozitris, yra aktuali nuolatinés ir sisteminés Svietimo kaitos
kontekste, Svietimo organizacijy valdyma determinuojant kaip veiklos kokybés dominante.
Tyrimai liudija (Melnikova, 2011), kad Lietuvos mokyklose dominuoja instrukcinio valdymo
modelis, silpniau realizuojamas transakcinio, o silpniausiai reiskiasi transformacinio vadovavimo
modelis. Svietimo organizacijy valdymo kaitos poreikis sietinas su vadybinio potencialo vystymu,
kaip svarbiu veiksniu, didinant Svietimo politikos jgyvendinimo kokybe ir §vietimo veiksmingumag
visuomenei. J. Navickaité pastebi (2012, p. 45), jog Lietuvos mokykly vadovai vis labiau reiskiasi
kaip transformaciniai lyderiai, auginantys lyderius savo mokyklose, kryptingai stimuliuojantys
pokyc¢ius ir inovacijas, jkvepiantys mokyklos bendruomene siekti ypatingy rezultaty, tobuléti ir

isipareigoti mokyklos veiklos tikslams, ir reciau kaip transakciniai ar charizmatiniai lyderiai.

T. Bush (2008) iSskyré SeSis Svietimo vadovavimo (managment) modelius: formalusis
(formal), kolegialusis (collegial), politinis (political), subjektyvus (subjektive), neapibréztumo
(ambiguity), kultiirinis (cultural), kuriuos palygino su lyderystés modeliais (11 lent.).

11 lentele
Valdymo ir lyderystés modeliy tipologija (pagal Bush, 2008)

Valdymo modelis Lyderystés (leadership) modelis
Formalusis Vadybinis (managerial)
Kolegialusis Dalyvavimo (participative)

Transformacinis (transformational)

Tarpasmeninis (interpersonal)

Politinis Transakcinis (tranactional)
Subjektyvusis Post-modernus (postmodern)
Neapibréztumo Kontingencinis (contingency)
Kulttrinis Moralinis (moral)

Instrukcinis (instructional)

Taciau, kaip teigia P. Hallinger (2012), Leithwood ir kt. (2006), efektyvios mokyklos
vadovai yra linke priimti ,,pacig pagrinding lyderystés praktika“ reaguojant j konkrecia situacija.
Si i§vada i§ esmés atitinka bendraja kontingencinés lyderystés teorija, pasak kurios tie, kurie bando
apibrézti seékmingg lyderystés mokykloje praktika, yra pakankamai abstraktts. Lyderyste reikia
priderinti prie konteksto, konkrecioje aplinkoje. Néra visiems atvejams tinkamo lyderystés

modelio. Robinson ir kt. (2008) i8nagrinéjo mokykly lyderystés poveik; mokymuisi, naudodami
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skirtingus lyderystés modelius (pvz. transformacings, instrukcinés), ir nustaté, kad instrukcinis
lyderystés modelis mokiniy pasiekimams turi kur kas didesne reikSme nei transformacinis. Anot
P. Hallinger (2012), stiprus vadovo vaidmuo biuitinas remiant ir vystant stipria akademine
kultuira, o ne silpna kultiirg, sutelkta tikslo pasiekimo kryptimi. Kaip teigia P. Hallinger
(2012), JAV 1980 metais Svietime vyravo instrukcinés lyderystés paradigma, 1990 metais ja
suZtemdé“ transformaciné lyderysté, o pastaruoju metu instrukciné lyderysté
wreinkarnavosi“ kaip globalinis ,lyderystés mokymuisi“ fenomenas ir tapo nauja XXI
amziaus mokykluy lyderystés paradigma. P. Hallinger (2012, p. 16) apibudino istorinj
Llyderystés mokymuisi“ koncepta, kuris vystési i§ ankstesniy moksliniy tyrimy ir kilo i
instrukcines lyderystés sampratos. Jis apibendrino keturias pagrindines sritis, kuriose lyderysté

mokymuisi prideda instrukcinés lyderystés verte:

e Lyderyst¢ mokymuisi (Barth, 2001; Lambert, 2002; Marks & Printy, 2003) neapsiriboja
mokyklos direktoriaus lyderyste, kaip instrukcinéje lyderystéje; ji apima instrukcinés lyderystés

pasidalijima.

e Lyderyst¢ mokymuisi pagrindzia (Leithwood et al., 2004, 2006), kad instrukciné lyderysté
turi buti pritaikyta pagal poreikius konkreciame mokyklos kontekste, néra visiems tinkamo

vienodo modelio.

e Lyderysté¢ mokymuisi (Hallinger, 2003; Leithwood et al., 2004, 2006; Robinson et al., 2008)
integruoja edukacines savybes, esancias instrukcinés lyderystés koncepcijoje su iSskirtinémis

transformacinio modelio savybémis: modeliavimas, individualus démesys ir geb¢jimy ugdymas.

e Lyderysté¢ mokymuisi (Heck & Hallinger, 2009) gali buti traktuojama kaip sisteminis abipusis

itakos procesas, kuriame lyderysté yra tik vienas sisteminiy poky¢iy proceso faktorius.

Kaip teigia S. Sharma (2012), mokslininkas, tyrin¢jantis Azijos valstybiy Svietimo
lyderystés, kokybés vadybos klausimus, Azijos mokykly direktoriai turi skirtingg pozitrj |
instrukcine lyderyste nei vakary mokslininkai Leithwood (1994), Whittaker (1997) ir Zepeda
Sally (2003), instrukcing lyderyste sieje¢ su procesais, vykstanciais klaséje, aktyviu mokiniy
mokymusi ir didele mokyklos vadovo jtaka. Tyrimo, kuris buvo atliktas trijose Azijos valstybése,
tirtant 55 viduriniy mokykly direktorius, rezultatai parodé, kad instrukciniame vadovavimo
modelyje néra svarbis vien mokiniy akademiniai rezultatai. Didelis démesys skiriamas ir vertybiy,
atsakomybeés, darnios lyderystes, tautiSkumo, emocinio intelekto, verslumo ugdymui, darbuotojy
jtraukimui, proceso vertinimui ir duomeny grjztamajam ry$iui panaudojimui. Sis tyrimas rodo, kad
instrukcinio vadovavimo modelis yra susijes su transformacine lyderyste (transformational
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leadership - Leithwood,1994; Leithwood&Jantzi, 1999,2000; Silins, 1994), pasidalyta lyderyste
(shared leadership - Barth, 1990; Hallinger and Heck, 2010; Marks and Printy, 2003; Pounder,
Ogawa & Adams, 1995) ir padalyta lyderyste (distributed leadership Gron, 2002; Spillane, 2006).
Tai patvirtina Robert J.Owens (1998), susiejusio instrukcinj ir moralinj lyderystés modelius,
teiginius. Instrukcinio vadovavimo modelis (5 pav.) apibiidina sgvokos apréptj, vadovo vaidmenj
ir instrukcinés lyderystés rezultatg. Tokia instrukcinés lyderystés samprata apima mokiniy
mokymosi gerinimg klas¢je ir uz jos riby, moraliniy vertybiy puosel¢jima, verslumo skatinimg ir

nacionaliniy vertybiy formavima.

INSTRUKCINE LYDERYSTE

Apréptis Vadovo vaidmuo Rezultatas
Mokymasis Isipareigojimas mokiniams Mokiniy vystymasis
Moraliniy vertybiy Pasidalyta lyderyste Visy poreikiy
formavimas Kontrolé patenkinimas
Vystymasis Visy nariy nuolatinis Savigarba
profesinis tobuléjimas Ivertinimas

5 pav. Instrukcinio vadovavimo modelis. Saltinis. Sharma S. Instructional Leadership Model through Asian

Principals’ Perspectives. 2012 International Conference on Education and Management Innovation IPEDR vol.30

(2012) © (2012) IACSIT Press, Singapore.

Vadovo pagrindinis tikslas - siekti jvairiapusés plétros, 1 procesus jtraukiant mokinius ir
mokytojus, pritaikyty modeliy naudojimas kontrolei ir visy profesinio tobuléjimo uztikrinimas.
Nors rezultatai akcentuoja aukStus akademinius pasiekimus, didelis démesys skiriamas visy

organizacijos nariy poreikiy patenkinimui, savigarbai, jvertinimui.

Mokslinés literatiiros analizé liudija, kad sgvoka ,lyderyst¢ mokymui“ (leadership for
learning) atsirado susiejus instrukcing, transformacing ir pasidalytajg lyderystes (Hallinger 2003;
Heck & Hallinger, 2009; MacBeath & Cheng, 2008; Marks & Printy, 2003; Mulford & Silins,
2009).

Kaip teigia J. Melnikova (2008), efektyviems mokykly vadovams turi ripéti  struktiira ir
kultura, testinumas ir kaita; jie turéty realizuoti ir instrukcinio, ir transakcinio, ir transformacinio
vadovavimo modeliy charakteristikas. Integruotas modelis daro tiesioging jtaka mokyklos veiklos
s¢kmei. Taigi vadovavimo modeliy taikymas priklauso nuo mokyklos konteksto ir konkrecios

situacijos. Vadovavimo modelis turi jtakos organizacijos kokybiniams pokyc¢iams bei lyderystés
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raisSkai, kuri taip pat neatsiejama nuo organizacijos veiklos kokybés tobulinimo. V. Lamanausko
(2009) pozitriu, bet kokios organizacijos vadovui Siandien turi riipéti, ar pakankamai efektyviai
funkcionuoja organizacija, kokie galimi jos tobulinimo keliai ir biidai. Esminis dalykas — tai
nuoseklus pozitrio keitimas, suprantant peré¢jimg nuo kokybés valdymo prie valdymo kokybés.
Organizacija pirmiausia vidinémis pastangomis turi gebéti koordinuoti kokybés valdyma. Viena
i§ organizcijos kokybés efektyvinimo prielaidy yra jos lyderystés potencialas. Modeliuojant
lyderystés vystymo mokykloje strategijas, biitina laiduoti salygas lyderystés potencialo raiskai.
Efektyvus vadovas siekia kokybés, tinkamai vadovaudamas darbuotojams, ugdydamas jy galias ir
lyderystés potencialg. S. Balevic¢ien¢, J. Urbanovi¢ (2012) mokyklos valdymo procesus ir jy
rezultatus numato kaip salygas kiirybingos, iniciatyvios ir atsakingos pilietinés visuomenés

formavimuisi (12 lent.).

12 lentelé
Mokyklos valdymo procesai ir jy rezultatai (Balevi¢iené, Urbanovic, 2012)

Procesy rezultatai, sudarantys salygas
Sritis Procesai kiirybingos, iniciatyvios ir atsakingos
pilietinés visuomenés formavimuisi

Bendruomenés sutelkimas tikslui siekti Atsakomybeés ir pasitikéjimo kulttiros
Paskirstytoji lyderysté (aiskus atsakomybés susiformavimas
pasiskirstymas)

Lyderysté Lyderysté ugdymo procese Kokybiskas ugdymo procesas
Mokytojo lyderysté Didelis mokytojo autoritetas
Visuomenés jtraukimas Stipri vidiné kontrolé, demokratiskumo

plétra

Bendras sutarimas dél vertybiy ir tiksly Aiski mokyklos misija ir vizija
Aplinkos veiksniy jvertinimas Konkurencinga mokykla

Strateginis Savianalizé Pagrijsti, racionaliis sprendimai,

valdymas Perspektyvy numatymas kryptinga mokyklos veikla, tenkinami
Orientavimasis j suinteresuotyjy poreikius suinteresuotyjy poreikiai
Socialinés partnerystés plétojimas Mokyklos pripazinimas visuomenéje
Tvarkos ir drausmés palaikymas Saugi mokykla, gera savijauta

Tinkamos Pozityvus skatinimas

aplinkos Pedagoginés, psichologinés, socialinés, karjeros Motyvuoti, turintys tiksla mokiniai

sudarymas planavimo ir kt. pagalbos organizavimas
Estetiskos aplinkos formavimas Gera savijauta
Tradicijy ir vertybiy puoseléjimas Stiprus tapatumo jausmas
Nuolatinis personalo tobulinimas(is) Profesionaliis pedagogai

Organizacijos Geri mokyklos ir tévy santykiai Pasitikéjimas mokykla
kultiira Tarpusavio santykiuose skatinami geranoriSkumo, | Geras mikroklimatas

pagarbos, pasitikéjimo, solidarumo,
lygiateisiSkumo principai
Pagarba mokytojui ir mokiniui Konstruktyvus bendradarbiavimas

Anot B. Pont, D. Nusche, H. Moorman (2011), i§ lyderystés mokykloje tikimasi, kad ji atliks
aktyvesnj vaidmenj instrukcinés lyderystés srityje: stebint ir vertinant mokytojy pasiekimus,
vykdant ir organizuojant kuravimg ir ugdomgji vadovavimg, planuojant mokytojy profesinj

tobulinimg ir organizuojant grupinj darba bei bendradarbiavimu pagrista mokymg. Pastebimas
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démesio perkélimas nuo administravimo ir valdymo funkcijy prie lyderystés funkcijy, kuriomis
siekiama akademinés vizijos, strateginio planavimo, gilesniy lyderystés sluoksniy formavimo, taip
pat mokymosi kultiiros ir bendruomenés sukiirimo.Efektyvus mokyklos valdymas — tai toks
valdymas, kuris leidzia mokyklai pasiekti veiklos efektyvumo, tai yra jos iskelty tiksly
jgyvendinimas jvertinant mokyklos veiklos pokycius (Lietuvos mokykly valdymo efektyvumo
tyrimas, 2010).

1.4. Mokyklos kultiros ir lyderystés sasajos

Kartu dirbantys Zmonés kuria tam tikra kultiira. Anot L. Simanskienés, T. Tarasevi¢iaus
(2010), organizaciné kultiira — tai valdymo metodas, kurj taikant galima kokybiskai patobulinti
valdymo procesa, zmoniy jsipareigojimo ir iStikimybés organizacijai déka gauti puikiy darbo
rezultaty. Mokslininkai teigia, kad ,,organizacin¢ kultira kuriama daugumos organizacijos
darbuotojy pripazinty vertybiy pagrindu. Ji lemia darbuotojy iStikimybe organizacijai esant
savitarpio supratimui ir jsipareigojant organizacijai, kai siekiama tikslo, kurio jgyvendinimas,
tikétina, yra abipusiai naudingas”. Vadovams rekomenduojama: kuo daugiau bendrauti su
darbuotojais, pasitelkiant ir organizacijy Sventes, susirinkimus, asmeninius pokalbius; pirmiausia
patiems biti lojaliems savo organizacijai ir rodyti pavyzdj darbuotojams, nekalbéti negatyviai apie
organizacijg (nebent yra atvirai sprendziamos organizacijos problemos); stengtis biiti herojumi
organizacijoje, tai reiSkia buti profesionalu, optimistu, bendraujanciu su darbuotojais ir
skleidZian¢iu pozityvias nuotaikas; buti aktyviu vadovu, nes tokiais darbuotojai daugiausiai
pasitiki ir su tokiais nori dirbti. Kaip teigia L. Simanskiené (2008), organizaciné kultiira: uztikrina
tapatumo jausmag; kuo tiksliau nustatytos organizacinés vertybés ir vaizdiniai, tuo labiau Zmonés
tapatinasi su savo organizacijy uZzduotimis ir tuo labiau suvokia save kaip svarbiausig dalj; ugdo
atsidavima organizacijos misijai; kai kada Zmonéms naudinga iSeiti uZ savo interesy ribos
(pavyzdziui, jaudinantis, kaip tai paveiks juos). Bet esant stipriai suvienijanciai kultiirai Zmon¢s
pradeda jausti save dalimi didelés, grieztai apibréztos visumos ir jsitraukia ] visos organizacijos
darba. Stipriau uZ visus asmeninius interesus kultiira primena Zmonéms, kam reikalinga
organizacija; yra pagrindin¢ (daZniausiai nepiniginé) valdymo priemon¢; padeda atsizvelgti }
klienty ir tarnautojy poreikius; padeda kiekvieno Zmogaus vertingumo pripaZinimui; siekiamas
atvirumas dél prieinamy bendravimo galimybiy; biina draugiski santykiai su bendradarbiais;
apibrézia ir jtvirtina elgesio standartus. Kultiira nukreipia darbuotojus jy zodziuose ir poelgiuose
aiSkindama, kg jie turi daryti ir sakyti esamoje situacijoje, kas ypatingai naudinga naujokams - tai

taip pat stipri adaptavimo priemone.
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Anot R.J. Marzano, T. Waters, B.A. McNulty ( 2011, p.67), ,,nors kultiira yra ne pagrindinis,
o Salutinis artimai dirban¢iy Zmoniy produktas, ji gali daryti teigiamg arba neigiamg poveikj
mokyklos veiksmingumui. Veiksmingai dirbantis mokyklos vadovas formuoja kulttra, teigiamai
veikian¢ig mokytojus, kurie savo ruoztu teigiamai veikia mokinius®. Kultiiros atsakomybés srit]
Sie  mokslininkai apibréz¢ kaip vadovo gebéjimg puoseléti bendrus jsitikinimus ir
bendruomeniskumo jausma bei skatinti darbuotojus bendradarbiauti, vykdyti lyderystés sklaida.
Su kultiiros atsakomybés sritimi yra susij¢ Sie vadovo veiksmai: skatinti darbuotojus susitelkti;
stengtis, kad biidami ir dirbdami kartu darbuotojai gerai jaustysi; siekti, kad darbuotojai suprasty

tiksla; kurti bendrg vizija, kokia galéty biiti mokykla.

»palankig kultiirg“, kurioje biity puoseléjamos ir skatinamos naujos idéjos, remty savo padalinius.
Kurdami ir jgyvendindami naujas idéjas ir valdymo pokycius organizacijose, lyderiai turéty
pasitelkti jtikinamus, bendravimo, deryby ir jsiklausymo gebéjimus, kad galéty atskleisti kity
interesus ir poreikius. Jvertinant, kad lyderyst¢ yra procesas, grindziamas individualia ir
organizacine plétote (Cibulskas, Zydzinaite, 2012), o lyderis - karybingas zmogus, galintis
prisiimti atsakomybe uz savo mokyklos gyvenimo keitimagsi, mokyma ir mokymasi (Blandford,
Jackson, 2010) auksta mokyklos kultira vertintina kaip visuotiné atsakinga mokyklos veiklos

kokybés siekiamybé.

S. Baleviciené, J. Urbanovic (2012) teigia, kad su lyderystés samprata tiesiogiai yra susijusi
su mokyklos kultiiros formavimo procesu. Kiekviena organizacija turi tik jai vienai budingas
nusistovéjusias tradicijas, vertybes, elgesio normas ir nuostatas. Sios nusistovéjusios tradicijos ir
elgesio normos, kuriomis savo kasdien¢je veikloje vadovaujasi organizacija ir kurias pripazjsta
organizacijos nariai, vadinamos organizacijos kultlira. Mokyklos kulttrai biidingi tam tikri
mokiniy pasiekimy ir socialiniai standartai. AukSta mokyklos kultiira yra mokyklos sekmés ir
tobuléjimo pagrindas. Auks$ta mokyklos kultiirg atspindi nuolatinis personalo mokymasis,

tapatumo jausmas, bendradarbiavimas, pasitikéjimas, geri mokyklos ir tévy santykiai.

Nuolatinis personalo mokymasis. Daug démesio skiriama nuolatiniam personalo
mokymuisi ir mokyklos tobulinimui. Personalas skatinamas reflektuoti savo atliktus darbus ir

dalintis su kitais savo profesine patirtimi.

Tapatumo jausmas. Vadovai, kurie dalinasi savo kaip lyderio atsakomybe su kitais
mokyklos bendruomenés nariais, mokykloje sukuria priklausymo mokyklos bendruomenei
jausma, o tai turi teigiamos jtakos mokiniy mokymosi pasiekimams. Ugdoma visy lygiy

atsakomybe.
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Bendradarbiavimas. Skatinamas iniciatyvumas, bendradarbiavimas, savitarpio pagalba, o

ne konkurencija.

Pasitikéjimas. Tarp mokyklos personalo nariy vyrauja kolegialiis, bendradarbiavimu ir
pasitikejimu pagrijsti santykiai. Konsensuso principu priimami sprendimai yra geriau suvokiami ir

palankiau vertinami bendruomenéje, tod¢l ir sklandziau jgyvendinami.

Geri mokyklos ir tévy santykiai. Sékmingai dirban¢ios mokyklos noriai priima tévy
pagalbg ir samoningai jtraukia tévus ] organizacijos veiklg. Taip tévai geriau supranta, kokie yra
mokyklos tikslai ir siekiai, ir padeda juos jgyvendinti. Veiksmingas mokyklos bendradarbiavimas

su tévais padeda mokiniams mokiytis ir tapti asmenybémis.

Siandieninei mokyklai, jgyvendinant lyderystés vystymo modelj, aktualu kurti ir tobulinti
praktika, skatinanc¢ig ugdytis lyderius kaip placiy pazitry, tvirto charakterio asmenis, kurie biity
jvairiy Svietime dirbanciy Zmoniy grupiy koordinatoriai ir vienijanti grandis; kurti ir tobulinti
praktika, skatinan¢ig ugdytis lyderius kaip gerai parengtus ir nuolatos savo kvalifikacija
tobulinancius specialistus; kurti ir tobulinti praktika, skatinan¢ig ugdyti lyderius kaip aiskig ateities
vizija turin¢ius asmenis, gebancius jtikinamai déstyti mintis ir aiskiai, strategiSkai mastyti; kurti ir
tobulinti testines lyderiy rengimo ir tobulinimo sistemas visais lygmenimis; tobulinti ir stiprinti
visy mokyklos dalyviy (mokiniy, mokytojy, mokykly administracijy, tévy, vietos valdZios,
socialiniy partneriy) bendradarbiavima; paversti Svietimg prioritetine nacionaline vertybe ir didinti
mokytojy profesijos prestiza; uZztikrinti derme¢ tarp formuojamos ir jgyvendinamos Svietimo
politikos. Mokyklos turi remtis kiirybiSkumu, inovatyvumu, pakankamai aiSkiai matyti ateities
perspektyva, kad galéty jvairiausiy grupiy jauniems zmonéms padéti iSsiugdyti gebéjimus,
leisian¢ius sékmingai gyventi ir dirbti ateityje. Lyderystés mokykloje vystymas turi uZztikrinti
besimokanciy bendruomeniy plétrg horizontalia ir vertikalia kryptimis, taip pat, siekiant Sio tikslo,
taikyti jvairias socialines technologijas (mokytojai besimokanc¢iyjy vaidmenyje). Labai svarbu
sudaryti saglygas lyderystei ir mokymuisi, sukuriant erdve pokyciams, numatant rizika, puosel¢jant
pasitikéjima, kirybiSkuma, skatinant pozityviu gerosios praktikos vertinimu gristus tyrimus ir
uztikrinant tvarumg, remti Svietimo lyderiy jungimasi ] tinklus ir mokymasi bendradarbiaujant
(daugiau galimybiy mokytis vieniems i§ kity organizaciniu, nacionaliniu ir ES lygiu).
Igyvendinant mokyklos lyderystés modelius, aktualu pirmenybe teikti ne atskiry lyderiy ugdymui,
bet pasidalytajai lyderystei plétoti (pagal konferencijos ,Lyderyst¢ Svietime®, 2013

rekomendacijas).
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2. MOKYKLOS VADOVU IR MOKYTOJU LYDERYSTES RAISKOS IR
SASAJU SU VALDYMO BEI ORGANIZACIJOS KULTUROS POKYCIAIS
EMPIRINIS TYRIMAS

2.1. Tyrimo metodika ir organizavimas

Igyvendinant uzsibrézty tikslg ir siekiant atsakyti j probleminius klausimus, buvo atliktas
mokykly vadovy ir mokytojy lyderystés raiSkos mokykloje tyrimas valdymo ir organizacijos
kultiros pokyciy kontekste. Atliekant tyrima, projektuojant tyrimo strategijg, rengiant tyrimo
instrumentg, laikytasi nuostatos, jog lyderystés raiSka mokykloje yra glaudziai susijusi su jos
valdymu, kultiira, mokyklos vadovy ir mokytojy lyderystés nuostatomis ir orientacijomis.
Literatiiros Saltiniy analizé leido daryti prielaida, kad lyderystés raiSkai bitini valdymo ir
mokyklos kultiiros pokyciai. Tyrimo problema konkretizuota $iais probleminiais klausimais:
kokios vyrauja bendrojo ugdymo mokyklos vadovy ir mokytojy lyderystés nuostatos ir orientacijos,
kaip mokyklos vadovai ir mokytojai vertina valdymo bei mokyklos kultiiros pokyciy reik§mingumq

lyderystés raiskai?

Tyrimo tikslas — teoriskai ir empiriskai pagristi lyderystés vystymo reik§minguma bendrojo
ugdymo mokykloje, vyraujancias mokyklos vadovy ir mokytojy lyderystés nuostatas, orientacijas,

raiSkos sgsajas su valdymo, kultiiros poky¢iais. Tyrimo tikslui pasiekti iSkelti uzdaviniai:

e [Sanalizuoti lyderystés sampratos ir tipologijos teorinius pagrindus.

e Teoriskai pagristi lyderystés reikSminguma sisteminei mokyklos kaitai.

e Identifikuoti mokyklos vadovy ir mokytojy lyderystés nuostatas ir orientacijas.

e Empiriskai pagristi lyderystés raiSkos mokykloje sasajas su valdymo ir kultiiros poky¢iais.
Tyrimo objektas — lyderystés raiska ir jos vystymo galimybés mokykloje.

Tyrimo hipotezé: tikétina, kad mokyklos vadovai ir mokytojai pripazjsta lyderystés
reik§minguma, pasiZymi teigiamomis lyderystés nuostatomis ir orientacijomis bei yra jsitiking, jog
lyderystés vystymas bendrojo ugdymo mokykloje susijes su valdymo ir mokyklos kultiiros

pokyciais.

Tyrimo metodologija buvo grindziama visuotinés kokybés vadybos ir bendrosios vadybos
esminémis nuostatomis; sistemine lyderystés samprata; lyderiy bruozy teorijos, pasidalintosios
lyderystés teorijos esminémis nuostatomis; lyderystés jgidziy modeliu; socialiai konstruojamy

Ziniy perspektyva.
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Tyrimo metodai:

Teoriniai - mokslinés literatiiros ir Svietimo sistemos veiklg reglamentuojanciy dokumenty

analizé.
Empiriniai - anketiné mokyklos vadovy, pedagogy apklausa rastu.

Statistiniai: tyrimo duomenys apdoroti naudojantis kompiuterine programa SPSS (Statistical
Package for Social Science) 17.0 for WINDOWS. AprasSomosios (deskriptyvinés) statistikos
metodais buvo skai¢iuojami kintamyjy dazniai (procentai); padéties charakteristikos (vidurkiai);
sklaidos charakteristikos (standartinis nuokrypis), parodancios viduting duomeny sklaidg apie
vidurkj. Kaip teigia B. Bitinas, L. Rupsien¢, V. Zydzianaité (2008, p.134), ,,vien statistiniy dazniy
nepakanka tyrimui pavadinti kiekybiniu; toks statusas suteikiamas tuo atveju jei taikomas
matematinis aparatas, kuriuo pirminiai duomenys apibendrinami, iSrySkinami ry$iai tarp pozymiy,
sprendziamas objekty aiSkinimo ir prognozavimo reiskinys”. Faktoriné analizé leido susiteminti
duomenis, patikrinti duomeny patikimumga. Kaip teigia K. Pukénas (2009), faktorinés analizés
uzduotis - suskirstyti kintamuosius j grupes, kurias vienija koks nors tiesiogiai nestebimas
faktorius. Informacija tampa koncentruota ir labiau aprépiama. Tiesiniam statistiniam rysiui tarp
pozymiy jvertinti naudota koreliaciné analizé. Rysiy tarp dviejy poZymiy, matuoty intervalinémis
skalémis, stiprumas vertintas Pirsono koreliacijos koeficientu. Koreliacijos koeficientas parodo
ry§io tampruma, o jo Zenklas - rysio pobidj ir kryptj. Sio koeficiento reikimé priklauso intervalui
nuo -1 iki 1. ReikSmés artimos lar -1 parodo, kad tarp dviejy kintamyjy egzistuoja stipri
priklausomybé. Ir, atvirk$¢iai, reikSmes artimos 0, parodo, kad priklausomybe yra labai silpna. Kai
koreliacijos koeficientas lygus 0, tai rySio tarp kintamyjy néra. Statistinio reikSmingumo rodiklis
p — parodo, kad respondenty nuomoné yra statistiSkai reikSminga. Nuomon¢ vienu ar kitu
klausimu, teiginiu bus reikSminga, jei p<0,05. Tai reiskia, kad pakartotinai atliekant tokj pat testa,
nuomonés paklaida nevirSys 5%. Faktorinés analizés metu iSskirty faktoriy reikSmingumas
analizuojamas pagal reitingy pozicijas. Reitingo pozicijos numeris parodo, kelinta vieta konkretus
faktorius uzima sarase. Gauti duomenys grafiskai apipavidalinti naudojant ,,Microsoft Office Exel

2010% programinj paketg. Darbas redaguotas ,,Microsoft Office Word 2010 programa.
Tyrimas buvo atliekamas Siais etapais:
1. 2013 m. II ketvirtis — lyderystés plétros tendencijy vertinimo instrumenty kiirimas.

2. 2013 m. III ketvirtis — tyrimo mokyklose organizavimas ir duomeny apdorojimas.
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3. 2013 m. IV ketvirtis — tyrimo rezultaty aprasymas ir jforminimas, hipotezés tikrinimas,

rekomendacijy ra§ymas.

Tyrimo rezultatams gauti buvo sudarytos 2 anketos mokykly vadovams (1 priedas) ir
mokytojams (2 priedas). Anketos sudarytos remiantis Goldberg (1999), V. Silingienés (2011), J.
Melnikovos (2012), S. Balevicienés ir J. Urbanovi¢ (2012) bei kity mokslininky darbais. Anketa

sudaro trys dalys: instrukciné/motyvaciné, sociodemografiné ir diagnostiné:

1. Instrukcinéje/motyvacinéje dalyje trumpai apibiidintas tyrimo tikslas, akcentuotas anketos

anonimiskumas, padékota uz bendradarbiavima.

2. Sociodemografiniy kintamyjy bloka sudaro klausimai apie respondenty lytj;, amziy,
i$silavinimg, pedagoging kvalifikacija/vadybiné kategorija, pedagoginio/vadybinio darbo staza,

mokyklos tipa, ar Siuo metu mokosi, pasitenkinima darbu.

3. Diagnostiniy kintamyju bloka sudaro pusiau uzdaro tipo anketos klausimai. Ankety
mokytojams struktiira: asmeninés mokytojy nuostatos lyderystés atzvilgiu (atviro tipo klausimas),
asmenings lyderystés savybes (44 teiginiai), lyderystés raiSkos skatinimas (22 teiginiai), asmenine
lyderystés raiska (12 teiginiy), lyderystés ir valdymo sgsajy vertinimas (23 teiginiai), lyderystés
ir mokyklos kultiiros sgsajy vertinimas (11 teiginiy). Ankety vadovams diagnostinj bloka sudaro
klausimai apie asmeninés lyderystés savybes (atviro tipo klausimas), lyderystés raiSkos skatinimag
(22 teiginiai), lyderystés ir valdymo sgsajy vertinima (23 teiginiai), lyderystés ir mokyklos kultiros
sasajy vertinimg (11 teiginiy), lyderiy mokytojy tarpe ugdymo perspektyvos (atviro tipo

klausimas).

Kadangi tyrime yra atviro tipo klausimy, Salia kiekybiniy tyrimo metody taikytas ir
kokybinis tyrimo metodas — turinio analizeé, aptariant pusiau atviry klausimy atsakymus, t.y.

tiriamyjy pozitrj | lyderystés vystyma konkrecioje mokykloje.

Tyrimas atliktas 2013m. rugséjo ménesj septyniose Siauliy miesto bendrojo ugdymo
mokyklose: 4 progimnazijose ir 3 gimnazijose. Mokyklos yra jvairiuose miesto mikrorajonuose,
keturios 1§ jy dalyvauja projekte ,,Lyderiy laikas 2. Mokytojy imties ttirio nustatymui buvo taikyta

Panijoto formulé, kai populiacijos dydis yra Zinomas:

1 kur n - imties dydis, A - imties paklaidos dydis, Siuo atveju 5%, N -

n =

A2 +% generalinés visumos dydis (minétose Siauliy mokyklose dirba 353

mokytojai).
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1

n= = 187,51

A? +% 0,052 + %

Kad tyrimo rezultatai biity reprezentatyvis, reikia apklausti 188 mokytojus. 1§ viso buvo
iSdalinta 200 ankety mokytojams, i§ kuriy sugrjizo 193 anketos (tai yra 96,5 proc.) ir 17 ankety
tiriamy mokykly vadovams, 1§ kuriy sugrizo 17 (tai yra 100 proc.). Bendra ankety griztamumo
kvota yra 98,2 proc. ir pakankama analizei. Tyrime dalyvavo 210 respondenty: 193 mokytojai ir

17 vadovy (mokykly direktoriy ir pavaduotojy).

2.2. Respondenty charakteristika

Tyrimo imties charakteristika

55,4
60,0 44,6
40,0 -
20,0 - B Procentai
IO B T 1
Progimnazija Gimnazija

6 pav. Respondenty mokyklos tipas (proc.) (N=210)

Tyrimo rezultatai leidzia analizuoti tiriamg reiskinj jvairiais aspektais, nes 4 mokyklos

dalyvauja projekte ,,Lyderiy laikas 2* (tai sudaro 61,6 proc.respondenty), o 3 nedalyvauja (38,4
proc.) (7 pav.).

331 B Procentai

35,0
30,0 -
25,0 -
20,0
15,0
10,0

5,0

Dalyvaujanti progimnazija Dalyvaujanti gimnazija Nedalyvaujanti Nedalyvaujanti gimnazija
progimnazja

7 pav. Respondentuy pasiskirstymas pagal dalyvavimg ,,Lyderiy laikas 2¢ projekte (N=210)

Sociodemografiniy duomeny rinkimo tikslas - iSsiaiSkinti respondenty nuostatas,
atsizvelgiant j lytj, amziy, kvalifikacine kategorija, pedagoginio ar vadybinio darbo staza, ugdymo
programas ir mokomuosius dalykus. Tyrimo duomeny analizé atskleidé, kad moterys sudaro
didZiaja pedagoginio personalo dalj. Tyrime dalyvavo 22 vyrai, tai sudaro 11 proc. mokytojy (8
pav.). IS jy progimnazijose dirba 6 (8 proc.), o gimnazijose 16 (3 proc.). IS 7 mokykly trims

vadovauja vyrai, taciau tai sudaro tik 18 proc. visy vadovy.
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8 pav. Mokytojuy pasiskirstymas pagal lyti (N=193)

Tyrimo duomenys atitinka Lietuvos situacija, nes vyry mokytojy, dirbanéiy pagal
pagrindinio ir vidurinio ugdymo programas, 2012 mety duomenimis yra 16 proc. (Valstybiné

Svietimo 2013-2022 mety strategija).

Tyrime dalyvavo daugiausia 41-50 mety mokytojy (39,2 proc.) ir 51-60 mety mokykly
vadovy (47,1 proc.). Taigi mokykly vadovais dirba didesn¢ patirtj turintys Zzmonés. Remiantis
2012 mety duomenimis (SVIS — Svietimo valdymo informaciné sistema, Lietuvos statistikos
departamentas), 30-49 mety mokytojy ir déstytojy dalis yra 51,8 proc., o siekinys 2017 metams 55
proc. (Valstybiné Svietimo 2013-2022 mety strategija). Miisy tyrimo atveju 30-49 mety mokytojy
dalis yra 66,2 proc., taigi galima teigti, kad Sis rodiklis atitinka ateities liikesCius (13 lent.).

Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (N=210)

13 lentelé
Respondenty amzius Crosstabulation
Amzius
Total
20-30 | 31-40 | 41-50 | 51-60 | 61-70
) Count 1 1 6 8 1 17
vadovai o )
) % within Respondentai 5,9% 5,9% 35,3% | 47,1% 5,9% | 100,0%
Respondentai
o Count 11 51 74 46 7 189
mokytojai o )
% within Respondentai 5,8% | 27,0% | 39.2% | 24,3% 3,7% | 100,0%
Total Count 12 52 80 54 8 206
ota
% within Respondentai 5,8% 25,2% | 38,8% | 26,2% 3,9% | 100,0%

Tyrime dalyvavo daugiausia vyresniojo mokytojo kvalifikacing kategorija turin¢iy mokytojy
(47 proc.), net 41 proc. respondenty yra jgij¢ mokytojo metodininko kvalifikacing kategorija (9
pav.). PanasSios tendencijos stebimos ir Lietuvos mastu. Longitudinio lyderystés raiSkos Svietime
tyrime 2011 m. daugiausia dalyvavo mokytojy metodininky (41,5 proc.), 0 2012 m. vyr. mokytojy
(48,5 proc.). Mokytojai metodininkai 2012 m. sudaro 36,8 proc. respondenty, ekspertai — 2,2 proc.

Muisy tyrime aukSciausias kategorijas jgijusiy mokytojy yra daugiau.
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40,9 ® Procentai
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metodininké (-as) eksperté (-as)

9 pav. Mokytoju pasiskirstymas pagal kvalifikacine kategorija (N=193)

Vienas mokykly vadovas (6 proc.) yra igijes I, dvylika vadovy (70 proc.) - II, vienas (6
proc.) - III vadybing kategorija, trys mokykly vadovai (18 proc.) neturi vadybinés kategorijos.

Tyrimo rezultatai atspindi jvairig profesing patirtj, nes mokytojy pedagoginio darbo stazas
svyruoja nuo 2 iki 44 mety, tac¢iau daugiausia vidutinj darbo staza (11-20 mety) turin¢iy mokytojy.
Mokykly vadovy vadybinio darbo staZas svyruoja nuo nei mety neturincio iki 40 mety, taciau

didzioji dalis vadovy (41,2 proc.) turi iki 10 mety vadybinio darbo staza (14 lent.).
14 lentele

Mokytoju pedagoginis ir vadovy vadybinis darbo stazas Crosstabulation

Darbo stazas (metais)
Total
1-10 | 1120 | 21-30 | 31-40 | 41-50
) Count 7 4 4 2 0 17
vadovai
, % within Respondentai | #152% | 23.5% | 23,5% | 11,8% | 0% | 100,0%
Respondentai
Cvioiai Count 28 65 59 35 2 189
mo. 0jal
y1o) % within Respondentai | 14,.8% | B44% | 31.2% | 18,5% | 1,1% | 100,0%
Total Count 35 69 63 37 2 206
ota
% within Respondentai | 17,0% | 33,5% | 30,6% | 18,0% | 1,0% | 100,0%

Analizuojant respondenty mokytojy pasiskirstyma pagal ugdymo programas, stebime, kad
45 proc. tyrime dalyvavusiy mokytojy dirba pagal vidurinio, 38 proc. pagal pagrindinio ir 17 proc.
pagal pradinio ugdymo programas (10 pav.).

44,6
50,0 383
40,0
200 17,1
20,0 ’ .
B Procentai

10,0 -

,0 -

Pradinio ugdymo programa  Pagrindinio ugdymo Vidurinio ugdymo
programa programa
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10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal ugdymo programas (N=193)

Analizuojant respondenty pasiskirstyma pagal mokomuosius dalykus, stebima, kad tyrime
dalyvavo daugiausia kalby mokytojy (33 proc.), tac¢iau galima teigti, kad imtis atitinka visus
mokomuosius dalykus (13 pav.).

Neatsaké

Kino kulttira

Menai, technologijos
Socialiniai mokslai
Pradinis ugdymas
Tikslieji ir gamtos mokslai
Kalbos

Dorinis ugdymas

H Procentai

33,7

,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0

10pav. Respondenty pasiskirstymas pagal mokomuosius dalykus (N=193)
Tyrimo rezultaty analizé

Tiriant mokykly vadovy ir pavaduotojy nuostatas lyderystés atzvilgiu, buvo uzduotas atviras
klausimas ,,Ar lengviau vadovauti lyderiams, ar paseké¢jams? Kodel?” Gauti tyrimo rezultatai
pateikiamil5 lenteléje.

15 lentelé
Mokyklos vadovu nuostatos lyderystés atzvilgiu (N=17)
Vadov.a uti N Autentiski teiginiai Pareigos
lengviau
5 | Lengviau dirbti drauge su lyderiais, nes jiems reikia maziau vadovauti. | Direktoré
Lyderiai i§ kity iSsiskiriantys zmonés, matantys daugiau galimybiy,
turintys daugiau idéjy, energijos, potencialo, gebantys prisiimti
atasakomybg ir vesti paskui save. Organizacijos vadovui svarbu sudaryti
salygas jvairiems lyderystés aspektams ir organizuoti veikas taip, kad kad
lyderiy kryptys nesusikirsty, o duoty vertingy rezultaty. Lyderius reikia
paskatinti ir netrukdyti. Pasekéjams vadovauti lengviau tik trumpalaikiy
Lyderiams rezultaty siekiant. Kuriant tvarigjg lyderystg, pasekéjai turi darytis
lyderiais, kad ir savo konkrecios uzduoties.
Lyderiai turi daug idéjy, minciy. Pavaduotoja
Lyderiai dazniausiai patys imasi iniciatyvos, ieSko naujy idéjy bei | Pavaduotoja
galimybiy.
Lyderiai nebijo prisiimti atsakomybés, turi aiskius tikslus. Pavaduotoja
Lyderiams i§ esmés né nereikia vadovauti. Jie iniciatyvis, ne tik iSkelia, | Pavaduotoja
bet ir organizuoja id¢jos jgyvendinima.
5 | Pasekéjams lengviau, bet maza prasmés. Tikra kokybé, efektyvumas | Direktoré
pasiekiami lyderiy.
IS vienos pusés vadovauti lengviau lyderiams, nes tai veikti norintys | Pavaduotoja
. zmoneés. I§ kitos — sunkiau, nes daznai jie yra labia uzimti, arogantiski,
Nuomoniy imi labi itikintys Zmonés
i§siskyrimas SAVIII “aD1al pasTinty - - -
Turi savy pliusy ir minusy. Direktorius
Vadovauti lyderiams néra lengviau, nes jau pati lyderysté jpareigoja buti | Pavaduotoja
priekyje, vadovauti kitiems. Lyderiams reikia ne vadovauti, o
bendradarbiauti su jais, dalintis atsakomybe.
Pasekéjams 5 | Pasekéjai maziau iniciatyvis ir su jais reikia (galima) maziau dirbti. Direktorius
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Toks jy vaidmuo arba pasirinkimas. Pasekéjai tiki lyderiu ir eina su juo, | Direktoré
o ne konkuruoja.

Lyderiai — asmenybés, gebantys argumentuoti savo nuomong, idéjas, | Pavaduotoja
aktyvis veiklose..., taciau ne visada pritaria kity idéjoms ar kitokiai
nuomonei. Pasekéjams reikalingas tikslas (ko siekiama) ir bendri
susitarimai, kaip tai jgyvendinti.

Pasekéjams. Pavaduotoja

Lengviau vadovauti pasekéjams. Pavaduotoja

Tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad tyrime dalyvave mokykly vadovai pasiZymi teigiamomis
nuostatomis ] lyderyste, taciau yra nezZymiai abejojanciy vien teigiamu lyderystés reikSmingumu.
Mokykly vadovai pripazjsta, kad lyderiams néra ,lengviau vadovauti”. Vienodai vadovy
nuomonés pasiskirsté dél to, kam lengviau vadovauti — lyderiams ar sekéjams. Taciau akivaizdziai
daugiau vadovy suvokia lyderiy reikSminguma organizacijai. Darytina prielaida, kad lyderiy
ugdymas, lyderystés raiSka mokykloje priklauso nuo vadovy poziiirio j lyderyste. Vadovai turéty
sudaryti sglygas lyderiams savo srityje atsiskeisti, nes tada mokytojai yra iniciatyvis, turintys
tikslus ir jy siekiantys. ,,Tikra kokybé, efektyvumas pasiekiami lyderiy”,, pasekéjams vadovauti
lengviau tik trumpalaikiy rezultaty siekiant”, - pripazjsta mokykly vadovai. Taciau galima
pastebéti, kad teigiama ir neigiama mokykly vadovy nuostata lyderystés atzvilgiu pasiskirste

beveik vienodai ir mokytojy lyderystés ugdymas ne visiems vadovams yra priimtinas.

Siekiant i$siaiSkinti mokytojy lyderystés nuoatas ir orientacijas, buvo klausiama, ar
mokytojai noréty biiti mokyklos vadovais. 32 proc. mokytojy turi vadovavimo patirties, taciau
mokyklos vadovais noréty biiti tik 5 proc. mokytojy, dalyvavusiy tyrime. Anot E. Katilitités ir kt.
(2013), mokytojai nenori uzimti mokykloje vadovaujanciy pareigy (2011 metais 65 proc.
mokytojy, o 2012 metais net 75 proc.). Tai liudija, jog mokytojai néra orientuoti | formaliaja
lyderyste, kuri susijusi su tam tikru statusu organizacijoje. Nenoro buti mokyklos vadovu
priezastys jvairios, taciau didzioji dalis respondenty nepasitiki savo vadovavimo gebé¢jimais,

nenori didelés atsakomybés (16 lent.).

16 lentele
Mokytoju nenoro biiti mokyklos vadovu priezastys (N=193)

Priezastis Procentai
Patirties ir gebéjimy stoka 19
Didelé atsakomybé 11
Patinka darbas su mokiniais 9
Brandus amZius 12
Neidomu 6
Daug administracinio darbo 3
Mokykly finansavimo problemos, reformos, nestabili situacija 2

17 mokytojy (9 proc.) pazyméjo, kad jiems patinka darbas su mokiniais, todél jy nedomina

vadovo darbas.
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Tyrimo metu dométasi, ar mokytojai yra patenkinti savo pasirinkta specialybe. PaaiSkéjo,
jog 82 proc. mokytojy yra patenkinti pasirinkta specialybe. ,,Mokytojy pasitenkinimo darbu
indeksg skai¢iuoja OECD TALIS, Tarptautinis mokymo ir mokymosi tyrimas. Lietuva yra viena
18 5 paskutiniy Saliy pagal $j rodiklj” (Valstybiné Svietimo 2013—-2022 mety strategija). Remiantis

Sio tyrimo duomenimis, stebimas teigiamas pokytis mokytojy pasitenkinimo savo darbu srityje.

Analizuojant nenoro buiti mokyklos vadovu priezastis atkreiptinas démesys, kad patirties ir
gebéjimy stoka yra svarbiausia priezastis. Tyrime dalyvavo §iuo metu studijuojantys 7 mokytojai
ir 3 vadovai, tod¢l tikétina, kad studijy metu jie jgis lyderystés ar vadybiniy kompetencijy. Tai
sudaro 5 proc. respondenty (3 priedas). J. Melnikova (2011, p. 165), analizuodama Lietuvos
mokykly vadovy pasitenkinimg kompetencijy ugdymo(si) organizavimu, nustaté, kad mazai

démesio skiriama mokytojy ir pradedanciyjy vadovy vadybiniy kompetencijy ugdymui (si).

Apibendrinant respondenty orientacijas dél formalios lyderystés, galima teigti, kad
mokytojai nesiekia tapti vadovais, jie yra patenkinti savo pasirinkta specialybe ir darbu su
mokiniais. Anot vienos tyrime dalyvavusios mokyklos direktores, ,, kuriant tvarigjg lyderyste,

pasekéjai turi darytis lyderiais, kad ir savo konkrecios uZzduoties”.

Lyderysté¢ mokykloje analizuota pagal M.D. Mumford, S.J. Zaccaro, F.D. Harding, T.O
Jacobs ir E.A. Fleishman (2000) lyderystés jgiidziy modeli. Remiantis Siuo modeliu, kurj
nagringjome darbo teorinéje dalyje, asmeninés lyderystés savybés nulemia lyderystés
kompetencijg, kuri turi jtakos lyderystés rezultatams. Tuo tikslu nustatomos mokytojy ir vadovy
asmeninés savybés, turincios reikSmeés lyderystei; jvertinamos vadovy ir mokytojy lyderystés

kompetencijos; analizuojami lyderystés rezultatai.

Teoringje dalyje analizuota asmeniniy lyderystés savybiy reikSme. Stogdill patvirtino, kad
lyderio savybés yra reik§minga lyderystés dalis. Simta mety truke jvairiy mokslininky bruozy
teorijos nagrin¢jimai leido sudaryti i§samy bruozy sarasa, kuriuos asmenys gali jgyti arba

puoseléti, norédami, kad kiti juos laikyty lyderiais (Northouse, 2009, p. 28).

Mokykly vadovy atviru klausimu buvo paprasyta jvardinti, jy nuomone, mokyklos vadovui
lyderiui buidingas savybes. Vadovy lyderiy savybiy spektras labai platus (buvo paminétos 24
asmenines lyderystés savybés), taCiau dazniausiai pasikartojo atsakomybé, bendradarbiavimas,

tolerancija, iniciatyvumas (17 lent.).

17 lentelé
Mokykly vadovams buidingos lyderio savybés (N=17)

Mokyklos vadovui-lyderiui biidingos savybés I Teiginiy skaicius (N) |
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Atsakomybé
Bendradarbiavimas
Tolerancija
Iniciatyvumas
Organizaciniai gebéjimai
Komunikabilumas
Darbstumas

Reiklumas sau ir kitiems

NN [WW|A~|Wn[\O

L. Rupsienés, A. Skarbalienés (2010) atliktas tyrimas atskleidé, kad Lietuvos bendrojo
ugdymo mokykly mokytojams yra biidingos Sios lyderystés savybés: ,,auksti asmeniniai standartai
ir troskimas biti geriausiu; stipri vizija ir lojalumas; gebé&jimas jveikti baimes ir stresa; geb&jimas
realiai vertinti darbo situacijas; atsakomybés jausmas; ryztas siekti rezultato ir geb¢jimas
motyvuoti mokinius ir kolegas“. V. Silingienés (2011) atlikto tyrimo rezultatai ,,patvirtino aktualy
lyderystés atributy: atsakomybes ir pasitikéjimo savimi bei veiklumo, gristo valios savybémis ir
lyderystés jgudziy: vieSojo kalbéjimo jgudziy, geb&jimo save pateikti ir formuoti jvaizdj poreik]j

s¢kmingos individualios karjeros kontekste* raiska.

Siekiant istirti mokytojy lyderystés savybes ir polinkj lyderiauti, buvo pateikti 44 uzdaro tipo
klausimai su atsakymy pasirinkimais pagal Likerto skale: ,,visiSkai sutinku®, ,,sutinku®, ,,i§ dalies
sutinku®, ,,nesutinku®, ,,visiSkai nesutinku®, kurie rodo tiriamojo pritarimo teiginiui laipsnj.
Atitinkamai pritarimo teiginiui laipsnis vertintas 5, 4, 3, 2 ir 1 balu. Sios skalés tinkamumas buvo
jvertintas faktorinés analizés biidu, panaudojus VARIMAX rotacijg. Anot Field (2005), kintamojo
faktorinio svorio reik§Smingumas priklauso nuo imties dydzio. Esant imties dydZiui 200, reikSmingi
yra svoriai didesni nei 3,64. Kai kurie autoriai teigia, kad esant tokiam imties dydZziui faktorinis
svoris yra reik§mingas, kai jis absoliu¢iu dydziu néra mazesnis nei 0,4 (Skarzauskien¢, 2008).
Todél 6 kintamieji mazesni nei 0,4 buvo pasalinti. Faktoriné analiz¢ atskleidé 9 faktoriy grupes,
kurios, remiantis lyderystés bruozais ir jy iSraiSka, pavadintos: ekstraversija, patirties sklaida,
intelekto raiSka, atvirumas naujovéms, kolegiSkumas, ryZztingumas, samoningumas,

pasitikéjimas savimi, socialumas (18 lent.).

18 lentele
Mokytojams buidingos lyderio savybés (N=193)
. Testo V-Testo' Faktoriaus
Faktoriaus ... v . Zingsnio Cronbach » .
- Pirminiai teiginiai Zingsnio a1 .. | KMO apraSomoji
pavadinimas . skiriamoji a o
svoris, L . sklaida, %
geba, v/itt
Man budingi geri vieSo 0,717 0,715
kalbéjimo jgudziai
Ekstraversija Esu komunikabilus 0,681 0,682
(M=3,57) Man budingas iniciatyvumas 0,633 0,808 0,909 0,891 10,87
Esu kiirybiskas 0,619 0,716
Meégstu lyderiauti 0,551 0,660
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Daznai esu

charakterizuojamas kaip 0,544 0,673
originali asmenybé
Pa}yvauju jvairiose veiklose 0.795 0.794
Salies mastu
Lyderystes lv\/.[ano .pro'fesm1a1 pasiekimai 0,743 0.729
sklaida Zinomi mieste
(M=2,72) lv\/.[ano prof@sm@ paswklmal 0.713 0,701
zinomi nacionaliniu mastu
Dglyvguju Vvisuomeningje 0.634 0.648
veikloje mieste
Kolegos mane laiko lyderio
savybémis pasizymincia 0,765 0,819
Intelekio raiska ia(s:ll: ng]:) fnane laiko lyderiu
(M=3,35) £0s fhane 1atko 1y 0,731 0,769
profesingje veikloje
Kolegos manimi pasitiki 0,583 0,548
Sugebu jtikinti kolegas 0,535 0,660
Nuolat domiuosi naujovémis
ir jas taikau savo profesinéje 0,766 0,704
Atvirumas veikloje
naujovéms Man patinka nuolat tobuléti,
(M=4,12) mokytis, jgyti naujas patirtis 0,697 0,634
Nesu abejingas savo karjerai 0,456 0,441
Esu placiy interesy 0,392 0,534
Esu linkes bendradarbiauti 0,853 0,777
Kolegiskumas | Patinka dirbti komandoje 0,630 0,663
(M=4,16) NOl".lal .dal.lnu051 patirtimi, 0,523 0,541
naujovémis
Nebljau sul.d.ystl ir p.I'lp.aZIIItl 0.673 0.606
klaidy, pasitikiu savimi
Ryingumas Adekvacup priimu kolegy ar 0.630 0,532
(M=3.71) vadovy kritika
? Nebijau rizikuoti 0,455 0,572
Pok¥01a1 mangs neerzina, 0.418 0.522
nebijau keistis
Vls.ada \.@klu kryptingai, 0.660 0.656
racionaliai
Nebijau prisiimti
atsakomybés, esu atsakingas 0,459 0,580
Samoningumas | Esu organizuotas 0,446 0,604
(M=3.,8) Gebu save pfertglktl ir 0,440 0.625
formuoti jvaizdj
Esu valingas 0,437 0,580
Map nesuvnlfu ]{)Evi'Slektl tiksly, 0.403 0.662
kuriuos uzsibréziu
Man patinka vadovauti 0,545 0,610
Noréciau labiau jsijungti |
jvairias musy mokyklos 0,545 0,480
" veiklas
Ryztingumas Gerai jauciuosi, gaves i§
(M=3.43) administracijos jpareigojimy 0,512 0,662
Meégstu biti jvykiy sukuryje 0,396 0,577
Sugeby gtsmbo‘m nuo 0.379 0.384
neesminiy dalyky
. Manau, esu pozityvus Zmogus 0,595 0,394
Socialumas . - -
(M=431) Nemégstu konflikty ar jtempty 0.566 0.394

santykiy

0,867 8,38
0,849 7,88
0,776 7,06
0,809 6,21
0,762 5,83
0,841 5,66
0,768 5,40
0,565 3,52

Faktorinés analizés rezultatai: KMO = 0,909; visa paaiskinta sklaida — 60,81%
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Faktorinés analizés rodikliy reikSmés patvirtina tyrimo instrumento patikimumg. Testo
zingsnio skiriamoji geba, r/itt testo Zingsnio skiriamosios gebos rodiklis; i§ esmés tai yra
koreliacijos koeficientas, atspindintis statistinj rySj tarp pavienio testo zingsnio jver¢iy ir bendro
testo balo. Buvo gautos sglyginai aukStos empiriniy apraiSky (kintamyjy/teiginiy) jverciy
koreliacijos su ekstrahuotais faktoriais. Apie tai liudija koreliacijos koeficiento reikSmiy
svyravimo ribos (0,394< r < 0,715). Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) koeficientas jvertina matricos
tinkamumg faktorinei analizei. Kuo $io koeficiento reikSme yra artimesné vienetui, tuo labiau
matrica tinkama faktorinei analizei. Cekanavi¢ius, Murauskas (2002) nurodo, kad KMO turéty
biti ne mazesnis kaip 0,7, ribiniu atveju — ne mazesnis kaip 0,6 (Pukénas, 2009). KMO S§iuo atveju
yra aukstas (0,909), todél matrica labai tinkama faktorinei analizei. Cronbacho alfa (Cronbach's
alpha) koeficientas jvertina klausimyno skalés vidinj nuoseklumg (0,6<Cronbach's Alpha<0,9 —
patikimumas geras), visi teiginiai yra homogeniski. Pavieniy faktoriy vidiné¢ konsistencija,
jvertinta Cronbach alpha koeficientu, svyruoja nuo 0,565 iki 0,891. Taigi, visi faktoriai yra
pakankamai homogeniski. Faktoriaus aprasomoji galia (sklaida) rodo, kokig procenting dalj
visumos paaiskina tiriamasis objektas. Faktoriy aprasomoji galia (sklaida) svyruoja nuo 10,87
proc. iki 3,52 proc., nes lyderystés savybéms apibiidinti naudoti net 44 teiginiai. Misy sudarytas
faktoriy modelis yra tinkamas naudoti, nes i$liko 60,81 proc. pradinés duomeny dispersijos. Field
(2005) teigia, kad sudarytas faktoriy modelis yra tinkamas naudoti tuomet, kad islieka ne maziau
nei 50 proc. pradiniy kintamyjy dispersijos (Skarzauskiené, 2008). Mokslininkai ,,rekomenduoja
esant galimybéms ir pakanakamai laiko naudoti ilgesnius ,,DidZiojo penketo amenybés dimensijy
vertinimo klausimynus* (Bunevicius, Katkuté, Birbilaité, 2008). L — faktorinis svoris (remiantis
pagrindiniy komponenciy metodu VARIMAX rotacija) parodo kintamyjy ir faktoriaus (ALFA
faktorinés analizés modelis) statistinio rySio glaudumg. Taigi, remiantis faktorinés analizés
duomenimis mokytojams buidingos lyderiy savybés yra ekstraversija (geri vieSo kalb&jimo
lgidziai; L = 0,717); lyderystés sklaida (dalyvavimas jvairiose veiklose Salies mastu; L = 0,795);
intelekto raiska (lyderio jvaizdis kolegy tarpe; L = 0,765); atvirumas naujovéms (doméjimasis
naujovémis ir jy taikymas profesingje veikloje; L = 0,766); kolegiSkumas (polinkis
bendradarbiauti; L = 0,853); pasitikéjimas savimi (nebijojimas suklysti ir pripazinti klaidy,
pasitik¢jimas savimi; L = 0,673); samoningumas (veikimas kryptingai, racionaliai; L = 0,660);
ryztingumas (polinkis vadovauti; L = 0,545); socialumas (pozityvumas; L = 0,595). Vidurkis
(mean) — visy duomeny aibés elementy vidutiné reikSmeé. Respondenty nuomonés vidurkis svarbus

siekiant i$siaiskinti, kokiomis lyderiui biidingomis savybémis jie mano pasizymintys (11 pav.).
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Socialumas 4,31
Kolegiskumas 4,16
Atvirumas naujovéms 4,12

Samoningumas
Pasitikéjimas savimi
Ekstraversija
RyZztingumas

Intelekto raiska

Lyderystés sklaida

5 visiskal sutinku; 1 vislikai nesutinku 3 Vidurkis ™M) 4

11 pav. Mokytojams biidingos lyderio savybés (N=193)

Galima daryti iSvada, kad mokytojams labiausiai budingas socialumas (M =4,3; SD =0,58).
Mokytojai mano esantys pozityviis imonés, nemégstantys konflikty ar jtempty santykiy.
Standartinis nuokrypis (SD) nedidelis, reiskia nuomoné yra vieninga mokytojy tarpe. Sis matas
parodo kaip stipriai pavienés pozymio reikSmeés svyruoja apie vidurkj. Kuo $i reikSmé mazesne,
tuo respondenty nuomoné nagrinéjamu klausimu yra vieningesné. Pastebétina, kad mokykly
vadovai nurodé esa tolerantiski. Galima daryti prielaida, kad vadovai jvertina S$ig mokytojy
savybe. Mokytojy tarpe stipri kolegiSkumo (M = 4,16; SD = 0,60) raiska. Jie linke
bendradarbiauti, mégsta dirbti komandose ir noriai dalijasi patirtimi bei naujovémis.
Bendradarbiavima, kaip lyderystés savybe nurodé ir vadovai. Taigi, vadovams ir mokytojams
budingas kolegiSkumas. Atvirumas naujovéms (M = 4,12; SD = 0,53) pasizyméjo ne tik
pakankamai aukstu reitingu, bet ir maziausiu SD, kas jrodo nuomonges vieninguma. Mokytojai
nuolat domisi naujovémis ir jas taiko, jiems patinka nuolat tobuléti, jie neabejingi savo karjerai
ir yra placiy interesy (Mmax = 5,0; Mmin = 2,75). Samoningumo (M = 3,80; SD = 0,53),
pasitikéjimo savimi (M = 3,71; SD = 0,56), ekstraversijos (M = 3,56; SD = 0,68) faktoriai
pasizymi vidutine raiSka mokytojy tarpe. Vadovai atsakomybe (samoningumo faktorius) bei
iniciatyvumg (ekstraversijos faktorius) nurodé kaip jiems budingas lyderystés savybes. IS
faktorinés analizés pagrindy (Bitinas, 1998) yra Zinoma, kad pirmasis faktorius interpretacijos
pozilriu yra pats svarbiausias, nes paaiSkina didziausig nuoSimtj j faktorinj modelj jtraukty
kintamyjy bendros sklaidos. Taigi, svarbiausias yra ekstraversijos faktorius. Kaip jau minéta
teorinéje dalyje, mokslininkai Judge, Bono, Iliesas ir Gerhard teigé, kad labiausiai su lyderyste
siejama ekstraversija (Northouse, 2009). Faktoriaus apraSomoji galia (sklaida) yra didZiausia -

10,87 proc. Remiantis tyrimo duomenimis, galima teigti, kad mokytojams budingi vidutiniski
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vieso kalb¢jimo jgiidziai, jie mano esantys vidutinisSkai komunikabiliis, iniciatyviis, kiirybiski ir
originaltis. Mégsta lyderiauti tik 34 proc. apklausty mokytojy. Reitingo apacioje yra Sie faktoriai:
ryZtingumas (M =3,42; SD =0,61), intelekto raiSka (M =3,35; SD = 0,68) ir lyderystés sklaida
(M =2,70; SD =0,92). RyZtumo faktoriy respondentai vertino placiu intervalu (Mmax = 5; Mmin=
1,6). Remiantis tyrimo duomenimis nepakankama raiSkg paaiskintume tuo, kad mokytojai ne itin
mégsta ir trokSta vadovauti, labiau jsitraukti j veiklas mokykloje, gauti i§ administracijos
jpareigojimy, biuti jvykiy sukuryje, nedaZnai geba atsiriboti nuo neesminiy dalyky. Taigi,
mokytojams pakanka veikly mokykloje ir labiau jsitraukti noréty mazuma. Intelekto raiskos
faktoriy respondentai vertino dar platesniu intervalu (Mmax = 5,0; Mmin= 1,25). Faktoriy iliustruoja
Sie teiginiai: kolegos laiko lyderio savybémis pasiiymincia asmenybe; kolegos laiko lyderiu
profesinéje veikloje, kolegos manimi pasitiki; sugebu jtikinti kolegas. Taigi, mokytojai nemano,
kad jy autoritetas didelis kolegy tarpe. Lyderystés sklaida ne tik vertinta prasciausiai, bet ir
18siskyre didziausiu standartiniu nuokrypiu (SD = 0,92) 1§ visy faktoriy (Mmax = 5,0; Mmin = 1,0).
Tai parodo, kad lyderystés sklaida budinga nedaugeliui mokytojy. Mokytojai skirtingu

intensyvumu dalyvauja jvairiose veiklose Salyje ir mieste, Zinomi jy profesiniai pasiekimai.

Siekiant nustatyti tarpusavio rysiy stiprumg, atlikome faktoriy koreliacing analize. RySio
stiprumas nustatomas pagal koreliacijos koeficiento (r) dydj (4 priedas). Stipriausias rysys
nustatytas tarp samoningumo ir ekstraversijos faktoriy (r = 0,667). Kaip teigia Zukauskiené,
Barkauskien¢ (2006), kompetencija, taip pat ir tvarka, pareigingumas, tikslo siekimas,
savidrausme bei apdairumas priklauso asmenybés sgmoningumo dimensijai. Taigi, mokytojy
kaip lyderiy asmeninés savybés sudaro prielaidas lyderystés kompetencijos susiformavimui.
Samoningumu psichodinamineje teorijoje laikomas impulsy valdymas. Si dimensija apima ir
planavimo, organizavimo, uzduoCiy iSsikélimo ir kitus procesus bei pasiekimy poreik].
Samoningumas siejasi su akademiniu ir iSsilavinimo siekimu. Taigi samoningumas labai svarbus
besimokanc¢iai bendruomenei, o ekstraversija susijusi su lyderystés raiska. Tiek samoningumo (M
=3,80; SD =0,53), tiek ekstraversijos (M = 3,56; SD = 0,68) faktoriai pasizyméjo vidutine raiska
mokytojy tarpe, taciau mokykly vadovy tarpe Siy savybiy (atsakomybé, iniciatyvumas) raiska

didesné. Galima sutikti, kad vadovy lyderysté Zymiai labiau iSreiksta.

StatistiSkai reikSmingy rySiy (koreliacing) analizé atskeidé labai stipry rysj tarp intelekto
raiskos ir ekstraversijos faktoriy (r = 0,660). Intelekto raiskos faktorius (M = 3,35; SD = 0,68)
buvo vienas i§ pras¢iausiai vertinty, kadangi jis yra reitingo apacioje. Kaip teigia Boyatzis (2007)
intelektas yra ,,matomas elgesys, susietas su individo biologiniu ir neurologiniu funkcionavimu, ir
pasireiskiantis gyvenimo ir darbo rezultatais (Skarzauskien¢, 2008, p. 82). Jau nagrinéta teorin¢je

dalyje, kad intelektas — iSkalbos, suvokimo ir argumentavimo geb¢jimai (Northouse, 2009). Tai
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reiskia, kad mokytojai nemano, jog jy gyvenimo ir darbo rezultatai yra tinkamai vertinami kolegy
tarpe. Tarp ryZtingumo ir sgmoningumo faktoriy nustatytas stiprus rySys (r = 0,655). Nors
ryZtingumas labiausiai jtakoja kity lyderystés savybiy raiska, Sis faktorius (M = 3,42; SD = 0,61)
nepakankamai isreikStas mokytojy tarpe, nes yra reitingo apacioje. Tai liudija, kad mokytojai ne
visada drjsta prisiimti atsakomybe¢ ir ryztingai veikti. Labai stipriis rySiai nustatyti tarp
samoningumo ir intelekto raiskos (r = 0,624), pasitikéjimo savimi ir ryZtingumo (r = 0,623),
ryZtingumo ir ekstraversijos (r = 0,620), ryZtingumo ir atvirumo naujovéms (r = 0,609),
ryztingumo ir intelekto raiskos (r = 0,609), samoningumo ir pasitikéjimo savimi (r = 0,609)
faktoriy. Viso nustatyti 34 rySiai: 9 labai stipris, 16 stipriy ir 9 silpni rySiai. Galima teigti, kad
lyderis pasizymi placiu asmeniniy lyderystés savybiy raiskos spektru, nes dauguma savybiy yra
susijusios koreliaciniais rySiais (19 lent.). Taigi siekiant harmoningos lyderystés raiskos biitina

skatinti visy asmeniniy savybiy raiska.

19 lentelé
Mokytoju lyderystés savybiy statistiSkai reikSmingi rysiai (N=193)
Lyderystés | Intelekto | Atvirumas |Kolegisku| Pasitikéjimas Samonineumas Ryztingu Socialumas
sklaida raiska naujovéms mas savimi 4 gt mas
Koreliacijos | o sesu | 0,660%* | 0,526%* 0,479%* | 0,566%* 0,667+ 0,620%* | 0,243%*
. koeficientas (r)
Ekstraversija Statistini
SUALSHIIS 0,000 0,000 | 0,000 0,000 | 0,000 0,000 0,000 | 0,001
patikimumas (p)
, Koreliacijos 0,486** | 0,377+ 0,277%% | 0,423%* 0,462%* 0,423%* | 0,078
Lyderystés koeficientas (r)
sklaida Statistinis 0,000 | 0,000 0,000 | 0,000 0,000 0,000 | 0,284
patikimumas (p)
Koreliacijos 0,413%* 0,377%* | 0,473%* 0,624** 0,609** | 0,164*
. koeficientas (r)
Intelekto raiska Statistini
SUAlstinis 0,000 0,000 | 0,000 0,000 0,000 | 0,022
patikimumas (p)
Koreliacijos *k *% *k *k ok
Atvirumas koeficientas (r) Lt Lo LS Lt e
naujovems Statistinis 0,000 | 0,000 0,000 0,000 | 0,000
patikimumas (p)
Koreliacijos 0,555%* 0,492%* 0,446** | 0,370%*
. koeficientas (r)
Kolegiskumas Statistinis
o 0,000 0,000 0,000 0,000
patikimumas (p)
Koreliacijos sk % Kk
Pasitikéjimas koeficientas (r) sl 2 LEE
savimi Statistinis
patikimumas (p) 0,000 0,000 0,000
Koreliacijos oy oxe,
. koeficientas (r) Uit Wil
Samoningumas ——
Statistinis 0.000 0.000
patikimumas (p) i i
Koreliacijos *%
" koeficientas (r) U9
Ryztingumas ——
Statistinis 0.000
patikimumas (p) 8

** koreliacija <0,01 statistinio reikSmingumo lygmenyje (p)

Ivertinant visy koreliaciniy rySiy sumg, galima daryti iSvada, kad asmeninés savybés,

jtakojancios lyderystés savybiy raiSkg yra samoningumas; ekstraversija; pasitikéjimas savimi;
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ryztingumas; atvirumas naujovéms, intelekto raiSka; kolegiSkumas. [vertinant koreliacijos
koeficiento stipruma, pastebima, kad svarbiausia yra ryZtingumas; ekstraversija;
samoningumas; intelekto rai§ka; pasitikéjimas savimi; atvirumas naujovéms. Remiantis
statisiSkai reikSmingy rySiy analizés duomenimis socialumas, mokytojy tarpe pasizyméjes
didziausia raiska, maziausiai jtakoja kitus faktorius, todél negali biiti laikomas asmenine lyderystés
savybe. Lyderystés sklaida, budinga nedaugeliui mokytojy, mazai jtakoja kitus faktorius, todeél

taip pat negali buti laikoma asmenine lyderystés savybe.

Apibendrinant galima daryti isvadq, kad tyrime dalyvavusiy mokykly vadovy asmeninés
lyderystés savybés yra atsakomybé, bendradarbiavimas ir iniciatyvumas. Mokytojams biudingas
kolegiskumas, atvirumas naujovéms, taciau stinga ryztingumo, intelekto raiskos ir lyderystés
sklaidos. Kadangi daugiausia koreliaciniy rysiy nustatyta tarp ryZtingumo faktoriaus, vadovams
biitina atkreipti didZiausiq démesj j Sios savybés ugdymg siekiant didesnés lyderystés raiskos.
Tyrimo rezultatai rodo, kad svarbiausios asmeninés lyderystés savybés yra ryitingumas;
ekstraversija; sgqmoningumas; intelekto raiSka; pasitikéjimas savimi; kolegiSkumas; atvirumas

naujovéms.

2.3. Lyderystés raiSkos skatinimas mokykloje

Analizuojant lyderystés raiSkos mokykloje galimybes, biitina atkreipti démesj i galimybiy
lyderiams reikstis sudaryma, lyderystés skatinimo tendencijas. Anot G. Cibulsko ir V.
Zydzitinaités (2012), veiklumo ir dalyvavimo komponenentai sudaro palanky kontekstg
lyderystés plétotei. Veiklus asmuo jtikina kitus, pasitiki savimi; inicijuoja veiklas, yra kiirybingas;
geba vesti kitus ir valdo situacija; jgalina save ir kitus aktyviam veikimui. Dalyvaujantis asmuo
mato problemas, kurias gali spresti savarankiSkai ir bendradarbiaudamas su kitais; asmuo yra
atsakingas, prisiima rizikas; yra tolerantiSkas, etiSkas, paremiantis, bendradarbiaujantis,
tarnaujantis ir paslaugus; pasitiki savimi bei vertina savo kompetentinguma; daro jtakg kitiems,
geba inicijuoti kaita ir pasitiki savimi, darydamas kaita. Anot R. Zelvio (2003, p. 74), keliy
veiksniy derinimg gerai iliustruoja P. Hersey ir K.H. Blanchard (1977) situacinis vadovavimo
modelis. Darbuotojy branda vertinama pagal du kriterijus: motyvacija (psichologinj pasirengima)
ir darbinj pasirengimg (turimas zinias ir jgiidzius). Skiriami 4 darbuotojy brandos lygiai, kuriems
taikytini skirtingi vadovavimo stiliai: motyvuotiems ir pasirengusiems darbui (aukstas brandos
lygis) — perduodantis; nepakankamai motyvuotiems, taciau pasirengusiems darbui (vidutiniskas
brandos lygis) — dalyvaujantis; motyvuotiems, taCiau nepakankamai pasirengusiems darbui
(vidutiniSskas brandos lygis) — itikinantis; nemotyvuotiems ir nepasirengusiems darbui (Zemas
brandos lygis) — nurodantis. Taigi lyderystés skatinimas priklauso nuo mokytoju brandos

lygio. Veiklumas atitikty aukStg brandos lygj. Vidutini§ka brandos lygi galéty iliustruoti
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dalyvavimo komponentas. Anot R. Zelvio (p.76) mokyklos — tai specialisty organizacijos,

nepasizymincios nekvalifikuotais ir nemotyvuotais Zmonémis, todel jose lengviau diegti

dalyvavimo ir funkcijy perdavimo principus. D¢l Sios priezasties, nurodancio vadovavimo stiliaus

neanalizuosime.

Lyderystés raiskos skatinimo klausimy blokas pateikiamas ir mokytojams, ir vadovams

skirtose anketose. Tyrimo metu siekta iSsiaiSkinti respondenty nuomong apie lyderystés raiskos

skatinimo galimybes mokykloje bei palyginti vadovy ir mokytojy nuomong. Tuo tikslu buvo

pateikti 22 uzdaro tipo klausimai su pasirenkamaisiais atsakymais pagal Likerto skalg: ,,labai

daznai“, ,,daznai®, ,retai, ,niekada®, kurie atitinkamai vertinti 4, 3, 2 ir 1 balu. Sios skalés

tinkamumas buvo jvertintas faktorinés analizés budu, panaudojus VARIMAX rotacijag. Buvo

gautas 4 faktoriy modelis (20 lent.).

20 lentele
Lyderystés raiSkos skatinimas mokykloje (N = 210)
: Testo V.Tesm. Faktoriaus
Faktoriaus A s v . Zingsnio Cronbach » o
- Pirminiai teiginiai Zingsnio s .. | KMO aprasomoji
pavadinimas . skiriamoji a 1 o
svoris, L . sklaida, %
geba, r/itt
Obj t'ek.tyw darbpotom veiklos 0.798 0,790
vertinimo politika
Ob]. qktyw darbuotojy atrankos 0.781 0722
politika
Va@ovu toleranc;ua qarbuotOJq 0.772 0,737
klaidoms ar nesékméms
. Gahmybgs darbpotom k'e}rj'eros 0.673 0,709
Lyderystés vystymui ir savirealizacijai
ra.lskosl Mok}./k.lo.s yadoyal yra tikrieji 0,897 18,90
galimybés lyderiai, jsipareigoje
M =2,99) organizacijai, savo asmeniniu 0,619 0,685
pavyzdziu darantys teigiamag
itaka darbuotojams
Mokykloje yra darbuotojy 0.612 0.627
skatinimo sistema 0913
Mokytojai — lyderiai diegia ’
individualias kokybés kontrolés 0,537 0,620
pamokoje sistemas
Mokytojy skatinimas dalyvauti
ugdymo proceso tobulinimo 0,703 0,624
procese
Mokytojy skatinimas dirbti 0,651 0,652
Veiklumo komandose
o Mokytojy skatinimas dalyvauti
skatinimas . . . 0,844 16,30
_ mokyklos veiklos stebésenos ir 0,639 0,678
(M =3,23) R
vertinimo procesuose
Velqus ,,uz klasés riby 0.638 0,583
skatinimas
Atsakomybes ir V:a.d(.)vauj ancio 0,560 0,505
vaidmens konkrecioje ugdymo
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proceso srityje prisiémimo
skatinimas

Mokytojy skatinimas prisiimti
atsakomybe uz savo nuolatinj
profesinj tobulinimasi ir raginti
kitus nuolat tobuléti

0,554

0,587

Mokytojy jvairiy veiklos formy,
palaikanciy personalo lyderystés
kompetencijos plétote,
skatinimas

0,498

0,565

Dalyvavimo
skatinimas
M =3,14)

Mokyklos administracija skatina
mokytojy iniciatyvas, jas
vertina, palaiko

0,665

0,723

Mokytojy skatinimas dalyvauti
mokyklos valdymo procesuose

0,592

0,704

Veiklos refleksija, griztamasis
1ySys

0,555

0,669

Gerosios patirties sklaida,
mokytojai organizuoja ir veda
kompetencijy ugdymo renginius

0,528

0,571

Mokytojai tiesiogiai prisideda
prie mokyklos veiklos
planavimo, mokyklos veiklos
analizés ir tobulinimo galimybiy
numatymo

0,518

0,630

Mokytojai skatinami kurti
bendradarbiavimo tinklus,
atstovauti mokyklai

0,487

0,630

Lyderiy
ugdymas
(M =2,86)

Mokytojai turi galimybe gauti
mentoriaus ar konsultanto
pagalbg ar patys jais biiti

0,619

0,523

0,861

12,45

Mokykloje vertinamas

0,568

0,523

0,687

6,46

pedagogy lyderystés potencialas

Faktorinés analizés rezultatai: KMO = 0,913; visa paaiSkinta sklaida — 54,11%.

Faktorinés analizés rodikliy reik§més patvirtina tyrimo instrumento patikimumg. Buvo
gautos salyginai aukStos kintamyjy jverciy koreliacijos su ekstrahuotais faktoriais. Apie tai liudija
koreliacijos koeficiento reikSmiy svyravimo ribos (0,505<r<0,790). KMO S§iuo atveju taip pat yra
aukstas (0,913). Faktoriy vidiné konsistencija jvertina Cronbach alpha koeficientu, kuris yra nuo
0,68 iki 0,89. Visi faktoriai yra pakankamai homogeniski, kadangi koeficientas neperZengia
Zemiau 0,5 ribos. Faktoriy aprasomoji sklaida nuo 6,46 proc. iki 18,90 proc. ir paaiSkina daugiau

kaip 50 proc. sklaidos, todél faktoriy modelis yra tinkamas.

Lyderystes raiSkos skatinimas pasiskirsté 4 faktoriuose, kurie pavadinti lyderystés raiSkos
galimybés (objektyvi darbuotojy veiklos vertinimo politika; L = 0,798); veiklumo skatinimas
(mokytojy skatinimas dalyvauti ugdymo proceso tobulinimo procese; L = 0,703); dalyvavimo
skatinimas (mokyklos administracija skatina mokytojy iniciatyvas, jas vertina, palaiko; L =
0,665); lyderiy ugdymas (mokytojai turi galimybe gauti mentoriaus ar konsultanto pagalbg ar
patys jais buti; L =0,619).
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Respondenty nuomone, salygos lyderystei reikStis yra geros, net zemiausioje reitingo
pozicijoje esantis faktoriaus lyderiy ugdymas vidurkis M = 2,86, o tai reiSkia, jog lyderystés

skatinimui skiriamas tinkamas démesys (12 pav.).

\ \ \ \
Veiklumo
skatinimas | 3,24
Dalyvavimo
skatinimas | 3,15
Lyderystés
raiskos galimybés 2,99
Lyderiy ugdymas | 2,86
| |
2,6 2,7 2,8 2,9 3 3,1 32 33
4 labai daznai, 1 niekada; Vidurkis (M)

12 pav. Lyderystés raiSkos mokykloje skatinimas (N=193)

Auksciausia pozicija reitinge ir vieningiausiai respondentai jvertino veiklumo skatinimo
faktoriy (M = 3,24; SD = 0,40). Sis faktorius stipriais koreliaciniais rysiais siejasi su kitais —
dalyvavimo skatinimu ir lyderiy ugdymu. Veiklumo skatinimas yra labai svarbus, nes jtakoja
dalyvavimo skatinima ir lyderiu ugdymg, tai iliustruoja labai stiprus rySiai tarp veiklumo
skatinimo ir dalyvavimo skatinimo (r = 0,644; p<0,01) bei veiklumo skatinimo ir lyderiuy

ugdymo (r = 0,605; p<0,01) (21 lent.).

21 lentelé

StatistiSkai reik§mingi rysiai tarp lyderystés raiSkos mokykloje skatinimo faktoriy

Veiklumo Dalyvavimo Lyderiy

skatinimas skatinimas ugdymas

Lyderygtes re.uskos Koreliacijos koeficientas (r) 0,407%* 0,595%* 0,415%*

galimybés

Statistinis patikimumas (p) 0,000 0,000 0,000

Veiklumo skatinimas Koreliacijos koeficientas (r) 0,644 ** 0,605**
Statistinis patikimumas (p) 0,000 0,000

Dalyvavimo skatinimas Koreliacijos koeficientas (r) 0,533**
Statistinis patikimumas (p) 0,000

** koreliacija <0,01 statistinio reikSmingumo lygmenyje (p)

Kadangi veiklumo skatinimg respondentai jvertino auks¢iausia pozicija (5 priedas), galima
prielaida, kad tyrime dalyvavusiy mokykly siekiamybé yra aukstos darbo ir psichologinés brandos
darbuotojas. Labai daznai ar daznai mokykloje skatinama: dirbti komandose su vadovais,
vadovauti metodinéms grupéms (100 proc. vadovy ir 95,8 proc. mokytojy; M = 3,35; SD = 0,55);
prisiimti atsakomybe uz savo nuolatinj profesinj tobulinimgsi, nuolat raginti kitus tobuléti (100

proc. vadovy ir 95,3 proc. mokytojy; M = 3,31; SD = 0,54); dalyvauti veiklos stebésenos ir
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vertinimo procesuose (94,1 proc. vadovy ir 95,3 proc. mokytojy; M = 3,31; SD = 0,55); mokytojy
skatinimas dalyvauti ugdymo proceso tobulinime (100 proc. vadovy ir 97,4 proc. mokytojy; M =
3,30; SD = 0,51); prisiimti atsakomybe ir vadovaujantj vaidmenj konkrecioje ugdymo proceso
srityje (94,1 proc. vadovy ir 82,9 proc. mokytojy; M = 3,21; SD = 0,50); vadovauti veiklai ,,uz,
klasés riby “ (94,1 proc. vadovy ir 95,8 proc. mokytojy; M = 3,16; SD = 0,57); skatinamos veiklos
formos, palaikancios personalo lyderystés kompetencijos plétotg (82,3 proc. vadovy ir 81,8 proc.
mokytojy; M =3,04; SD = 0,67). Mokykly vadovy vertinimo tendencijos truputj pozityvesnés, nes
jie skatina lyderystés raiska ir ugdo mokytojy lyderyste. Vadovams buvo pateiktas klausimas
-mokyklos vadovui svarbus kiekvienas bendruomenés narys ir jo asmeninés savybés*. Vadovai
teigia, kad tai jiems yra svarbu (kad tai yra daznai teigia 41,2 proc., o kad labai daznai 58,8 proc.
vadovy; M = 3,59; SD =0,50). J. Navickaité (2011) nustaté, kad 75,1 proc. mokytojy pritaria Siam
teiginiui. Kaip matome, miisy tyrime dalyvavusiy vadovy nuostatos gerokai pozityvesnés. leSkant
sasajy tarp mokytoju asmeniniy lyderystés savybiu ir lyderystés raiSkos skatinimo, atlikome
koreliaciniy ry$iy analiz¢. Nustatytas stiprus rySys (r = 0,411) tarp ryZtingumo ir veiklumo
skatinimo faktoriy (6 priedas). Taigi vadovai turéty skatinti mokytojy ryztinguma. Tai labai svarbi
mokytojy lyderystés raiSkos prielaidas. Antra pozicija respondentai jvertino dalyvavimo
skatinimo faktoriy (7 priedas), kurj su veiklumo faktoriumi sieja stipriis koreliaciniai rySiai (r =
0,644; p<0,01). Kadangi dalyvavimo stilius taikytinas vidutinés brandos darbuotojams, galima
daryti prielaida, kad dalyvavimas palaipsniui virsta veiklumu. Darytina prielaida, kad ne maziau
svarbi mokytojy lyderystés raiSkos prielaida yra jy dalyvavimo skatinimas. Labai daznai ar daznai
mokykloje skatinama gerosios patirties sklaida, kai mokytojai patys organizuoja ir veda
kompetencijy ugdymo renginius (teigia 100 proc. vadovy ir 93,7 proc. mokytojy; M = 3,33; SD
= 0,58); mokyklos administracija skatina mokytojy iniciatyvas, jas vertina ir palaiko (teigia 100
proc. vadovy ir 88,3 proc. mokytojy; M = 3,23; SD = 0,64); mokykloje nuolat reflektuojami
veiklos procesai, palaikomas grjZtamasis rySys (teigia 94,1 proc. vadovy ir 90,6 proc. mokytojy;
M = 3.21; SD = 0,593). Galima teigti, kad dalyvavimo skatinimas vertinamas geriau nei
vidutiniSkai. Kiek Zemesni jverciai budingi kintamiesiems: “mokytojy skatinimas dalyvauti
valdymo procesuose*, , jtraukimas j sprendimy priémimgq, mokyklos strategijos projektavimo ir
formalizavimo procesus* (kad tai vyksta labai daZnai ir daZznai teigia 82,3 proc. vadovy ir 83,3
proc. mokytojy; M = 3,01; SD = 0,62). Tai leidzia daryti prielaida, kad mokytojy skatinimas
dalyvauti valdymo procesuose, jtraukiant juos j sprendimy priémimg, mokyklos strategijos
projektavimo ir formalizavimo procesus yra aktuali problema. Kaip rodo tyrimai Rumunijoje,
nepriklausancioje EBPO (kaip ir Lietuva), mokykly vadovy lyderystés stilius koreliuoja su

mokytojy jtraukimu j sprendimy priémima, siekiant mokyklos sekmés. 8 Rumunijos mokyklose,
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pasizyminciose aukstais mokiniy pasiekimais, atlikto tyrimo metu nustatyta stiprus koreliacinis
rySys (r = 0,836) tarp mokytojy itraukimo ir dalyvavimo bei jy motyvacijos lygio. Jtraukimas ir
konsultavimas turéty sumazinti atotriikj ne tik tarp mokyklos personalo, bet ir tévy, mokiniy, vietos
bendruomenés (Dogaru, Neacsu, 2013). Be to, kaip jau aptarta teorinéje dalyje, derama veiklos

kokybé uztikrinama tik esant motyvuotiems darbuotojams (Ruzevicius, 2010).

Su dalyvavimo skatinimo faktoriumi stipriu rysiu (r = 0,595) siejasi lyderystés raiSkos
galimybiu faktorius (8 priedas). Respondentai teigia, kad mokyklos vadovai yra tikrieji lyderiai,
isipareigoje organizacijai, savo asmeniniu pavydziu darantys teigiamgq jtakq darbuotojams (kad
tai stebima labai daznai teigia 35 proc. vadovy ir 35 proc. mokytojy; M = 3,25; SD = 0,64). Kaip
aptarta teorinéje dalyje tikrajam, efektyviam lyderiui budinga asmeninis pavyzdys, atsakomybe,
naujy lyderiy ugdymas, pasitikéjimas (Drucker, 2009). Kaip nustaté V. Kazlionkaité (2009, p. 64)
»lyderysté mokykloje kelia Svietimo organizacijos vadybos efektyvuma, kai yra sudarytos salygos
jai reikstis*. Atlikdamas lyderystés tyrimy metaanaliz¢, P. Hallinger (2012) pazyméjo: kadangi
patys mokytojai gali kliudyti mokytojy lyderystés plétrai (Smylie&Denny, 1990), transformacinis
vadovas turi kviesti dalintis lyderystés funkcijomis. Kai mokytojai supranta vadovo instrukcinés
lyderystés elgesj, auga juy jsipareigojimas, profesionalus dalyvavimas ir noras diegti naujoves
(Sheppard, 1996). Taigi, instrukciné lyderysté turi pereiti | transformacing. Taciau lyderystés
raiSkos galimybiy mokykloje nepakanka. Analizuojant tyrimo rezultatus nustatytos tobulintinos
sritys. Darbuotojy skatinimo sistema mokykloje (kad tai mokykloje yra labai daznai teigia 29,4
proc. vadovy ir 17,7 proc. mokytojy; M = 2,86; SD = (,72) vertinta prieStaringai. Tyrimo rezultatai
rodo, kad mokytojai labiau kritiSkai nei mokykly vadovai vertina jy skatinimo sistemg. Nuomoneés
i§siskyré¢ ir vertinant darbuotojy atrankos politika. Mokykloje vyrauja objektyvi darbuotojy
atrankos politika (kad tai mokykloje yra labai daznai, teigia 35,3 proc. vadovy ir 14 proc.
mokytojy; M =2,91; SD = 0,65). Tai patvirtina, jog mokytojy skatinimo sistema i$lieka aktualia
problema, vystant mokykloje lyderyste.

Siekiant iSsiaiSkinti lyderystés raiSkos tendencijas, tik mokytojy buvo paklausta, ar
mokytojai-lyderiai diegia individualias kokybés kontrolés pamokoje sistemas. Mokytojy
nuomone, $i sritis iSvystyta nepakankamai, jy nuomone, lyderiai diegia individualias kokybés
kontrolés pamokoje sistemas ne itin daznai (M =2,98; SD =0,59). Su  lyderystés  raiskos
galimybiy faktoriumi stipriu koreliaciniu rySiu siejasi paskutin€je reitingo pozicijoje esantis
lyderiy ugdymas (r = 0,415), kuris labai stipriu rySiu koreliuoja su veiklumo skatinimu (r =
0,605) (21 lent.). Abu Sio faktoriaus teiginiai vertinti maziausiais jverciais (9 priedas).
Respondenty vertinimui buvo pateiktas teiginys, siekiant maksimalaus aiSkumo: ,,mokykloje

vertinamas pedagogy lyderystés potencialas, aptariami pedagogy poreikiai ir siekiai,
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numatomos testinio profesinio tobulinimo galimybés plétoti lyderystés kompetencijas; kuriami
mokytojy karjeros planai, mokykloje yra aiSkis lyderiy kaitos planai, atsiZvelgiama tiek j
organizacijos, tiek j asmeninius planus . Sis teiginys vertintas pakankamai vieninga nuomone
(kad tai mokykloje yra labai daznai, teigia 11,8 proc. vadovy ir 17,8 proc. mokytojy; M = 2,92;
SD = 0,67). Taigi pedagogy lyderystés potencialas vertinamas bei naujy lyderiy ugdymu
ripinamasi ribotai. [vertinant anksciau aptarta mokytojy nenora biiti mokyklos vadovais, galima
daryti prielaida, kad tam jtakos gali turéti situacija, jog mokykloje néra iSreikStas poreikis ugdyti
mokytojus lyderius. Darytina prielaida, jog nepakankamas démesys mokytojy - lyderiy ugdymui

suponuoja mokytojy nenorg biiti mokyklos vadovais.

Zemiausiais jverdiais jvertinta pagalbos mokytojams skirtinguose profesinés raidos etapuose
sritis. Mokyklos vadovy ir mokytojy nuomoné pakankamai panasi. Mokytojai turi galimybe gauti
mentoriaus ar konsultanto pagalbg ar patys konsultuoti (kad tai mokykloje yra labai daznai teigia
5,9 proc. vadovy ir 15,3 proc. mokytojy; M = 2,80; SD = 0,70). Kaip teigia Cibulskas G.,
Zydzitinaite V. (2011, p. 84), ,,mentorystés lyderis yra paskiriamas pac¢ioje organizacijoje, sudarant
galimybes Siam lyderiui jgyti patirties ir sustiprinti maziau patirties turin¢iy darbuotojy progresa
organizacijoje. Eurydice (2013) duomenimis, ,,dazniausia pagalbos priemon¢, rekomenduojama
Europoje, yra mentorysté: patyres mokytojas, turintis didelj darbo staza, paskiriamas atsakingu uz
ka tik profesija jgijusiam mokytojui teikting pagalba“. Tyrimo rezultatai rodo, kad mentoriavimui

deréty skirti didesnj démes;.

Apibendrinant galima daryti isvadq, kad tyrime dalyvavusiose mokyklose labiausiai
skatinamas mokytojy veiklumas (mokytojai skatinami dirbti komandose su vadovais, vadovauti
metodinéms grupéms; prisiimti atsakomybe uz savo nuolatinj profesinj tobulinimgsi, nuolat raginti
kitus tobuléti; dalyvauti veiklos stebésenos ir vertinimo procesuose; mokytojy skatinimas dalyvauti
ugdymo proceso tobulinime; prisiimti atsakomybe ir vadovaujantj vaidmenj konkrecioje ugdymo
proceso srityje; vadovauti veiklai ,,uz klasées riby“) bei dalyvavimas ( gerosios patirties sklaida,
kai mokytojai patys organizuoja ir veda kompetencijy ugdymo renginius; mokytojy iniciatyvy
skatinimas, vertinimas ir palaikymas;, mokykloje nuolat reflektuojami veiklos procesai,
palaikomas grijztamasis rysys). Vadovai yra tikrieji lyderiai, asmeniniu pavyzdzZiu darantys
teigiamq jtakq darbuotojams. Tobulintinomis sritimis respondentai nurodé konsultatanty ar
mentoriy pagalbos stokq, nepakankamq naujy lyderiy ugdymg, per mazq darbuotojy skatinimo

sistemos raiskq, mokytojy kokybés kontrolés pamokoje sistemy diegimq,
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2.4. Mokytoju lyderystés raiSka

Kaip teigia R. Nedzinskait¢ (2013), mokytojy lyderysté yra reiskinys, nuo kurio tiesiogiai
priklauso pacios organizacijos veiklos kokybé ir s€ékmé, taip pat kiekvieno mokinio mokymosi
rezultatai. Siaurés Amerikoje atlikti tyrimai rodo, kad 58 proc. mokiniy pasiekimy priklauso nuo
lyderystés: 25 proc. pasiekimy lemia vadovo, o 33 proc. - mokytojy lyderysté (Barber, Wheland,
Clark, 2010, p.5).

Tyrimo metu siekta i$siaiskinti mokytojy nuomone apie jy padiy lyderyste. Sis klausimy
blokas pateiktas tik mokytojams. Buvo pateikta 12 uzdaro tipo klausimy su pasirenkamaisiais
atsakymais pagal Likerto skalg: ,,visiskai tinka®, ,,beveik tinka®, ,,mazai tinka“, ,,visiSkai netinka“,
kurie atitinkamai vertinti 4, 3, 2 ir 1 balu. Sios skalés tinkamumas buvo jvertintas faktorinés

analizés budu, panaudojus VARIMAX rotacija. Buvo gautas trijy faktoriy modelis (22 lent.).

22 lentelé
Mokytoju lyderystés raiSka (N=193)
Faktoriaus ——— O P Cronbach | Fakioriaus
T Pirminiai teiginiai Zingsnio sklrlamqjl KMO a aprasomoji
svoris, L geba, #/itt sklaida, %
Prisiimu atsakomybe uz savo
nuolatinj profesinj tobulinimasi 0,806 0,700
ir raginu kitus nuolat tobuléti
Dalinuosi savo patirtimi su
kolegomis, vedu kompetencijy 0,662 0,671
. ugdymo renginius
D(al\ilyla;/ ’I(;I;?S Stebiu kolegq pamokas, pats 0.610 0.597 0,812 17,04
vedu atviras pamokas
Kartu su mokyklos
administracijos atstovais dirbu
jvairiose darbo grupése 0,439 0,537
(strateginio, veiklos plano
rengimo ir pan.)
Imuosi iniciatyvos savo srityje 0,619 0,564
Produktyviai dirbu komandose 0,607 0,550
Prisiimu atsakomybg ir 0.892
Vad(zya}lj antj vaidmenj 0.525 0.489
. konkrecioje ugdymo proceso
Veiklumas Nl
(M =327) . s.rltyje. _ 0,753 16,13
Orgamzuo.J.u susmr}kl.mus, 0.502 0.503
ekskursijas, renginius
Dalyvauju mokyklos veiklos
stebésenos ir vertinimo 0,392 0,466
procesuose
Planuoju papildomai studijuoti
lyderystés studijose (arba
studijuoju), kuriu karjeros 0,676 0,482
Mokymasis planus
(M=239) | Aktyviai jsitraukiu ] mokymosi 0,678 13,04
tinklus, rasau projektus, 0,518 0,514
atstovauju mokyklai vietiniuose
bei tarptautiniuose renginiuose
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Galiu gauti mentoriaus arba
konsultanto pagalbg ar pats 0,502 0,478
konsultuoju

KMO = 0,892; visa paaiSkinta sklaida — 46,21%

Faktorinés analizés rodikliy reikSmés patvirtina tyrimo instrumento patikimumg. Buvo
gautos salyginai aukStos kintamyjy iverc¢iy koreliacijos su ekstrahuotais faktoriais. Apie tai liudija
koreliacijos koeficiento reikSmiy svyravimo ribos (0,466<r<0,700). KMO S§iuo atveju taip pat yra
aukstas (0,892). Faktoriy vidiné konsistencija jvertina Cronbach alpha koeficientu, kuris yra nuo
0,67 iki 0,81, neperzengia Zemiau 0,5 ribos. Faktoriy aprasomoji sklaida nuo 6,46 proc. iki 18,90

proc. ir paaiSkina daugiau kaip 50 proc. sklaidos, todé¢l faktoriy modelis yra tinkamas.

Mokytojy lyderystés raiSka pasiskirsté 3 faktoriuose, kurie pavadinti: dalyvavimas (prisiimu
atsakomybe uz savo nuolatinj profesinj tobulinimasi ir raginu kitus nuolat tobuléti; L = 0,806);
veiklumas (imuosi iniciatyvos savo srityje; L = 0,619); mokymasis (planuoju papildomai
studijuoti lyderystés studijose (arba studijuoju), kuriu karjeros planus; L = 0,676). Analizuojant
visy 12 kintamuyjy reitingus stebima jy raiSka veiklumo, dalyvavimo ir mokymeosi faktoriuose

(13 pav.).

Veiklumas 3,27
Dalyvavimas 3,03
Mokymasis 2,39
6 0 ,‘5 i 1 ,‘5 ‘2 2 15 :’» 3,5
4-visiSkai tinka, 1 visiSkai netinka; Vidurkis (M)

13 pav. Mokytoju lyderystés raisSka (N=193)

Vieninga mokytojy nuomone labiausiai iSreikstas veiklumo faktorius (M =3,27; SD =0,47),
veiklumo skatinimas taip pasizymejo didziausia raiSka. Antroje reitingo pozicijoje yra
dalyvavimo faktorius (M = 3,03; SD = 0,64), o trecioje pozicijoje mokymosi faktorius (M =2,39;
SD = 0,63) (10 priedas).

Kaip aptarta teorinéje dalyje, auksta jgiidziy lygj ir didelj dalyvavimo masta mokykloje
iliustruoja platus dalyvavimas mokyklos veikloje, bendra atsakomybé, analize pagristas duomeny
naudojimas (Lambert, 2011). Veiklumo faktoriaus pirminiai teiginiai pasiZymi aukStais jverciais.
Didziausiu jverciu reitinguotas teiginys imuosi iniciatyvos savo srityje (M = 3,49; SD = 0,56)

iliustruoja, kad mokytojai pasitiki savo dalykiniu pasirengimu. Mokytojai Zymiai reik§mingiau
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vertina savo lyderystés raiSka nei jos skatinima: produktyviai dirbu komandose (M = 3,40; SD =
0,56; skatinimas vertintas M = 3,35); prisiimu atsakomybe¢ ir vadovaujantj vaidmenj konkrecioje
ugdymo proceso srityje (M = 3,31; SD = 0,66; skatinimas vertintas M = 3,21); organizuoju
susirinkimus, ekskursijas, renginius (M = 3,27; SD = 0,81; skatinimas vertintas M = 3,16).
Pastebéta, kad lyderystés raiska priklauso nuo lyties (motery raiSka didesné) (11 priedas) ir nuo
mokytojo kvalifikacinés kategorijos: kuo aukStesné kategorija, tuo didesné raiska (12 priedas).
Galima daryti iSvada, kad mokytojai pasitiki savimi, reikSdami savo lyderyste ugdymo procese.
Teoringje dalyje analizuota, kad ,,mokykly vadovai mokytojy lyderyste sieja visy pirma su
ugdymo procesu, su mokytojy tiesioginémis funkcijomis ir atsakomybe uz ugdymo(-si) proceso
rezultatus. Siuolaikiniy tendencijy kontekste (Goldring ir kt., 2010; Harris, 2010; Lambert, 2011)
mokytojy lyderysté suvokiama daug placiau, ji apima refleksyviaja, sisteming lyderyste ir lyderiy
ugdyma*“ (Melnikova, 2012). Kiek santtiriau mokytojai vertino dalyvavimg mokyklos veiklos
stebésenos ir vertinimo procesuose (M = 2.,9; SD = 0,77), priskiriamg refleksyviajai lyderystei.
Taigi analize pagrista duomeny naudojimg reikéty taikyti placiau, juolab, kad strateginiuose
dokumentuose numatyta ,jdiegti duomeny analize ir jsivertinimu grista Svietimo kulttirg*

(Valstybiné Svietimo 2013-2022 mety strategija).

Dalyvavimo faktoriaus pirminiai teiginiai taip pat jvertinti pakankamai aukstais jverciais:
prisiimu atsakomybe uz savo nuolatinj profesinj tobulinimgqsi ir raginu kitus nuolat tobuléti (M
= 3,39; SD = 0,69); stebiu kolegy pamokas, pats vedu atviras pamokas (M = 3,06; SD = 0,82);
dalinuosi patirtimi su kolegomis, vedu kompetencijy ugdymo renginius (M = 2,94; SD = 0,82).
Nustatyta, kad S$iy teiginiy raiSka intensyvesne auksStesne kvalifikacing kategorija turinCiy
mokytojy ir mokytojy motery tarpe (11 priedas). Kadangi Sie teiginiai priskiriami lyderystés
ugdymo kategorijai, galima prielaida, kad aukStesn¢ kvalifikacine kategorijg turintys mokytojai
ugdo kolegas, rodydami pavyzdj. Sisteminés lyderystés raiska taip pat stebima, nes teiginys kartu
su mokyklos administracijos atstovais dirbu jvairiose darbo grupése (M = 2,73; SD = 0,91)
priklauso sisteminés lyderystés kategorijai. Atsizvelgiant j aukStus mokytojy lyderystés raiSkos
vertinimus galima prielaida, kad kryptingai siekiama strateginiy Svietimo tiksly, kai kriting
pedegoginiy bendruomeniy mase¢ sudaro ,,reflektuojantys, nuolat tobul¢jantys ir rezultatyviai

dirbantys mokytojai*“ (Valstybiné Svietimo 2013-2022 mety strategija).

Analizuojant faktoriy koreliacijg pastebimas labai stiprus koreliacijos rySys tarp dalyvavimo
ir veiklumo (r = 0,627; p<0,01). Stipriis rySiai nustatyti tarp dalyvavimo ir mokymosi (r = 0,550;
p<0,01) taip pat tarp veiklumo ir mokymosi (r = 0,534; p<0,01) (13 priedas). Tai jrodo, kad visi
faktoriai yra svarbiis ir neatsiejami. Mokymeosi faktoriaus teiginiy raiSkg mokytojai vertino

pakankamai zemais jverciais. Kaip aptarta teorin¢je dalyje, Mulford (2003), Elmore (2008)
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pazymi, kad esminé lyderystés mokykloje funkcija — skatinti ,,organizacijos mokymasi® t. y.
didinti mokyklos pajégumga siekti auksty rezultaty ir nuolat tobuléti per darbuotojy tobulinima,
klimato ir salygy, kuriomis vyksta kolektyvinis mokymasis, kiirimg ir apgalvota duomeny
naudojima, siekiant ugdymo tobulinimo (Pont, Nusche, Moorman, 2011, p. 26). Analizuojant
lyderystés raiSkos ir skatinimo galimybes, mentoriaus ar konsultanto pagalbos gavimas ar
teikimas buvo vertintas kaip labiausiai tobulintina sritis mokyklose (M = 2,8; SD = 0,70).
Norédami palyginti rezultatus Siame klausimyne pakartotinai klauséme, ar mokytojai gali gauti
mentoriaus arba konsultanto pagalba, patys konsultuoti. Siuo atveju konsultavimo ir mentoriavimo
raika buvo dar Zemesné (M = 2,66; SD = 0,74). Sis teiginys priskiriamas refleksyviosios
lyderystés kategorijai, taigi mokytojai daznai neturi su kuo pasikonsultuoti arba pasimokyti.
Sisteminés lyderystés raiSka néra pakankama, nes nedaugelis aktyviai jsitraukia j mokymosi
tinklus, raSo projektus (M = 2,57, SD = 0,89) (stebimas pakankamai didelis standartinis
nuokrypis). Kaip teigia A. Harris, M. Jones, S. Baba (2013) , tyr¢ padalytosios lyderystés ir
virtualaus mokymosi bendradarbiaujant sinerginj rysj, be naujy technologijy mazai tikétina, kad
tradiciniai lyderystés modeliai pasirodys pakankami, kad atitikty naujus i$Stkius. Lyderysté yra
suvokiama kaip bendras kelias: Ziniy kiirimas ir perdavimas, pasitikéjimas ir tiksly sklaida.
Salyginai nedidele aktyvaus jsitraukimo } mokymosi tinklus raiSka galétume susieti su
konsultavimo stoka. Galima daryti prielaida, kad mokytojams truksta ziniy sisteminés lyderystés
raiSkos srityse. Abiejy kintamyjy raiska didesné aukStesne kvalifikacing kategorija turinCiy
mokytojy ir mokytojy motery tarpe (11, 12 priedai). Zemiausioje reitingo pozicijoje yra ,.karjeros
plany ir ketinimo papildomai studijuoti lyderystés studijose planavimo“ kintamasis (M = 1,94;
SD = 0,81), priskiriamas lyderystés ugdymo kategorijai. Pazymétina, kad nors lyderystés
skatinimas pastebétas visose lyderystés kategorijose, didZiausiais jverCiais pasizymeéjo mokytojy
lyderyst¢ ugdymo procese. AukStesne kvalifikacing kategorija turintys mokytojai pasiZyméjo
didele lyderystés ugdymo raiSka. Taigi galima teigti, kad lyderystés raiska skatina ne tik mokykly

vadovai, bet ir patys mokytojai. Sisteminés ir refleksyviosios lyderystés raiSka galéty biiti didesné.

Paanalizavome, kaip asmeninés lyderystés savybés nulemia lyderystés raiska, nekreipiant
démesio ] skatinimg. Asmeninés lyderystés savybés su lyderystés raiSka labai siejasi, nes tai

patvirtina net 11 stipriy koreliaciniy ry$iy (23 lent.).

23 lentelé
Mokytoju lyderystés savybiy ir lyderystés raiSkos rysiai (N-193)
Dalyvavimas Veiklumas Mokymasis
. Koreliacijos koeficientas (r) 0,346** 0,486** 0,496**
Ekstraversija T .
Statistinis patikimumas (p) 0,000 0,000 0,000
Lyderystés sklaida | Koreliacijos koeficientas (r) 0,354** 0,366** 0,409**
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Statistinis patikimumas (p) 0,000 0,000 0,000
N Koreliacijos koeficientas (r) 0,384 %** 0,503** 0,446%*
Intelekto raiska . o
Statistinis patikimumas (p) 0,000 0,000 0,000
Atvirumas Koreliacijos koeficientas (r) 0,291*%* 0,414%** 0,266**
naujovems Statistinis patikimumas (p) 0,000 0,000 0,000
" Koreliacijos koeficientas (r) 0,354** 0,408** 0,261**
Kolegiskumas T o
Statistinis patikimumas (p) 0,000 0,000 0,000
. .. | Koreliacijos koeficientas (r) 0,388*%* 0,420%* 0,376**
Pasitikéjimas savimi — —
Statistinis patikimumas (p) 0,000 0,000 0,000
. Koreliacijos koeficientas (r) 0,359** 0,424 %% 0,375%*
Samoningumas — —
Statistinis patikimumas (p) 0,000 0,000 0,000
. Koreliacijos koeficientas (r) 0,441** 0,465** 0,446**
Ryztingumas . oy
Statistinis patikimumas (p) 0,000 0,000 0,000
) Koreliacijos koeficientas (r) 0,112 0,154%* 0,057
Socialumas . o
Statistinis patikimumas (p) 0,122 0,032 0,433

** koreliacija <0,01 statistinio reikSmingumo lygmenyje (p)

Pats stipriausias rySys nustatytas tarp intelekto raiskos ir veiklumo (r = 0,503). Kaip aptarta
teoringje dalyje intelektas labiausiai su lyderyste siejama asmeniné savybé (Northouse, 2009).
Stipris ry$iai nustatyti tarp ekstraversijos ir veiklumo (r = 0,486). Taciau to galima iSmokti, nes
nustatyti stipriis rySiai tarp ekstraversijos ir mokymosi (r = 0,496); tarp intelekto raiskos ir
mokymosi (r = 0,446). Svarbiausia savybé yra ryztingumas, su juo siejasi visi lyderystés raiskos
faktoriai: veiklumo (r = 0,465), mokymeosi (r = 0,446) ir dalyvavimo (r = 0,441). Taigi,
tikslingiausia skatinti mokytojy ryztinguma siekiant mokytojy veiklumo, mokymosi ir

dalyvavimo.

Apibendrinant mokytojy lyderystés raiskq galima daryti isvadg, kad labiausiai isreikstas
veiklumas (mokytojai imasi iniciatyvos savo srityje; produktyviai dirba komandose; prisiima
atsakomybe ir vadovaujantj vaidmenj konkrecioje ugdymo proceso srityje; organizuoja
susirinkimus, ekskursijas, renginius) ir dalyvavimas (mokytojai prisiima atsakomybe uz savo
nuolatinj profesinj tobulinimgsi ir ragina kitus nuolat tobuléti; stebi kolegy pamokas, patys veda
atviras pamokas, dalinasi patirtimi su kolegomis, veda kompetencijy ugdymo renginius, kartu su
mokyklos administracijos atstovais dirba jvairiose darbo grupése). Lyderystés raiska didesné tarp
motery ir turinc¢iy aukstesne kvalifikacijg mokytojy. Mokytojai mazZokai déemesio skiria mokymosi
lyderystés raiskai: savo tolimesnés karjeros planavimui, jsitraukimui | mokymosi tinklus, projekty
rasymui. Mokytojai per mazZai gauna konsultanty ir mentoriy pagalbos arba patys mazZai
konsultuoja. RyzZtingumas nulemia mokytojy lyderystés raiskq. Stipris rysiai nustatyti tarp

mokymosi bei ekstraversijos ir intelekto raiskos.
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2.5. Mokyklos vadovy ir mokytojy lyderystés vaidmuo valdymo efektyvumui

Anot L. Sajienés ir kt. (2008, p. 18) valdymo efektyvumas yra tinkamai iskelty tiksly

jgyvendinimas; kokybisko rezultato pasiekimas; racionalus, ekonomiskas iStekliy panaudojimas.

Tyrimo metu siekta iSsiaiSkinti mokyklos vadovy ir mokytojy lyderystés reikSminguma

valdymo efektyvumui bei palyginti vadovy ir mokytojy nuomone. Buvo pateikti 23 uzdaro tipo

klausimai su pasirenkamaisiais atsakymais pagal Likerto skale: ,,esu jsitikings®, ,,sutinku®,

»abejoju®, ,nesutinku®, kurie atitinkamai vertinti 4, 3, 2 ir 1 balu. Sios skalés tinkamumas buvo

jvertintas faktorinés analizés biuidu, panaudojus VARIMAX rotacija. 1 teiginio aprasomoji sklaida

buvo labai maza (iki 5 proc.), jis buvo paSalintas ir toliau nebeanalizuojamas. Buvo gautas 3

faktoriy modelis (24 lent.).

24 lentele
Vadovy ir mokytoju lyderystés jtaka valdymo efektyvumui (N = 210)
q Testo :l"esto q Faktoriaus
Faktoriaus T PP - . zingsnio Cronbach - .
. . Pirminiai teiginiai Zingsnio e . KMO aprasomoji
pavadinimas . skiriamoji a 1 o
svoris, L . sklaida, %
geba, r/itt
Efektyw gerosios pé‘itl'l'tles sklaida 0.748 0.850
ir naujoviy jgyvendinimas
Mokyklos strategijos jgyvendinimo
kokybé ir visos bendruomenés 0,703 0,820
jsipareigojimo laipsnis
Bendruomenés pasitenkinimas
profesine veikla ir lojalumas savo 0,696 0,763
institucijai
.Sutartlnllall veiklos prioritetai ir jy 0.675 0.800
igyvendinimo rezultatai
Efektyviai funkcionuojanti veiklos
k.okybes Verthlmq ir 1.swert1n1m0 0.671 0.800
sistema, sutartiniai veiklos
vertinimo rodikliai ir kriterijai
Efektyviai funkcionuojanti
Racionaliis | mokyklos informavimo ir 0,670 0,769
sprendimai | komunikavimo sistema 0,953 | 0,957 32,18
M =3,19) quyklos be_nd'ruomenes 0.666 0778
atvirumas kaitai
Glaudus mokyklos bendruomenés
bendradarbiavimas, iniciatyvy 0,659 0,736
palaikymas
Gere¢jantis mokyklos jvaizdis 0,637 0,708
Dgrpokratm@ vadov'a\.nmol stilius, 0.632 0,685
teigiamas psichologinis klimatas
Aiskiai reglamentuotos
bendmomenés funkeijos, 617 | 0757
sutartiniai jgyvendinimo kokybés
kriterijai
Maksimalios mokytojy pastangos
siekiant mokyklos tobuléjimo 0,591 0.810
Mokyklos veiklos tobulinimas 0,542 0.672

grindziamas nuolatiniu jos
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vertinimu, jsivertinimu, analize,
refleksija

Aiskiai apsibréztos visy darbuotojy
atsakomybiy ribos

Mokyklos strategijos priimtinumas | 0,832 0,813
A.ls.l.q, sutartiné mokyklos misija ir 0.791 0.811
vizija

Kryptinga darbuotojy veikla,
orientuota j numatyty tiksly 0,653 0,768
igyvendinimg

Mokyklos bendruomenés
skatinimas ir jgalinimas priimti
reik§mingus kokybiniams
poky¢iams sprendimus
Orientacija | mokiniy ir jy tévy
poreikius

Aukstesni mokiniy pasiekimai, jy
asmenybés visapusiska sklaida
Lyderiai mokykloje siekia tik 100
proc. kokybés

Lyderiy veikla reikia maziau
kontroliuoti

0,529 0,774

Tiksly
igyvendinimas
M =3,12)

0,915 20,64
0,619 0,755

0,567 0,719

0,520 0,690

Kokybés
vadyba
(M =2,76)

0,724 0,382

0,553 9,87
0,445 0,382

KMO = 0,953; visa paaiskinta sklaida — 62,69%

Faktorinés analizés rodikliy reik§més patvirtina tyrimo instrumento patikimumg. Buvo
gautos salyginai aukstos kintamyjy jver¢iy koreliacijos su ekstrahuotais faktoriais. Apie tai liudija
koreliacijos koeficiento reikSmiy svyravimo ribos (0,382<r <0,850). KMO S§iuo atveju taip pat yra
labai aukstas (0,953). Faktoriy vidiné konsistencija jvertina Cronbach alpha koeficientu, kuris yra
nuo 0,553 iki 0,957. Visi faktoriai yra pakankamai homogeniski, kadangi koeficientas neperzengia
zemiau 0,5 ribos. Faktoriy apraSomoji sklaida nuo 9,87 proc. iki 32,18 proc. ir paaiSkina daugiau
kaip 50 proc. sklaidos, todel faktoriy modelis yra tinkamas. 22 kintamieji iSsidésté 3 faktoriuose,
kurie buvo pavadinti: racionaliis sprendimai (efektyvi gerosios patirties sklaida ir naujoviy
lgyvendinimas; L = 0,748); tiksly jgyvendinimas (mokyklos strategijos priimtinumas; L = 0,832);
kokybés vadyba (lyderiai mokykloje siekia tik 100 proc. kokybeés; L = 0,724). Vadovy ir
mokytojy nuomone, valdymo efektyvumg nulemia racionaliis sprendimai, tiksly

igyvendinimas, kokybés vadyba (14 pav.).

Racionaliis sprendimai 3,2
Tiksly jgyvendinimas | 3,12
Kokybés vadyba | 2,77
2,5 2,6 2,7 2,8 2,9 3 3,1 3,2 3,3

13 pav. Lyderystés jtaka valdymo efektyvumui (N=210)
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Pirmoje reitingo pozicijoje respondentai iSskyré racionaliy sprendimy faktoriy (M = 3,19;
SD = 0,48), faktorin¢ analizé¢ patvirtina, kad Sis faktorius yra svarbiausias, nes yra pirmas.
Respondenty nuomone vadovy ir mokytojy lyderysté racionaliy sprendimy priémimui turi labai
didele reikSme, nes vidurkiai labai auksti. Vertinimo skalés maksimumas sieké 4 balus, o Sio
faktoriaus visi vidurkiai aukStesni uz 3 balus (14 priedas). Respondenty nuomone, svarbiausia
lyderystés jtaka valdymo efektyvumui yra geréjantis mokyklos jvaizdis (M = 3,40; SD = 0,57; tuo
isitiking 52,9 proc. vadovy ir 43,9 proc. mokytojy). Labai svarbu mokyklos veiklos tobulinimas
grindZiamas nuolatiniu jos vertinimu, jsivertinimu, analize, refleksija (M = 3,27; SD = 0,60; tuo
isitikine 47,1 proc. vadovy ir 33,9 proc. mokytojy); efektyvi gerosios patirties sklaida, naujoviy
jgyvendinimas (M = 3,25; SD = 0,59; tuo jsitiking 35,3 proc. vadovy ir 33,5 proc. mokytojy);
glaudesnis bendruomenés bendradarbiavimas, iniciatyvy palaikymas (M = 3,22; SD = 0,61; tuo
isitiking 35,3 proc. vadovy ir 31,3 proc. mokytojy), demokratinis vadovavimo stilius, teigiamas
mokyklos mikroklimatas (M = 3,22; SD = 0,61; tuo jsitiking 41,2 proc. vadovy ir 33,3 proc.

mokytojy). Pastebétina, kad visus teiginius vadovai vertina geriau nei mokytojai.

Taciau aiSkumo mokyklose triikksta. Kaip teigia V. Beresneviciate ir kt. (2011), longitudinio
lyderystés raiskos tyrimo rodo, kad 97,8 proc. mokykly direktoriy ir 98,8 proc. pavaduotojy
manantys ,,aiSkiai i8déstantys kas uz kg atsakingas®, su tuo nesutinka 20,3 proc. mokytojy. Miisy
tyrimo rezultatai rodo kiek kitokias vadovy nuostatas, nes mokytojy vertinimai daznai net
optimistiSkesni  nei vadovy. Respondentai Zemesniais jverCiais vertina mokyklos
informavimo/komunikavimo sistemos funkcionavimo efektyvumg (M = 3,16; SD = 0,60; tuo
jsitiking 11,8 proc. vadovy ir 29,2 proc. mokytojy); aiSkiai apsibréZtas atsakomybiy ribas (M =
3,14; SD = 0,618; tuo jsitikine 29,4 proc. vadovy ir 26,2 proc. mokytojy); aiskiai reglamentuotas
bendruomenés funkcijas, susitarimq dél jy jgyvendinimo kokybés kriterijy (M = 3,12; SD =
0,581; tuo jsitikine 17,6 proc. vadovy ir 23,6 proc. mokytojuy). Zvelgiant i§ kokybés vadybos
pozicijy, tai galima bty vertinti kaip nepakankama darbuotojy jtraukimg ; mokyklos valdymo
procesus, taciau palankiis mokytojy vertinimai pasalina Sio reiSkinio detalesnés analizés poreiki,
kaip neturint] prasmés. Panasu, kad mokykly vadovams atrodo problematiskas bendruomeneés
funkcijy reglamentavimas ir susitarimas dél jy jgyvendinimo kokybés kriterijy. Kaip teigia J.
Urbanovi€ (2011, p. 142), kai visi mokyklos bendruomenés nariai jau¢ia asmening atsakomybe uz

mokyklos veiklos rezultatus, galima sudaryti prielaidas efektyviai mokyklos veiklai.

Tiksly jgyvendinimo faktoriaus svarba vertinta panaSiai kaip racionaliy sprendimy
faktoriaus (M=3,12; SD=0,51), vadovy ir mokytojy nuomon¢ yra panasi. Vidurkiai aukstesni uz 3
balus (15 priedas). Respondenty nuomone, svarbiausia lyderystés jtaka tiksly jgyvendinimui yra

kryptinga veikla, orientuota j tiksly jgyvendinimg (M=3,24; SD=0,58; tuo jsitiking 35,3proc.
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vadovy ir 30,7 proc. mokytojy). Svarbu, kad mokyklos bendruomené skatinama, jgalinama
susitarti ir priimti reikSmingus kokybiniams pokyciams sprendimus (M = 3,21; SD = 0,55; tuo
isitiking 23,5 proc. vadovy ir 28,1 proc. mokytojy); aiSkiau suprantamas mokyklos vizijq ir
misijg, nes dél jy susitariama, jsiklausoma § darbuotojy siilymus (M=3,16; SD=0,58; tuo
jsitikine 23,5 proc. vadovy ir 26,4 proc. mokytojy); Taigi, stebimas bendruomenés jtraukimas
siekiant kokybiniy pokyc¢iy. Kiek prasCiau vertinta didesné orientacija | mokiniy ir jy tévy
poreikius (M=3,05; SD=0,67; tuo jsitiking 23,5 proc. vadovy ir 25,1 proc. mokytojy). Visuotinés
kokybés vadybos principas vartotojy poreikiy tenkinimas yra vertinamas kaip vienas svarbiausiy.
Panasu, kad mokytojy ir vadovy nuomone, mokiniai ir tévai ne visada yra laikomi vartotojais,

kuriy poreikius privalu tenkinti.

Kokybés vadybos faktorius vertintas pakankamai zemais jverciais (M = 2,76; SD = 0,61),
nes gana skeptisSkai vertino (16 priedas). Teiginj, kad lyderiai siekia tik 100 procenty kokybés,
respondentai vertino ne itin palankiai (M = 2,93; SD = 0,70; tuo jsitikine tik 17,6 proc. vadovy ir
20,3 proc. mokytojy), o lyderiy veiklg reikia maZiau kontroliuoti (M=2,63; SD=0,76; tuo jsitikine
11,8 proc. vadovy ir 11,1 proc. mokytojy) dar nepalankiau. Akivaizdu, kad lyderis yra darbuotojas,
siekiantis organizacijos pazangos, tacCiau toks poziiiris néra budingas mokykly vadovams ir

mokytojams.

Analizuojant Sio klausimy bloko viding koreliacijg, nustatytas labai stiprus rysys (lyginant
visas tyrime vykdytas koreliacijas — stipriausias) tarp racionaliy sprendimy ir tiksly
igyvendinimo faktoriy (r = 0,824) (17 priedas). Taigi galima teigti, kad racionaliis sprendimai
labai stipriai jtakoja tiksly jgyvendinima (r = 0,824) ir stipriai — kokybés vadyba (r = 0,483).

Analizuojant didZiausi vadovy ir mokytojy nuomoniy skirtumai pastebéti teigiant, kad
lyderysté turi jtakos aukStesniems mokiniy pasiekimams, jy asmenybés visapusiSkai sklaidai
(tuo jsitiking maZziau nei pusé tyrime dalyvavusiy mokykly vadovy - 47,1 proc. ir maziau nei
ketvirtadalis - 23,4 proc. mokytojy). PanasSu, kad Sis tiksly jgyvendinimo faktoriaus kintamasis
yra reikSmingesnis vadovams nei mokytojams. Kaip aptarta teorin¢je dalyje, Visuotinés kokybés
vadybos principas ,vadovy lyderysté* jpareigoja vadovus nustati organizacijos tiksly
suderinamumg ir veiklos kryptj. Vadovai turi sukurti ir palaikyti vidaus aplinka, kurioje
darbuotojai gali biti jtraukiami j organizacijos tiksly pasiekimg. Kaip paaiskéjo tiriant lyderystés
raiSkos ir skatinimo galimybes, mokytojai retai diegia individualias kokybés kontrolés pamokoje

sistemas.

Apibendrinant vadovy ir mokytojy Ilyderystés reiksmingumqg valdymo efektyvumui

svarbiausiu faktoriumi galima isskirti racionaliy sprendimy priemimq. Tai iliustruoja pritarimas
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teiginiams : geréjantis mokyklos jvaizdis; mokyklos veiklos tobulinimas, grindziamas nuolatiniu
jos vertinimu iSsivertinimu, analize, refleksija; efektyvi gerosios patirties sklaida, naujoviy
jgyvendinimas, kryptinga veikla, orientuota j tiksly jgyvendinimq, glaudesnis bendruomenés
bendradarbiavimas, iniciatyvy palaikymas, demokratinis vadovavimo stilius, teigiamas mokyklos
mikroklimatas. Racionaliy sprendimy priémimas jtakoja tiksly jgyvendinimg, kurj iliustruoja
mokyklos bendruomenés skatinimas ir jgalinimas susitarti ir priimti reikSmingus kokybiniams
pokyciams sprendimus. Taciau visuotinés kokybés vadybos principy paisoma is dalies. Lyderystés
reiksmingumq mokiniy pasiekimams vadovai pripazjsta dazniau nei mokytojai, kurie per mazai
diegia kokybés kontrolés pamokoje sistemas, jausdamiesi lyderiais, atsakingais uz mokiniy
jtraukimq sekiant uzsibrézty tiksly. Didesné orientacija j mokiniy ir jy tévy poreikius, lyderiy
kokybés siekiamybé, mazesné lyderiy veiklos kontrolé — nemazai daliai respondenty yra galimai

gincytinos/abejones keliancios tiesos.
2.6. Mokyklos kultiiros poky¢iai plétojant vadovy ir mokytojuy lyderyste

Lyderystés vystymas jtakoja kultiros pokycius. L. Lambert (2011) teigia, kad visi
bendruomenés nariai turi suprasti, kad svarbu ugdyti tokiag lyderystés kulttra, kuri padéty nuolat
gerinti mokyma(si). Lyderystés kulttra skatins atsakinguma, bendradarbiavima, bendra sprendimy
priémima, bendros vizijos, misijos, vertybiy ir tiksly kiirimg, veiklos analizavimg ir tarpusavio
priklausomybe. J. Urbanovi¢ (2011) akcentuoja atsakomybés ir pasitikéjimo kultiiros

susiformavimo reikSmingumg mokyklai.

Tyrimo metu siekta iSsiaiSkinti respondenty nuomong apie lyderystés ir mokyklos kulttiros
sasajas. Tuo tikslu anketoje buvo pateikti 23 uzdaro tipo klausimai su pasirenkamaisiais
atsakymais pagal Likerto skale: ,,esu ijsitikings®, ,sutinku®, ,abejoju“, ,nesutinku®, kurie
atitinkamai vertinti 4, 3, 2 ir 1 balu. Sios skalés tinkamumas buvo jvertintas faktorinés analizés
budu, panaudojus VARIMAX rotacija. 1 teiginio apraSomoji sklaida buvo labai maza (iki 5 proc.),

jis buvo eliminuotas ir toliau nebeanalizuojamas. Buvo gautas 2 faktoriy modelis (25 lent.).

25 lentelé
Vadovy ir mokytojy lyderystés jtaka mokyklos kultiiros poky¢iams (N = 210)

. Testo | Testo zingsnio Faktoriaus
Faktoriaus e .. . . » Cronbach » ..
avadinimas Pirminiai teiginiai Zingsnio skiriamoji geba] KMO a apraSomoji

P svoris, L r/itt sklaida, %
Atsakingas poziiris j veiklos
(pamokos, renginiy) kokybe 0,758 0,793
Atsakomybés | Mokyklos atvirumas ir 0,724 0,727 10,917 | 0,906 33,50
kulttra atskaitomybé visuomenei
Pozityviis santykiai tarp 0,710 0,751

mokyklos ir tévy
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Atsakingas poziiris j kiekvieno

e 0,710 0,776
mokinio sékme
MQkyklos orientacija i mokinj, 0,633 0,662
kaip paslaugy vartotoja
Pagarba mokiniui ir mokytojui 0,623 0,729

Geranoriskumo, pagarbos,
pasitikéjimo, solidarumo,

lygiateisiSkumo principais 0,699 0,644
gristi santykiai tarp
organizacijos nariy

Mokymosi

- Bendruomenés kiirybiskumas 0,663 0,648 0,819 25,44
kultora —
Bendry mokyklos tradicijy ir
. e 0,615 0,626
vertybiy puoseléjimas
Démesys nuolatiniam
personalo mokymuisi ir 0,612 0,641

mokyklos tobulinimui
KMO = 0,917, visa paaiskinta sklaida — 58,94%

Faktorinés analizés rodikliy reik§més patvirtina tyrimo instrumento patikimumg. Buvo
gautos salyginai aukStos kintamyjy iverc¢iy koreliacijos su ekstrahuotais faktoriais. Apie tai liudija
koreliacijos koeficiento reik§miy svyravimo ribos (0,626<r<0,793). KMO S§iuo atveju taip pat yra
labai aukstas (0,917). Faktoriy vidiné konsistencija jvertina Cronbach alpha koeficientu, kuris yra
nuo 0,819 iki 0,906 . Visi faktoriai yra pakankamai homogeniski, kadangi koeficientas neperzengia
zemiau 0,5 ribos. Faktoriy aprasomoji sklaida varijuoja nuo 25,44 proc. iki 33,50 proc. ir paaiskina
daugiau kaip 50 proc. sklaidos, todél faktoriy modelis yra tinkamas. 10 kintamyjy iSsidésté 2
faktoriuose, kurie buvo pavadinti atsakomybés kultiira (atsakingas pozitris | veiklos (pamokos,
renginiy) kokybe; L = 0,758); mokymeosi kultira (geranoriSkumo, pagarbos, pasitikéjimo,
solidarumo, lygiateisiSkumo principais gristi santykiai tarp organizacijos nariy; L = 0,699 ).
Svarbiausias yra atsakomybés kultiires faktorius, taciau, respondenty nuomone, mokymosi
kultiara (M = 3,26; SD = 0,45) tobul¢ja sparciau nei atsakomybés kultara (M = 3,22; SD =0,47)
(15 pav.).

Mokymosi kultiira 3,26
Atsakomybés kultiira 3,22
32 3,21 322 3,23 3,24 3,25 3,26 3,27
1-nesutinku, 4-esu jsitikings; Vidurkis (M)

15 pav. Mokyklos kultiiros pokyc¢iai plétojant vadovy ir mokytojy lyderyste (N =210)

84



Mokymosi kultiiros pokycius iliustruoja démesys nuolatiniam personalo mokymuisi ir
mokyklos tobulinimui (M = 3,31; SD = 0,51; tuo isitiking 41,2 proc. vadovy ir 32,6 proc.
mokytojy); bendry mokyklos tradicijy ir vertybiy puoseléjimas (M = 3,31; SD = 0,54; tuo jsitikine
29.4 proc. vadovy ir 35,8 proc. mokytojy); bendruomenés kiurybiskumas (M = 3,26; SD = 0,59;
tuo jsitiking 35,4 proc. vadovy ir 34,2 proc. mokytojy) (18 priedas). E. Katilitté ir kt. (2013, p. 60)
longitudinio lyderystés raiSkos Svietime ataskaitoje nurodo, kad nemaza dalis respondenty abejoja
del Zzmoniy tarpusavio santykiy skaidrumo, todél rekomenduotini tolesni $iy grupiy pasitenkinimo
darbu tyrimai ir /arba priezastiniy ry$iy paie$ka. Zemesne pozicija vertinti geranoriskumo,
pagarbos, pasitikéjimo, solidarumo, lygiateisiSkumo principais gristi santykiai tarp
organizacijos nariy (M = 3,19; SD = 0,61; tuo jsitiking 29,4 proc. vadovy ir 29,5 proc. mokytojy)

patvirtina Sias nuostatas, taciau vertinimo rodikliai yra pakankamai auksti.

Atsakomybés kultiiros srityje tobul¢ja atsakingas poZiiiris j veiklos (pamokos, renginiy)
kokybe (M = 3,29; SD = 0,55; tuo isitiking 41,2 proc. vadovy ir 32,6 proc. mokytojy); mokyklos
atvirumas ir atskaitomybé visuomenei (M = 3,26; SD = 0,58; tuo jsitiking 29,4 proc. vadovy ir
33,2 proc. mokytojy); atsakingas poZiuris j kiekvieno mokinio sékme (M = 3,23; SD = 0,54; tuo
jsitiking 41,2 proc. vadovy ir 28 proc. mokytojy). Zemesne pozicija vertinta mokyklos orientacija
i mokinj, kaip paslaugy vartotojg (M = 3,20; SD = 0,61; tuo jsitiking 29,4 proc. vadovy ir 30,1
proc. mokytojy); pagarba mokytojui ir mokiniui (M = 3,19; SD = 0,60; tuo isitiking 29,4 proc.
vadovy ir 29,5 proc. mokytojy ); pozityvis santykiai tarp mokyklos ir tévy (M = 3,17; SD = 0,58;
tuo jsitiking 29,4 proc. vadovy ir 26,9 proc. mokytojy) (19 priedas).

Palyginus tyrime dalyvavusiy vadovy ir mokytojy vertinimo tendencijas galima teigti, kad
respondenty nuomoneés ganétinai panasios. Paminétini Sie skirtumai: vadovai labiau teigiamai
vertina démes] nuolatiniam mokymuisi bei tobuléjimui, atsakingg pozitrj i veiklos kokybe bei j
kiekvieno mokinio s¢kmg¢. Mokytojai labiau teigiamai vertina bendry mokyklos tradicijy ir
vertybiy puosel¢jima. Tai leidZia daryti prielaida, jog démesys mokymuisi ir tobuléjimui formuoja
atsakingg pozitirj j veiklos kokybe, kuri tampa bendra mokyklos vertybe. Analizuojant
statistiSksi reikSmingus rySius tarp mokymosi Kkultiiros ir atsakomybés kultaros faktoriy, dera
atkreipti démesj | labai stipry Siy faktoriy koreliacijos rySi (r = 0,707) (20 priedas).

Taigi galima teigti, kad mokymosi kultiiros vystymas ir tobulinimas sudaro atsakomybés
kultiros formavimosi prielaidas. Abu S$ie faktoriai jtakoja kokybés kultiros susiformavima.
Kokybés kultiira — organizacijos kultiiros dalis, apimanti darbuotojy nuostatas gerai dirbti ir Siy

nuostaty jgyvendinimo biidus (Formaliojo Svietimo kokybés uztikrinimo koncepcija, 2008).
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Siekiant iSsiaiSkinti realig situacija, mokytojams buvo pateikti atviri klausimai apie jy
mokyklose vykstancius pokycius. Mokyklose stebimi rySkiis pokyciai lyderystés vystymo srityje:
mokytojai nurodé kokie poky¢iai vyksta ir turéty vykti mokyklose, siekiant kokybés kultiiros

formavimosi galimybiy sudarymo (26 lent.).

26 lentelé
Mokytojy nuomoné apie pokyc¢ius mokyklose (N=193)
Vykstantys pokyc¢iai % | Turéty vykti Sie pokyciai %
Mokymasis, dalyvavimas projektuose 19 | Individualaus lyderiavimo skatinimas 9
Patirties sklaida, seminary organizavimas 11 | Iniciatyvy ir aktyvumo palaikymas 6
Darbas jvairiose grupése 9 Atvirumas visuomenei, Saliy jtraukimas 6
Ivairus lyderystés skatinimas 9 Erdvés mokymuisi sudarymas 4
Bendradarbiavimas, geréjantys santykiai 9 Pagarba mokytojui, tolerancija 3
Palankios salygos lyderystés raiSkai 5 Nuosirdesni santykiai tarp kolegy 2

Kaip rodo mokytojy apklausos rezultatai, mokyklose vykstantys pokyciai skatina
bendradarbiavimg ir visos organizacijos tobuléjimg. Ivertinant, kad mokytojy tarpe labiausiai
iSreikstas socialumas (geri bendravimo su kitais jgiidziai) ir kolegiSkumas (geri bendradarbiavimo
igudziai), galima pagristi tyrimo rezultaty patikimuma. Atsizvelgus j mokytojy pasitilymus galima
tikétis realaus atsakomybés kultiiros susiformavimo.

Apibendrinant galima daryti isvadq, kad mokyklos kultiiros pokyciai plétojant vadovy ir
mokytojy lyderyste vyksta mokymosi ir atsakomybés kultiiros tobulinimo srityse. DidZiausias
déemesys skiriamas nuolatiniam personalo mokymuisi ir tobulinimui, bendry mokyklos tradicijy ir
vertybiy puoseléjimui. Stebimas atsakingas poziiiris j veiklos (pamokos, renginiy) kokybe,
mokyklos atvirumas ir atskaitomybé visuomenei, auga bendruomenés kirybiskumas. Vadovai
akcentuoja atsakingq poziurj j kiekvieno mokinio sékme, mokytojai didelj démesj skiria bendry
mokyklos tradicijy ir vertybiy puoseléjimui. Taciau mokyklos orientacija j mokinj, kaip paslaugy
vartotojq, priimtina tik trecdaliui mokykly vadovy ir mokytojy. Galima teigti, kad tobulintinos
sritys yra pagarbos mokytojui ir mokiniui stoka, geranoriskumo, pagarbos, pasitikéjimo,
solidarumo, lygiateisiskumo principais gristi santykiai tarp organizacijos nariy bei pozityviis

santykiai tarp mokyklos ir tévy.

2.7 Lyderystés sasajos su valdymo ir organizacijos kultiiros pokyciais
Siekiant i$siaiSkinti lyderystés skatinimo sgsajas su valdymo efektyvumu ir mokyklos kaip
organizacijos kultiiros pokyciais analizavome statistiSkai reikSmingus rySius ir jy stiprumg (27
lent.).
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27 lentelé
Lyderystés reikSmingumas valdymo efektyvumui ir mokyklos kultiiros pokyciams

2 . ® % 5 é £ |3 ._
g s 2 = R= = L g
s E 2 |2E |=z¢ S |2 E | EE
g = > S g | XE B S= | o=
%» S < g 5 =2 2, S s £
g |7 | = 2% 5| £ |2 |
— M
Koreliacijos
. koeficientas | 0,213** | 0,218** | 0,190%* | 0,340%* | 0,400** | 0,283** | 0,207** | 0,356**
Lyderystés (r)
raiskos ——
alimybés Statistinis
& patikimumas | 0,003 0,002 0,008 0,000 0,000 0,000 0,004 0,000
(P
Koreliacijos

koeficientas | 0,298** | 0,340** | 0,304** | 0,363** | 0,435%* | 0,199** | 0,258** | 0,335%*
Veiklumo (r)

skatinimas Statistinis
patikimumas | 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,006 0,000 0,000

()]

Koreliacijos
koeficientas | 0,448** | 0,375%* | 0,326** | 0,444%* | 0,503** | 0,294** | 0,280** | 0,355**
Dalyvavimo | (1)

skatinimas Statistinis
patikimumas | 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

()]

Koreliacijos
koeficientas | 0,276** | 0,269** | 0,345%* | 0,314** | 0,400** | 0,261%* | 0,273** | 0,298**
Lyderiy (1)

ugdymas Statistinis
patikimumas | 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
@

Koreliaciné analizeé pagrindé¢, kad jgtidziy modelio komponentai tarpusavyje susij¢ jvairaus
stiprumo rysiais. Analizuojant koreliacinés analizés rezultatus, stebimi stipriis rySiai tarp
dalyvavimo skatinimo ir tiksly jgyvendinimo (r = 0,503), tarp dalyvavimo skatinimo ir
dalyvavimo (r =0,448), tarp dalyvavimo skatinimo ir racionaliy sprendimy (r = 0,444). PanasSu,
kad lyderystés skatinimas jtakoja kity faktoriy raiska, nes tarp veiklumo skatinimo ir tiksly
igyvendinimo (r = 0,435) nustatytas stiprus rysys.

Taigi galima daryti iSvada, kad siekiant priimti racionalius sprendimus ir jgyvendinti
mokyklos tikslus reikia skatinti mokyklos lyderiy dalyvavima valdyme, nes veikliis lyderiai
padeda jgyvendinti organizacijos tikslus. R. Meckauskienés pozitiriu (2010), ,,vadovai turi i§ naujo
jvertinti valdZios pasidalijimo galimybes, derinti valdyma prie naujos situacijos ir racionaliai
perskirstyti turimg valdzig*. Siekiant i$siaiskinti valdymo efektyvumo reik§minguma
mokyklos kulttiros pokyciams atlikome $iy sriciy koreliacing analize (21 priedas). Analizuojant

koreliacijos rezultatus, nustatyti labai stipriis rySiai tarp racionaliy sprendimy priémimo ir
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atsakomybés Kkultiiros susiformavimo galimybiy (r = 0,661). Stiprus rySiai nustatyti tarp
racionaliy sprendimy pri¢mimo ir mokymosi kultiiros susiformavimo galimybiy (r = 0,598).
Tiksly jgyvendinimas stipriai koreliuoja su mokymosi kultira (r = 0,555) ir atsakomybés

kultira (r = 0,545).

Remiantis tyrimo duomenimis, galima daryti isvadq, kad siekiant priimti racionalius
sprendimus ir jgyvendinti mokyklos tikslus reikia skatinti mokyklos lyderiy dalyvavimg valdyme,
nes veiklius lyderiai padeda jgyvendinti organizacijos tikslus. Racionaliis sprendima jtakoja
atsakomybés ir mokymosi kultiiros susiformavimg. Mokymosi ir atsakomybés kultira jtakoja

mokyklos tiksly jgyvendinimgq.

Remiantis jgidziy modeliu (Mumford ir kt., 2000) ir tyrimo rezultatais, galima sudaryti
lyderystés igiidziy modelj. Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima teigti, kad mokytojy tarpe
labiausiai iSreikStos asmeninés savybés yra kolegiskumas ir atvirumas naujovéms, o mokykly
vadovai pasizymi samoningumo, kolegiskumo, ekstraversijos raiSka. Remiantis koreliacinés
analizés duomenimis, svarbiausios mokyklos lyderiy savybés yra ryztingumas, ekstraversija,
samoningumas, intelekto raiska, pasitikéjimas savimi, kolegiskumas ir atvirumas naujovéms. Sios
savybés suponuoja lyderystés kompetencijy (veiklumo ir dalyvavimo) iSraiska, kuri sudaro salygas
lyderystés rezultaty jgyvendinimui. Svarbiausi lyderystés komponentai yra veiklumas ir
dalyvavimas (Cibulskas, Zydzitinaité, 2012), formuojantys lyderystés kompetencija: direktorius,
mokytojai ir kt. yra jgude lyderiai, tai atitinka didelj dalyvavimo masta ir auks$ta jgudziy lygj
(Lambert, 2011). Lyderystés kompetencija apibrézia dalyvavimas (prisiimu atsakomybe uz savo
nuolatinj profesinj tobulinimasi ir raginu kitus nuolat tobuléti; L = 0,806) bei veiklumas (imuosi
iniciatyvos savo srityje; L =0,619). Lyderystés rezultatai jrodomi racionaliais sprendimais, tiksly

igyvendinimu, mokymosi ir atsakomybés kultiiros susiformavimu.

Darbo patirtis (mokymasis) sudaro prielaidas ir kontekstus taikyti Svietimo organizacijoje
iSmintingus lyderystés stilius ir suvokti mokymosi galimybes visose veiklos situacijose bei
kontekstuose (Cibulskas, Zydzianaité, 2012). Aplinkos salygos isreiskiamos veiklumo ir
dalyvavimo skatinimu, lyderystés raiSkos galimybémis ir lyderiy ugdymu. Tai nulemia darbuotojy

brandos lygis (Hersey, Blanchard, 2001).

Remiantis tyrimo rezultatais suformuotas lyderystés jgiidziy modelis (16 pav.).
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as, ekstraversija, ionaliis sprendin

gumas, intelekto rais
>jimas savimi, atvi

Mokymasis

Veiklumo ir dalyvavimo skatinimas;
lyderystés rai§kos galimybés;
lyderiy ugdymas

16 pav. Lyderystés jgiidZiy modelis
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ISVADOS
1.  Ivairiuose lyderystés sampratos apibiidinimuose akcentuojama: démesio sutelktis j grupiy
procesus; lyderio asmenybés perspektyvos; lyderio veiksmas ar elgesys; valdzios santykiai
tarp lyderiy ir jy sekéjy; transformacinis procesas; lyderio jgiidziy perspektyva. Lyderystés
kaip proceso samprata grindziama individualia ir organizacine lyderystés plétote,

skatinancia Svietimo organizacijos mokymasi.

2. Siandieninei mokyklai aktualu kurti ir tobulinti praktika, skatinandia ugdyti(s) lyderius,
kurti ir tobulinti prielaidas visy Svietimo organizacijos bendruomenés nariy lyderystés
vystymui(si). Lyderystés raisSka ir sklaida bendrojo ugdymo mokykloje glaudziai susijusi su

mokyklos valdymo ir kulttiros poky¢iais.
3. Remiantis tyrimo duomenimis nustatyta:
o Vadovai yra tikrieji lyderiai, asmeniniu pavyzdziu darantys teigiama jtaka darbuotojams.

o Mokykly vadovai labiau pripazjsta nei abejoja lyderystés vystymo mokykloje
reik§mingumu, taciau nuomoné beveik tolygiai pasiskirsté dél nuostatos, kam lengviau vadovauti
— lyderiams ar sekéjams. Mokytojy lyderystés ugdymas ne visiems vadovams yra priimtinas, todel
lyderystés skatinimas ir raiSka mokykloje yra susijusi su vadovy nuostatomis lyderystés atzvilgiu.
Si aplinkybé labai svarbi jvertinant, kad mokytojai nepasizymi formalios lyderystés orientacijomis
(nesiekia vadovauti mokyklai) de¢l patirties ir gebéjimy stokos, brandaus amziaus, didelés
atsakomybeés, juolab kad yra patenkinti savo pasirinkta specialybe, darbu su mokiniais, stokoja
ryztingumo. Tyrime dalyvavusiy mokykly vadovy asmeninés lyderystés savybés yra atsakomybe,
bendradarbiavimas ir iniciatyvumas. Mokytojai mano, kad jiems labiausiai buidingos tokios lyderiy
savybés kaip kolegiSkumas, atvirumas naujovéms, maziau - ryztingumas, intelekto raiska,
lyderystés sklaida. Patinka lyderiauti tik tre¢daliui tyrime dalyvavusiy mokytojy, didesné dalis
pasizymi vidutine iniciatyvumo, kiirybiSkumo, komunikabilumo (ypac vieSo kalb&jimo jgiidZiy)

raiska.

. Mokytojuy lyderystés raiSka yra susijusi sociodemografiniais kintamaisiais — lytimi ir
kvalifikacine kategorija. RySkesné lyderystés raiSka budinga mokytojoms moterims bei turintiems

aukstesne kvalifikacing kategorija mokytojams.

. Tarp mokytojy lyderystés savybiy nustatyti skirtingo stiprumo statistiSkai reikSmingi rysiai.
Stipriausi statistiSkai reikSmingi ryS$iai nustatyti tarp mokytojy samoningumo ir ekstraversijos

faktoriy, nors tiek samoningumo, tiek ekstraversijos faktoriai pasizyméjo vidutine raiska mokytojy
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tarpe. Samoningumas labai svarbus besimokanciai bendruomenei, o ekstraversija susijusi su

lyderyste.

. Mokytojy lyderystés raiSka mokykloje labiausiai susijusi su veiklumo, dalyvavimo
skatinimu, maziau — su lyderystés raiSkos galimybémis ir lyderiy ugdymu. Stipriausias statistiSkai
reikSmingas rySys nustatytas tarp mokytojy ryztingumo ir veiklumo skatinimo, kiek silpniau susij¢
mokytojy veiklumas ir dalyvavimo skatinimas, dalyvavimo skatinimas ir lyderystés raiskos
galimybés. Pedagogy lyderystés potencialas vertinamas bei naujy lyderiy ugdymu riipinamasi
ribotai. Labiausiai mokykloje skatinamas mokytojy veiklumas. Mokytojy lyderystés raiska
stipriausiai iSreikSta veiklumo, dalyvavimo, mokymosi faktoriais. Stipriis koreliaciniai rySiai

nustatyti tarp dalyvavimo ir veiklumo, dalyvavimo ir mokymosi, veiklumo ir mokymosi faktoriy.

. Mokytojai pasizymi didele veiklumo (aktyvumo) ir dalyvavimo (bendruomeniskumo)

raiSka. Tai atitinka aukstg jgidziy lygj ir didelj dalyvavimo masta.

. Lyderysté glaudziai susijusi su mokyklos valdymo efektyvumu; ypac¢ tokiomis valdymo
sritimis kaip racionaliy sprendimy priémimas, tiksly turéjimas ir zenkliai maziau su kokybés
vadyba. Didziausias mokykly vadovy ir mokytojy nuomoniy skirtumas nustatytas dél lyderystés

itakos aukstesniems mokiniy pasiekimams, jy asmenybés visapusiskai sklaidai.

. Mokyklos vadovy ir mokytojy lyderysté glaudziai susijusi su mokyklos kultiira, turi jtakos
jos pokyciams. Mokyklos kultiiros pokyciai plétojant vadovy ir mokytojy lyderyste vyksta
mokymosi ir atsakomybés kultiros tobulinimo srityse. Svarbiausias yra atsakomybés kulturos
faktorius, taCiau atsakomybés kultiira mokykloje kinta kur kas lé¢iau nei mokymosi kultiira.
Nustatyti skirtingo stiprumo rySiai tarp lyderystés, valdymo ir mokyklos organizacijos kulttiros.
Todel, siekiant priimti racionalius sprendimus, jgyvendinti mokyklos tikslus, biitina skatinti

lyderyste mokykloje, lyderiy dalyvavima mokyklos valdymo procesuose.

4.  Atsizvelgiant | tyrimo rezultatus, galima teigti, jog hipoteze, kad mokykloje mokyklos
vadovai ir mokytojai pripaZjsta lyderystés reikSmingumg, pasiZymi teigiamomis lyderystes
nuostatomis ir orientacijomis bei yra jsitiking, jog lyderystés vystymas bendrojo ugdymo

mokykloje susijes su valdymo ir mokyklos kultiiros poky¢iais, pasitvirtino.
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REKOMENDACIJOS MOKYKLU VADOVAMS
Mokytojy lyderysté reikSminga, nes didina teigiamg jtakg mokytojy darbo rezultatyvumui ir

mokiniy jsitraukimui ] mokymosi procesg; skatina organizacijos mokymasi, turi didziausig

reikSm¢ mokiniy pasiekimams; reikSmingai veikia neakademinés mokiniy veiklos rezultatus,

tokius kaip lankomumas, mokymosi nuostatos, dalyvavimas mokyklos veikloje. Remiantis tyrimo

duomenimis, rekomenduojama:

1.

Siekiant didesnés mokytojy lyderystés raiSkos, labiau skatinti mokytojy ryztinguma
(vadovavimo galimybe), kadangi §i savybé¢ labiausiai jtakoja kity lyderystés savybiy raiska.

Siekiant didesnés mokytojy mokymosi raiskos, vertéty sudaryti salygas mokytojams atlikti
konsultanty ar mentoriy vaidmenj; planuoti mokytojy karjeros perspektyvas; skatinti kurti
bendradarbiavimo ir mokymosi tinklus, raSyti projektus, atstovauti mokyklai vietiniuose ir

tarptautiniuose renginiuose.

Siekiant darbuotojy motyvacijos, vertéty diegti darbuotojy skatinimo sistemas, uztikrinti
objektyvig darbuotojy atrankos ir vertinimo sistemg, nes mokyklos veiklos kokybé

pasiekiama motyvuoty darbuotojy.
Skatinti mokytojy kokybés kontrolés pamokoje sistemy diegima, siekiant veiklos kokybés.

Siekiant racionaliy sprendimy priémimo ir mokyklos tiksly jgyvendinimo, vertéty skatinti
mokyklos lyderiy dalyvavima valdyme, mokytojai turéty tiesiogiai prisidéti prie mokyklos
veiklos planavimo, mokyklos veiklos analizés ir tobulinimo galimybiy numatymo, nes

veiklis lyderiai padeda jgyvendinti organizacijos tikslus.

Siekiant atsakomybeés kulttiros pokyciy, rekomenduojami pozityvis santykiai tarp mokyklos

ir tévy.
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1 PRIEDAS

GERBIAMAS MOKYKILOS VADOVE,

Prasytume pareiksti savo nuomonge apie lyderystés raiSka Jusy mokykloje. Jusy
vertinimai yra svarbiis, nes padés atskleisti, kokios yra lyderystés sasajos su valdymo
efektyvumo, mokyklos kultiiros kaita. Apklausa atlieka SU Edukologijos fakulteto

v —

ANKETA ANONIMINE

Jusy atsakymai apibendrinta forma bus panaudoti magistro darbe.
Taip pat praSome nurodyti tik mokyklos tipa.
I8kilus klausimams, galima kreiptis e-pa$tu asta.vaiciuniene@gmail.com

Dékojame uz bendradarbiavima

1. ATSAKYKITE | KELETA KLAUSIMU APIE SAVE

@ Jums tinkancius atsakymus jrasykite arba pazZymeékite Sitaip 32(

‘ 1. Lytis (pazymekite apskritima) — — ‘ O moteris @) vyras
2. AmZius (rasykite) - Man ............................. metai (-4)
3. Jiisy vadybiné kategorija Q1 Onu

(pazymekite apskritimg) — — O m Q' neturiu

4. Jusy vadybinio darbo stazas (jrasykite) -

5. Jusy iSsilavinimas (diplomas) O Bakalauras O Magistras
(pazymékite apskritimg ) —> Q' Seno pavyzdzio aukstojo mokslo diplomas
9] Moksly daktaras

\ 6. Jiisy pareigos (jrasykite) - \

7. Ar Siuo metu studijuojate? (pazymekite apskritima) - O TAIP O NE
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8. Jei TAIP, jrasykite studiju
programg (jrasykite) —

9. Gal tobulinate kompetencija
mokydamiesi jvairiose
programose (pvz. Svietimo
konsultanty ir pan.)

(irasykite) -

10. Mokyklos, kurioje dirbate
tipas (jraSykite) —

2. KOKIOS JUSU SAVYBES CHARAKTERIZUOJA JUS KAIP LYDER]?

3. KAIP DAZNAI SKATINATE LYDERYSTES RAISKA JUSU MOKYKLOJE?

Vertinamieji teiginiai Labai

. .|Daznai| Retai |Niekada
dazZnai

. Mokytojai skatinami prisiimti atsakomybg ir vadovaujantj @ o o o
vaidmenj konkrecioje ugdymo proceso srityje.

. Mokytojai skatinami vadovauti veiklai ,,uz klasés riby*:
dalyvauti mokyklos taryboje, organizuoti susirinkimus ir O O O O
jiems vadovauti, organizuoti mokyklines iSvykas, organizuoti
renginius mokyklos ar miesto mastu.

. Mokytojai skatinami dalyvauti ugdymo proceso tobulinimo
procese: savo Ziniomis ir patirtimi prisidéti prie ugdymo O @) @) @)
proceso tobulinimo, imtis iniciatyvos savo srityje, siekiant
tobulinti ugdymo turinj ir ugdymo (-si) procesa.

. Mokytojai skatinami dirbti komandose: burtis ; komandas,
dirbti komandose su vadovais, vadovauti metodinéms
grupéms ir pan.

. Mokytojai skatinami dalyvauti mokyklos veiklos stebésenos
ir vertinimo procesuose, reflektuoti rezultatus, skatinti
pokycius, siekiant mokyklos tobulinimo, analizuoti bei
vertinti savo ir kolegy veikla siekiant paZzangos bei kokybés ir
pan.

. Mokytojai turi galimybe gauti mentoriaus ar konsultanto
pagalba skirtinguose profesinés raidos etapuose arba patys @) @) Q 0]
atlikti mentoriaus vaidmenj, konsultuodami mokinius ar
pradedancius dirbti mokytojus.
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. Mokykloje vertinamas pedagogy lyderystés potencialas,

aptariami pedagogy poreikiai ir siekiai, numatomos testinio
profesinio tobulinimo galimybés plétoti lyderystés
kompetencijas; kuriami mokytojy karjeros planai, mokykloje
yra aiSkiis lyderiy kaitos planai, atsizvelgiama tiek j
organizacijos, tiek j asmeninius tikslus.

Mokykloje ir uz jos riby skatinamos tokios veiklos formos
(pvz., kolegy stebéjimas, veiklos tyrimas, konsultavimas ir
kt.), kurios palaiko personalo lyderystés kompetencijos
plétote.

. Mokytojai skatinami prisiimti atsakomybe uz savo nuolatinj

profesinj tobulinimasi ir ragina kitus nuolat tobuléti.

10.

Mokykloje vykdoma gerosios patirties sklaida, mokytojai
patys organizuoja ir veda kompetencijy ugdymo renginius.

1.

Suteikiama galimybé dirbti kartu su vadovu, deleguojamos
vadovavimo funkcijos ir atsakomybés, mokytojai tiesiogiai
prisideda prie mokyklos veiklos planavimo, mokyklos veiklos
analizés ir tobulinimo galimybiy numatymo.

12.

Mokytojai skatinami kurti bendradarbiavimo tinklus su
kitomis mokyklomis, organizacijomis, socialiniais partneriais,
aktyviai jsitraukti j kolegy tinklus, asociacijas ir pan., dirbti su
bendruomene, socialiniais dalininkais, atstovauti mokyklai
vietiniuose bei tarptautiniuose renginiuose.

13.

Mokytojai skatinami dalyvauti mokyklos valdymo
procesuose, jtraukiami j sprendimy priémimg, mokyklos
strategijos projektavimo ir formalizavimo procesus.

14.

Mokykloje nuolat reflektuojami veiklos procesai, palaikomas
griztamasis rysys.

15.

Skatiname mokytojy iniciatyvas, jas vertiname, palaikome.

16.

Mokykloje yra darbuotojy skatinimo sistema.

17.

Sudarome galimybes darbuotojy karjeros vystymui ir
savirealizacijai.

18

. Esame tolerantiski darbuotojy klaidoms ar nes¢kméms.

19.

Mokykloje vyrauja objektyvi darbuotojy veiklos vertinimo
politika.

20.

Mokykloje vyrauja objektyvi darbuotojy atrankos politika.

21.

Esame tikrieji lyderiai, jsipareigoj¢ organizacijai, savo
asmeniniu pavyzdZziu darantys teigiama jtakg darbuotojams.

22.

Mokyklos vadovui svarbus kiekvienas mokyklos
bendruomenés narys ir jo asmeninés savybes.

© © O 0| © 0O 0 0O 0O O

© © O 0| © 0O 0 0O 0O O

o O O 0| © 0 0 0O O O

© © O 0| © 0O 0 0O 0O O
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4. KAIP VADOVU IR MOKYTOJU LYDERYSTE ITAKOJA VALDYMO

EFEKTYVUMA?

Vertinamieji teiginiai

Esu
jsitikings

Sutinku

Abejoju

Nesutinku

1. Lyderystés skatinimas padeda darbuotojams aiSkiau
suprasti mokyklos misijg ir vizijg, nes dél jy
diskutuojama, kolegialiai susitariama, jsiklausoma i
darbuotojy sitilymus.

O

O

2. Plétojant lyderyste, daugumai darbuotojy mokyklos
strategija tampa labiau priimtina ir maziau formalaus
pobudzio.

3. Plétojant mokytojy lyderyste, mokyklos bendruomené
skatinama, jgalinama susitarti ir priimti reikSmingus
kokybiniams poky¢iams sprendimus.

O

O

O

O

4. Visy darbuotojy veikla tampa labiau kryptinga,
orientuota ] numatyty tiksly jgyvendinima, kai
darbuotojai labiau jgalinami, plétojama jy lyderysteé.

5. Lyderysté padeda labiau orientuotis j mokiniy ir jy
tévy poreikius.

6. Veiksmingiau bendradarbiaujama su socialiniais
partneriais.

7. Lyderysté turi jtakos aukstesniems mokiniy
pasiekimams, jy asmenybés visapusiskai sklaidai.

8. Mokyklos veiklos tobulinimas grindziamas nuolatiniu
jos vertinimu, jsivertinimu, analize, refleksija.

9. Lyderystés raiska mokykloje susijusi su demokratiniu
vadovavimo stiliumi, teigiamu psichologiniu klimatu.

10.Lyderystés plétra jgalina mokyklos bendruomeng
tikslingiau susitarti dél veiklos prioritety, jy
jgyvendinimo rezultaty.

0|00 |0 |0 O

|00 |0 |0 O

|00 |0 |0 O

|00 |0 |0 O

11.Lyderysté sudaro palankias prielaidas mokykloje
efektyviau plétoti gerosios patirties sklaida,
1gyvendinti naujoves.

12.Lyderystés plétra daro poveikj mokyklos
bendruomenés atvirumui kaitai.

13.Lyderystés plétra skatina mokytojus maksimaliai
stengtis d¢l mokyklos tobuléjimo.

14.Lyderystés plétra padeda visiems darbuotojams
aiSkiau apsibrézti atsakomybiy ribas.

15. Lyderystés plétra jtakoja mokyklos
informavimo/komunikavimo sistemos funkcionavimo
efektyvuma.

000 O

00| 0| O

00| 0| O

00| 0| O

16. Lyderystés plétra jgalina aisSkiau reglamentuoti
bendruomenés funkcijas, susitarti dél jy jgyvendinimo
kokybés kriterijy.

o

@

@

@

17.Lyderystés pasidalijimas sudaro prielaidas mokykloje
efektyviau funkcionuoti veiklos kokybés vertinimo ir
Jsivertinimo sistemai, susitarti dél veiklos vertinimo
rodikliy ir kriterijy.
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18.Lyderysté skatina bendruomenés glaudesnj

bendradarbiavima, iniciatyvy palaikyma. © O O O
19.Lyderyst¢ turi jtakos mokyklos strategijos

jgyvendinimo kokybei ir visos bendruomenés O QO Q QO

Jsipareigojimo laipsniui.
20.Mokytojy lyderystés plétra didina bendruomenés

pasitenkinimg profesine veikla ir lojalumg savo Q Q Q Q

institucijai.
21.Lyderystés plétra gerina mokyklos jvaizd;. O Q QO Q
22.Lyderiai mokykloje siekia tik 100 proc. kokybés. O QO QO O
23.Lyderiy veiklg reikia maziau kontroliuoti. O )] 8] )]
5. KAIP KEICTASI MOKYKLOS KULTURA, PLETOJANT LYDERYSTE? AR
SUTINKATE, KAD TOBULEJA...

Vertinamieji teiginiai _ BSu g tinku| Abejoju |Nesutinku
jsitikings

1. Bendry mokyklos tradicijy ir vertybiy puoseléjimas ') ') O O
2. Santykiai tarp organizacijos nariy, kurie yra gristi

geranoriskumo, pagarbos, pasitikéjimo, solidarumo, Q Q Q Q

lygiateisiSkumo principais
3. Démesys nuolatiniam personalo mokymuisi ir

mokyklos tobulinimui O O o o
4. Bendruomenés kiirybiskumas O O O O
5. Mokytojy ir mokiniy, mokiniy bendradarbiavimo

kultiira O O O O
6. Pozityvis santykiai tarp mokyklos ir tévy QO O O O
7. Pagarba mokiniui ir mokytojui 8] O O O
8. Mokyklos atvirumas ir atskaitomybé visuomenei QO O O O
9. Mokyklos orientacija | mokinj, kaip paslaugy vartotoja Q O QO QO
10. Atsakingas poziiiris ] veiklos (pamokos, renginiy)

cokybe @ (ol o | o
11. Atsakingas poziiiris ] kiekvieno mokinio s€¢kme Q ) Q Q

6. AR LENGVIAU VADOVAUTI LYDERIAMS, AR PASEKEJAMS? KODEL?

DEKOJAME UZ DALYVAVIMA APKLAUSOJE

IR LINKIME SEKMES!
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2 PRIEDAS
ANKETINE APKLAUSA MOKYTOJAMS

Gerbiamas Mokytojau,

Prasytume pareiksti savo nuomone apie lyderystés raiSka Jisy mokykloje. Jusy vertinimai yra
svarbiis, nes padés atskleisti, kokios yra lyderystés sasajos su valdymo efektyvumo, mokyklos kulttiros
kaita.

Apklausa atlieka SU Edukologijos fakulteto Edukologijos magistro studijy programos studenté
Asta Vaicitniené.
ANKETA ANONIMINE

Jusy atsakymai apibendrinta forma bus panaudoti magistro darbe.
Taip pat prasome nurodyti tik mokyklos tipa.
I8kilus klausimams, galima kreiptis e-pastu asta.vaiciuniene(@gmail.com
Dékojame uz bendradarbiavima

ATSAKYKITE I KELETA KLAUSIMU APIE SAVE

1. Lytis (pazymékite apskritima) — ‘ O moteris @) vyras

2. AmZius (jragykite) -

3. Jusy pedagoginé kvalifikacija Q' mokytoja(-as) metodininké(-as) o vyr. mokytoja(-as)
(pazymeékite apskritimg) — | O mokytoja(-as) eksperté(-as) QO mokytoja(-as)
jaunesnioji(-ysis) mokytoja(-as)

‘ 4. Jusy pedagoginio darbo stazas (jrasykite) — ‘

| 5. Mokyklos, kurioje dirbate, tipas (jrasykite) > |

‘ 6. Jusy mokomasis dalykas (jrasykite) — ‘

‘ 7. Kuriose klasése dirbate (jrasykite) — ‘

8. Ar esate patenkintas savo pasirinkta

specialybe? (pazymeékite apskritima ) - O Tarp © 1S DALIES TAIP O NE

9. Ar turite vadovavimo patirties?

(pazymekite apskritimg ) —> QO TAIP O ISDALIESTAIP © NE

10. KOKIU TURITE PAREIGU MOKYKLOJE, KOKIOMS DARBO GRUPEMS
PRIKLAUSOTE, KOKIUS JOSE ATLIEKATE VAIDMENIS? (jrasykite)

11. Ar Siuo metu studijuojate? (pazymeékite apskritimg) — ‘ O TAIP O NE
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12. Jei TAIP, jrasykite studijuy
programa  (jraSykite) —

13. Ar norétuméte buiti mokyklos
vadovu? (jrasykite) —

14. Pagriskite, kodél?
(jrasykite) —

2. KAIP GALETUMETE CHARAKTERIZUOTI SAVO ASMENYBE?

C e Visiskai . I§ dalies . Visiskai
Teiginiai sutinku Sutinku sutinku Nesutinku nesutinku

Man biuidingi geri vieSo kalb¢jimo jgiidziai

Esu komunikabilus

Esu kirybiskas

Man budingas iniciatyvumas

Patinka dirbti komandoje

Esu linkes bendradarbiauti

Noriai dalinuosi patirtimi, naujovémis

Gebu save perteikti ir formuoti jvaizdj

AR I Rl Pl Rad I e

Nebijau prisiimti atsakomybés, esu
atsakingas

_.
e

Aktyviai dalyvauju su tiesioginémis
profesinémis funkcijomis nesusijusiose
veiklose mokykloje

11. Nebijau rizikuoti

12. Adekvaciai priimu kolegy ar vadovy kritika

13. Nebijau suklysti ir pripazinti klaidy,
pasitikiu savimi

14. Mégstu lyderiauti

15. Man patinka nuolat tobuléti, mokytis, igyti
naujas patirtis

16. Nuolat domiuosi naujovémis ir jas taikau
savo profesinéje veikloje

17. Esu placiy interesy

18. Noréciau labiau jsijungti j jvairias miisy
mokyklos veiklas

19. Esu organizuotas

20. Gerai jauciuosi, gaves 1§ administracijos
jpareigojimy

21. Sugebu greitai spresti problemas

22. Sugebu jtikinti kolegas

23. Kolegos mane laiko lyderiu profesingje
veikloje

24. Kolegos mane laiko lyderio savybémis
pasiZyminc¢ia asmenybe

25. Kolegos manimi pasitiki

26. Esu valingas

27. Dalyvauju visuomeningje veikloje mieste

28. Dalyvauju jvairiose veiklose Salies mastu

QOO0 0 0000100 O 0000 © O PoLLoLLoo
QOO0 0 0000100 O 0000 © O PoLLoLLoo
QOO0 0 | VOO0 OO 00000 © O pEoLooooo
QOO0 0 | 0000 00O 00000 © O PoLoLooo
QOO0 0 | OO O 0O O 00000 © O pPoLooLoo

29. Mano profesiniai pasiekimai Zinomi mieste
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30. Mano profesiniai pasiekimai Zinomi
nacionaliniu mastu
31. Zaviuosi lyderiais, siekiu ugdytis jiems

budingy savybiy ir gebéjimy

32. Man stinga mokykloje saviraiskos
galimybiy

33. Pokyciai mangs neerzina, nebijau keistis

34. Daznai esu charakterizuojamas kaip
originali asmenybé

35. Daznai siekiu jtikinti aplinkinius savo
teisumu

36. Man nesunku pasiekti tiksly, kuriuos
uzsibréziu

37. Visada veikiu kryptingai, racionaliai

38. Sugebu atsiriboti nuo neesminiy dalyky

39. Nemégstu konflikty ar jtempty santykiy

O OORCRLO 0 |0 |0|00 |0 0
O OORCRLO 0 |0 |0|00 |0 0

O OO o |0 |00 0|0 |0

O oo o |0 | 0|00 |0 0

O oYL o |0 | 0|00 |0 0

40. Manau, esu pozityvus Zmogus

41. Nesu abejingas savo karjerai

42. Man patinka vadovauti

43. Meégstu biti jvykiy sukuryje

44, Labai nenusiviliu, jei ko nepavyksta
igyvendinti

45. Prasome pazyméti kas charakterizuoja Jus

kaip lyderj?(iraSykite) —

3. KAIP VERTINATE LYDERYSTES RAISKOS IR SKATINIMO GALIMYBES JUSU

MOKYKLOJE?

Vertinamieji teiginiai

Labai
dazZnai

Daznai

Retai

Niekada

. Mokytojai skatinami prisiimti atsakomybe ir vadovaujantj

vaidmenj konkrec¢ioje ugdymo proceso srityje.

Q

O

. Mokytojai skatinami vadovauti veiklai ,,uz klasés riby“: dalyvauti

mokyklos taryboje, organizuoti susirinkimus ir jiems vadovauti,
organizuoti mokyklines iSvykas, organizuoti renginius mokyklos
ar miesto mastu.

O

o

. Mokytojai skatinami dalyvauti ugdymo proceso tobulinimo

procese: savo Ziniomis ir patirtimi prisidéti prie ugdymo proceso
tobulinimo, imtis iniciatyvos savo srityje, siekiant tobulinti
ugdymo turinj ir ugdymo (-si) procesa.

. Mokytojai skatinami dirbti komandose: burtis | komandas, dirbti

komandose su vadovais, vadovauti metodinéms grupéms ir pan.

. Mokytojai skatinami dalyvauti mokyklos veiklos stebésenos ir

vertinimo procesuose, reflektuoti rezultatus, skatinti pokycius,
siekiant mokyklos tobulinimo, analizuoti bei vertinti savo ir kolegy
veikla siekiant pazangos bei kokybés ir pan.

Mokytojai turi galimybe gauti mentoriaus ar konsultanto pagalba
skirtinguose profesinés raidos etapuose arba patys atlikti
mentoriaus vaidmenj, konsultuodami mokinius ar pradedancius
dirbti mokytojus.

Mokykloje vertinamas pedagogy lyderystés potencialas, aptariami
pedagogy poreikiai ir siekiai, numatomos testinio profesinio
tobulinimo galimybés plétoti lyderystés kompetencijas; kuriami
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mokytojy karjeros planai, mokykloje yra aiskiis lyderiy kaitos
planai, atsizvelgiama tiek j organizacijos, tiek j asmeninius tikslus.

. Mokykloje ir uz jos riby skatinamos tokios veiklos formos (pvz.,

kolegy steb¢jimas, veiklos tyrimas, konsultavimas ir kt.), kurios
palaiko personalo lyderystés kompetencijos plétote.

. Mokytojai skatinami prisiimti atsakomybe uz savo nuolatinj

profesinj tobulinimasi ir ragina kitus nuolat tobuléti.

10.

Mokykloje vykdoma gerosios patirties sklaida, mokytojai patys
organizuoja ir veda kompetencijy ugdymo renginius.

1.

Suteikiama galimybé dirbti kartu su vadovu, deleguojamos
vadovavimo funkcijos ir atsakomybés, mokytojai tiesiogiai
prisideda prie mokyklos veiklos planavimo, mokyklos veiklos
analizes ir tobulinimo galimybiy numatymo.

12.

Mokytojai skatinami kurti bendradarbiavimo tinklus su kitomis
mokyklomis, organizacijomis, socialiniais partneriais, aktyviai
jsitraukti ] kolegy tinklus, asociacijas ir pan., dirbti su
bendruomene, socialiniais dalininkais, atstovauti mokyklai
vietiniuose bei tarptautiniuose renginiuose.

o

O
O
O

13.

Mokytojai skatinami dalyvauti mokyklos valdymo procesuose,
jtraukiami ] sprendimy priémima, mokyklos strategijos
projektavimo ir formalizavimo procesus.

14.

Mokykloje nuolat reflektuojami veiklos procesai, palaikomas
griztamasis rysys.

15.

Mokyklos administracija skatina mokytojy iniciatyvas, jas vertina,
palaiko.

16.

Mokykloje yra darbuotojy skatinimo sistema.

17.

Vadovai sudaro galimybes darbuotojy karjeros vystymui ir
savirealizacijai.

18.

Vadovai yra tolerantiski darbuotojy klaidoms ar nesékméms.

19.

Mokykloje vyrauja objektyvi darbuotojy veiklos vertinimo politika.

20.

Mokykloje vyrauja objektyvi darbuotojy atrankos politika.

21.

Mokyklos vadovai yra tikrieji lyderiai, jsipareigoje¢ organizacijai,
savo asmeniniu pavyzdziu daro teigiamg jtakg darbuotojams.

22.

Mokytojai — lyderiai diegia individualias kokybés kontrolés
pamokoje sistemas.

/0000000 |0 O

|00 0000 |0 O
/0000000 |0 O
/0000000 |0 O

4. KAIP VERTINATE SAVO LYDERYSTE MOKYKLOJE?

1. Prisiimu atsakomybe ir vadovaujantj vaidmenj konkrecioje ugdymo proceso srityje

Sis teiginys:

visiSkai tinka beveik tinka mazai tinka

[ ]

visiSkai netinka

2. Organizuoju susirinkimus, ekskursijas, renginius

Sis teiginys:

visiSkai tinka beveik tinka maZai tinka

visiSkai netinka

3. Imuosi iniciatyvos savo srityje

Sis teiginys:

beveik tinka mazai tinka

visiSkai tinka

visiSkai netinka
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4. Produktyviai dirbu komandose

Sis teiginys:

visiSkai tinka

|

beveik tinka

|

mazai tinka

|

visiSkai netinka

|

5. Dalyvauju mokyklos veiklos stebésenos ir vertinimo procesuose

Sis teiginys:

visiSkai tinka

|

beveik tinka

|

mazai tinka

|

visiSkai netinka

|

6. Galiu gauti mentoriaus arba konsultanto pagalba ar pats konsultuoju

Sis teiginys:

visiSkai tinka

|

beveik tinka

|

mazai tinka

|

visisSkai netinka

|

7. Planuoju papildomai studijuoti lyderystés studijos

e (arba studijuoju), kuriu karjeros planus

Sis teiginys:

visiSkai tinka

|

beveik tinka

|

mazai tinka

|

visiSkai netinka

|

8. Stebiu kolegy pamoka

s, pats vedu atviras pamoka

Sis teiginys:

visiSkai tinka

|

beveik tinka

|

mazai tinka

|

visiSkai netinka

|

9. Prisiimu atsakomybe uZz savo nuolatinj profesinj tobulinimasi ir raginu kitus nuolat tobuléti

Sis teiginys:

visiSkai tinka

|

beveik tinka

|

mazai tinka

|

visiSkai netinka

|

10. Dalinuosi savo patirtimi su kolegomis, vedu kompetencijy ugdymo renginius

Sis teiginys:

visisSkai tinka

|

beveik tinka

|

mazai tinka

|

visiSkai netinka

|

11. Kartu su mokyklos administracijos atstovais dirbu jvairiose darbo grupése (strateginio, veiklos plano

rengimo ir pan.)

Sis teiginys:

visiSkai tinka

beveik tinka

mazai tinka

visiSkai netinka

12. Aktyviai jsitraukiu | mokymosi tinklus, rasau projektus, atstovauju mokyklai vietiniuose bei
tarptautiniuose renginiuose

Sis teiginys:

visiSkai tinka

beveik tinka

mazai tinka

visiSkai netinka
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5. KAIP VADOVU IR MOKYTOJU LYDERYSTE JTAKOJA VALDYMO

EFEKTYVUMA?
Vertinamicji teiginiai  ESu gy tinkulAbejoju Nesutinku
jsitikings
1. Lyderystés skatinimas padeda darbuotojams aiSkiau suprasti
mokyklos misijg ir vizija, nes dél jy diskutuojama, kolegialiai Q Q Q Q
susitariama, jsiklausoma j darbuotojy sitilymus.
2. Plétojant lyderyste, daugumai darbuotojy mokyklos strategija o o o o
tampa labiau priimtina ir maziau formalaus pobtidzio.
3. Plétojant mokytojy lyderyste, mokyklos bendruomené
skatinama, jgalinama susitarti ir priimti reikSmingus 8] O 8] 8]
kokybiniams poky¢iams sprendimus.
4. Visy darbuotojy veikla tampa labiau kryptinga, orientuota |
numatyty tiksly jgyvendinimg, kai darbuotojai labiau 8] O 8] 8]
jgalinami, plétojama jy lyderysté.
5. Lyderysté padeda labiau orientuotis ] mokiniy ir jy tévy
poreikius. O O O O
6. Veiksmingiau bendradarbiaujama su socialiniais partneriais. O 0 O O
7. Lyderysté turi jtakos aukstesniems mokiniy pasiekimams, jy
asmenybés visapusiskai sklaidai. O O O O
8. Mokyklos veiklos tobulinimas grindziamas nuolatiniu jos o o o o
vertinimu, jsivertinimu, analize, refleksija.
9. Lyderystés raiSka mokykloje susijusi su demokratiniu o o o o
vadovavimo stiliumi, teigiamu psichologiniu klimatu.
10. Lyderystés plétra jgalina mokyklos bendruomeneg tikslingiau o o o o
susitarti dé¢l veiklos prioritety, jy ijgyvendinimo rezultaty.
11. Lyderysté sudaro palankias prielaidas mokykloje efektyviau o o o o
plétoti gerosios patirties sklaida, jgyvendinti naujoves.
12. Lyderystés plétra daro poveiki mokyklos bendruomenés
atvirumui kaitai. 0 0 0 0
13. Lyderystés plétra skatina mokytojus maksimaliai stengtis dél
mokyklos tobuléjimo. O O O O
14. Lyderystés plétra padeda visiems darbuotojams aiskiau
apsibrézti atsakomybiy ribas. 0 0 0 0
15. Lyderystés plétra jtakoja mokyklos
informavimo/komunikavimo  sistemos  funkcionavimo O O O O
efektyvuma.
16. Lyderystés plétra jgalina aiskiau reglamentuoti bendruomenés o o o o
funkcijas, susitarti dél jy jgyvendinimo kokybés kriterijy.
17. Lyderystés pasidalijimas sudaro prielaidas mokykloje
efektyviau funkcionuoti veiklos kokybés vertinimo ir o o o o
jsivertinimo sistemai, susitarti dél veiklos vertinimo rodikliy
ir kriterijy.
18. Lyderyste skatina bendruomenés glaudesnj
bendradarbiavima, iniciatyvy palaikyma. O O O O
19. Lyderysté turi jtakos mokyklos strategijos jgyvendinimo o o o o
kokybei ir visos bendruomenés jsipareigojimo laipsniui.
20. Mokytojy lyderystés plétra didina bendruomenés o o o o
pasitenkinimg profesine veikla ir lojalumg savo institucijai.
21. Lyderystés plétra gerina mokyklos jvaizdj. QO 0] QO QO
22. Lyderiai mokykloje siekia tik 100 proc. kokybés. QO Q QO QO
23. Lyderiy veiklg reikia maziau kontroliuoti. O O O O
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6. KAIP KEICIASI MOKYKLOS KULTURA, PLETOJANT LYDERYSTE? AR
SUTINKATE, KAD TOBULEJA...

Vertinamicji teiginiai  Esu Iqutinku] Abejoju | Nesutinku
jsitikings

1. Bendry mokyklos tradicijy ir vertybiy puoseléjimas Q QO Q QO
2. Santykiai tarp organizacijos nariy, kurie gristi geranoriSkumo,

pagarbos,  pasitikéjimo,  solidarumo, lygiateisisSkumo )] Q )] Q

principais
3. Démesys nuolatiniam personalo mokymuisi ir mokyklos

tobulinimui © © © ©
4. Bendruomenés kiirybiskumas Q Q O Q
5. Mokytojy ir mokiniy, mokiniy bendradarbiavimo kultira Q Q Q Q
6. Pozityvis santykiai tarp mokyklos ir tévy Q Q Q Q
7. Pagarba mokiniui ir mokytojui Q Q Q Q
8. Mokyklos atvirumas ir atskaitomybé visuomenei Q Q O Q
9. Mokyklos orientacija j mokinj, kaip paslaugy vartotoja Q QO Q Q
10. Veiklos kokybés kultiira Q Q 0] Q
11. Atsakomybés kultiira O Q 0] QO

7. Kokie pokyciai vyksta Jiisy mokykloje mokytoju lyderystés vystymo srityje?

8. Kokie poky¢iai turéty vykti Jiisu mokykloje lyderystés plétotés srityje?

DEKOJAME UZ DALYVAVIMA APKLAUSOJE IR LINKIME SEKMES
LYDERYSTES VYSTYMO SRITYJE !
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3 PRIEDAS

Ar $iuo metu studijuojate? Crosstabulation

Ar $iuo metu studijuojate?
- Total
Ne Taip
dovai Count 14 3 17
vadovai

) % within Respondentai 82,4% 17,6% 100,0%

Respondentai Count 186 7 193

mokytojai

vl % within Respondentai 96,4% 3,6% 100,0%

Total Count 200 10 210

ota

% within Respondentai 95,2% 4,8% 100,0%
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4 PRIEDAS

Rysio stiprumas pagal koreliacijos koeficiento (r) dydj
iki 0,2 (-0,2) — rySio néra
nuo 0,2 iki 0,4 (-0,2 iki -0,4) — rySys silpnas
nuo 0,4 iki 0,6 (-0,4 iki -0,6) — rySys stiprus
nuo 0,6 (-0,6) — rySys labai stiprus
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5 PRIEDAS
Veiklumo skatinimas (N = 210)

Mean| Std. Deviation

Atsakomybés ir vadovaujanéio vaidmens konkrecioje ugdymo proceso srityje 391 504
prisiémimo skatinimas ’ ’
Veiklos ,,uz klasés riby* skatinimas 3,16 ,570
Mokytojy skatinimas dalyvauti ugdymo proceso tobulinimo procese 3,30 511
Mokytojy skatinimas dirbti komandose 3,35 ,»553
Mokytojy skatinimas dalyvauti mokyklos veiklos stebésenos ir vertinimo 331 556
procesuose ’ ’
Mokytojy jvairiy veiklos formy, palaikanciy personalo lyderystés 3.04 678
kompetencijos plétote, skatinimas ’ ’
Mokytojy skatinimas prisiimti atsakomybe uz savo nuolatinj profesinj 331 549
tobulinimasi ir raginti kitus nuolat tobuléti ’ ’
Valid N (listwise)

Mokytojuy skatinimas dalyvauti ugdymo proceso tobulinimo procese Crosstabulation

Mokytojy skatinimas dalyvauti ugdymo
proceso tobulinimo procese Total
Retai Daznai Labai daznai
] Count 0 13 4 17
vadovai o ]
) % within Respondentai ,0% 76,5% 23.5% 100,0%
Respondentai
. Count 5 123 65 193
mokytojai o )
% within Respondentai 2,6% 63,7% 33,7% 100,0%
Count 5 136 69 210
Total o .
% within Respondentai 2,4% 64,8% 32,9% 100,0%

Atsakomybés ir vadovaujancio vaidmens konkrecioje ugdymo proceso srityje prisiémimo skatinimas

Crosstabulation
Atsakomybés ir vadovaujancio vaidmens
konkrecioje ugdymo proceso srityje
prisiémimo skatinimas Total
Retai Daznai Labai daznai
) Count 0 12 5 17
vadovai o ]
) % within Respondentai ,0% 70,6% 29,4% 100,0%
Respondentai
. Count 9 135 48 192
mokytojai o )
% within Respondentai 4,7% 70,3% 25,0% 100,0%
Count 9 147 53 209
Total o )
% within Respondentai 4,3% 70,3% 25,4% 100,0%
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Veiklos ,,uz klasés riby* skatinimas Crosstabulation

Veiklos ,,uz klasés riby* skatinimas
- - - - Total
Retai Daznai Labai daZnai
] Count | 10 6 17
vadovai o )
) % within Respondentai 5,9% 58,8% 35,3% 100,0%
Respondentai
o Count 19 127 47 193
mokytojai o )
% within Respondentai 9,8% 65,8% 24,4% 100,0%
Count 20 137 53 210
Total o )
% within Respondentai 9,5% 65,2% 25,2% 100,0%
Mokytojy skatinimas dalyvauti ugdymo proceso tobulinimo procese Crosstabulation
Mokytojy skatinimas dalyvauti ugdymo
proceso tobulinimo procese Total
Retai Daznai Labai daznai
] Count 0 13 4 17
vadovai o )
] % within Respondentai ,0% 76,5% 23,5% 100,0%
Respondentai
o Count 5 123 65 193
mokytojai o )
% within Respondentai 2,6% 63,7% 33,7% 100,0%
Count 5 136 69 210
Total o .
% within Respondentai 2,4% 64,8% 32,9% 100,0%
Mokytojuy skatinimas dirbti komandose Crosstabulation
Mokytojy skatinimas dirbti komandose
- Total
Retai Daznai Labai daznai
] Count 0 9 8 17
vadovai o )
) % within Respondentai ,0% 52,9% 47,1% 100,0%
Respondentai
o Count 8 111 73 192
mokytojai o )
% within Respondentai 4.2% 57,8% 38,0% 100,0%
Count 8 120 81 209
Total o )
% within Respondentai 3,8% 57,4% 38,8% 100,0%

Mokytojuy skatinimas dalyvauti mokyklos veiklos stebésenos ir vertinimo procesuose Crosstabulation

Mokytojy skatinimas dalyvauti mokyklos
veiklos stebésenos ir vertinimo procesuose Total
Retai Daznai Labai daznai
] Count 1 11 5 17
vadovai o .
] % within Respondentai 5,9% 64,7% 29,4% 100,0%
Respondentai
. Count 9 114 69 192
mokytojai o )
% within Respondentai 4,7% 59,4% 35,9% 100,0%
Count 10 125 74 209
Total L .
% within Respondentai 4,8% 59,8% 35,4% 100,0%
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Mokytojy ivairiuy veiklos formy, palaikanciy personalo lyderystés kompetencijos plétote, skatinimas

Crosstabulation
Mokytojy jvairiy veiklos formy, palaikanciy
personalo lyderystés kompetencijos plétote,
skatinimas Total
Niekada Retai Daznai Labai daznai
Count 0 3 9 5 17
vadovai o/ withi
/o within 0% 17,6%  [52.9%  |29.4% 100,0%
] Respondentai
Respondentai
Count 3 32 113 44 192
mokytojai o/ withi
YIORL % within 1,6% 167%  |589%  [22.9% 100,0%
Respondentai
Count 3 35 122 49 209
Total o/ withi
%o within 1,4% 16,7% 58.4%  [23,4% 100,0%
Respondentai

Mokyklos vadovui svarbus kiekvienas mokyklos bendruomenés narys ir jo asmeninés savybés (N=17)

Mokyklos vadovui svarbus kiekvienas mokyklos bendruomenés narys ir jo asmeninés savybés (proc.)

Niekada

Retai

Daznai

Labai daznai

0

0

41,2

58,8
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Asmeniniy lyderystés savybiuy (ryZtingumo) ir lyderystés raiSkos skatinimo rysys

6 PRIEDAS

Veiklumo skatinimas

Ryztingumas

Koreliacijos koeficientas (r)

0,411%*

Statistinis patikimumas (p)

0,000

** koreliacija <0,01 statistinio reikSmingumo lygmenyje (p)
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Dalyvavimo skatinimas

7 PRIEDAS

Std.
Mean Deviation
Mokytojai skatinami kurti bendradarbiavimo tinklus, atstovauti mokyklai 315 583
Mokytojai tiesiogiai prisideda prie mokyklos veiklos planavimo, mokyklos veiklos 3.02 634
analizés ir tobulinimo galimybiy numatymo ’ ’
Gerosios patirties sklaida, mokytojai organizuoja ir veda kompetencijy ugdymo 3.33 582
renginius ’ ’
Veiklos refleksija, griztamasis rySys 391 503
Mokytojy skatinimas dalyvauti mokyklos valdymo procesuose 3.01 624
Mokyklos administracija skatina mokytojy iniciatyvas, jas vertina, palaiko 323 643
Gerosios patirties sklaida, mokytojai organizuoja ir veda kompetencijy ugdymo renginius
Crosstabulation
Gerosios patirties sklaida, mokytojai
organizuoja ir veda kompetencijy ugdymo
renginius
Retai Daznai Labai daznai |Total
~ Count 0 9 8 17
vadovai o )
) % within Respondentai |,0% 52,9% 47,1% 100,0%
Respondentai
.. Count 12 105 72 189
mokytojai o )
% within Respondentai ]6,3% 55,6% 38,1% 100,0%
Count 12 114 80 206
Total o )
% within Respondentai |5,8% 55,3% 38,8% 100,0%

Mokyklos administracija skatina mokytoju iniciatyvas, jas vertina, palaiko Crosstabulation

Mokyklos administracija skatina mokytojy iniciatyvas,
jas vertina, palaiko
Niekada Retai Daznai Labai daznai |Total
Count 0 0 9 8 17
vadovai o4 within 0% 0% 52,9% 47,1% 100,0%
) Respondentai
Respondentai
Count 1 21 104 63 189
mokytojai o, within 5% 11,1% 55,0% 33,3% 100,0%
Respondentai
Count 1 21 113 71 206
Total % within 5% 10,2% 54,9% 34,5% 100,0%
Respondentai
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Veiklos refleksija, griZtamasis rySys Crosstabulation

Veiklos refleksija, griztamasis rySys

Retai Daznai Labai daznai Total
) Count 1 11 5 17
vadovai o ]
) % within Respondentai  ]5,9% 64,7% 29,4% 100,0%
Respondentai
. Count 18 115 58 191
mokytojai o )
% within Respondentai  [9,4% 60,2% 30,4% 100,0%
Count 19 126 63 208
Total o )
% within Respondentai  [9,1% 60,6% 30,3% 100,0%

Mokytojy skatinimas dalyvauti mokyklos valdymo procesuose Crosstabulation

Mokytojy skatinimas dalyvauti mokyklos valdymo
procesuose
Niekada Retai DazZnai Labai daZnai|Total
Count 0 3 9 5 17
vadovai o4 within ,0% 17,6% 52,9% 29,4% 100,0%
) Respondentai
Respondentai
Count 2 30 125 35 192
mokytojai o within 1,0% 15,6% 65,1% 18,2% 100,0%
Respondentai
Count 2 33 134 40 209
Total % within 1,0% 15,8% 64,1% 19,1% 100,0%
Respondentai
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Lyderystés raiSkos galimybés

8 PRIEDAS

Std.
Mean Deviation

Mokykloje yra darbuotojy skatinimo sistema 2,86 127
Galimybés darbuotojy karjeros vystymui ir savirealizacijai 3,12 ,661
Vadovy tolerancija darbuotojy klaidoms ar nesekméms 3,00 ,628
Objektyvi darbuotojy veiklos vertinimo politika 2,96 ,620
Objektyvi darbuotojy atrankos politika 2,91 ,665
Mokyklos vadovai yra tikrieji lyderiai, jsipareigoj¢ organizacijai, savo asmeniniu
pavyzdziu daro teigiama jtaka darbuotojams 3,25 ,646

Mokyklos vadovai yra tikrieji lyderiai, jsipareigoje organizacijai, savo asmeniniu pavyzdZiu darantys

teigiamg jtaka darbuotojams Crosstabulation

Mokyklos vadovai yra tikrieji lyderiai, jsipareigoje
organizacijai, savo asmeniniu pavyzdziu daro teigiama
itaka darbuotojams
Niekada Retai Daznai Labai daznai [Total
Count 0 0 11 6 17
vadovai o4 within 0% 0% 64,7% 35,3% 100,0%
) Respondentai
Respondentai
Count 2 18 104 67 191
mokytojai 9 within 1,0% 9,4% 54,5% 35,1% 100,0%
Respondentai
Count 2 18 115 73 208
Total % within 1,0% 8,7% 55,3% 35,1% 100,0%
Respondentai
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Mokykloje yra darbuotoju skatinimo sistema Crosstabulation

Mokykloje yra darbuotojy skatinimo sistema
Niekada [Retai Daznai  |Labai daznai |Total
~ Count 0 2 10 5 17
vadovai o ]
] % within Respondentai |,0% 11,8% 58,8% 29,4% 100,0%
Respondentai
~ Count 3 59 91 33 186
mokytojai . i
% within Respondentai |1,6% 31,7% 48,9% 17,7% 100,0%
Total Count 3 61 101 38 203
ota
% within Respondentai |1,5% 30,0% 49,8% 18,7% 100,0%
Objektyvi darbuotojy atrankos politika Crosstabulation
Objektyvi darbuotojy atrankos politika
Nickada [Retai Daznai  |Labai daznai |Total
~ Count 0 1 10 6 17
vadovai o )
) % within Respondentai |,0% 5,9% 58,8% 35,3% 100,0%
Respondentai
. Count 4 42 114 26 186
mokytojai o )
% within Respondentai |2,2% 22,6% 61,3% 14,0% 100,0%
Total Count 4 43 124 32 203
ota
% within Respondentai |2,0% 21,2% 61,1% 15,8% 100,0%

Mokytojy nuomoné apie diegiamas individualias kokybés kontrolés pamokoje sistemas

Mean

Std. Deviation

Mokytojai — lyderiai diegia individualias kokybés kontrolés pamokoje sistemas

2,98

,592
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9 PRIEDAS

Lyderiy ugdymas
Mean Std. Deviation
Mokykloje vertinamas pedagoguy lyderystés potencialas
Mokytojai turi galimybe gauti mentoriaus ar konsultanto pagalba 2,80 ,709

Mokykloje vertinamas pedagogu lyderystés potencialas Crosstabulation

Mokykloje vertinamas pedagogy lyderystés
potencialas
Niekada  |Retai Daznai Labai daznai |Total
Count 0 4 11 2 17
vadovai 94 within 0% 23,5% 64,7% 11,8% 100,0%
) Respondentai
Respondentai
Count 3 43 111 34 191
mokytojai o within 1,6% 22,5% 58,1% 17,8% 100,0%
Respondentai
Count 3 47 122 36 208
Total % within 1,4% 22,6% 58,7% 17,3% 100,0%
Respondentai

Respondentai * Mokytojai turi galimybe gauti mentoriaus ar konsultanto pagalba ar patys ja teikti

Crosstabulation
Mokytojai turi galimybe gauti mentoriaus ar konsultanto
pagalba ar patys ja teikti
Niekada Retai Daznai Labai daznai |Total
Count 0 6 10 1 17
vadovai o4 within 0% 35,3% 58,8% 5,9% 100,0%
) Respondentai
Respondentai
Count 5 56 100 29 190
mokytojai o within 2,6% 29,5% 52,6% 15,3% 100,0%
Respondentai
Count 5 62 110 30 207
Total % within 2,4% 30,0% 53,1% 14,5% 100,0%
Respondentai
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Mokytojy veiklumo raiska

10 PRIEDAS

Mean Std. Deviation
Prisiimu atsakomybg ir vadovaujantj vaidmenj konkrecioje ugdymo 3,31 ,667
proceso srityje
Organizuoju susirinkimus, ekskursijas, renginius 3,27 ,812
Imuosi iniciatyvos savo srityje 3,49 ,569
Produktyviai dirbu komandose 3,39 ,559
Dalyvauju mokyklos veiklos stebésenos ir vertinimo procesuose 2,90 ,779
Mokytojy dalyvavimo raiska

Mean Std. Deviation
Prisiimu atsakomybe uz savo nuolatinj profesinj tobulinimgsi ir raginu 3.39 693
kitus nuolat tobuléti ’ ’
Dalinuosi savo patirtimi su kolegomis, vedu kompetencijy ugdymo 2.94 827
renginius ’ ’
Stebiu kolegy pamokas, pats vedu atviras pamokas 3.06 820
Kartu su mokyklos administracijos atstovais dirbu jvairiose darbo grupése 273 915
(strateginio, veiklos plano rengimo ir pan.) ’ ’

Mokytojy mokymosi raiska
Mean Std. Deviation

Planuoju papildomai studijuoti lyderystés studijose (arba studijuoju), kuriu 1.94 318
karjeros planus ’ ’
Aktyviai jsitraukiu ] mokymosi tinklus, rasau projektus, atstovauju mokyklai 257 894
vietiniuose bei tarptautiniuose renginiuose ’ ’
Galiu gauti mentoriaus arba konsultanto pagalba ar pats konsultuoju .66 741
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11 PRIEDAS

Respondento lytis * Prisiimu atsakomybe ir vadovaujantj vaidmenj konkrecioje ugdymo proceso srityje

Crosstabulation
Prisiimu atsakomybe ir vadovaujantj vaidmenj
konkrecioje ugdymo proceso srityje
. ey . . ey . TOtal
VIS¥Ska‘ Mazai tinka | Beveik tinka VI.S ikai
netinka tinka
Count 0 6 14 2 22
vyras 94 within ,0% 27,3% 63,6% 9,1% 100,0%
Respondento Respondento lytis
Iytis Count 1 13 78 79 171
moteris o4 within ,6% 7,6% 45,6% 46,2% 100,0%
Respondento lytis
Count 1 19 92 81 193
Total % within ,5% 9,8% 47,7% 42,0% 100,0%
Respondento lytis

Jiisy pedagoginé kvalifikacija * Organizuoju susirinkimus, ekskursijas, renginius Crosstabulation

Organizuoju susirinkimus, ekskursijas, renginius
Visiskai Mazai Beveik Visiskai
netinka tinka tinka tinka Total
mokytoja(as) Count 2 3 7 5 17
% 11,8% 17,6%  141,2% 29,4% 100,0%
vyr. mokytoja(-as) Count 1 19 29 42 91
% 1,1% 20,9%  131,9% 46,2% 100,0%
mokytoja(-as) Count 1 9 27 42 79
metodininké(-as) % 1,3% 114%  [342%  [53.2% 100,0%
mokytoja(-as) Count 0 1 1 4 6
cksperté(-as) % 0% 167% [167%  [66.7% 100,0%
Total Count 4 32 64 93 193
% 2,1% 16,6%  133,2% 48,2% 100,0%
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12 PRIEDAS

Respondento lytis * Prisiimu atsakomybe uZ savo nuolatinj profesinj tobulinimasi ir raginu kitus nuolat
tobuléti Crosstabulation

Prisiimu atsakomybe uz savo nuolatinj profesinj
tobulinimasi ir raginu kitus nuolat tobuléti
V. .Vk . M v . V .Vk . TOtal
isiskai azai I isiskai
netinka tinka Beveik tinka tinka
Count 0 4 11 7 22
vyras o within ,0% 18,2%  [50,0% 31,8% 100,0%
Respondento Respondento lytis
Iytis Count 3 10 69 88 170
moteris o, within 1,8% 59%  |40,6% 51,8% 100,0%
Respondento lytis
Count 3 14 80 95 192
Total % within 1,6% 7,3% 41,7% 49,5% 100,0%
Respondento lytis

Jisy pedagoginé kvalifikacija * Prisiimu atsakomybe uZ savo nuolatinj profesinj tobulinimasi ir raginu
kitus nuolat tobuléti Crosstabulation

Prisiimu atsakomybe uz savo nuolatinj profesinj
tobulinimasi ir raginu kitus nuolat tobuléti
Total
Vis%ékai Mazai tinka | Beveik tinka| Visiskai tinka
netinka
mokytoja(as) Count 1 0 10 6 17
% 5,9% ,0% 58,8% 35,3% 100,0%
vyr. mokytoja(-as) Count 2 9 41 39 91
% 2,2% 9,9% 45,1% 42,9% 100,0%
mokytoja(-as) Count 0 5 28 45 78
metodininké(-as) o, 0% 6.4% 35,9% 57,7% 100,0%
mokytoja(-as) Count 0 0 1 5 6
eksperte(-as) % 0% 0% 16,7% 83.3% 100,0%
Total Count 3 14 80 95 192
% 1,6% 7,3% 41,7% 49,5% 100,0%

Respondento lytis * Stebiu kolegy pamokas, pats vedu atviras pamokas Crosstabulation

Stebiu kolegy pamokas, pats vedu atviras pamokas
Visigkai Mazai | Beveik | Visiskai | Total
netinka tinka tinka tinka
Respondento vyras  Count 1 6 11 4 22
lytis % within Respondento |4,5% 27.3%  [50,0% 18,2% 100,0
lytis %
moteris Count 6 32 73 60 171
% within Respondento |3,5% 18,7% 42,7% 35,1% 100,0
lytis %
Total Count 7 38 84 64 193
% within Respondento |3,6% 19,7% 43,5% 33,2% 100,0
lytis %
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Jusy pedagoginé kvalifikacija * Stebiu kolegy pamokas, pats vedu atviras pamokas Crosstabulation

Stebiu kolegy pamokas, pats vedu atviras pamokas
Visiskai Mazai Beveik Visiskai
netinka tinka tinka tinka Total
mokytoja(as) Count 1 6 6 4 17
% 5,9% 35,3% 35,3% 23,5% 100,0%
vyr. mokytoja(-as) Count 4 20 49 18 91
% 4,4% 22,0% 53,8% 19,8% 100,0%
mokytoja(-as) Count 2 11 27 39 79
metodininké(-as) % 2,5% 13.9%  [342%  |49.4% 100,0%
mokytoja(-as) Count 0 1 2 3 6
cksperté(-as) % 0% 167%  [333%  [50.0% 100,0%
Total Count 7 38 84 64 193
% 3,6% 19,7% 43,5% 33,2% 100,0%

Respondento lytis * Dalinuosi savo patirtimi su kolegomis, vedu kompetencijuy ugdymo renginius

Crosstabulation
Dalinuosi savo patirtimi su kolegomis, vedu
kompetencijy ugdymo renginius
. ey . v . . ey . TOtal
e R e I
Count 1 10 7 4 22
vyras 94 within Respondento |4,5% 45,5% 31,8% 18,2% 100,0%
Respondento lytis
Iytis Count 8 35 81 47 171
moteris o within Respondento |4,7% 20,5% 47,4% 27,5% 100,0%
lytis
Count 9 45 88 51 193
Total % within Respondento |4,7% 23,3% 45,6% 26,4% 100,0%
lytis

Jiisy pedagoginé kvalifikacija * Dalinuosi savo patirtimi su kolegomis, vedu kompetencijy ugdymo renginius
Crosstabulation

Dalinuosi savo patirtimi su kolegomis, vedu
kompetencijy ugdymo renginius

Visiskai Visiskai
netinka Mazai tinka |Beveik tinka [tinka Total
nokytoja(as) Count 2 5 9 1 17
% 11,8% 29,4% 52,9% 5,9% 100,0%
vyr. mokytoja(-as) Count 6 25 41 19 91
% 6,6% 27,5% 45,1% 20,9% 100,0%
mokytoja(-as) Count 1 14 37 27 79
metodininké(-as) % 1,3% 17,7% 46,8% 34,2% 100,0%
mokytoja(-as) Count 0 1 1 4 6
cksperté(-as) % 0% 16,7% 16,7% 66.7% 100,0%
Total Count 9 45 88 51 193
% 4,7% 23,3% 45,6% 26,4% 100,0%
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Respondento lytis * Galiu gauti mentoriaus arba konsultanto pagalbg ar pats konsultuoju Crosstabulation

Galiu gauti mentoriaus arba konsultanto pagalba ar pats
konsultuoju
— — Total
Vls¥s al Mazai tinka | Beveik tinka V1§ 1skal
netinka tinka
Count 0 10 11 1 22
vyras o/ withi
. /6 within 0% 45,5% 50,0% 45% | 100,0%
Respondento Respondento lytis
Iytis Count 9 59 81 21 170
moteris o/ withi
/o within 5,3% 34,7% 47,6% 124% | 100,0%
Respondento lytis
Count 9 69 92 22 192
Total o/ withi
7o within 4,7% 35,9% 47,9% 11,5% | 100,0%
Respondento lytis

Jusy pedagoginé kvalifikacija * Galiu gauti mentoriaus arba konsultanto pagalba ar pats konsultuoju

Crosstabulation
Galiu gauti mentoriaus arba konsultanto pagalba
ar pats konsultuoju
Total
Visiskai Mazai tinka Beveik Visiskai
netinka tinka tinka
] Count 1 3 13 0 17
mokytoja(as)
% 5,9% 17,6% 76,5% ,0% 100,0%
) Count 6 37 43 5 91
vyr. mokytoja(-as)
% 6,6% 40,7% 47,3% 5,5% 100,0%
mokytoja(-as) Count 2 26 35 15 78
metodininké(-as) % 2,6% 33,3% 44,9% 19.2% 100,0%
mokytoja(-as) Count 0 3 1 2 6
eksperte(-as) % 0% 50,0% 16,7% 33,3% 100,0%
Count 9 69 92 22 192
Total
% 4,7% 35,9% 47,9% 11,5% 100,0%

Respondento lytis * Aktyviai jsitraukiu j mokymosi tinklus, rasau projektus, atstovauju mokyklai vietininose
bei tarptautiniuose renginiuose Crosstabulation

Aktyviai jsitraukiu ] mokymosi tinklus, rasau projektus,
atstovauju mokyklai vietiniuose bei tarptautiniuose

renginiuose
VisiSkai Visiskai
netinka Mazai tinka |[Beveik tinka |tinka Total
Respondento vyras  Count 2 11 8 1 22
Lytis % within Respondento [9,1% 50,0% 36,4% 4,5% 100,0%
lytis
moteris Count 21 56 65 29 171
% within Respondento |12,3% 32,7% 38,0% 17,0% 100,0%
lytis
Total Count 23 67 73 30 193
% within Respondento |11,9% 34,7% 37,8% 15,5% 100,0%
lytis
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Jusy pedagoginé kvalifikacija * Aktyviai jsitraukiu j mokymeosi tinklus, rasau projektus,

atstovauju mokyklai vietiniuose bei tarptautiniuose renginiuose Crosstabulation

Aktyviai jsitraukiu | mokymosi tinklus, raau
projektus, atstovauju mokyklai vietiniuose bei

tarptautiniuose renginiuose Total
Vis%ékai Mazai tinka B§Veik Vigiékai
netinka tinka tinka
mokytoja(as) Count 2 9 6 0 17
% 11,8% 52,9% 35,3% ,0% 100,0%
vyr. mokytoja(-as) Count 18 32 30 11 91
% 19,8% 35,2% 33,0% 12,1% 100,0%
mokytoja(-as) Count 3 25 34 17 79
metodininké(-as) o, 3.8% 3,6%  |43.0%  [215%  [100,0%
mokytoja(-as) Count 0 1 3 2 6
cksperté(-as) % 0% 167%  [50,0%  [333%  [100,0%
Count 23 67 73 30 193
% 11,9% 34,7% 37,8% 15,5% 100,0%
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Mokytojy lyderystés raiskos faktoriy rysiai

13 PRIEDAS

Veiklumas Mokymasis
Dalyvavimas Koreliacijos koeficientas (1) 0,627** 0,534**
Statistinis patikimumas (p) 0,000 0,000
Veiklumas Koreliacijos koeficientas (1) 0,550%*
Statistinis patikimumas (p) 0,000

** koreliacija <0,01 statistinio reikSmingumo lygmenyje (p)
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14 PRIEDAS

Vadovy ir mokytoju lyderystés jtaka racionaliy sprendimy priémimui

N Std.
- — Mean L
Valid | Missing Deviation
Efektyvi gerosios patirties sklaida ir naujoviy jgyvendinimas 208 2 3,25 ,596
Mokylflos. strategij os.lgyvendlnlmo kokybé ir visos bendruomenés 208 ) 3.18 575
jsipareigojimo laipsnis
Ben.druf).rr.lenes pasitenkinimas profesine veikla ir lojalumas savo 209 | 3.17 632
nstitucijal
Sutartiniai veiklos prioritetai ir jy jgyvendinimo rezultatai 209 | 3,19 ,614
Efektyv1a1 funkcionuojanti mokyklos informavimo ir komunikavimo 209 1 3.16 606
sistema
Mokyklos bendruomenés atvirumas kaitai 208 2 3,21 ,593
Glaqdus mokyklos bendruomenés bendradarbiavimas, iniciatyvy 209 | 3.2 610
palaikymas
Ger¢jantis mokyklos jvaizdis 206 4 3,40 ,574
Demokratinis vadovavimo stilius, teigiamas psichologinis klimatas 209 | 3,22 ,657
Alsklal r.eglamentuot.os bgndr“uqmenes funkcijos, sutartiniai 208 ) 3.12 581
igyvendinimo kokybés kriterijai
Maksimalios mokytojy pastangos siekiant mokyklos tobuléjimo 209 | 3,19 ,627
M.okyl.dqs VelklOS. tobuhmma.l.s grindziamas nuolatiniu jos vertinimu, 209 | 327 608
isivertinimu, analize, refleksija
Aiskiai apsibrézZtos visy darbuotojy atsakomybiy ribos 208 2 3,14 ,618
Geréjantis mokyklos jvaizdis Crosstabulation
Geré¢jantis mokyklos jvaizdis
— , — Total
Abejoju [Sutinku |Esu jsitikings
] Count 0 8 9 17
vadovai o )
) % within Respondentai ,0% 47,1% 52,9% 100,0%
Respondentai
. Count 9 97 83 189
mokytojai o )
% within Respondentai 4,8% 51,3%  [43,9% 100,0%
Count 9 105 92 206
Total i .
% within Respondentai 4,4% 51,0% 44.7% 100,0%
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Mokyklos veiklos tobulinimas grindZiamas nuolatiniu jos vertinimu, jsivertinimu, analize, refleksija

Crosstabulation
Mokyklos veiklos tobulinimas grindziamas
nuolatiniu jos vertinimu, jsivertinimu, analize,
refleksija Total
Nesutinku | Abejoju | Sutinku |[Esu jsitikings
Count 0 0 9 8 17
vadovai o, withi
Vo within 0% 0% | 529% | 471% | 100,0%
] Respondentai
Respondentai
Count 1 15 111 65 192
mokytojai o/ withi
Yl o within 5% 78% | 57.8% | 33.9% | 100,0%
Respondentai
Count 1 15 120 73 209
Total % withi
o within 5% 7,2% 57,4% 34,9% | 100,0%
Respondentai
Efektyvi gerosios patirties sklaida ir naujoviy jgyvendinimas Crosstabulation
Efektyvi gerosios patirties sklaida ir
naujoviy jgyvendinimas Total
Abejoju Sutinku  [Esu jsitikings
) Count 0 11 6 17
vadovai o )
) % within Respondentai ,0% 64,7% 35,3% 100,0%
Respondentai
. Count 17 110 64 191
mokytojai o )
% within Respondentai 8,9% 57,6% 33,5% 100,0%
Count 17 121 70 208
Total L .
% within Respondentai 8,2% 58,2% 33,7% 100,0%

Glaudus mokyklos bendruomenés bendradarbiavimas, iniciatyvy palaikymas Crosstabulation

Glaudus mokyklos bendruomenés
bendradarbiavimas, iniciatyvy palaikymas Total
Abejoju Sutinku Esu jsitikines
dova Count 0 11 6 17
vadovai
) % within Respondentai ,0% 64,7% 35,3% 100,0%
Respondentai
Kvioia Count 21 111 60 192
mokytojai

el % within Respondentai 10,9% 57,8% 31,3% 100,0%

Total Count 21 122 66 209

ota

% within Respondentai 10,0% 58,4% 31,6% 100,0%
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Demokratinis vadovavimo stilius, teigiamas psichologinis klimatas Crosstabulation

Demokratinis vadovavimo stilius, teigiamas
psichologinis klimatas Total
Nesutinku Abejoju Sutinku  |Esu jsitikines
Count 0 0 10 7 17
vadovai o, withi
Vo within 0% 0% 58,8% 412% | 100,0%
. Respondentai
Respondentai
Count 2 21 105 64 192
mokytojai o withi
yio) o within 1,0% 10,9% 54,7% 333% | 100,0%
Respondentai
Count 2 21 115 71 209
Total 9%, withi
o within 1,0% 10,0% 55,0% 340% | 100,0%
Respondentai
Efektyviai funkcionuojanti mokyklos informavimo ir komunikavimo sistema Crosstabulation
Efektyviai funkcionuojanti mokyklos
informavimo ir komunikavimo sistema Total
Abejoju Sutinku Esu jsitikings
) Count 2 13 2 17
vadovai o )
] % within Respondentai 11,8% 76,5% 11,8% 100,0%
Respondentai
o Count 22 114 56 192
mokytojai o ]
% within Respondentai 11,5% 59,4% 29,2% 100,0%
Count 24 127 58 209
Total o )
% within Respondentai 11,5% 60,8% 27,8% 100,0%
AiSkiai apsibréztos visy darbuotojy atsakomybiuy ribos Crosstabulation
Aiskiai apsibrézZtos visy darbuotojy atsakomybiy
ribos Total
Nesutinku [ Abejoju | Sutinku |Esu jsitikings
Count 0 3 9 5 17
vadovai 0/ withi
/o within 0% 17,6% | 52.9% 29,4% 100,0%
. Respondentai
Respondentai
Count 1 21 119 50 191
mokytojai o, withi
v % within ,5% 11,0% 62,3% 26,2% 100,0%
Respondentai
Count 1 24 128 55 208
Total o, withi
o within 5% 11,5% | 61,5% 26,4% 100,0%
Respondentai
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AiSkiai reglamentuotos bendruomenés funkcijos, sutartiniai jgyvendinimo kokybés kriterijai

Crosstabulation
Aiskiai reglamentuotos bendruomenés funkcijos,
sutartiniai jgyvendinimo kokybés kriterijai Total
Nesutinku Abejoju Sutinku  |Esu jsitikines
Count 0 0 14 3 17
vadovai % withi
% within . 0% 0% 82,4% 17,6% 100,0%
. Respondentai
Respondentai
Count 1 21 124 45 191
mokytojai % withi
ytoj % within . 5% 11,0% 64,9% 23,6% 100,0%
Respondentai
Count 1 21 138 48 208
Total % withi
% within _ 5% 10,1% 66,3% 23,1% 100,0%
Respondentai
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15 PRIEDAS

Vadovuy ir mokytojuy lyderystés jtaka tiksly jgyvendinimui

N Std.
- — Mean o
Valid Missing Deviation
Mokyklos strategijos priimtinumas 210 0 3,09 ,624
AiSki, sutartiné mokyklos misija ir vizija 210 0 3,16 ,581
Kryptlnga. darbuotojy veikla, orientuota j numatyty tiksly 209 1 3,24 580
jgyvendinima
Mokyklos bendruomenés skatinimas ir jgalinimas priimti
S - o . 209 1 3,21 ,555
reikSmingus kokybiniams poky¢iams sprendimus
Orientacija | mokiniy ir jy tévy poreikius 208 2 3,05 ,679
Aukstesni mokiniy pasiekimai, jy asmenybés visapusiska sklaida 209 1 3,09 ,645
Kryptinga darbuotoju veikla, orientuota j numatyty tiksly igyvendinima Crosstabulation
Kryptinga darbuotojy veikla, orientuota j numatyty
tiksly jgyvendinima Total
Nesutinku |Abejoju  |Sutinku Esu jsitikines
Count 0 1 10 6 17
vadovai o withi
o within 0% 5,9% 58,8%  [35,3% 100,0%
) Respondentai
Respondentai
Count 1 12 120 59 192
mokytojai o4 withi
YIOIR % within 5% 6,3% 62,5%  [30,7% 100,0%
Respondentai
Count 1 13 130 65 209
Total % withi
o within 5% 6,2% 622%  [31,1% 100,0%
Respondentai

Mokyklos bendruomenés skatinimas ir jgalinimas priimti reik§mingus kokybiniams poky¢iams sprendimus
Crosstabulation

Mokyklos bendruomenés skatinimas ir
jgalinimas priimti reik§mingus kokybiniams

poky¢iams sprendimus Total
Abejoju Sutinku Esu jsitikines
Count 0 13 4 17
vadovas o )
) % within Respondentai ,0% 76,5% 23,5% 100,0%
Respondentai
] Count 15 123 54 192
mokytojas o )
% within Respondentai 7,8% 64,1% 28,1% 100,0%
Count 15 136 58 209
Total o )
% within Respondentai 7,2% 65,1% 27,8% 100,0%
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Aiski, sutartiné mokyklos misija ir vizija Crosstabulation

Aiski, sutartiné mokyklos misija ir vizija Total
ota
Abejoju Sutinku Esu jsitikings
Count 1 12 4 17
vadovas o ]
] % within Respondentai 5,9% 70,6% 23,5% 100,0%
Respondentai
) Count 20 122 51 193
mokytojas . i
% within Respondentai 10,4% 63,2% 26,4% 100,0%
Count 21 134 55 210
Total o )
% within Respondentai 10,0% 63,8% 26,2% 100,0%
Orientacija j mokiniy ir ju tévu poreikius Crosstabulation
Orientacija j mokiniy ir jy tévy poreikius Total
ota
Nesutinku [ Abejoju | Sutinku | Esu jsitikings
Count 0 0 13 4 17
vadovas o, withi
o within 0% 0% | 76,5% 23,5% | 100,0%
i Respondentai
Respondentai
Count 1 40 102 48 191
mokytojas % withi
vl Vo within 5% 20,9% | 53,4% 251% | 100,0%
Respondentai
Count 1 40 115 52 208
Total %, withi
Vo within 5% 19.2% | 553% 250% | 100,0%
Respondentai
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Vadovuy ir mokytoju lyderystés jtaka kokybés vadybai

Mean Std. Deviation
Lyderiai mokykloje siekia tik 100 proc. kokybés 2,93 ,707
Lyderiy veikla reikia maziau kontroliuoti 2,63 ,764

16 PRIEDAS

Lyderiai mokykloje siekia tik 100 proc. kokybés Crosstabulation

Lyderiai mokykloje siekia tik 100 proc. kokybés Total
ota
Nesutinku [ Abejoju | Sutinku | Esu jsitikines
Count 0 4 10 3 17
vadovai o, withi
o within 0% 23,5% | 58,8% 17,6% 100,0%
i Respondentai
Respondentai
Count 3 47 103 39 192
mokytojai o, withi
Yol o within 1,6% | 245% | 53.6% 20,3% 100,0%
Respondentai
Count 3 51 113 42 209
Total % withi
o within 1,4% | 244% | 541% 20,1% 100,0%
Respondentai
Lyderiy veiklg reikia maZiau kontroliuoti Crosstabulation
Lyderiy veikla reikia maziau kontroliuoti Total
ota
Nesutinku | Abejoju | Sutinku [ Esu jsitikings
Count 0 3 12 2 17
vadovai 0/ withi
% within 0% 17,6% | 70,6% 11,8% 100,0%
) Respondentai
Respondentai
Count 13 70 86 21 190
mokytojai o, withi
ol Yo within 6.8% | 36.8% | 453% 11,1% | 100,0%
Respondentai
Count 13 73 98 23 207
Total % withi
Yo within 63% | 353% | 47.3% 11,1% | 100,0%
Respondentai
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Koreliacija tarp valdymo efektyvumo faktoriy

17 PRIEDAS

Tiksly jgyvendinimas Kokybés vadyba
Racionalds sprendimai Koreliacijos koeficientas (r) 0,824 %% 0,483**
Statistinis patikimumas (p) 0,000 0,000
Tiksly jgyvendinimas Koreliacijos koeficientas (r) 0,390**
Statistinis patikimumas (p) 0,000

** koreliacija <0,0! statistinio reikSmingumo lygmenyje (p)
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Vadovy ir mokytojy lyderystés jtaka mokymosi kultiiros poky¢iams

18 PRIEDAS

N Std.
- — Mean .
Valid | Missing Deviation
Geranoriskumo, pagarbos, pasitikéjimo, solidarumo,
lygiateisiSkumo principais grjsti santykiai tarp organizacijos 210 0 3,19 ,610
nariy
Bendruomenés kiirybiskumas 210 0 3,26 ,597
Bendry mokyklos tradicijy ir vertybiy puoseléjimas 207 3 3,31 ,542
Demc?sys npolatlnlam personalo mokymuisi ir mokyklos 210 0 331 512
tobulinimui
Démesys nuolatiniam personalo mokymuisi ir mokyklos tobulinimui Crosstabulation
Démesys nuolatiniam personalo mokymuisi ir
mokyklos tobulinimui Total
Abejoju Sutinku Esu jsitikings
] Count 0 10 7 17
vadovai o )
] % within Respondentai ,0% 58,8% 41,2% 100,0%
Respondentai
. Count 5 125 63 193
mokytojai o )
% within Respondentai 2,6% 64,8% 32,6% 100,0%
Count 5 135 70 210
Total o )
% within Respondentai 2,4% 64,3% 33,3% 100,0%
Bendry mokyklos tradicijy ir vertybiy puoseléjimas Crosstabulation
Bendry mokyklos tradicijy ir vertybiy
puoseléjimas Total
Abejoju Sutinku Esu jsitikings
] Count 0 12 5 17
vadovai o )
) % within Respondentai 0% 70,6% 29,4% 100,0%
Respondentai
L Count 8 114 68 190
mokytojai o )
% within Respondentai 4,2% 60,0% 35,8% 100,0%
Count 8 126 73 207
Total o )
% within Respondentai 3,9% 60,9% 35,3% 100,0%
Bendruomenés kiirybiSkumas Crosstabulation
Bendruomenés kurybiskumas
. . . . e . TOtal
Abejoju | Sutinku | Esu jsitikines
Count 2 9 6 17
vadovai o ]
) % within Respondentai 11,8% 52,9% 35,3% 100,0%
Respondentai
. Count 15 112 66 193
mokytojai o .
% within Respondentai 7,8% 58,0% 34,2% 100,0%
Count 17 121 72 210
Total L )
% within Respondentai 8,1% 57,6% 34,3% 100,0%
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Geranoriskumo, pagarbos, pasitikéjimo, solidarumo, lygiateisiSkumo principais gristi santykiai tarp
organizacijos nariy Crosstabulation

Geranoriskumo, pagarbos, pasitikéjimo,
solidarumo, lygiateisiSkumo principais grjsti

santykiai tarp organizacijos nariy Total
Abejoju Sutinku Esu jsitikings
) Count 0 12 5 17
vadovai o ]
) % within Respondentai ,0% 70,6% 29,4% 100,0%
Respondentai
o Count 23 113 57 193
mokytojai o ]
% within Respondentai 11,9% 58,5% 29,5% 100,0%
Count 23 125 62 210
Total s .
% within Respondentai 11,0% 59,5% 29,5% 100,0%
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19 PRIEDAS

Vadovy ir mokytojuy lyderystés jtaka atsakomybés kultiiros pokyc¢iams

N Std.
Mean .
Valid | Missing Deviation

Atsakingas pozidris j veiklos (pamokos, renginiy) kokybe 210 0 3,29 ,550
Mokyklos atvirumas ir atskaitomybé visuomenei 210 0 3,26 ,587
Pozityvis santykiai tarp mokyklos ir tévy 210 0 3,17 ,586
Atsakingas poziris j kiekvieno mokinio sékmg 210 0 3,23 ,543
Mokyklos orientacija | mokini, kaip paslaugy vartotoja 210 0 3,20 ,617
Pagarba mokiniui ir mokytojui 210 0 3,19 ,605

Atsakingas poziiiris i veiklos (pamokos, renginiy) kokybe Crosstabulation

Atsakingas pozilris j veiklos (pamokos, renginiy)
kokybe Total
Nesutinku | Abejoju Sutinku  |Esu isitikings
Count 0 1 9 7 17
vadovai % withi
Yo within 0% 5,9% 52,9% 412% | 100,0%
) Respondentai
Respondentai
Count 1 6 123 63 193
mokytojai %, withi
Yol /o within 5% 3,1% 63,7% 32,6% | 100,0%
Respondentai
Count 1 7 132 70 210
Total % withi
/o within 5% 3,3% 62,9% 33,3% | 100,0%
Respondentai
Mokyklos atvirumas ir atskaitomybé visuomenei Crosstabulation
Mokyklos atvirumas ir atskaitomybé visuomenei Total
ota
Nesutinku [ Abejoju | Sutinku | Esu jsitikines
Count 0 1 11 5 17
vadovai o withi
o within 0% 59% | 64,7% 29,4% 100,0%
) Respondentai
Respondentai
Count 1 12 116 64 193
mokytojai o/ withi
Vil % within ,5% 6.2% | 60,1% 33,2% 100,0%
Respondentai
Count 1 13 127 69 210
Total % withi
% within ,5% 62% | 60,5% 32,9% 100,0%
Respondentai
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Mokyklos orientacija i mokinj, kaip paslaugu vartotoja Crosstabulation

Mokyklos orientacija | mokinj, kaip paslaugy
vartotoja Total
Nesutinku | Abejoju | Sutinku |Esu jsitikings
] Count 1 1 10 5 17
vadovai
. % within Respondentai 5,9% 5,9% 58,8% 29,4% 100,0%
Respondentai
o Count 1 16 118 58 193
mokytojai o ]
% within Respondentai 5% 8,3% 61,1% 30,1% 100,0%
Count 2 17 128 63 210
Total
% within Respondentai 1,0% 8,1% 61,0% 30,0% 100,0%
Pagarba mokiniui ir mokytojui Crosstabulation
Pagarba mokiniui ir mokytojui
Abejoju | Sutinku | Esu jsitikines Total
) Count 1 11 5 17
vadovai o )
] % within Respondentai 5,9% 64,7% 29,4% 100,0%
Respondentai
. Count 21 115 57 193
mokytojai o )
% within Respondentai 10,9% 59,6% 29,5% 100,0%
Count 22 126 62 210
Total o )
% within Respondentai 10,5% 60,0% 29,5% 100,0%
Pozityviis santykiai tarp mokyklos ir tévy Crosstabulation
Pozityviis santykiai tarp mokyklos ir tévy
. . . P . TOtal
Abejoju Sutinku Esu jsitikines
] Count 1 11 5 17
vadovai o )
) % within Respondentai 5,9% 64,7% 29,4% 100,0%
Respondentai
L Count 20 121 52 193
mokytojai o )
% within Respondentai 10,4% 62,7% 26,9% 100,0%
Count 21 132 57 210
Total o )
% within Respondentai 10,0% 62,9% 27,1% 100,0%
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Koreliacija tarp kultiiros faktoriy

Mokymosi kultiira
Atsakomybes kultiira Kore.lie?ci.jos kf)e.ﬁcientas (r) 0,707**
Statistinis patikimumas (p) 0,000

** koreliacija <0,01 statistinio reikSmingumo lygmenyje (p)

20 PRIEDAS
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Valdymo efektyvumo ir mokyklos kultiiros poky¢iu sasajos

21 PRIEDAS

Atsakomybés kultara Mokymosi kultara
. _ L Koreliacijos koeficientas (1) 0,661** 0,598**
Racionaliis sprendimai —— —
Statistinis patikimumas (p) 0,000 0,000
. . .. Koreliacijos koeficientas (1) 0,545%%* 0,555%*
Tiksly jgyvendinimas T p_p
Statistinis patikimumas (p) 0,000 0,000
. Koreliacijos koeficientas (1) 0,335%* 0,360**
Kokybés vadyba . —
Statistinis patikimumas (p) 0,000 0,000

** koreliacija <0,01 statistinio reikSmingumo lygmenyje (p)
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