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Zemecké, A., Bickiené, R. (2025). Transformacinés lyderystés ir mikroklimato sasajos $vietimo
organizacijoje. Vilniaus universitetas, Siauliy akademija, Regiony plétros institutas, Siauliai.

SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe analizuojamos transformacinés lyderystés ir mikroklimato sgsajos
Svietimo organizacijoje. Darbo objektas — transformacinés lyderystés ir organizacijos mikroklimato
sgsajos. Tikslas — identifikuoti transformacinés lyderystés ir mikroklimato sgsajas Svietimo
organizacijose. Darbe keliami probleminiai klausimai: kaip reiSkiasi transformaciné lyderysté
Svietimo organizacijose?; kokie veiksniai turi daugiausiai jtakos Svietimo organizacijy mikroklimatui
formuotis?; kokios egzistuoja transformacinés lyderystés ir mikroklimato sgsajos Svietimo
organizacijose? Darbg sudaro trys skyriai. Pirmame skyriuje pateikiama mokslinés literatiiros analize.
ISanalizuota transformaciné lyderyste organizacijoje skirtingy lyderystés stiliy raiSkos kontekste bei
mikroklimatas ir ji lemiantys veiksniai Svietimo organizacijoje. Antrame skyriuje pateikiama tyrimo
metodologija. ISanalizuotos tyrimo teorinés ir metodologinés nuostatos, tyrimo strategija ir dizainas,
duomeny rinkimo ir analizés metodai, tyrimo instrumento pagrindimas, tyrimo kontekstas ir imties
pagrindimas, tyrimo etiniai principai. Tre¢iame skyriuje pateikiamas transformacinés lyderystés ir
mikroklimato sasajy Svietimo organizacijose tyrimas, atliktas Kédainiy rajono mokyklose. Tyrime
naudota misri tyrimy strategija, apimanti kiekybiniy ir kokybiniy tyrimy derinimg. Tyrime dalyvavo
Kédainiy rajono mokytojai ir Svietimo organizacijy vadovai.

Buvo nustatytas rySys tarp transformacinés lyderystés Svietimo organizacijoje ir organizacijos
mikroklimato: vadovo transformaciné lyderysté yra stipriai susijusi su geresniais darbuotojy ir
vadovo tarpusavio santykiais, su darbuotojy bendradarbiavimu ir didesniu jy pasitenkinimu darbu.
Darbuotojy ir vadovo tarpusavio santykius labiausiai veikia vadovo gebéjimas jsiklausyti j Svietimo
organizacijos bendruomenés nariy ripesCius, | juos atsizvelgti. Empatija, palaikymas, atviras
bendravimas, darbuotojy bendradarbiavimas bei pasitenkinimas darbu yra labiausiai susij¢ su vadovo
atsizvelgimu ] Svietimo organizacijos bendruomenés nariy poreikius ir jsiklausymu j Svietimo
organizacijos bendruomenés nariy rtpesc¢ius. Kuo labiau $vietimo organizacijos vadovai skatina
darbuotojy kiirybiSkumg ir naujas id¢jas bei kuo labiau skatina darbuotojy augima ir mokymasi, tuo
geresni yra Svietimo organizacijos darbuotojy ir vadovo tarpusavio santykiai bei darbuotojy
tarpusavio santykiai ir tuo labiau darbuotojai yra patenkinti savo darbu. Svietimo organizacijos
vadovo lyderysté, pagrista jkvépimu siekti tikslo, yra stipriai susijusi su geresniais S§vietimo
organizacijos darbuotojy ir vadovo tarpusavio santykiais, su geresniais darbuotojy tarpusavio
santykiais ir su didesniu darbuotojy pasitenkinimu darbu. Transformacinés lyderystés stilius tiesiogiai
veikia Svietimo organizacijos mikroklimata, o mikroklimatas tiesiogiai veikia transformacinio lyderio
veiksmy efektyvuma. Svietimo organizacijose, kuriose taikomas transformacinés lyderystés stilius,
vyrauja teigiamas organizacinis mikroklimatas, jy nariai jau¢iasi gerai, mato savo indélj j poky¢ius,
gauna griztamajj ryS$j ir nuolat tobul¢ja. nes transformacinei lyderystei biuidingi idealai, jtaka,
tkvépimo motyvacija, intelektinis skatinimas ir individualizuotas démesys.

Raktiniai ZodZiai: Svietimo organizacija, mikroklimatas, transformaciné lyderyste.



Zemecké, A., Bickien¢, R. (2025). The relationship between transformational leadership and
microclimate in an educational organization. Vilnius University, Siauliai Academy.

SUMMARY

The master's thesis analyzes the connections between transformational leadership and microclimate
in an educational organization. The object of the work is transformational leadership and the
connections between the microclimate of the organization. The goal is to identify the connections
between transformational leadership and microclimate in educational organizations. The problematic
questions raised in the work are: how is transformational leadership manifested in educational
organizations?; what factors have the greatest influence on the formation of the microclimate of
educational organizations?; what connections exist between transformational leadership and
microclimate in educational organizations? The work consists of three chapters. The first chapter
presents an analysis of scientific literature. Transformational leadership in an organization in the
context of the expression of different leadership styles and the microclimate and its determining
factors in an educational organization are analyzed. The second chapter presents the research
methodology. The theoretical and methodological provisions of the study, the research strategy and
design, data collection and analysis methods, justification of the research instrument, research context
and sample justification, and ethical principles of the study are analyzed. The third chapter presents
a study of the relationship between transformational leadership and microclimate in educational
organizations, conducted in schools in the Keédainiai district. The study used a mixed research
strategy, combining quantitative and qualitative research. Teachers and heads of educational
organizations in the Kédainiai district participated in the study.

A connection was established between transformational leadership in an educational organization and
the organizational microclimate: the transformational leadership of a manager is strongly related to
better employee-manager relationships, employee cooperation, and greater job satisfaction;
employee-manager relationships are most affected by the manager's ability to listen to and take into
account the concerns of members of the educational organization's community. Empathy, support,
open communication, employee cooperation, and job satisfaction are most related to the manager's
consideration of the needs of members of the educational organization's community and listening to
the concerns of members of the educational organization's community. The more leaders of an
educational organization encourage creativity and new ideas among employees and the more they
encourage employee growth and learning, the better the relationships between employees and the
manager and the relationships between employees and the more satisfied employees are with their
work. Leadership of an educational organization leader, based on inspiration to achieve a goal, is
strongly related to better relationships between employees and the manager of the educational
organization, with better relationships between employees and with greater employee satisfaction at
work. Transformational leadership style directly affects the microclimate of an educational
organization, and the microclimate directly affects the effectiveness of the transformational leader's
actions. In educational organizations where transformational leadership style is applied, a positive
organizational microclimate prevails, their members feel good, see their contribution to changes,
receive feedback and constantly improve. because transformational leadership is characterized by
ideals, influence, inspirational motivation, intellectual stimulation and individualized attention.

Keywords: educational organization, microclimate, transformational leadership.



IVADAS

Temos aktualumas. Visoms organizacijoms reikia lyderiy. Lyderysté yra gyvybiskai svarbi valdymo
funkcija, padedanti nukreipti organizacijos iSteklius efektyvumui ir tikslams pasiekti. Lyderiai
suteikia krypt] ir vizija, motyvuoja ir jkvepia kitus bei padeda sukurti sékmei palankig aplinka,
skatindami komandos nariy bendravimg ir bendradarbiavimg. Lyderysté yra bitina bet kuriai
organizacijai, kuri nori pasiekti savo tiksly (Chin, 2024; Adham ir Sukkar, 2024). Lyderysté Svietimo
organizacijose démesio centre dazniausiai atsiduria dél didéjancios mokykly vadovy atsakomybeés ir
atskaitomybés. Lyderysté Svietimo organizacijose ypac svarbi, nes ji apibrézia vadovy vaidmenj
kuriant veiksmingg mokymo ir mokymosi aplinkag mokytojams ir mokiniams, daro jtaka mokytojy
pasitenkinimui darbu ir formuojant organizacing politikg bei procesus mokyklose (Hitt ir Tucker,
2016; Jurksaitien¢ ir StaniSkiené, 2021).

Palankus mikroklimatas organizacijoje skatina palaikanc¢ig darbo aplinkg, gerina darbuotojy
pasitenkinimg darbu, jy psiching sveikatg ir bendra gerove (Bowen ir Blackmon, 2020), taip pat gerina
darbo naSuma (Paais ir Pattiruhu, 2020), didina jmonés efektyvuma (Giedraitis ir StaSys, 2023). Be
to, organizacijos mikroklimatas daro jtaka organizacijos isipareigojimams ir suvokiamam
organizacijos veiksmingumui (Berberoglu, 2018). Visa tai rodo, kad organizacijoms yra aktualu kurti
palanky mikroklimatg. Palankaus mikroklimato kiirimas yra aktuali tema Svietimo organizacijose,
nes $iose organizacijose ugdomi jauni Zzmonés, formuojasi vaiky vertybinés nuostatos ir pasauléziiira,
o0 $iy procesy sékmé priklauso ir nuo vyraujanc¢io mikroklimato institucijoje (Lang, 2023). Be to,
palankus mikroklimatas gerina mokyklos ivaizdj (Liuima ir Jociute, 2018). Taciau analizuojant
moksling literatiirg pastebima, kad organizacijos mikroklimato tyrimams dazniau pasirenkami verslo
subjektai (Staniulien¢ ir Kucinskaite, 2017; Giedraitis ir Stasys, 2023), o ne Svietimo organizacijos.

Vienu pagrindiniy aspekty, formuojanc¢iy mikroklimata organizacijose, tampa transformaciné
lyderysté, turinti stiprius ir tiesioginius rySius su poky¢iy valdymu (Sukackaité ir Atkocitiniené,
2016). Transformaciné lyderysté, kuriai budingas gebéjimas jkvépti ir motyvuoti darbuotojus siekti
bendry tiksly, turi didele reikSm¢ pokyciy kontekste, kai globaliis i§Stkiai ir politiniai svyravimai bei
reformos neuztikrina stabilumo ir veikly testinumo (Asbari ir kiti, 2020; Manu, 2022).
Transformaciné lyderysté vis labiau taikoma Svietimo organizacijose (Nedzinskaité ir Barkauskaite,
2017), nes pastaraisiais metais Svietimo sistemoje jvyko daug reikSmingy poky¢iy, kuriuos léme
jvairGs veiksniai, jskaitant technologing pazanga, pedagoginiy paradigmy kaitg ir kt. (Fullan, 2015).
Remiantis Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos (EBPO, 2021) ataskaita, peré¢jimas
prie nuotolinio mokymosi iSrySkino technologijy ir iStekliy prieinamumo skirtumus, todé¢l reikéjo
transformaciniy lyderiy, kurie galéty spresti Sias problemas ir kartu puoseléti jtraukia Svietimo
teisingumo ir prieinamumo vizija, inovacijas ir remdami nuolatinj pedagogy profesinj tobuléjima
(Manu, 2022). Tai reiskia, kad transformacinés lyderystés tematika Svietimo organizacijose yra
aktuali.

Pripazjstama, kad transformaciné lyderysté yra labai svarbi kuriant teigiamg mikroklimatg Svietimo
organizacijose. Tyrimai parod¢, kad transformuojantys lyderiai daro didele jtaka mokytojy
motyvacijai, pasitenkinimui darbu ir mokiniy rezultatams (Litz, Blaik-Hourani, 2020). Day,
Sammons ir kt. (2020) teigia, kad transformacinés lyderystés praktika, pavyzdziui, aiskios vizijos
nustatymas, intelektinio skatinimo teikimas ir individualizuotos paramos teikimas, yra glaudziai
susijusi su geresniais mokyklos rezultatais. Litz, Blaik-Hourani (2020) teigia, kad transformaciné
lyderysté ypa¢ veiksminga aplinkoje, kurioje vyksta dideli pokyciai, nes padeda suderinti
organizacijos tikslus su individy motyvacija. Visa tai rodo, kad §is suderinimas ypa¢ svarbus §vietimo

7



organizacijose, kur reformy ir naujoviy sékmé daznai priklauso nuo kolektyvinio mokytojy ir
darbuotojy jsipareigojimo. Transformacinés lyderystés akcentavimas Svietimo aplinkoje atsispindi ir
politiniuose dokumentuose bei Svietimo sistemose. Pavyzdziui, JAV ,,The Every Student Succeeds
Act* (U.S Departament of education, 2024) skatina mokykly vadovus taikyti jrodymais pagrista
praktika, skatinandia mokiniy pasiekimus ir gerove. Panagiai ir Europos Komisijos Svietimo ir
mokymo stebésenos ataskaitoje (2020) pabréziama, kad reikia lyderystés, galinios skatinti
inovacijas, bendradarbiavimg ir atsparumg Svietimo organizacijose. Transformacinés lyderystés
aktualumas ne karta buvo pazymétas Lietuvoje veikiancioje Svietimo pazangos programoje
., Tikstantme&io mokyklos*, kurioje dalyvauja 270 mokykly. Siuo metu pagal 20212030 m. plétros
programg vykdomas ,,Tukstantmec¢io mokyklos I projektas, kuriame vykdomi transformacinés
lyderystés mokymai (Tikstantmecio mokykly programa, 2024). Visa tai, kas iSdéstyta, taip pat
atskleidzia nagrin¢jamos temos aktualuma.

Temos mokslinis iStirtumas ir tyrimo naujumas. UZsienio mokslininkai Zainol ir kt. (2021)
nustaté, kad efektyvus vadovavimas, ypac¢ transformacinio stiliaus, sukuria palankig darbo aplinka,
kuri skatina pokycius ir inovacijas. Piwowar-Sulej ir Igbal (2023) atliko sisteming literatiiros
apzvalga, kuri parodé, kad transformaciné lyderysté prisideda prie tvaraus organizacinio veikimo,
skatindama nuolatinio tobuléjimo kultiirg. Benmira ir Agboola (2021) nagrinéjo lyderystés teorijy
vystymasi ir pabréz¢ transformacinés lyderystés evoliucijg ir jos svarba Siuolaikinése organizacijose.
Wilson (2023) pateiké iSsamy transformacinés lyderystés apibrézima, pabrézdamas transformacinés
lyderystés reikSme kuriant teigiamag organizacinj klimatg ir didinant darbuotojy motyvacija.
Dinibutun (2020) tyrime akcentavo transformacinés lyderystés reikSme¢ Siuolaikinéms
organizacijoms, Howieson (2019) pateiké akademin¢ lyderystés perspektyva, nagrinédamas jos
evoliucijg ir reikSme¢ organizaciniuose kontekstuose. Antonakis ir kt. (2003) analizavo pilno
diapazono lyderystés teorija, pabrézdami transformacinés lyderystés poveiki organizaciniam
veikimui. Khan ir kt. (2020) istyré, kaip skirtingi lyderystés stiliai veikia inovacinj elgesj ir patvirtino
transformacinés lyderystés vaidmen;j skatinant teigiamg organizacinj klimatg. Darwish ir kt. (2020)
tyrime buvo akcentuojama palaikancio organizacinio klimato reikSmé skatinant inovacijas, ypac tarp
motery. Pastebima, kad uzsienio mokslingje literatiiroje organizacijos mikroklimatas ir lyderysté
dazniausiai tiriami verslo organizacijy kontekste.

Lietuvos mokslininkai taip pat domisi analizuojama tema. Pavlova (2020) analizavo rySius tarp
organizacijos mikroklimato ir zmogiskyjy istekliy vadybos Siuolaikinéje organizacijoje. Zidonis ir
Andriuskevicien¢ (2019) tyré transformacinés lyderystes ir darbuotojy jgalinimo aspektus profesinio
Svietimo organizacijose; Navickait¢ (2012) analizavo mokyklos vadovo lyderystés aspektus
vykstanciy Svietimo poky€iy kontekste; Urbanovi¢ ir Navickaités monografijoje buvo nagrin¢jami
lyderystés autonomiskoje mokykloje aspektai; Zukauskas ir Korsakiené (2019) analizavo konflikty
sprendimo ir lyderystés sgsajas, pabrézdami transformacinés lyderystés aspekta. Virbale (2022) tyre
mokyklos vadovy kompetencijy raiska, paminédama ir palankaus mikroklimato kiirimo mokyklose
aspekta. Nedzinskaité ir Barkauskaité (2017) analizavo mokytojy pozitrj } mokytojo profesionaluma
lemiancius transformacinés lyderystés gebéjimus. Pastebima, kad Lietuvos autoriy darbuose
transformacing lyderysté ir Svietimo organizacijy mikroklimato sgsajos analizuojamos menkai.

Tyrimo problematika. Yra daug moksliniy tyrimy, kuriuose analizuojami jvairils organizacinio
mikroklimato aspektai, konflikty sprendimo ir lyderystés sasajos, transformacinés lyderystés raiska
Svietimo organizacijose. Organizacijos mikroklimato ir transformacinés lyderystés aspektai dazniau
analizuojamos verslo jmoniy kontekste, o ne Svietimo organizacijy kontekste. Analizuojama tema yra
nauja, nes joje tiriamos transformacinés lyderystés ir mikroklimato sgsajos Svietimo organizacijoje.
Kadangi analizuojama tema néra placiai iStyrinéta, tikslinga atkreipti démesj 1§ Siuos probleminius
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klausimus: kaip reiSkiasi transformaciné lyderysté Svietimo organizacijose? Kokie veiksniai turi
daugiausiai jtakos S$vietimo organizacijy mikroklimatui formuotis? Kokios egzistuoja
transformacinés lyderystés ir mikroklimato sgsajos Svietimo organizacijose?

Darbo objektas — transformacinés lyderystés ir organizacijos mikroklimato sgsajos.
Tikslas — identifikuoti transformacinés lyderystés ir mikroklimato sgsajas Svietimo organizacijose.

UZdaviniai:

1. Atskleisti transformacinés lyderystés samprata, esmines turinio charakteristikas bei raiska
Svietimo organizacijose.

2. Atlikti organizacijos mikroklimato sampratos ir pagrindiniy komponenty teorin¢ analizg.

3. Atskleisti Svietimo organizacijy darbuotojy nuomong¢ apie transformacing lyderyste ir
mikroklimatg Svietimo organizacijose.

4. Istirti Svietimo organizacijos vadovy poziiirj j transformacing lyderyste ir mikroklimatg
Svietimo organizacijoje.

5. Istirti rysj tarp transformacinés lyderystés mikroklimato Svietimo organizacijoje.

Tyrimo metodologijos pristatymas. Tyrime naudota misri tyrimy strategija, apimanti kiekybiniy ir
kokybiniy tyrimy derinima (Kessler ir kt., 1998). Kiekybiniy ir kokybiniy metody derinimas leidzia
Siuos duomeny rinkimo ir analizés metodus integruoti j vieng tyrimg. Abiejy minéty metody
derinimas leidzia tiriamus sudétingus reiskinius geriau ir iSsamiau suprasti. Misri tyrimo strategija
buvo pasirinkta todél, kad tiriamas reiskinys, turintis ir kokybiniy, ir kiekybiniy aspekty. Siuo atveju
abiejy metody — kokybinio ir kiekybinio — taikymas leis suteikti tyrimui unikaliy jzvalgy ir
visapusiSkai suprasti tiriamy asmeny patirtis ir poziiirj i nagriné¢jamg problema.

Taikant kiekybinio tyrimo metodologija, buvo naudojamas duomeny rinkimo metodas — interneting
apklausa, taikant pusiau uzdaro tipo klausimyna. Kiekybinio tyrimo duomenys analizuoti programa
SPSS, 25 versija. Taikyti duomeny apraSomosios statistikos metodai; skaliy patikimumo ir validumo
jvertinimui atlikta faktoriné analiz¢é bei apskaiciuoti Kronbacho alfa koeficientai. Statistiniy iSvady
gavimui taikyti neparametriniai kriterijai: dviejy skirtingy tiriamyjy grupiy nuomoniy palyginimui —
Mann-Whitney kriterijus, o priklausomybés rysiy tarp dviejy veiksniy nustatymui — Spearman
koreliacing analizé.

Taikant kokybinio tyrimo metodologija, buvo naudojamas duomeny rinkimo metodas — pusiau
struktiiruotas interviu. Kokybinio tyrimo duomeny analizés metodas: content analizé. Taip pat darbe
naudoti Sie metodai: mokslinés literatiros analiz¢ ir apibendrinimas.

Tyrimo rezultaty mokslinis, praktinis reikSmingumas. Tyrimo rezultatai naudingi Svietimo
organizacijy vadovams ir darbuotojams, kuriant ir palaikant pozityvy organizacijos mikroklimata
transformacinés lyderystés kontekste. Nustatytos transformacinés lyderystés ir Svietimo organizacijos
mikroklimato sgsajos leis efektyviau iSnaudoti transformacinés lyderystés turinio charakteristikas
organizacinio mikroklimato gerinimui bei pozityvaus mikroklimato jtaka transformacinés lyderystés
bei visos Svietimo organizacijos s¢kmei.

Darbo struktiira. Darbg sudaro santrauka lietuviy ir angly kalbomis, jvadas, trys skyriai. Pirmame
skyriuje pateikiama mokslinés literatiros analizé. ISanalizuota transformaciné lyderysté
organizacijoje skirtingy lyderystés stiliy raiSkos kontekste bei mikroklimatas ir jj lemiantys veiksniai
Svietimo organizacijoje. Antrame skyriuje pateikiama tyrimo metodologija. ISanalizuotos tyrimo
teorinés ir metodologinés nuostatos, tyrimo strategija ir dizainas, duomeny rinkimo ir analizés
metodai, tyrimo instrumento pagrindimas, tyrimo kontekstas ir imties pagrindimas, tyrimo etiniai
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principai. Tre¢iame skyriuje pateikiamas transformacinés lyderystés ir mikroklimato sgsajy Svietimo
organizacijose tyrimas, atliktas Kédainiy rajono mokyklose. Pateikiama diskusija, apibendrinanti
tyrimo rezultatus ir rekomendacijos. Literatiiros sgrase pateikiama 164 literatliros Saltiniai. Darbe
pateikiami 6 priedai. Darbo apimtis be priedy 92 psl.
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1. TRANSFORMACINES LYDERYSTES IR MIKROKLIMATO SASAJU
SVIETIMO ORGANIZACIJOJE TEORINE ANALIZE

1.1. Transformaciné lyderysté organizacijoje skirtingy lyderystés stiliy raiSkos
kontekste

1.1.1. Transformacinés lyderystés sampratos konceptualizacija

XXI amziuje pokyc¢iy valdymas tapo prioritetu, tiek privaciame, tiek vieSajame sektoriuose. Zainol ir
kt. (2021) teigimu, norint seékmingai valdyti pokycCius, organizacijai reikia turéti kvalifikuoty ir
efektyviy lyderiy, kurie turi suprasti pokyciy valdymo procesg. Lyderiai turi pasizyméti tinkamais
lyderystés stiliais ir savybémis, kad galéty sékmingai inicijuoti ir vadovauti pokyciy procesui.
Darwish, Alzayed, Ahmed (2020) neabejoja, kad rySys tarp lyderystés ir valdymo pagrindiniy
principy bei praktikos visada buvo svarbus, taciau dél XXI amziaus organizacijy dinamikos ir
informuoti apie Siuolaikines technologijas, puikiai bendrauja su savo pavaldiniais ir sugeba jtikinti
pasekéjus remiantis racionaliais argumentais, kad bity palaikomas organizaciniy pokyciy
jgyvendinimas (Zainol, Kowangm, Hee ir kt., 2021). Siuolaikiniai lyderiai turi ne tik gebéti greitai
priimti sprendimus, bet ir konstruktyviai bendrauti su savo pavaldiniais bei juos motyvuoti.

Remiantis 2019 m. Jungtiniy Tauty bendrojo audito biuro pokyc¢iy valdymo perzitiros ataskaita
(Review of change management in United Nations system organizations, 2019), 20 proc. institucijy
poky¢iy valdymas nebuvo pilnai vertinamas ar suprantamas reformy kontekste, o kai kurios
organizacijos tai daro neefektyviai. 30 proc. institucijy pazyméjo, kad buvo atsizvelgta j pagrindinius
poky¢iy valdymo elementus, o tai iliustruoja tiesioginj rysj tarp pagrindiniy pokyciy valdymo
elementy buvimo, jy taikymo gylio bei lyderystés.

Organizacijos veikimas ir plétra labai priklauso nuo lyderio savybiy. Efektyviam organizacijos
valdymui reikia ne tik vizijos, bet ir gebéjimo motyvuoti zmones (Piwowar-Sulej, Igbal, 2023).
Tinkamos lyderystés samprata nuolat keiciasi ir Sig kaitg lemia globaliis i$§tkiai, su kuriais susiduria
verslo sektorius ir valstybinés organizacijos. Siekiant apibiidinti transformacinés lyderystés
sampratos konceptualizacija, pirmiausiai tikslinga iSsiaiSkinti, kas yra lyderysté. Wilson (2022)
teigimu, lyderysté — tai menas sutelkti kitus, kad jie noréty kovoti dél bendry siekiy. Benmira ir
Agboola (2021) nuomone, lyderysté — tai jtakos darymo procesas, kuriuo siekiama tikslo. Dinibutun
(2020) teigimu, lyderysté — tai geb¢jimas daryti jtakg, motyvuoti ir jgalinti kitus prisidéti prie
organizacijos efektyvumo ir sekmés. Howieson (2019) pabreézia, kad lyderysté — tai saves pazinimo,
gerai perteiktos vizijos, kolegy pasitikéjimo kiirimo ir veiksmy, kuriais siekiama realizuoti savo
lyderystés potencialg, funkcija. Antonakis (2003) nurodo, kad lyderysté yra procesas, kurio metu
daroma jtaka Zmonéms, kad jie noriai siekty grupés tiksly. Galima teigti, kad lyderystés apibrézimas
vertinant laiko perspektyvoje keitési labai mazai, nes jis visada buvo laikomas jtakos procesu, kuris
skatina bendradarbiauti, siekti efektyvumo ir sékmes, o taip pat ir kolektyvinio dalyvavimo bei
pasitikejimo. Apibendrinti lyderystés sampratos apibréZimai pateikiami 1.1.1 lentel¢je.

1.1.1 lentelé

Lyderystés samprata

Autorius, metai Savoka
Wilson (2022) Lyderysté — menas sutelkti kitus, kad jie noréty kovoti dél bendry siekiy.
Benmira, Agboola (2021) Lyderyste — tai jtakos darymo procesas, kuriuo siekiama tikslo.
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Lyderysté — gebéjimas daryti jtaka, motyvuoti ir jgalinti kitus prisidéti

Dinibutun (2020) prie organizacijos efektyvumo ir sékmés.

Lyderysté — tai saves pazinimo, gerai perteiktos vizijos, kolegy
Howieson (2019) pasitikéjimo kairimo ir veiksmy, kuriais siekiama realizuoti savo
lyderystés potencialg, funkcija.

Lyderysté — procesas, kurio metu daroma jtaka zmonéms, kad jie noriai
siekty grupés tiksly.

Antonakis, J. (2003)

Saltinis: sudaryta darbo autoriy

1.1.1 lenteléje pateikta informacija leidzia teigti, jog lyderysté — tai gebéjimas paveikti, motyvuoti ir
sutelkti kitus, kad jie noriai siekty bendry organizacijos ar grupés tiksly, remiantis saves pazinimu,
aiskia vizija ir pasitikéjimu, padedanciais realizuoti tiek lyderio, tiek jo komandos potenciala.
Vadinasi, lyderysté skatina paZzinti save ir kitus, pasitiketi bei jgalinti.

Transformacinés lyderystés pradininku nuo 1973 m. laikomas J. V. Downton, pirmasis jvedes §j
terming. Terming 1978 m. papildé J. Burns, kuris buvo lyderystés ekspertas, ir pasitlé, kad komandos
nariai galéty buti paskatinami sekti savo vizijg ir lyderj. Sutike¢ sekti, nariai jkvepia keisti savo
lukescius, suvokimg ir yra kvieciami j aukStesnj moralés ir motyvacijos lygi. Po keleriy mety B. Bass
dar labiau papildé Sig koncepcija, kuri tapo zinoma kaip ,,Bass transformacinés lyderystés teorija®. B.
Bass minétg teorija papildé naujais budais, kaip jvertinti transformuojancios lyderystés sékmg, taip
pat id¢ja, kad lyderiai iSreiSkia autentiska ir sutelkta energija, kad ikvépty kitus komandos narius tapti
panaSesniais ] juos (Peretomode, 2021).

Litz, Blaik-Hourani (2020) teigimu, ankstyvieji teoretikai pabrézé, kad transformaciné lyderysté yra
neatsiejamai susijusi su pokyciais, todél lyderio gebéjimas teigiamai transformuoti poziiirj, normas,
institucijas ir elges] yra labai svarbus. Vélesni tyrimai plété Sig teorija, papildydami, kad
transformacinés lyderystés tikslas yra keisti ne tik organizacijas, bet ir pacius Zmones.
Transformaciné lyderysté dabar apibréziama kaip procesas, kurio metu lyderiai strateginiu budu
transformuoja sistema ar organizacija j aukStesnj lygi, didindami pasiekimus bei darbuotojy
motyvacija (Litz, Blaik-Hourani, 2020).

Atkreiptinas démesys, kad vieno esminio susitarimo, kas gi yra transformaciné lyderysté, néra.
Winston (2002) teigimu, transformaciniai lyderiai laiko pavaldinius savo kolegomis, priima
sprendimus atsizvelgdami | jy interesus ir jais riipinasi. Transformaciniai lyderiai siekia, kad
darbuotojai gauty tinkamga atlygj uz jy pastangas, sukuria jiems tinkamg darbo aplinka, stengiasi, kad
darbuotojai organizacijoje biity vertinami ne tik darbuotojy, bet ir bendrazmogiska prasme. Taciau
tokio pobiidzio lyderysté yra labiau orientuota i grupés poreikius, o ne j asmeninius darbuotojy
interesus. Darbuotojai yra draugiski, vyrauja komandinis darbas, kuriam vadovauja lyderis. Ta
patvirtina ir Senge (2006), kuris teigia, kad transformacinéje lyderystéje siekiant sékmés lyderiui,
bitina atsizvelgti j visos grupés interesus. Wiltshire (2012) teigimu, transformacinéje lyderystéje
individualiis darbuotojy poreikiai nukreipiami taip, kad jie tarnauty visai organizacijai. Visa tai dar
kartg patvirtina, kad asmeniniai darbuotojy poreikiai turi prisidéti prie sékmingos organizacijos
veiklos.

Bass ir Riggio (2006) teigimu, transformaciné lyderysté yra procesas, kurio metu vadovai skatina
keistis darbuotojus, o darbuotojai skatina vadovy poky¢ius. Sis procesas siejamas su tuo, kad vadovai
ir darbuotojai turi bendry plany, vyksta komandinis darbas ir motyvavimas. Northouse (2009) taip
pat transformacing lyderyste laiko procesu, taciau, pasak minéto mokslininko, §io proceso esme yra
kitokia, nei jvardijo Bass ir Riggio (2006) — pasak Northouse (2009), transformacine lyderyste
siekiama sukurti rysj tarp vadovo ir pavaldiniy, o tas rysys didina tiek paties lyderio, tiek jo pavaldiniy
motyvacija, kurios reikia bendry tiksly siekimui. Transformaciné lyderysté, pasak minéto autoriaus,

paremta vertybémis, emocijomis, etikos standartais ir principais. Visa tai rodo, kad vienas i§ esminiy
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transformacinés lyderystés pozymiy yra keitimasis. Tai patvirtina ir Daft (2008), kuris transformacine
lyderyste apibuidina kaip gebéjima daryti realius pokycius ne tik organizacijai, bet ir joje dirbantiems
darbuotojams. Minétas autorius teigia, kad transformaciniai lyderiai skatina ir organizacijos
vystymasi, ir kiekvieno darbuotojo augima. Taip pat svarbiu transformacinio lyderio bruozu minétas
autorius nurodo gebéjimag jzvelgti lyderius tarp savo pasekéjy. McNamara (2010) teigimu,
transformacinéje lyderystéje didele reikSme turi detalas ir formaliai patvirtinti planai;
bendradarbiavimas tarp padaliniy, profesionalios pokyciy lyderiy komandos, gausios palaikymo
grupés ir kt.

Caldwell ir kt. (2012) apibudino Siuos transformacinés lyderystés pozymius:
e orientacija j pokycius;
e susitarimo siekimas;
e charizma;
e atsidavimas;
e principai ir vertybés;
e jsivertinimas.

Poky¢iai siejami su noru dirbti komandoje, siekiant bendro organizacijos intereso ir bendro tikslo.
Susitarimo siekimas siejamas su transformacinio lyderio siekimu ieskoti tiesos darbe, su nuolatiniu
sekéjy mokymusi ir besimokancios organizacijos vystymusi. Charizma siejama su gebéjimu kurti
tokig atmosfera, kurioje galima bendradarbiauti ir vystyti bei jgyvendinti idéjas, kurias iskelia
darbuotojai. Atsidavimas siejamas su jsipareigojimy vykdymu ir sekéjy poreikiy patenkinimu.
Principai ir vertybés siejami su organizacijos efektyvumo didinimu, laikantis moralés vertybiniy
principy. Isivertinimas siejamas su teisingu ir tinkamu sekéjy skatinimu, atlyginant uz jy prisidéjima
prie organizacijos veiklos ir uz jy atliktus darbus (Caldwell ir kt. 2012).

Gurrie ir kt. (2005) nurodé¢ kitokius transformacinés lyderystés pozymius — minéty autoriy teigimu
transformaciniai lyderiai yra demokratiski ir stengiasi savo sekéjams sudaryti galimybe dalyvauti
problemy sprendime ir pokyc€iy jgyvendinime, taip skatinant atsakomybés prisiémimg uz savo darba,
kiirybigkuma bei i$naudoti darbuotojy stiprigsias puses. Zidonis ir Andriuskevi¢iené (2019) nurodo,
kad transformacinés lyderystés pozymiai visy pirma yra orientuoti j pokycius, ty poky¢iy kiirimg ir
lgyvendinimg. Pagrindiniai komponentai, padedantys pasiekti pokycius, yra:

e organizacijos vizijos klirimas;

sekeéjy siekimas vizijg jgyvendinti;

lyderio didziavimasis savo seke¢jais;
lyderio pozicija, kad grupés nariai yra lygiaverciai.

Pasak Zidonio ir Andriuskevigienés (2019), transformaciniai lyderiai, remdamiesi visuotinai
priimtomis moralés normomis, aiSkiai formuluoja organizacijos tikslus, tokiu biidu inicijuodami
pokycius. Jie savo sekejus skatina tobuléti, nuolat skatindami savirefleksijy atlikima, jgalindami juos
prisiimti jsipareigojimus organizacijai ir prisiimti atsakomybe¢ uz tai, kad jie sieks organizacijos
vizijos. Transformacinéje lyderystéje pagrindinis tikslas yra savo interesy atsisakymas siekiant
grupés geroves, bendradarbiavimo kultiiros skatinimas ir savarankiSko sprendimy priémimo
inicijavimas. Taciau nepaisant to, Sekéjai transformacinéje lyderystéje traktuojami kaip asmenybeés,
o ne tik kaip grupés narial, taip pat nuolat teikiamas griztamasis rysys, atsizvelgiama j gebéjimus,
kuriuos turi kiekvienas sekéjas.

Ghasabeh, Soosay ir Reaiche (2015) teigimu, transformaciné lyderysté apima idealizuotos jtakos
ypatybes, individualizuota svarstyma, intelektualy stimuliavima ir jkvepian¢ig motyvacija. Visa tai
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turi jtakos aukStesniam lyderystés veiksmingumui naujose srityse. Korejan ir Shahbazi (2016)
teigimu, transformacinis lyderis yra jkvepiantis, kiirybingas ir veda Zmones taip, kad jie
organizacijoje iSbandyty daugiau, taip pat sugalvoty ir diegty naujoves savo darbo srityje. Minéti
autoriai mano, kad transformaciné lyderysté yra efektyvesné uz pragmatiska lyderyste, nes
transformaciniai lyderiai priveréia savo darbuotojus suvokti to, ka jie daro, verte. Zidonis ir
Andriuskeviciené (2019) papildo $iuos teiginius ir pazymi, kad transformaciné lyderysté visy pirma
orientuota j lyderiy ir jy sekéjy tobuléjima bei augima, kartu pasitinkant ir jveikiant poky¢iy metu
kylancius i$8tikius: transformaciniai lyderiai pirmiausia kitus jgalina savarankiskai spresti problemas,
panaudoti savo galimybes ir stiprybes, siekiant, kad bendrai sutarta vizija organizacijoje tapty realybe.
Apibendrinta transformacinés lyderystés samprata pateikiama 1.1.2 lentel¢je.

1.1.2 lentelé

Transformacinés lyderystés samprata

Autorius, metai
Winston (2002)

Transformacinés lyderystés savoka
Transformacinéje lyderystéje pavaldiniai laikomi kolegomis,
atsizvelgiant | jy interesus ir jais riipinamasi.
Transformaciné lyderysté yra labiau orientuota j grupés poreikius, o ne | asmeninius
darbuotojy interesus. Darbuotojai yra draugiski, vyrauja komandinis darbas, kuriam vadovauja
lyderis.

priimami  sprendimai

Currie ir kt. (2005)

Transformacinei lyderystei biidingas demokratiSkumas ir pastangos visus sekéjus jtraukti |
problemy sprendima, priimant sprendimus, sudarant galimybe planuoti ir jgyvendinti pokyc¢ius

Senge (2006), Transformacingje lyderystéje siekiant sékmés lyderiui, atsizvelgiama j visos grupés interesus.

Wiltshire (2012) Transformacingje lyderystéje individualiis darbuotojy poreikiai nukreipiami taip, kad jie
tarnauty visai organizacijai.

Bass ir Riggio (2006) | Transformaciné lyderysté yra procesas, kurio metu vadovai skatina keistis darbuotojus, o
darbuotojai skatina vadovy poky¢ius. Tai siejama su tuo, kad vadovai ir darbuotojai turi bendry
plany, vyksta komandinis darbas ir motyvavimas.

Daft (2008) Tai gebéjimas daryti realius pokycius ne tik organizacijai, bet ir joje dirbantiems darbuotojams.
Transformaciniai lyderiai skatina ir organizacijos vystymasi, ir kiekvieno darbuotojo augima.

Northouse (2009) Tai procesas, kuriuo siekiama sukurti rys$j tarp vadovo ir pavaldiniy, o tas rySys didina tiek
paties lyderio, tiek jo pavaldiniy motyvacija, kurios reikia bendry tiksly siekimui.
Transformaciné lyderysté paremta vertybémis, emocijomis, etikos standartais ir principais.

McNamara (2010) Transformacinéje lyderystéje didele reikSme turi detaliis ir formaliai patvirtinti planai;

bendradarbiavimas tarp padaliniy, profesionalios pokyciy lyderiy komandos, gausios
palaikymo grupés ir kt.

Caldwell ir kt. (2012)

Transformacinei lyderystei biidinga orientacija j poky¢ius, susitarimo siekimas, charizma,
atsidavimas, principai ir vertybés, jsivertinimas.

Ghasabeh, Soosay ir
Reaiche (2015)

Transformaciné lyderysté apima idealizuotos jtakos ypatybes, individualizuotg svarstyma,
intelektualy stimuliavimg ir jkvepiania motyvacijg. Visa tai turi jtakos aukStesniam
vadovavimo veiksmingumui naujose srityse.

Korejan ir Shahbazi

Transformaciné lyderysté yra efektyvesné uz pragmatiskg lyderyste, nes transformaciniai

(2020)

(2016) lyderiai privercia savo darbuotojus suvokti to, kg jie daro, verte.

Zidonis ir | Transformaciné lyderysté pirmiausia orientuota j lyderio ir sekéjy augimg bei tobuléjima, kartu
Andriuskeviciené jveikiant i8Stkius. Transformacinis lyderis jgalina darbuotojus savarankiskai spresti
(2019) problemas, panaudoti savo galias ir galimybes, siekiant jgyvendinti organizacijos vizijg.

Litz, Blaik-Hourani | Transformaciné lyderysté tai procesas, kurio metu lyderiai strateginiu biidu transformuoja

sistemg ar organizacijg j aukstesnij lygi, didindami pasiekimus bei darbuotojy motyvacija.

Saltinis: sudaryta darbo autoriy

1.1.2 lentel¢je matome, kad transformaciné lyderysté apima daug skirtingy aspekty, taciau jai biidingi
tokie bendri bruozai, kaip siekimas naujoviy, bendro tikslo, atsizvelgimas j kiekvieno darbuotojo
individualius poreikius, nuolatinis mokymasis ir tobuléjimas. Skirtingi autoriai jZvelgia skirtingus
transformacinés lyderystés pozymius, taciau jy esmé iSlieka ta pati: transformacinéje lyderystéje
sickiama transformuoti sistemg, orientuojantis j pokycCius. Skirtingai nei bendras lyderystés
apibrézimas, transformacinés lyderystés apibrézimai laiko perspektyvoje kito: jei i§ pradziy autoriai
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transformacine lyderyste laiké procesu, kurio metu vadovai skatina keistis darbuotojus, o darbuotojai
skatina vadovy poky¢ius ir tai buvo siejama su tuo, kad vadovai ir darbuotojai turi bendry plany,
vyksta komandinis darbas ir motyvavimas, tai dabar transformaciné lyderysté laikoma procesu, kurio
metu lyderiai strateginiu budu transformuoja sistemg ar organizacija | aukstesnj lygi, didindami
pasiekimus bei darbuotojy motyvacijg.

Konceptualizuojant transformacinés lyderystés sampratg teigtina, kad transformaciné lyderysté yra
lyderystés modelis, kuris remiasi komandos paskatinimu pasiekti bendrg sékme. Padidindama
komandos morale ir pasitikéjimg savimi, komanda gali prisitaikyti prie bendros vizijos ar bendro
tikslo. Praktiskai transformaciné lyderysté naudojama siekiant jkvépti komandos narius dirbti kartu
kaip vienas vienetas, 0 ne kaip daug atskiry grupiy.

Apibendrinant galima teigti, kad lyderysté — tai gebéjimas paveikti, motyvuoti ir sutelkti kitus, kad jie
noriai siekty bendry organizacijos ar grupés tiksly, remiantis saves pazinimu, aiskia vizija ir
pasitikéjimu, padedanciais realizuoti tiek lyderio, tiek jo komandos potencialg. Lyderysté skatina
pazinti save ir kitus, pasitikéti bei jgalinti. Transformaciné lyderysté laikoma procesu, kurio metu
lyderiai strateginiu biudu transformuoja sistemq ar organizacijqg j aukstesnj lygj, didindami
pasiekimus bei darbuotojy motyvacijq.

1.1.2. Transformacinés lyderystés raiSka ir esminés turinio charakteristikos

Reza (2019) teigimu, transformacinis lyderystés stilius yra susijes su verslo ar grupiy
transformavimu, jkvepiant komandos narius siekti auksStesniy rezultaty. Transformaciniai lyderiai
tikisi geriausio i§ savo komandos ir nuolat juos skatina tobuléti. Sis stilius skatina pokycius
organizacijose ir Zmonése, motyvuojant komandos narius perzengti savo komforto zona. Sj lyderystés
stiliy taikantys vadovai turéty turéti auksta emocinj intelekty, bendrg ateities vizijg, empatija ir gerus
komunikacijos jgudzius (Reza, 2019). Tyssen (2014) teigimu, transformacinio stiliaus vadovali,
sickdami jgyvendinti pokyc¢ius organizacijose, dirba su savo komandomis, sukuria organizacijos
vizija, jkvepia savo sekéjus ir tai jiems leidzia vykdyti pokycCius organizacijoje. Zineldin (2017)
teigia, kad transformacinio stiliaus lyderysté suteikia darbuotojams savarankiSkumg atliekant
konkrecius darbus ir jgalina juos priimti sprendimus. Tai leidzia transformacino stiliaus lyderiams
tapti siektinu pavyzdziu savo darbuotojams, o tas sektinas pavyzdys padidina ir jkvepia juos domeétis
organizacijos veikla. Vadovai, taikantys transformacinj stiliy, stengiasi suprasti, kokios yra stipriosios
ir silpnosios darbuotojy pusés, o tai leidzia suderinti darbuotojams paskirtas uzduotis su jy
galimybémis. Transformacinj lyderystés stiliy taikantys vadovai skatina darbuotojus galvoti ne tik
apie tikslus, keliamus organizacijai, bet ir apie patj vadova, kaip apie lyderj. Minéto tipo lyderiai taip
pat yra kiirybingi, atviri naujoms idéjoms, tolerantiski darbuotojy padarytoms klaidoms, siekiantys
kurti galimybes darbuotojams mokytis, skatina darbuotojy tobuléjimg ir augimg, uzmezga tvirtus
santykius su darbuotojais, dirbanciais organizacijoje (Zineldin, 2017). Asbari (2020) teigimu,
transformacinés lyderystés stilius tinkamiausias tose organizacijose, kuriose orientuojamasi |
pokycius, taigi Sis lyderystés stilius tinkamas Svietimo organizacijose.

Atsizvelgiant | Sias iSvardintas transformacinés lyderystés savybes galima apibrézti pagrindines
transformacinés lyderystés charakteristikas (1 pav.):
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Pasitikéjimas Tkvépimas Poky¢iy skatinimas Vizijos kiirimas Motyvavimas

Sprendimy priémimo . . Tvirty santykiy
. e Transformaciné Ivdervsté - :
jgalinimas v - UZmezgimas

Rémimasis darbuotoju e
stiprybémis ir Tlobulej imo ir
silpnybémis Kurybiskumas Savarankiskumas Tolerancija augimo skatinimas

1 pav. Transformacinés lyderystés charakteristikos
Saltinis: sudaryta darbo autoriy, remiantis (Reza, 2019), Tyssen (2014), Zineldin (2017)

1 pav. matome, kad transformacinei lyderystei budingas pasitikéjimas, jkvépimas, pokyciy
skatinimas, motyvavimas, vizijos kirimas, sprendimy priémimy jgalinimas, savarankiSkumas,
rémimasis darbuotojy stiprybémis ir silpnybémis, kiirybiSkumas, tolerancija, tobulé¢jimo ir augimo
skatinimas, tvirty santykiy uzmezgimas. Sios charakteristikos i§ esmés skiriasi nuo kity lyderystés
stiliy charakteristiky. Tyssen (2014) teigimu, transformaciné lyderysté i§ kity lyderystés stiliy
iSsiskiria tuo, kad jtakg darbuotojams daro paties lyderio elgesys ir jkvepia darbuotojus veikti. Daft
(2008) nuomone, transformaciniai lyderiai nuo kity skiriasi tuo, kad jiems realiai rapi jy darbuotojy
poreikiai.

Nuo demokratinés lyderystés stiliaus transformacinis skiriasi tuo, kad demokratiniam lyderystés
stiliui buidingas bendradarbiavimas ir konsultavimas, kuriame kiekvienas komandos narys turi
galimybe prisidéti prie vykdomy projekty krypties, taciau galutiné atsakomybé uz sprendimg tenka
vadovui. Demokratinis lyderystés stilius skatina kiirybiSkumg ir komandos nariy jsitraukima, daznai
vedant]j prie auksSto darbo pasitenkinimo ir produktyvumo, taciau sutarimo pasiekimas gali biti laiko
ir iStekliy reikalaujantis, ypac kai sprendimai turi biiti priimami greitai (Devi, 2021). Transformaciné
lyderysté taip pat kardinaliai skiriasi nuo autokratinés lyderystés, kai vadovas priima visus
sprendimus uz komandg, neatsizvelgdamas j jy nuomone ar pasitlymus (Caillier, 2020). Taikant
autokratinj stiliy, konsultacijy su darbuotojais prie§ priimant sprendimg néra, o po sprendimo
priémimo visi turi jj palaikyti. Autokratinis lyderystés stilius gali kelti darbuotojy nepasitenkinima,
nes dauguma sprendimy néra palankis darbuotojams (Devi, 2021; Caillier, 2020). Transformacinis
stilius turi panaSumo | liberalyji (arba ,, laissez-faire ) lyderystés stiliy, nes taikant liberalyjj stiliy
taip pat suteikiama laisvé komandos nariams dirbti be prieziiiros ir laisvai planuoti, organizuoti,
priimti sprendimus, spresti problemas ir vykdyti priskirtas uzduotis. Siam stiliui taip pat biidingas
kiirybiSkumas, taciau darbuotojai turi biiti patys motyvuoti, lyderis jy nemotyvuoja (Kilig, 2022).
Deryby lyderystés stilius nuo transformacinio skiriasi tuo, kad nors ir nustato vaidmenis ir
atsakomybes kiekvienam komandos nariui ir skatina uZduociy atlikimg pagal plana, taciau yra
grieztas ir gali mazinti kiirybisSkuma bei inovatyvumg (Caputo, Ayoko ir kt., 2019). Transformacinis
stilius kardinaliai skiriasi ir nuo biurokratinio stiliaus — biurokratiniai lyderiai skatina savo
pavaldinius laikytis jy nustatyty politikos ir procediry, taciau jie labiau riipinasi procesais, o ne
zmonémis. Biurokratiné lyderysté turi neigiama poveikj organizacijos veiklai ir darbuotojy
motyvacijai ir gali buiti naudinga tik tuomet, kai uzduotys atlieckamos laikantis nustatyty procediiry
ilga laikg (Al Khajeh, 2018). Panasiy bruozy su transformacine lyderyste turi tarnaujantis lyderystés
stilius, nes tokj stiliy taikantys vadovai gali siekti dalytis galia su kitais ir skatinti jy augima, taip pat
atidziai klausytis sekéjy, kad geriau suprasty jy poreikius ir laikyti save bei kitus atsakingais uz savo

zodzius ir veiksmus. TaCiau tarnaujantis lyderis pirmiausia skiria démesj komandos vystymui ir
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mentorystei, o ne asmeniniam tobul¢jimui. Toks lyderis paprastai skatina savo pavaldinius pirmiausia
tarnauti kitiems, o ne siekti asmeninés naudos (Meuser, Smallfield, 2023).

ISanalizavus transformacinés lyderystés charakteristikas ir jos panaSumus bei skirtumus su kitais
lyderystés stiliais, galima atskleisti teigiamus ir neigiamus transformacinio lyderystés stiliaus
aspektus bei palyginti juos su kitais lyderystés stiliais (zr. 1.1.3 lentelg). Organizacijose jie galéty biiti
taikomi, norint pasiekti auks¢iausiy rezultaty.

1.1.3 lentel¢je matome, kad transformacinis lyderystés stilius skiriasi nuo kity lyderystés stiliy.
Transformaciné lyderysté jkvepia komandos narius siekti aukStesniy rezultaty, skatina nuolatinj
tobuléjima, emocinj intelekty ir yra susijusi su organizacijos vizija. Transformacing lyderyste gali biiti
sudétinga jgyvendinti, nes ji reikalauja nuolatinio darbuotojy skatinimo, gali sukelti priklausomybe
nuo lyderio vizijos. Transformacinés lyderystés taikymas susijes su organizacijy dinamiskumu,
poky¢iy ir inovacijy diegimu, todél ji ypa¢ tinkama Svietimo organizacijose. Transformaciné
lyderysté i$ esmés nuo kity lyderystés stiliy skiriasi tuo, kad jg taikant ne tik siekiama abipusiai
naudingy mainy tarp lyderio ir darbuotojy, bet didelis démesys skiriamas bendram lyderio ir
darbuotojy augimui bei interesy, naudingy abiem puséms, kirimui. Jei organizacijoje vyrauja
atmosfera, paremta pasitikéjimu, vienybe ir kiurybiniu mgstymu, reiSkia, kad toje organizacijoje
vyrauja transformacinés lyderystés stilius.

Kaip teigia Northouse (2010), organizacijoje, kuri susiduria su socialiniais ar ekonominiais
sunkumais, kurioje vyrauja darbuotojy nepasitenkinimas ir neatsizvelgiama i darbuotojy liikescius,
lyderystés stilius turéty buti kei¢iamas | transformacinj, nes biitent $is stilius atitinka komandinio
darbo pozymius, jgalina ir jkvepia darbuotojus bei tenkina jy poreikius. Remiantis minéto autoriaus
(Northouse, 2010) nuomone, transformaciné lyderysté yra skirta pokyCiams organizacijoje ir Sie
poky¢iai nukreipti j reik§mingus, teigiamus pasikeitimus, kadangi transformacinéje lyderystéje visi
darbuotojai jgalinami siekti, kad darbas buty efektyvesnis, o tikslas — bendras.

1.1.3 lentelé

Lyderystés stiliy panaSumai ir skirtumai

Ly;it?lriﬁsstes Teigiami aspektai Neigiami aspektai Pritaikymas organizacijose
Skatina komandos nariy P .
. o ) . L . Kirybinés, inovatyvios
jsitraukima ir kiirybiskuma; Sprendimy priémimas gali P ’
- - . g o . organizacijos, kuriose svarbus
Demokratinis didina darbuotojy bati imlus laikui; sunkumai S :
R o 2 .. bendradarbiavimas ir
pasitenkinima; greitai reaguojant j poky¢ius.
e _ komandos darbas.
bendradarbiavimo kultiira.
Greitas sprendimy priémimas; | Sumazina darbuotojy Organizacijos, kuriose reikia
. aiskdis nurodymai ir kontrolé; | moralg; nepalieka vietos greitai priimti sprendimus,
Autokratinis Lo R e P ; . .
veiksmingas krizinése idéjy pateikimui; gali sukelti | pvz., gamyba ar avarinés
situacijose. nepasitenkinima. tarnybos.
Skatina kiirybiskumg ir

Gali sukelti chaosg ir
nesusipratimus, jei komanda
néra gerai organizuota;
reikalauja auksto
savarankiskumo lygio.

Organizuotose grupése su
patyrusiy ir savarankisky

darbuotojy komanda, pvz.,
technologijy startuoliuose.

iniciatyva; suteikia
darbuotojams laisve sprendimy
priémime; tinkamas
kvalifikuotiems ir
motyvuotiems darbuotojams.

Liberalusis

Gali buti sudétinga

. A L . Dinamiskose organizacijose
Ikvepia komandos narius siekti | jgyvendinti; reikalauja ganizaciose,

kuriose svarbus pokytis ir

.. | aukstesniy rezultaty; skatina nuolatinio darbuotojy . -
Transformacinis - R . inovacijos, pvz.,
nuolatinj tobuléjima; geras skatinimo; gali sukelti . _
Lo A . . konsultavimo, kiirybos ar
emocinis intelektas ir vizija. priklausomybe nuo lyderio SR .
vizijos $vietimo srityse.
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Derybu

Aiskas tikslai ir
apdovanojimai; skatina
atsakomybe ir uzduociy
atlikima; geras trumpalaikiams
projektams.

Gali riboti kiirybiskumga ir
inovacijas; griezta aplinka
gali sukelti stresa.

Organizacijos, orientuotos j
rezultatus ir tiksly pasiekima,
pvz., pardavimy ar projekty
valdymo srityse.

Biurokratinis

Aiskis procesai ir procediiros;
stabilumas ir nuoseklumas.

Neigiamai veikia darbuotojy
motyvacija; riboja
kiirybiskuma ir iniciatyva;
gali sukelti atskirtj tarp
vadovo ir darbuotojy.

Didelés, strukttirizuotos
organizacijos, pvz., viesasis
sektorius, kur reikalaujama
grieztos kontrolés.

Tarnaujantis

Démesys komandos vystymui
ir augimui; skatina empatijg ir
atsakomybe; skatina komandos
nariy tarnauti kitiems.

Gali biiti neefektyvus, jei
lyderis nesugeba uztikrinti
tinkamo valdymo; gali
sumazéti asmeninis
ambicijos lygis.

Organizacijos, orientuotos |
socialing atsakomybe ir
darbuotojy gerove, pvz., ne
pelno siekiancios
organizacijos.

Saltinis: sudaryta darbo autoriy pagal Al Khajeh, 2018; Reza, Caputo, Ayoko ir kt., 2019; Caillier, 2020; Devi, 2021;
Kilig, 2022; Meuser, Smallfield, 2023

Apibendrinant galima teigti, kad transformaciné lyderysté is kity issiskiria jai budingu pasitikéjimu,
jkvépimu, pokyciy skatinimu, motyvavimu, vizijos kirimu, sprendimy priemimy jgalinimu,
savarankiSkumu, rémimusu darbuotojy stiprybémis ir silpnybémis, kirybiskumu, tolerancija,
tobuléjimo ir augimo skatinimu, tvirty santykiy uzmezgimu. Sios charakteristikos leidzia iSskirti
transformacing lyderyste is kity Iyderystés stiliy. Atsizvelgiant | minétas charakteristikas,
transformaciné lyderysté gali buti taikoma dinamiskose organizacijose, kuriose svarbus pokytis ir
inovacijos, taigi ir Svietimo organizacijose. Transformacing lyderyste gali buti sudétinga jgyvendinti,
nes ji reikalauja nuolatinio darbuotojy skatinimo ir gali sukelti priklausomybe nuo lyderio vizijos.

1.1.3. Transformacinés lyderystés raiSka Svietimo organizacijose

Berkovich (2016) teigimu, transformaciné lyderysté yra viena i§ pagrindiniy ir jtakingiausiy
lyderystés modeliy Svietimo administravimo srityje. Transformaciniai lyderiai sutelkia démesj i
pasekeéjy ikvépima, todél transformacine lyderysté negali biiti suprantama atskirai nuo dabartinés, i
pokyc¢ius orientuotos Svietimo politikos aplinkos, kurioje akcentuojamas restruktiirizavimas ir
pertvarka, kad atitikty XXI amziaus mokymosi reikalavimus. Todé¢l Siuolaikingje Svietimo
organizacijoje yra tikimasi, kad transformaciné lyderysté bus nuolat tobulinama, o transformaciniai
lyderiai vaidins pagrindinj vaidmenj (Berkovich, 2016). Kwan (2020) tyrimu buvo patvirtinta, kad
transformaciné lyderysté yra biitina, nors ir ne vienintel¢ salyga veiksmingam ugdymo proceso
jgyvendinimui. Todél galima teigti, kad transformaciné lyderysté Svietimo organizacijose yra
tinkamas lyderystés stilius.

Litz ir Blaik-Hourani (2020) taip pat paZzymi, kad transformacinio lyderystés stiliaus ypatybés yra
taitkomos Siuolaikinéje Svietimo aplinkoje, kuri daZnai reikalauja plataus reformy ir pokyciy
jgyvendinimo. Transformaciné lyderysté Svietimo organizacijose yra tinkama, nes transformaciniai
lyderiai siekia jgalinti sekéjus (pvz., pedagogus), jgalindami juos ir perteikdami bendra Svietimo
organizacijos vizija. Be to, jie orientuojasi | bendry vertybiy ir jsitikinimy formavima, siekdami
sukurti inovatyvig mokykly kultiirg ir skatinti kiekvieno Svietimo organizacijos darbuotojo potenciala
bei asmenines ambicijas, taip kuriant bendra mokymosi ir augimo atsakomybe (Litz, Blaik-Hourani,
2020). Minéti autoriai taip pat teigia, kad, nors transformaciné lyderysté Svietimo organizacijose
sulauké didelio démesio ir populiarumo tarptautiniu ir tarpkultiriniu aspektu, tac¢iau kyla klausimy
dél Sio modelio universaliy taikymo galimybiy. Vienas i§ pagrindiniy klausimy mokslinéje
literatliroje yra tai, ar transformaciné lyderysté gali biiti taikoma jvairiose nacionalinése ir
tarptautinése Svietimo organizacijose. Teoriniai debatai daznai koncentruojasi ] transformacinés
lyderystés patikimuma ir gyvybinguma ugdymo aplinkose, ypac kalbant apie tai, kaip Sios aplinkos

18



apibrézia ir reaguoja j pokycius, organizacinj mokyma ir institucijy efektyvuma (Litz, Blaik-Hourani,
2020).

Shields (2010) dar pries daugiau nei deSimtmet] tyré dviejy mokykly vadovy lyderyste poziiirio i
mokinius kontekste ir nustaté¢ transformacinés lyderystés galimybes kuriant socialinj teisinguma,
demokratiSkuma ir viesajj gérj. Atkreiptinas démesys, kad minéta autoré (Shields, 2010) savo tyrime
akcentavo mokytojy ir mokiniy santykiy valdyma, taCiau nustatytus aspektus galima taikyti ir
Svietimo organizacijos vadovo bei darbuotojy santykiy kontekste.

Northouse (2009) nurodé¢ keturis transformacinés lyderystés komponentus, taikomus Svietimo
organizacijose:

1) individualizuotus sprendimus;

2) intelektinj stimuliavima;

3) idealizuoty jtaka;

4) ikvepiancig motyvacija.

PanaSius transformacinés lyderystés komponentus, taikomus Svietimo organizacijose, nurodé Adeoye
ir Ainnubi (2023). Minéty autoriy teigimu, transformaciné lyderysté Svietimo organizacijose remiasi
idealios jtakos pavyzdziu; ijkvepiancia motyvacija; intelektualiniu stimuliavimu; individualizuotu
démesiu. IS Adeoye ir Ainnubi (2023) teiginiy matyti, kad transformacinés lyderystés stilius padeda
skatinti Svietimo organizacijos darbuotojy motyvacija, kiirybiSkuma bei jsitraukimg | organizacijos
veikla, o vadovai, taikantys transformacinés lyderystés stiliy, siekia jkvépti Svietimo organizacijos
narius, skatinti naujoves ir kiirybinius sprendimus organizacijoje. IS Northouse (2009) teiginiy taip
pat matyti, kad taikant transformacing lyderyste Svietimo organizacijoje yra svarbi asmens motyvacija
ir aktyvinimas. Démes; atkreipia tai, kad Pieterse, Knippenberg ir Stam (2010) bei Ekpenyong ir Seth
(2020) nurodo analogiskus transformacinés lyderystés komponentus, taikomus verslo organizacijose.
Teigtina, kad analogiskus transformacinés lyderystés komponentus galima taikyti ir verslo, ir
Svietimo organizacijose.

Northouse (2009) teigia, kad idealizuota jtaka pasireiskia tuo, jog transformacinis lyderis rodo etiSka
elges], pagarba, garbinguma, pasitikejima. Idealizuota jtaka Pieterse, Knippenberg ir Stam (2010)
aiSkina kaip poreikj lyderiui biiti pavyzdziu ir darbuotojy skatinimg elgtis taip pat, nesiekiant sau
asmeninés naudos. Ekpenyong ir Seth (2020) idealizuota jtaka aiSkina kaip entuziastinga,
charizmatigka lyderio elgesj, kuris jkvepia juo sekti, siekiant darbuotojy pasitikéjimo. Zidonis ir
Andriuskeviciené (2019) pazymi, kad abipusis pasitikejimas tarp vadovo ir darbuotojy Svietimo
organizacijoje yra labai svarbus. MartiSauskien¢ ir Vaicekauskieneé (2015) akcentuoja pagarba
Svietimo organizacijoje ir teigia, kad pagarba pasireiSkia tuo, jog visiems mokyklos bendruomenés
nariams yra rodoma pagarba ir atsizvelgiama j jy nuomong. Teigtina, kad idealizuota jtaka vertinama
kaip svarbus transformacinés lyderystés komponentas, galimas taikyti Svietimo organizacijoje ir
priklausantis nuo lyderio charizmatiSkumo ir kity charakterio savybiy.

Kaip teigia Northouse (2009), transformacinis lyderis atsizvelgia j darbuotojy bei j mokiniy poreikius,
veikia kaip ugdytojas ir mentorius. Jis jsiklauso j darbuotojy ir mokiniy rupescius, yra palaikantis ir
komponentas apima pagarby bendravimg bei pripazinima, kad kiekvienas gali jsijungti j bendra
komandos darbg. Darbuotojai ir mokiniai motyvuojami atlikti uzduotis bei siekti asmeninio
tobuléjimo. Visa tai apibiidinama kaip individualizuoty sprendimy priéemimas. Ekpenyong ir Seth
(2020) §j komponentg vadina individualizuotu lyderio démesiu ir teigia, kad juo atliepiami konkretiis
darbuotojy poreikiai. Tokiu biidu lyderis, atsizvelgdamas | darbuotojy gebéjimus ir turimas Zinias,
paskirsto darbo kriivi, sudaro galimybes plésti Zinias ir kilti karjeros laiptais. Al-Husseini ir Elbeltagi
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(2018) teigimu, transformaciné lyderysté¢ mokykloje skatina dalytis savo Ziniomis, bendradarbiauti ir
veikti priitmant bendrus sprendimus, taciau kartu skatinant ir individualizuoty sprendimy priémima.
Individualizuotas sprendimy priémimas arba individualizuotas démesys Svietimo organizacijoje i$
esmés reiskia atsizvelgimg j individualius Svietimo organizacijos bendruomenés nariy poreikius.

Ekpenyong ir Seth (2020) teigimu, intelektualinj stimuliavimg galima apibtidinti kaip lyderio elges;j,
padedant] skatinti darbuotojy karybiSkumg. Transformaciniai lyderiai siekia pakeisti darbuotojy
problemy suvokimg bei atrasti jy sprendimo galimybes, taikant naujus sprendimo badus. Northouse
(2009) teigimu, Svietimo organizacijoje intelektualinis stimuliavimas pasireiSskia tuo, kad
transformacinis lyderis nugali jsitvirtinusius stereotipus, prisiima rizikg ir praSo darbuotojy bei
mokiniy, kad Sie pateikty naujy idéjy. Transformacinis lyderis skatina ir palaiko darbuotojy bei
mokiniy kurybiskumg, ugdymasi, savarankiskg mastyma bei tobuléjimg. Transformaciniams
lyderiams mokymasis yra vertybé, o galimybiy mokytis jie jzvelgia netikéCiausiose situacijose.
Taikant transformacing lyderyste visi mokyklos bendruomenés nariai gilinasi j reiskinius, kelia
klausimus ir kuria jvairius budus, padedancius geriau atlikti uzduotis. Intelektualiniu stimuliavimu
mokyklos bendruomenés nariai skatinami imti abejoti esama situacija ir ieskoti biidy, kaip tg situacijg
pagerinti.

Tkvepiancig motyvacijq Pieterse, Knippenberg ir Stam (2010) apibiidina kaip motyvavimg siekiant
bendros organizacijos vizijos. PanaSiai teigia ir Ekpenyong ir Seth (2020), kurie jkvepiancia
motyvacija laiko lyderio geb¢jima motyvuoti kitus taip, kad Sie patikéty ir priimty organizacijos
vizija. Transformaciniai lyderiai turi ne tik pateikti organizacijos vizijg, bet ir atskleisti, kuo
prasmingas bus darbuotojy darbas Sios vizijos siekiant bei parodyti, kokiy rezultaty jis tikisi.
Northouse (2009) teigia, kad jkvepianti motyvacija Svietimo organizacijoje reiSkia tai, kad
transformacinis lyderis numato vizija, kuri yra patraukli ir darbuotojams, ir mokiniams.
auksty standarty, rodo optimizma d¢l ateities tiksly, o numatytam tikslui suteikia prasme¢. Darbuotojai
ir mokiniai turi stiprig viding paskata siekti tikslo ir motyvacijg veikti. Transformacin¢ lyderysté
paremta gerais komunikavimo jgiidziais, lemianciais vizijos tikslumg, suprantamuma veiksminguma
ir jtrauktumg. Darbuotojai ir mokiniai transformacinéje lyderystéje yra nuolat drasinami ir yra linke
deti daug pastangy vykdydami tikslus. Jie taip pat tiki ateitimi ir pasitiki savo gebéjimais. Galima
teigti, kad transformaciné lyderysté Svietimo jstaigose reiskia kity motyvavimag atiduoti visas savo
jégas, nes jie jauciasi jkvepti ir yra komandos nariai. Kai motyvacija kyla 1§ noro padéti mokyklai
tapti geresnei ir jvykdyti bendrg misijg, galima pasiekti daug geresniy rezultaty, nei baime pagrista
motyvacija.

Remiantis iSanalizuota moksline literatira (Northouse, 2009; Adeoye ir Ainnubi, 2023 ir kt.),
Svietimo organizacijose taikomi tokie transformacinés lyderystés komponentai, kaip individualizuoti
sprendimai, intelektualinis stimuliavimas, idealizuota jtaka ir jkvepianti motyvacija. Taciau Mallia ir
kt. (2013) jvardina kiek kitokius transformacinés lyderystés komponentus:

e charizma;

e jkvépimas;

¢ individualus démesys;

¢ intelektinis skatinimas.

Apibudindami Siuos transformacinés lyderystés komponentus, minéti autoriai teigia, kad
transformacinis lyderis turi biiti charizmatiskas, kad sekéjai galéty sukurti su juo emocinius rysius;
turi sugebéti jkvépti ir pristatyti savo sekéjams organizacijos vizijag. Nuo §io pristatymo sékmés
priklausys sekéjy ikvépimas — esant jkvépimui, didés sekéjy motyvacija dirbti. Kai sprendziamos
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sudétingos problemos ar ieSkoma sprendimy, transformacinis lyderis kiekvieng sekéjg skatina
prisidéti prie Siy sprendimy paieskos. Individualus démesys pasireiskia doméjimusi savo sekéjais,
noru individualiai kiekvienam patarti bei mokyti (Mallia ir kt., 2013). Matyti, kad charizma Siame
skirstyme sutampa su Northouse (2009), Adeoye ir Ainnubi (2023), Pieterse, Knippenberg ir Stam
(2010), Ekpenyong ir Seth (2020) apibudinama idealizuota jtaka, jkvépimas — su idealizuota jtaka, o
kiti du komponentai — intelektinis skatinimas ir individualus démesys analogiskas anks¢iau nagrinéty
autoriy transformacinés lyderystés Svietimo organizacijoje komponenty skirstymu. Teigtina, kad
pagrindiniais transformacinés lyderystés Svietim0O organizacijoje komponentais galima laikyti
individualizuotus sprendimus, intelektualinj stimuliavima, idealizuotg jtaka ir jkvepiancia motyvacija
(2 pav.)

Individualizuoti
sprendimai

Transformaciné
Ikvepianti lyderysté Imtelektualinis

motyvacija Svietimo S IEVINES
organizacijoje

Idealizuota
jtaka

2 pav. Transformacinés lyderystés Svietimo organizacijoje komponentai
Saltinis: sudaryta darbo autoriy, remiantis Northouse (2009), Adeoye ir Ainnubi (2023), Pieterse, Knippenberg ir Stam
(2010), Ekpenyong ir Seth (2020)

2 pav. matyti, kad visi keturi komponentai ne tik atskleidzia transformacinés lyderystés stiliaus esme
$vietimo organizacijoje, bet ir tai, kokiy veiksmy Svietimo organizacijos lyderis turi imtis, norédamas
pasiekti tikslo. Svietimo organizacijos lyderis turi suburti motyvuota, dél organizacijos vizijos
dirbanc¢ig komandg. Lyderio veiksmai turi remtis pagarba, bendradarbiavimu, darbuotojy gerovés
siekimu. Be to, turi biti siekiama darbuotojy tobuléjimo.

Day, Sammons ir Gorgen (2020) teigia, jog transformaciné lyderysté S§vietimo organizacijose
dazniausiai siejama su vizijos kiirimu, krypties nustatymu, organizacijos pertvarkymu, personalo ir
mokymo programy plétra bei bendruomenés jtraukimu. Visa tai leidZia teigti, jog transformaciniai
lyderiai — Svietimo organizacijy vadovai — motyvuoja pedagogus ir kitus Svietimo organizacijy
darbuotojus, skatindami juos suvokti organizacijos tiksly svarba ir jkvépdami juos atsisakyti
asmeniniy interesy Svietimo organizacijos naudai. Minéty autoriy tyrimu buvo nustatyta, kad
egzistuoja keturios pagrindinés dimensijos, kuriose taikant transformacing lyderyste galima pajusti
aiSkius pokycius Svietimo organizacijoje:

e vizijos kiirimas ir krypties nustatytas;

e darbuotojy supratimas ir organizacijos plétra;

e organizacijos perprojektavimas;
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¢ mokymo ir mokymosi programos valdymas.

Moolenaar ir Sleegers (2015) iSskyré panasias tris pagrindines Svietimo organizacijy transformacinés
lyderystés raiskos dimensijas:

e vizijos kiirimas;

e démesingumas;

¢ intelektiniy geb¢jimy aktyvinimas.

Day, Sammons ir Gorgen (2020) vizijos kiirimg ir krypties nustatyma laiko veikla, orientuota j kolegy
motyvavimg per bendra tiksla, kurj vadovas pateikia kaip pagrindinj darbo stimula. Vadovai kuria
bendra vizija, skatina grupés tiksly priémima. Moolenaar ir Sleegers (2015) teigimu, kuriant §vietimo
organizacijos vizija ir tikslus bei juos vystant, svarbu, kaip darbuotojai jtraukiami j §j procesa. Vienas
1§ efektyviausiy budy, kurj lyderis gali naudoti jtraukiant darbuotojus, yra jo asmeninis pavyzdys bei
elgesys. Analogiskai apie S$ig dimensijg yra pasisakiusios ir lietuviy mokslininkés Urbanovi¢ ir
Navickaité (2016). Navickaités (2012) tyrimu buvo nustatyta, kad mokyklos veiklos krypties
nustatymo ir mokyklos vizijos kiirimo svarbai pritaria dauguma mokytojy.

Day, Sammons, Gorgen (2020) teigimu, darbuotojy supratimas ir organizacijos plétra reikSmingai
prisideda prie darbuotojy motyvacijos, taciau jos pagrindinis tikslas yra ugdyti mokytojy ir kito
personalo zinias ir jgidzius, reikalingus siekiant organizaciniy tiksly, taip pat gebéjimus
(jsipareigojima, pajéguma ir atsparuma), kurie padeda nuolat taikyti Sias Zinias ir jgiidZius. Specifinés
veiklos apima individualizuoto palaikymo ir démesio teikima, intelektualinio stimuliavimo skatinima
ir tinkamy vertybiy bei elgesio modeliavima. Tai leidzia teigti, jog, atliekant Sias veiklas, vyrauja
kolegialumas, démesingumas ir palaikymas, jsiklausymas i pedagogy idéjas ir riipinimasis jy
asmenine bei profesine gerove. Geros darbo salygos pedagogams taip pat uztikrinamos pripazjstant
ir apdovanojant juos uz gerg darba bei teikiant atsiliepimus. Buksnytés-Marmienés ir kity (2023)
tyrimas patvirtino minétus teiginius ir atskleidé, kad sudarytos salygos mokytojy profesinei gerovei
skatina mokytojy jsipareigojima organizacijai. Moolenaar ir Sleegers (2015) Sig dimensija laiko
démesingumu ir jvardija kaip lyderio asmeninj démesj darbuotojy jausmams bei poreikiams ir tam
skiriama laikg. Pasak minéty autoriy, kadangi transformacinis lyderis nei vieno darbuotojo neisskiria
ir stengiasi visy jy poreikius patenkinti, tai jam leidZia jgalinti visus bendruomenés narius siekti
organizacijos Vvizijos.

Organizacijos perprojektavimo dimensijoje konkrecios veiklos apima bendradarbiavimo kultiiros
kiirima, organizacijos restruktiirizavimg ir kultiros pakeitima, produktyviy santykiy su tévais ir
bendruomene kiirima bei Svietimo organizacijos integracija j platesne aplinka. Taip pat tai gali apimti
konflikty valdyma, komandos kiirimg, delegavima, konsultavimg ir tinkly kiirimg. Visos veiklos yra
skirtos darbo salygoms kurti, kad pedagogai galéty kuo geriau iSnaudoti savo motyvacija,
jsipareigojimg ir gebéjimus (Day, Sammons, Gorgen, 2020). Balkar (2015) teigia, kad
bendradarbiavimo plétojimas remiantis komandiniu darbu yra labai svarbus Svietimo organizacijos
veikloje. Mokytojy jgalinimas dalyvauti komandingje veikloje ir bendradarbiauti palengvina poky¢iy,
vykstanéiy mokykloje, priémima. Targamadzé, Zibéniene, CesnaviGiené (2018) pazymi, kad
mokytojai turi suvokti, jog dirbdami komandoje jie gali pasiekti aukStesniy asmeniniy ir organizacijos
rezultaty.

Mokymo ir mokymosi programos valdymo dimensijoje vadovai kuria produktyvias darbo salygas
stiprinant organizacijos stabilumg ir Svietimo organizacijos infrastruktiirg. Veiksmai apima ugdymo
programy, personalo plétra, Svietimo pagalbos teikimg, Svietimo organizacijos veiklos stebé¢jima ir
personalo apsaugg nuo trukdziy ir/arba kriziy (Day, Sammons, Gorgen, 2020). Targamadzg,
Zibéniené, Cesnavitiené (2018) pazymi, kad mokytojy mokymasis pasizymi kolegialumu, jie kartu
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mokosi vieni i§ kity. Monkevi¢ius ir CiuZas (2015) pritaria, kad Mokytojy mokymasis yra natiiralus
ju kasdieniniame darbe. Moolenaar ir Sleegers (2015) Sig dimensijg laiko intelektualiniy gebéjimy
aktyvinimu ir teigia, kad ji yra jgyvendinama nustatant vadovo pozitrj j darbuotojy profesinj
tobuléjima, nuolatinio jsivertinimo skatinimg (tick asmeniniu, tiek organizacijos lygiu). Pasak minéty
autoriy, organizacijoje, kurioje skatinamas intelektualiniy gebéjimy aktyvinimas, geba kirybiskai
iSspresti jai iSkylancias problemas bei rasti naujas priemones ir badus, padedancias spresti problemas.

Moolenaar ir Sleegers (2015), ir Day, Sammons, Gorgen (2020) iSskirtos Svietimo organizacijy
transformacinés lyderystés raiskos dimensijos yra i§ esmés analogiSkos. Jos rodo, kad transformaciné
lyderysté $vietimo organizacijoje gali paskatinti pokyéius. Svietimo organizacijy vadovai —
transformaciniai lyderiai turi turéti aisSkig vizijg ir vertybiy sistemg, kuri ne tik nurodo Svietimo
organizacijos kryptj, bet ir skatina visy darbuotojy bendradarbiavimg. Tokios vertybés suteikia
pagrinda sprendimams, leidzia sukurti teigiama mokymosi aplinkg ir uztikrina, kad visi darbuotojai
buty jtraukti ;] mokyklos misijos jgyvendinimg. Remdamiesi Siomis Svietimo organizacijy
transformacinés lyderystés raiskos dimensijomis, Day, Sammons, Gorgen (2020) iSskiria ir sékmingo
vadovavimo dimensijas, paremtas transformacinés lyderystés taikymu, kurios orientuotos j auksta
pasiekimy lygj, finansing ir emocin¢ personalo gerove bei bendrg institucijos pripazinima
nacionaliniu arba tarptautiniu lygmeniu, priklausomai, koks yra organizacijos strateginis tikslas (zr.
3 pav.).

eMokymo ir
mokymosi salygy
gerinimas

eMokymo

eBendradarbiavimo

kdrimas uz mokyklos Pvarkymas i
OKYK pertvarkymas ir
bendruomenés riby papildymas

Aukstas

mokymosi lygis,
finansiné ir
emociné
_ personalo eOrganizacijos
*Mokymo ir gerove, restruktarizavimas
m_okymos pripazinimas (vaidmeny ir
sistemos atsakomybiy

tobulinimas perprojektavimas)

eSantykiy
kdrimas

mokyklos

bendruomenéje

eMokytojy
kvalifikacijos

kélimas, mokymo

kokybés gerinimas

3 pav. S¢kmingo vadovavimo dimensijos taikant transformacing lyderyste
Saltinis: Day, Sammons, Gorgen (2020)

3 pav. matome, kad mokymo ir mokymosi salygy gerinimas, mokymo programy pertvarkymas ir
papildymas, organizacijos restruktiirizavimas, mokytojy kvalifikacijos kélimas, mokymo kokybés
gerinimas, santykiy kiirimas mokyklos bendruomenéje, mokymo ir mokymosi sistemos tobulinimas
bei bendradarbiavimo kiirimas uZz mokyklos bendruomeneés riby skatina auks$ta mokymosi lygj,
finansine ir emocing personalo gerove, pripazinimg. Day, Sammons, Gorgen (2020) teigimu,
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organizacijos restruktiirizavimas ir vaidmeny perprojektavimas leidZia Svietimo organizacijy
vadovams stiprinti personalo jsitraukimg ir atsakomybe. Tai ne tik pagerina darbo aplinka, bet ir
suteikia daugiau galimybiy mokiniams mokytis. Ugdymo programy atnaujinimas ir
perprojektavimas, atsizvelgiant j individualius mokiniy poreikius, leidzia pasiekti platesniy
mokymosi galimybiy ir uztikrina, kad visi mokiniai turéty galimybe pasiekti gery rezultaty. Personalo
profesinio tobuléjimo galimybés padeda uZztikrinti, kad personalas biity motyvuotas, aukstos
kvalifikacijos ir pasiryzes tobuléti. Ilgalaikei sékmei yra butini ir teigiami santykiai mokyklos
bendruomenéje bei uz jos riby. Todél Svietimo organizacijy vadovai — transformaciniai lyderiai,
palaikydami rySius su bendruomenés lyderiais ir suinteresuotais asmenimis, kuria mokyklos
reputacija ir salygas bendradarbiavimui, kuris yra naudingas visiems Svietimo organizacijos
bendruomenés nariams. Bendros vertybés padeda formuoti Svietimo organizacijos kultiira, kurioje
vertinamas kiekvieno indélis ir uztikrinama, kad visi dalyviai bendradarbiauja sickdami bendro tikslo
(Day, Sammons, Gorgen, 2020).

Svietimo organizacijy vadovai — transformaciniai lyderiai ne tik taiko strategijas, bet ir puoseléja
vertybes, kurios skatina nuoseklumg ir bendradarbiavimg kasdieniame gyvenime. Taciau, taikant
transformacinj lyderystés stiliy Svietimo organizacijy vadovai susiduria su isSiikiais. Vienas i$
svarbiausiy i$Sukiy taikant $j lyderystés stiliy yra pasiprieSinimas pokyciams, kylantis tiek i§
pedagogy, tiek ir i§ mokiniy bei jy tévy. Be to, Svietimo organizacijose daznai triiksta resursy ir
finansavimo, kas apsunkina naujy iniciatyvy diegima ir transformacinés lyderystés taikyma.
Pedagogy profesinio tobuléjimo tritkumas taip pat tampa svarbia kliGitimi, nes ne visiems pedagogams
uztenka reikiamy jgudziy, kad jie galéty efektyviai dalyvauti pokyc¢iuose (Adeoye, Ainnubi, 2023).
Paulikien¢ ir Paulikas (2022) taip pat nurodo lyderystés klititis, kylancias dél pasiprieSinimo
pokyc¢iams. Vaidelis (2021) nurodo, kad pasiprieSinimg pokyCiams galima sumazinti stiprinant
organizacinj palaikyma. Taigi, remiantis Adeoye ir Ainnubi (2023), Paulikiene ir Pauliku (2022) bei
Vaideliu (2021), pagrindiné transformacinés lyderystés kliitis Svietimo organizacijose yra
pasiprieSinimas pokyciams. Kitos dvi kliditys, remiantis Adeoye ir Ainnubi (2023) yra resursy
triikumas ir pedagogy profesinio tobuléjimo stoka.

Kaip teigia Adeoye ir Ainnubi (2023), siekiant jveikti Sias kliditis, reikalingas stiprus Svietimo
organizacijy vadovy ir pedagogy bendradarbiavimas, efektyvus resursy paskirstymas ir didesnis
démesys mokytojy profesiniam tobulé¢jimui. Taip pat svarbu j Svietimo organizacijos veiklg jtraukti
bendruomeng, kad biity sukurta stipri palaikymo sistema ir skatinami pozityvis pokyciai.
Transformaciné lyderysté gali paversti Svietimo organizacijas mokymosi ir asmeninio tobuléjimo
centrais, jei bus uztikrintas efektyvus resursy valdymas, stiprus bendradarbiavimas ir testinis
profesinis tobuléjimas.

Apibendrinant galima teigti, kad transformaciné lyderysté gali biiti sékmingai taikoma Svietimo
organizacijose, nes jos yra orientuotos j organizacijy ir darbuotojy transformavimgq, pokycius, didina
darbuotojy motyvacijq bei pasiekimus. Pagrindinés dimensijos, kuriose transformaciné lyderysté
Svietimo organizacijose gali duoti gery rezultaty, yra vizijos kiirimas, organizacijos plétra, kultiiros
pokyciai, ugdymo programy valdymas. Transformaciné lyderysté jkvepia Svietimo organizacijy
darbuotojus atiduoti visas savo jégas, skatina jkvépimo ir komandinio darbo jausmq. Motyvacija kyla
i§ bendro jsipareigojimo tobulinti Svietimo organizacijq ir jos misijq. Transformaciniai lyderiai
sumazina asmenybés konfliktus, nes kiekvienas komandos narys jauciasi vertinamas. Jy vadovavimo
stilius sukuria teigiamq abipusés pagarbos ir tikslo atmosferq. Taigi vienareiksmiskai galima teigti,
kad transformaciné lyderysté issiskiria is kity lyderystés stiliy, nes ji pabréZia pozityvumg,
bendradarbiavimg ir nuolatinj tobuléjimq tiek darbuotojams, tiek visai Svietimo organizacijai.
Taikant transformacineg lyderyste svietimo organizacijose skiriamas démesys asmeniniams rysiams,

24



jkvépimui ir aistrai tobuléti. PabréZiamas nuolatinis tobuléjimas, siekiant sukurti geriausig
edukacing aplinkq. Transformaciné lyderysté suteikia Svietimo organizacijoms jvairiy privalumy:
sumazéja darbuotojy kaita, ugdomas vertés ir bendro tikslo jausmas, sukuriamos stipresnés
komandos, todél didéja pasitenkinimas darbu. Transformaciné lyderysté taip pat skatina inovacijas
Svietimo organizacijose, transformaciniai lyderiai aktyviai iesko naujy ir geresniy ugdymo metody,
nes jie yra smalsiis ir nuolat nori tobuléti.
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1.2. Mikroklimatas ir ji lemiantys veiksniai Svietimo organizacijoje
1.2.1. Organizacijos mikroklimato samprata ir pagrindiniai komponentai

Siuolaikinése organizacijose svarbu, kad darbuotojai biity patenkinti savo darbu ir gerai jaustusi, t. y.
svarbu uztikrinti gera mikroklimatg darbo vietoje (Kralikova ir Koblasa, 2018). Organizacijos
mikroklimata analizavo daugelis mokslininky. Si savoka buvo minima jvairiuose skirtinguose
kontekstuose ir skirtingi autoriai pateiké skirtingus Sios savokos apibrézimus. Organizacinio
mikroklimato sgvoka pirma karta buvo paminéta 1939 m. autoriy K. Lewin, R. Lippitt ir R. K. White.
Si savoka minéty autoriy buvo apibrézta kaip santykis tarp individo poreikiy ir socialinés erdveés,
kurioje jis arba ji gali veikti, kad patenkinty tuos poreikius (Stuknyté ir Martinkiené, 2023).
Organizacinio mikroklimato sagvoka véliau iSplétojo G. Litwin ir R. Stringer. Jie apibudino tai kaip
darbo aplinkos savybiy rinkinj, kurias tiesiogiai ar netiesiogiai suvokia darbuotojai. Sios savybés daro
jtaka darbuotojy motyvacijai ir elgesiui, veikiant bendrai organizacijos rezultatams (Dailey, 2010).
Galima teigti, kad organizacinio mikroklimato sgvoka plétojosi palaipsniui.

Paais, Pattiruhu (2020) ir Gil, Mataveli ir kt. (2024) teigia, kad organizacinis mikroklimatas apima
bendrus suvokimus ir poziiirius apie organizacijg, jos struktiirg ir veikimg. Tai psichologiné atmosfera
organizacijoje, kurig charakterizuoja tokie aspektai kaip vadovavimo stiliai, komunikacijos modeliai,
politikos ir praktikos. Sie veiksniai bendrai veikia, kaip darbuotojai suvokia savo vaidmenis ir
atsakomybes, ir véliau, kaip jie elgiasi ir atlieka savo darbg. Rozman ir Strukelj (2021) nurodo, kad
organizacinis mikroklimatas apibréziamas kaip biidas, kuriuo asmenys organizacijoje suvokia ir
apibtdina savo aplinkg, remdamiesi nuostatomis ir vertybémis. Suvokimai gali apimti tokias sgvokas
kaip bendradarbiavimas, lyderystés parama, pasitikéjimas, teisingumas, draugiSkumas, konfliktai,
veiklos standartai ir jsipareigojimas. Vveinhardt (2009) nurodo, kad organizacinis mikroklimatas yra
santykiy tarp organizacijos nariy produktas jskaitant vadovus ir reakcijos j tuos santykius. Schneider,
Ehrhart ir Macey (2012) teigia, kad organizacinis mikroklimatas — prasmé, suteikianti Zmonéms
nepaprastas darbo patirtis. Tai susij¢ su organizacine kultiira, kurios pagrindinés prielaidos yra apie
pasaulj ir vertybes, kuriomis vadovaujasi organizacijos. Kokina ir Ostrovska (2013) pazymi, kad
organizacinis mikroklimatas veikia kaip pagrindinis organizacinés kultiiros komponentas, kuris yra
formuojamas objektyviy organizacijos savybiy jtakos ir jam budinga svarbi psichologiné aplinka.
Kavaliauskiené (2013) akcentuoja, kad organizacijos mikroklimatas, turintis jtakos Zzmogiskiesiems
iStekliams, yra vertinamas kaip savybé, kurig darbuotojai neiSvengiamai jaucia kasdien. Krivienés,
Mackelienés, Fedosejevaités (2015) teigimu, organizacijos mikroklimatas yra orientuotas j elgesj —
organizacija gali turéti kKurybiska, novatoriska, saugy mikroklimata, kuriamg palaikant kirybiskuma,
naujoviy ar darbuotojy veiksmy sauga. Berberoglu (2018) poziiiriu, organizacinis mikroklimatas yra
vienas i$ svarbiausiy organizacijos aplinkos komponenty ir turi tiesioginj rysj su darbuotojy elgesiu.
Stankeviéitité ir Ganusauskaité (2018) teigia, kad organizacinis mikroklimatas — tai atmosfera, kurig
darbuotojai jaucia savo aplinkoje darbo vietoje. Apibendrinta organizacinio mikroklimato samprata
pateikiama 1.2.1 lentel¢je, kurioje matome, kad organizacinis mikroklimatas i§ esmés suvokiamas
kaip tam tikra organizacijos savybé arba prasmé, kuri yra susijusi su organizacine kultira.
Organizacinis mikroklimatas gali buti suprantamas ir kaip suvokimas, atspindintis tai, kaip
organizacijos nariai suvokia ir apibtdina savo aplinkg, remdamiesi savo paciy nuostatomis ir
vertybémis. Suvokimas gali atspindéti bendradarbiavima, lyderystés parama, pasitikéjima,
teisinguma, draugiSkuma, jsipareigojimus ir kt. Organizacinio mikroklimato sampratg jvairts autoriai
pateikia skirtingai ir vieningos organizacinio mikroklimato sampratos mokslinéje literatiiroje néra.
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1.2.1 lentelé

Organizacinio mikroklimato samprata

Autorius, metai

Organizacinio mikroklimato savoka

Lewin, Lippitt ir | Tai santykis tarp individo poreikiy ir socialinés erdvés, kurioje jis arba ji gali veikti, kad
White (1939, cit. | patenkinty tuos poreikius.
pagal Stuknyté ir

Martinkiené, 2023).

Litwin ir Stringer
(1960, cit. pagal
Dailey, 2010)

Tai darbo aplinkos savybiy rinkinys, kurj tiesiogiai ar netiesiogiai suvokia darbuotojai. Sios
savybés daro jtaka darbuotojy motyvacijai ir elgesiui, veikiant bendrai organizacijos
rezultatams.

Paais, Pattiruhu
(2020); Gil, Mataveli
ir kt. (2024)

Organizacinis mikroklimatas apima bendrus suvokimus ir pozilirius apie organizacija, jos
struktlirg ir veikima.

Tai psichologiné atmosfera organizacijoje, kuriag charakterizuoja vadovavimo  stiliai,
komunikacijos modeliai, politikos ir praktikos.

Rozman ir Strukelj
(2021)

Tai budas, kuriuo asmenys organizacijoje suvokia ir apibiidina savo aplinkg, remdamiesi
nuostatomis ir vertybémis. Suvokimai gali apimti tokias savokas kaip bendradarbiavimas,
lyderystés parama, pasitikéjimas, teisingumas, draugiSkumas, konfliktai, veiklos standartai ir
isipareigojimas.

Vveinhardt (2009) Tai santykiy tarp organizacijos nariy produktas jskaitant vadovus, ir reakcijos i tuos santykius.

Schneider, Ehrhart, | Tai prasmé, suteikianti Zmonéms nepaprastas darbo patirtis. Tai susij¢ su organizacine kultira,

Macey (2013) kurios pagrindinés prielaidos yra apie pasaulj ir vertybes, kuriomis vadovaujasi organizacijos.

Kokina ir Ostrovska | Tai pagrindinis organizacinés kultiiros komponentas, kuris yra formuojamas objektyviy

(2013) organizacijos savybiy jtakos ir jam biidinga svarbi psichologiné aplinka.

Kavaliauskiené Organizacijos mikroklimatas, turintis jtakos Zzmogiskiesiems iStekliams, yra vertinamas kaip

(2013) savybé, kurig darbuotojai neiSvengiamai jaucia kasdien.

Kriviene, Organizacijos mikroklimatas yra orientuotas j elgesi — organizacija gali turéti kirybiska,

Mackeliené, novatoriska, saugy klimata, kuriamg palaikant kiirybiskuma, naujoviy ar darbuotojy veiksmy

Fedosejevaité (2015) | sauga.

Berberoglu (2018) Tai yra vienas i§ svarbiausiy organizacijos aplinkos komponenty ir turi tiesioginj rysj su
darbuotojy elgesiu.

Stankevicitité ir | Tai atmosfera, kurig darbuotojai jauc¢ia savo aplinkoje darbo vietoje.

Ganusauskaite

(2018)

Saltinis: sudaryta darbo autoriy

Organizacinis mikroklimatas kai kuriy autoriy yra tapatinamas su organizacine aplinka. Pvz., Gil,
Mataveli ir kt. (2024) teigia, kad organizaciné aplinka yra suprantama kaip bendras prasmés
supratimas, kurj organizacijos nariai priskiria savo patirtims, praktikai, procediiroms bei elgesiui, kurj
jie mato esant skatinama, remiamg. Si aplinka daro jtaka darbuotojy elgesiui ir jy pozifriui j darba,
kurj tam tikru mastu formuoja grup¢. Organizacing aplinka formuoja darbuotojy veiksmus, jskaitant
elgesj, susijusj su poky&iais (Gil, Mataveli ir kt., 2024). Rozman ir Strukelj (2021) teigia, kad aplinka,
kuri palanki pokyc¢iams, turéty uztikrinti darbuotojy emocing pusiausvyrg ir psichologinj sauguma
bei teigiamg sgziningo atlyginimo suvokimg uz proaktyvy elgesj. Minéty autoriy tyrimas parodé, kad
psichologinis saugumas veikia darbuotojus ir daro jtaka organizaciniy poky¢iy efektyvumui.
Pagrindiné problema, kai pokyciai nepavyksta, daZniausiai yra komunikacijos tarp jmonés ir
darbuotojy trikumas. Anot minéty autoriy, emociné pusiausvyra ir psichologinis saugumas yra btini,
norint i8laikyti ilgalaikius pokycius ir jy seékmg. Darbuotojy jtraukimas ir dalyvavimas procese yra
esminiai, siekiant sklandziy poky¢iy organizacijoje.

D’Amato (2023), Kessler (2019), Osmani et al. (2022) pabréZia, kad organizacinis mikroklimatas
apskritai apibiidina palia organizacija ir charakteristikas, kurios ja apibrézia. Siomis
charakteristikomis gali biti organizacijos politikos, procediiros, praktikos likesciai, organizacijos
kultiira ir vertybés. Siuo atveju svarbu, kad organizacinis mikroklimatas biity isskirtinis kiekvienai
organizacijai, leidziantis suvokti organizacijg tiek organizacijos nariams viduje, tiek uz jos riby.
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Vertinant organizacijos mikroklimatg taip pat svarbios organizacinés charakteristikos ir individualiy
darbuotojy suvokimai (Janiukstis, Kovaité ir kt., 2024). Taciau kita vertus, individualis darbuotojy
suvokimai ir jy saveika yra bitini, siekiant apibadinti mikroklimata. Siame kontekste organizacinis
mikroklimatas apibiidina darbuotojy suvokimus apie tai, kaip organizacija, jos procesai, politika,
kultiira ir praktika veikia. Sis darbo aplinkos suvokimas yra paveiktas darbuotojy vertybiy, nuostaty,
normy ir charakteriy, elgesio ir jausmy darbo aplinkoje (Diab et al. 2021; Ozsoy 2022; Luthufi et al.
2020; Molleda ir Ferguson 2019; Afe et al. 2018). Visa tai rodo, kad organizacinis mikroklimatas
priklauso ir nuo darbuotojy individualiy savybiy.

Barria-Gonzalez ir kt. (2021) nustaté penkis organizacinio mikroklimato komponentus:

e organizacinis pasitikéjimas;

e darbo jtampa;

e socialiné parama;

e apdovanojimai;

e pasitenkinimas darbu.
Organizacinis pasitikéjimas sukuria palankia bendradarbiavimui aplinkg, darbuotojams suteikia
saugumo jausma ir tarpusavio rysj (Alajmi, 2017). Organizacinis pasitikéjimas yra reikSmingas ir
asmenims, ir grupéms, siekiant, kad organizacija veikty sékmingai (Digriené, 2018). Organizacinis
pasitikéjimas yra susijes su pasitikéjimu organizacijos vadovu: Sarkauskaités ir Buksnytés-
Marmienés (2018) tyrimu buvo nustatyta, kad darbuotojy pasitikéjimas vadovu turi teigiamg rysj su
darbuotojy darbo efektyvumu. Tai rodo, kad organizacinis pasitikéjimas yra svarbus organizacinio
mikroklimato komponentas.

Darbo jtampa, ypac organizaciniy pokyciy kontekste, blogina tarpasmeninius darbuotojy santykius,
o tai blogina ir bendrg organizacinj mikroklimata (Kolbergyté, 2022). Savo ruoztu prasti, nepagarbiis
tarpusavio santykiai kelia jtampa darbe (Jankovskaja ir kt., 2019), o tai savaime blogina organizacinj
mikroklimata. Susikaupusi darbe jtampa neigiamai veikia organizacijos kultlira ir pablogina
galimybes sukurti harmoningg darbo aplinkg (Staskevic¢iuté, 2020), t. y., blogina organizacinj
darbe ir motyvuoja darbuotojus kovoti su i$§ukiais, tac¢iau per didelé jtampa gali sukelti stresg, galint]
sumazinti darbuotojy norg dirbti ir motyvacijg. Tai jrodo darbo jtampos svarbg organizacinio
mikroklimato kontekste. Darbuotojams svarbi kolegy, vadovo ir bendrai organizacijos teikiama
socialiné parama ir palaikymas. Organizacijos parama turi tiesioginj rysj su darbuotojy aktyvumu ir
uzduociy atlikimu: darbuotojai, kurie gerai vertina organizacijos teikiamg parama, geriau atlieka savo
uzduotis ir yra aktyvis (Miselyté ir Bagdzitiniené, 2017). Vadovo teikiama socialiné parama gali
itraukti ir bendradarbius i pagalbos teikima, o tai skatina draugiSkus santykius organizacijoje
(Vadvilavi€ius ir Burcikaite, 2023), t. y., gerina organizacin] mikroklimatg. Gudonytés ir Mar¢insko
(2016) tyrimas atskleidé, kad vadovo teikiama socialiné parama yra susijusi su jo emocinio intelekto
lygiu — aukStas vadovo emocinis intelektas reiskia stipresnj socialinés paramos teikima. Teigtina, kad
socialiné parama, kaip organizacinio mikroklimato komponentas, yra svarbi darbuotojy tarpusavio
santykiams.

Apdovanojimai skatina atitinkamg darbuotojy elgesj, apdovanoti darbuotojai jaucia palankumg
vadovams ir psichologinj pasitenkinimg. Darbuotojas, apdovanotas uz darbo naSumg, ir toliau
stengsis dirbti nasiai. Be to, apdovanojimai gali skatinti laikytis organizacijoje nustatytos tvarkos ir
sustiprinti darbuotojy vertybes (Petrulis, 2015). Das (2014) teigimu, atlygis ir apdovanojimai gali biiti
svarbus motyvuojantis veiksnys, skatinantis juos likti organizacijoje ir jaustis jvertintu. Tai rodo, kad
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apdovanojimus ir atlygio sistemas organizacijos vadovai gali panaudoti gerinant organizacinj
mikroklimata.

Pasitenkinimas darbu skatina darbuotojus labiau jsipareigoti organizacijai ir likti joje (Petrulis,
2015). Pasitenkinimas darbu apima net ketvirtadalj zmogaus pasitenkinimo bendrai savo gyvenimu
(Eliot, Cullen ir Calitz, 2018). Setkien¢s ir Bojorovienés (2021) tyrimu buvo nustatyta, kad
organizacijoje, kurioje darbuotojai yra patenkinti darbu, vyrauja geras psichologinis mikroklimatas.
Moraru ir Popa (2019) nustaté pasitenkinimo darbu ir organizacinio mikroklimato rysj. Teigtina, kad
pasitenkinimas darbu yra svarbi organizacinio mikroklimato dalis.

Tadesse (2019) ir Michalak (2019) papildé Barria-Gonzalez ir kt. (2021) nustatytus organizacinio
mikroklimato komponentus, pabrézdami organizacinio aiSkumo, darbuotojy apdovanojimy,
organizaciniy standarty, lankstumo, atsakomybés ir komandinio dalyvavimo komponentus. Savo
ruoztu Mueller ir Surachaikulwattana (2020, remiantis Patterson ir kt., 2005), pateiké dar iSsamesne
organizacinio mikroklimato konstrukcija, iSskaidydami organizacinio mikroklimato komponentus |
keturias dimensijas:

e zmogiskieji santykiai;

¢ vidiniai procesai;

e atviros sistemos;

e racionalis tikslai.
Zmogiskieji santykiai apima tarpusavio santykius organizacijoje ir turi ry§j su organizaciniu
mikroklimatu (Giedraitis ir Stasys, 2023). Mikutienés ir Slusnienés (2021) tyrimu buvo nustatyta, kad
zmogiskieji santykiai daro didziausig jtaka mikroklimato kokybei ikimokyklinio ugdymo jstaigose:
draugiski, geri santykiai mikroklimatg gerina, o blogi, nenuoSirdis — blogina. Staniuliené ir
Kucinskaité (2017) pabrézé, kad organizacijos mikroklimatas priklauso nuo Zmogiskyjy Santykiy
pobiidzio. Mueller ir Surachaikulwattana (2020) teigimu, zmogiskieji santykiai apima autonomija,
integracija, jsitraukima, priezitira, mokymus ir gerove. Tai rodo, kad zmogiskieji santykiai yra
svarbus organizacijos mikroklimato komponentas. Vidiniai procesai pasak Mueller ir
Surachaikulwattana (2020), apima formalizavima ir tradicijas; atviros sistemos apima inovacijas ir
lankstuma, iSorinj démesj, refleksyvuma; racionaliis tikslai apima organizacijos aiSkuma, tikslus,
efektyvuma, pastangas, nasumo grjztamajj rysj, kokybe (Mueller ir Surachaikulwattana, 2020).

Rozman ir Strukelj (2021) nustaté, kad teigiama organizacijos mikroklimatg sudaro $ie pagrindiniai
komponentai: lyderysté, darbuotojy santykiai, darbuotojy jsipareigojimai, darbuotojy pasitenkinimas
ir motyvacija (Zr. 4 pav.).

Lyderysté, vadovavimo stilius

Darbuotojy santykiai

Teigiamas mikroklimatas Darbuotojy jsipareigojimai

Darbuotojy pasitenkinimo lygis

Motyvacija

4 pav. Teigiamo organizacijos mikroklimato komponentai pagal Rozman ir Strukelj (2021)
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Rozman, Strukelj (2021) teigimu, lyderysté apima ir vadovavimo stiliy. Geri lyderiai gali turéti didelj
teigiama poveikj organizacijos mikroklimatui, skatindami darbuotojus. Minéty autoriy tyrimas
parodé, kad lyderiai, kurie orientuojasi i santykiy kiirimg ir pasitikéjimo vystyma, didina darbuotojy
isitraukimo lygj. Reza (2019) pazymi, kad Siame kontekste transformaciniai lyderiai néra laikomi
autoritarinémis figiiromis, o veikia kaip tarpusavio palaikymas bendram tikslui, kolektyviniam
organizacijos gerinimui. I§ §ios perspektyvos transformaciniai lyderiai turi galimybe tiesiogiai didinti
darbuotojy jsitraukima ir patenkinti jy darbo bei asmeninius poreikius. RoZman, Strukelj (2021)
nurodo, kad norint pasiekti sékme organizacijose, gera lyderysté laikoma esminiu s¢kmés elementu.
Nepakankami ir silpni lyderystes jgiidZiai yra pagrindiné organizacijy nesékmés priezastis. Taip pat
pastebima, kad lyderystés palaikymo suvokimas mazose ir vidutinése organizacijose yra teigiamas,
palyginti su didelémis organizacijomis. Be to, didelése organizacijose sunkiau suteikti tinkamg
lyderystés lygj. Lyderysté turi didelj poveik] organizacinio mikroklimato suvokimui (Rozman,
Strukelj, 2021). Teigtina, kad gera lyderysté yra svarbus teigiamo mikroklimato organizacijoje
komponentas.

Kiekviena organizacija, siekianti s¢kmés tam tikroje srityje, turi pabrézti teigiamus darbuotojy
santykius. Geri santykiai darbo vietoje lemia didesnj darbo pasitenkinima, motyvacijg ir
produktyvuma, skatina inovacijas ir kiirybiSkuma, taip pat padeda orientuotis j galimybes (Rozman,
Strukelj, 2021). Tai rodo, kad geri darbuotojo santykiai su kolegomis gerina organizacijos
mikroklimatg. Rozman ir Strukelj (2021) teigimu, maZose organizacijose darbuotojy santykiai
paprastai biina neformalis ir darbuotojai gali biiti nelankstiis darbo vietoje vykstantiems pokyc¢iams.
Lyderiams gali triikti reikiamos patirties ir ziniy, susijusiy su darbo vertinimu ir gincy sprendimu.
Didelése organizacijose darbuotojy santykiai buna formalesni, nei mazose ir vidutinése
organizacijose, todél daugeliu atzvilgiy vidutinése organizacijose sukuriama geresné aplinka
darbuotojams, nei didelése organizacijoje. Pavyzdziui, yra nustatyta, kad dauguma zmoniy mieliau
dirba mazose grupése, kuriose komunikacija kelia maziau problemy, ir sukuria geresnj rysj tarp savo
veiklos ir organizacijos tiksly bei rezultaty (Rozman, Strukelj, 2021). Tai rodo, kad geri darbuotojy
santykiai yra svarbiis teigiamam organizacijos mikroklimatui.

VW —

motyvuotg bei atsidavusig darbo jéga, kuri didinty darbo nasuma. Tod¢l darbuotojy jsipareigojimai
leidZia organizacijai konkuruoti kokybe ir prisitaikyti prie pokyc¢iy. Isipareigoj¢ darbuotojai daznai
jaucia rysj su organizacija, mano, kad tinka jai ir supranta jos tikslus (Rozman, Strukelj, 2021). Visa
tai leidZia teigti, jog jsipareigoj¢ organizacijai darbuotojai pasiZymi didesniu ryZtu darbe, aukstesniu
produktyvumo lygiu ir aktyviau teikia paramg vieni kitiems, t. y., gerina organizacinj mikroklimatg.
Tai rodo, kad darbuotojy jsipareigojimai organizacijai yra svarbus teigiamo organizacinio
mikroklimato komponentas.

Darbuotojy pasitenkinimas siejasi su teigiamu organizaciniu mikroklimatu: Rozman ir Strukelj
(2021) tyrimu buvo jrodyta, kad patenkinti darbuotojai labiau linke biiti draugiSki, pozityvis ir
reaguojantys, o tai yra vertinama ir klienty, t. y. iSorés vartotojy. Be to, darbu patenkinti darbuotojai
reciau keicia darboviete, todel klientai daZniau susiduria su paZjstamais veidais ir gauna kvalifikuota
aptarnavimg. Taip pat yra nustatyta, kad egzistuoja teigiamas rySys tarp darbo pasitenkinimo ir
darbuotojy jsitraukimo: patenkinti darbuotojai turi aukStesnj darbo jsitraukimo lygi visy dydziy
organizacijose (Rozman ir Strukelj, 2021). Tai rodo, kad pasitenkinimas darbu yra svarbus
organizacinio mikroklimato komponentas: kuo geresnis darbuotojy pasitenkinimas darbu, tuo

geresnis ir mikroklimatas organizacijoje, o geras mikroklimatas skatina darbuotojy pasitenkinimg
darbu.
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Rozman ir Strukelj (2021) teigimu, darbuotojai, kuriy motyvacijos lygis yra zemas, linke maziau
koncentruotis j savo darba, vengia pareigy ir atsakomybiy, apgaudingja vadovus ir yra linke keisti
organizacija (iSeiti i§ darbo), jei atsiranda kita galimybé. Motyvuoti darbuotojai yra lojalis,
novatoriski ir produktyvis, jie teikia aukStos kokybés rezultatus dirbdami tai, kas jiems patinka.
Motyvacija ir darbuotojy isitraukimas lemia didesnj darbuotojy nasumg ir efektyvuma. Tai pastebima
tiek maZose ir vidutinése organizacijose, tick didelése (Rozman ir Strukelj, 2021). Tai rodo, kad
darbuotojy motyvacija svarbi teigiamam organizaciniam mikroklimatui: geras mikroklimatas skatina
darbuotojy motyvacija, o motyvacija gerina mikroklimata.

Visi i$nagrinéti Rozman ir Strukelj (2021) pateikti teigiamo organizacinio mikroklimato komponentai
yra svarbiis, tarpusavyje susije¢ ir kartu prisideda prie bendro organizacinio teigiamo mikroklimato,
kuris yra biitinas organizacijos s€ékmei ir darbuotojy gerovei. Taip pat svarbiis ir kity autoriy pateikti
organizacinio mikroklimato komponentai, todél, iSanalizavus Barria-Gonzalez ir kt. (2021), Tadesse
(2019), Michalak (2019), Mueller ir Surachaikulwattana (2020, remiantis Patterson ir kt., 2005) bei
Rozman ir Strukelj (2021) pateiktas organizacinio mikroklimato dimensijas, galima sudaryti bendra
organizacijos teigiamo mikroklimato modelj (5 pav.).

5 pav. matyti, kad teigiamas mikroklimatas bus tada, kai vyraus organizacinis pasitikéjimas,
darbuotojai darbe nejaus jtampos, vadovai ir darbuotojai teiks socialing parama, darbuotojai uz atlikta
darba gaus tinkama atlygj, bus patenkinti darbu, organizacijoje vyraus aiSkumas, bus apibrézti
organizacijos standartai, organizacija bus lanksti, darbuotojai ir vadovai jaus atsakomybe, bus
suburtos geros komandos, vyraus geri tarpusavio santykiai, bus gerai sureguliuoti organizacijos
vidiniai procesai, organizacija bus atvira pokyciams, darbuotojams bus keliami racionalis tikslai,
vadovavimas organizacijai bus patemtas tinkamu lyderystés stiliumi, bus vykdomi isipareigojimai ir
motyvacija. Tai leidzia teigti, kad teigiamas mikroklimatas organizacijoje priklauso tiek nuo
organizacijos vadovavimo bei vadovy, tiek nuo darbuotojy, tiek ir nuo organizacijos bendrai.

Socialiné parama Itampos darbe nebuvimas Organizacinis pasitikéjimas
Pasitenkinimas darbu Apdovanojimai
Organizaciniai standartai [ Organizacinis aiSkumas

Teigiamas organizacijos
Zmogiskieji santykiai — mikroklimatas —~] Komandinis dalyvavimas

Atviros sistemos

Vidiniai procesai

Racionalis tikslai Lyderyste, lyderystés stilius

Isipareigojimai Lankstumas Motyvacija Atsakomybé

5 pav. Teigiamo organizacijos mikroklimato komponentai
Saltinis: sudaryta darbo autoriy pagal Barria-Gonzalez ir kt. (2021); Tadesse (2019); Michalak (2019); Mueller ir
Surachaikulwattana (2020); Rozman ir Strukelj (2021)
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Apibendrinant galima teigti, jog vieningos organizacinio mikroklimato sampratos mokslinéje
literatiiroje néra, taciau daugelyje apibrézimy organizacinis mikroklimatas tapatinamas su tam tikra
organizacijos savybe arba prasme, kuri yra susijusi su organizacine kultira. Organizacinis
mikroklimatas gali biiti suprantamas ir kaip suvokimas, atspindintis tai, kaip organizacijos nariai
suvokia ir apibiidina savo aplinkq, remdamiesi savo paciy nuostatomis ir vertybémis. Organizacinis
mikroklimatas taip pat suvokiamas bendradarbiavimo, lyderystés paramos, pasitikéjimo, teisingumo,
draugiskumo, jsipareigojimy prasmémis. Visa tai rodo, kad organizacinis mikroklimatas yra svarbus
rodiklis, turintis jtakos darbuotojy veiklai. Teigiamas mikroklimatas ovganizacijoje bus tada, kai j jo
gerinimq jsitrauks organizacijos vadovai, darbuotojai ir organizacija bendrai.

1.2.2. Organizacijos mikroklimatg lemiantys veiksniai

Al-Kurdi, ElI-Haddadeh ir Eldabib (2020) pagrindiniais veiksniais, daranciais jtakg organizacijos
mikroklimatui laiko:

e organizacijos turinj;

e organizacijos struktiira;

e procesus, vykstancius organizacijoje;

e fizing aplinka;

e organizacijos vertybes ir normas.

Organizacijos turinj sudaro darbuotojy reakcija, lyderystés filosofijos priémimas; organizacijos
struktlirg sudaro sistema, nustatanti formalius santykius ir apibrézianti valdzig bei atsakomybes;
procesus, vykstanéius organizacijoje sudaro bendravimas, motyvavimas, sprendimy priémimas,
lyderyst¢; fizing aplinka sudaro iSoriné aplinka ir darbo vieta (Al-Kurdi, El-Haddadeh ir Eldabib,
2020). Pimenova (2019) svarbiu organizacijos mikroklimato veiksniu laiko fizing aplinkg ir pabrézia
jos svarbg Svietimo organizacijose. Day, Sammons, Gorgen (2020) taip pat pabrézia §j veiksnj ir
teigia, kadangi Svietimo organizacijose fizinés aplinkos gerinimas yra tiesiogiai susij¢s su mokiniy
pasiekimais ir darbuotojy gerove, tokiu biidu atsiranda rySys tarp aplinkos, kurioje vyksta ugdymo
procesas, ir akademiniy rezultaty, skatinant mokinius ir pedagogus siekti geresniy rezultaty.
Organizacijos vertybes ir normas Paurien¢ (2019) laiko svarbiausiomis organizacijos kultiros
dalimis.

Bhasin (2020) papildé Al-Kurdi, EI-Haddadeh ir Eldabib (2020) organizacijos mikroklimato veiksniy
klasifikacijg ir nurodé deSimt veiksniy, formuojanc¢iy mikroklimatg organizacijose:

I santykius arba j uzduotis orientuotas valdymas.
. Apdovanojimai ir bausmé.
10. Rizikos prisiémimas.

1. Tarpasmeniniai santykiai.

2.  Dominuojanti lyderyste.

3. Organizacing struktiira.

4. Individualus savarankiSkumas.
5. Konflikty valdymas.

6. Organizacinés kontrolés sistema.
7. Komunikacija.

8.

9

Tarpasmeniniai santykiai apibréziami kaip neformallis santykiai tarp organizacijos darbuotojy,
galintys daryti jtakg organizacijos tikslui, uzdaviniams ir visai organizacijos veiklai (Bhasin, 2020).
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Cummings (2021), Wong (2018) teigimu, efektyvus vadovas tarpasmeniniuose santykiuose su
darbuotojais turi gebéti jkvépti savo komandos narius, gebéti sutelkti démesj j kiekvieno darbuotojo
stiprybes ir silpnybes, buti s3ziningu, mokéti pripazinti savo klaidas, atskleisti darbuotojy
kirybiskuma, gebéti bendrauti ir bendradarbiauti su visais savo darbuotojais, aiskiai i$sakyti savo
nuomong ir perteikti informacija, i§sakyti kritikg bei paskatinimus ir t. t. Svarbu, kad vadovas gebéty
uztikrinti produktyvig ir palankia darbo aplinka, bei jkvépty darbuotojus dirbti bendram organizacijos
labui. Chipeta ir kt. (2016) pazymi, kad teigiami tarpasmeniniai vadovy ir darbuotojy santykiai yra
butini, skatinant auksta darbuotojy darbo naSumga ir motyvacijg. Staniuliené ir Kucinskaité (2017)
teigia, kad organizacijos mikroklimatas priklauso nuo palaikomy santykiy pobidzio. Sie teiginiai
jrodo, kad teigiami tarpasmeniniai vadovo ir pavaldiniy santykiai yra svarbus gero organizacinio
mikroklimato veiksnys.

Dominuojanti lyderysté yra svarbus komponentas, padedantis nustatyti organizacijos mikroklimata,
remiantis galiojan¢iomis organizacijos taisyklémis ir nuostatomis (Bhasin, 2020). Rajbhandari (2022)
teigimu, dominuojantis lyderystés stilius yra svarbus, nes padeda suprasti daugialypius aplinkos
mikroklimatas priklauso nuo to, koks lyderystés stilius dominuoja organizacijoje: tikétina, kad
organizacijoje, kurioje taikomas autokratinis lyderystés stilius, mikroklimatas bus blogesnis, nei
organizacijoje, kurioje taikomas transformacinis lyderystés stilius, nes transformaciniai lyderiai
nuolat savo komandos narius skatina tobuléti, skatina poky¢ius motyvuojant, o ne baudziant, o tai
reiSkia, kad tokiose organizacijose mikroklimatas bus geras. Kadangi, kaip teigia Reza (2019),
transformacinj lyderystés stiliy taikantys vadovai turi auks$ta emocinj intelekts, empatija ir gerus
komunikacijos jgiidZius, Sios vadovy savybés taip pat turéty skatinti gera organizacijos mikroklimatg.

Organizaciné struktiira yra darbuotojy tarpusavio santykiy pagrindas. Yra jrodyta, kad dalyvauti
priimant sprendimus skatina decentralizavimas, o centralizavimas neskatina dalyvauti sprendimy
priemime (Bhasin, 2020). Organizacijos taisyklés, kontrol¢, reglamentai, biurokratija,
koncentravimasis ] pavaldumg ir aiSki hierarchiné struktiira nurodomas kaip vienas dazniausiy
organizacijos mikroklimatg lemianciy veiksniy (Gopfert, Wamsler ir Lang, 2019). Survila ir kiti
(2018) teigia, kad organizacijose privalo buti aiSki organizaciné struktiira ir atsakomybés, t. y.,
darbuotojams turi biiti aiSku, kas uZz ka atsako. Tai pat turi biiti apibréZtos kiekvieno darbuotojo
funkcijos ir hierarchija, norint, kad organizacija s€¢kmingai vykdyty veikla ir pasiekty numatytus
tikslus. Organizacing struktiirg paprastai sudaro padaliniai, kurie atlieka jiems priskirtas funkcijas,
padaliniai paprastai suskirstyti ] komandas, kurias sudaro komandy nariai. Organizaciné struktiira
paprastai priklauso nuo to, kokia yra organizacijos strategija (Bojorovien¢ ir Pancerovien¢, 2022).
Sie teiginiai jrodo, kad geresnis mikroklimatas bus tose organizacijose, kuriose yra aiski organizaciné
struktiira ir kuriose kiekvienas darbuotojas Zinos savo atsakomybes.

Individualus savarankiskumas yra kritinis organizacijos mikroklimato komponentas, reikiantis, kad
jei darbuotojai gaus pakankamai galios, laisves ir valdZios, tai aukStesniesiems vadovams sumazes
darbo kriivis ir padidés veiklos efektyvumas. Tai siejama su savarankiSkumo jausmu (Bhasin, 2020).
Sie teiginiai reiskia, kad organizacijos mikroklimatas priklauso nuo to, kiek savarankiski jauciasi jos
nariai: jei organizacijos nariai jausis laisvi, galés laisvai reikSti savo idéjas, organizacijos
mikroklimatas bus geresnis.

Konfliktai grupése ir tarp grupiy vyksta kiekvienoje organizacijoje. Organizacijos mikroklimatas
priklauso ne nuo konflikty buvimo/nebuvimo, o nuo jy valdymo. Jei konfliktai i§sprendziami ir
suvaldomi tinkamai, darbo aplinkoje vyraus bendradarbiavimas ir harmonija, o jei ne — darbo vietoje
kils nepasitiké¢jimas ir bendradarbiavimas nebus efektyvus (Bhasin, 2020). Nors jtampa ir tam tikri
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nesutarimai ar konfliktai yra neatsiejama kiekvienos organizacijos dalis, Sleinyté ir Mikalitkstiené
(2022) teigia, kad sudétingi dalykiniai ir tarpasmeniniai santykiai su vadovais ir konfliktai tarp kolegy
neprisideda prie gero mikroklimato kiirimo organizacijose. Sie teiginiai rodo, kad konflikty valdymas
yra vienas svarbiausiy veiksniy, formuojanciy organizacijos mikroklimatg.

Organizacinés kontrolés sistema gali biti dvejopa: lanksti arba griezta. Jei kontrolé bus griezta,
organizacijoje gali kilti beasmen¢ aplinka, daranti neigiama poveikj darbuotojy savijautai ir darbo
rezultatams (Bhasin, 2020), t. y., gali neigiamai paveikti mikroklimatg. Organizacine kontrole
sickiama darbuotojy veiksmus suderinti su organizacijos tikslais, taip pat stebéti ir atlyginti uz tai,
kiek jy veiksmai atitinka organizacijos standartus. Kontrolés praktikg organizacijoje gali sudaryti
jvairiis oficialios ir neoficialios kontrolés deriniai. Oficiali kontrolé remiasi oficialiai
dokumentuotomis taisyklémis ir daznai jg jgyvendina vadovai, o neoficiali kontrolé grindziama
normomis ir daznai jg jgyvendina bendradarbiai. Taikant oficialig kontrole, pagrindinis démesys
skiriamas rezultaty kontrolei, siekiant tiksly ir rezultaty, Si kontrolé yra susijusi su atitikimomis
procediromis, o normin¢ kontrolé yra nukreipta j darbuotojy vertybiy suderinamumg. Kontrolés
praktikos tikslas paprastai yra uztikrinti, kad darbuotojai gauty informacijg apie atitinkamus veiklos
standartus ir skatinti jy efektyvy darba (Verburg ir kt., 2018). Taigi, nors organizaciné kontrolé yra
reikalinga, taciau tai ne visada gerina organizacijos mikroklimatg: organizacijose, kuriose vyrauja itin
griezta kontrolé, darbuotojai gali jausti baime ir nuolating jtampa, o tai gali pabloginti organizacijos
mikroklimatg.

Komunikacija yra konceptualizuojama kaip organizacinio mikroklimato dalis, veikianti patj
organizacijos klimata i§ keliy perspektyvy. Jei komunikacijos sistema organizacijoje yra tinkama, tai
visi darbuotojai gali laisvai pateikti savo idéjas ir pasitlymus, reiksti reakcijas (Bhasin, 2020). Jones
ir Smith (2019) atliktas tyrimas pabrézé vertikalios komunikacijos svarbg formuojant organizacinj
mikroklimatg. Buvo nustatyta, kad komunikacijos srauto kokybé tarp skirtingy hierarchiniy lygiy gali
zymiai paveikti bendrg organizacijos atmosfera ir daryti jtakg tokiems veiksniams, kaip pasitikéjimas,
bendradarbiavimas ir darbuotojy jsitraukimas. Bowen ir Blackmon (2020) tyrime buvo akcentuotas
vertikalios komunikacijos rySys su darbuotojy gerove. Buvo nustatyta, kad atviri ir skaidris
komunikacijos kanalai vertikalioje struktiiroje gali skatinti palaikancig darbo aplinka, gerindami
darbuotojy darbo pasitenkinima, psiching sveikata ir bendra gerove. Lee (2018) nagringjo
komunikacijos klimato ir neigiamo elgesio santykj darbo vietoje, pabrézdamas efektyvios vertikalios
komunikacijos svarbg konflikty prevencijai, kurie gali iSsivystyti | smurtinius incidentus ir nustate,
kad aiskiis komunikacijos kanalai ir konflikty sprendimo mechanizmai yra esminiai, siekiant
sumazinti neigiama elges] darbo vietoje. Patterson ir Mueller (2020) pabrézé efektyvios vidinés
komunikacijos svarbg ir nustaté, kad organizacinis klimatas apibtidina vyraujancig atmosfera,
vertybes ir normas organizacijoje, o tai tiesiogiai veikia darbuotojy patirtis ir elgesj. Patterson ir
Mueller (2020) tyrime apie viding komunikacijg organizacinés kaitos metu buvo pabrézta, kad laiku
ir skaidriai pateikta informacija skatina teigiamg mikroklimatg. Kai darbuotojai gauna aiSkia
informacijg apie pokycius, jy neapibréZtumas mazeja, o tai padeda didinti pasitikéjima lyderiais ir
sukurti palaikancig darbo aplinkg (Patterson ir Mueller 2020). Kad efektyvi komunikacija teigiamai
veikia darbuotojy gerove, nustaté Janiukstis, Kovaité ir kt. (2024) — minéti mokslininkai teige, kad
suinteresuotumo pozidris j viding komunikacija pabrézia komunikacijos vaidmen; kaip darbo istekliy.
Kai darbuotojai turi prieigg prie svarbios informacijos, jauciasi iSgirsti ir patiria atvirg dialoga, ju
darbo pasitenkinimas geréja. PrieSingai, prasta komunikacija gali sukelti pervargima, stresg ir
sumazinti gerove (Janiukstis, Kovaité ir kt., 2024). Sie teiginiai rodo, kad komunikacija yra svarbus
veiksnys formuojant organizacinj mikroklimatg ir tiesiogiai veikia darbuotojy gerove.
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Jei lyderystés stilius yra dominuojantis ar agresyvus, tai jis reiskia j uzduotis orientuotg valdyma ir
parodo, kad vadovo elgesys yra autokratinis. Remiantis $iuo scenarijumi, darbuotojy moralé néra
svarbi, svarbiis tik rezultatai. Tac¢iau jei lyderystés stilius yra orientuotas i santykius, vadovo démesys
bus kreipiamas j darbuotojy poreikius, o tai paskatins komandinj darbg ir sukurs rysj (Bhasin, 2020),
t. y.,, gerins organizacijos mikroklimatg. | uzduotis orientuoti lyderiai daugiausia démesio skiria
produktyvumo, efektyvumo ir laiko valdymo didinimui, siekdami uZztikrinti, kad jmoné efektyviai
igyvendinty savo tikslus. | uzduotis orientuoti lyderiai visy pirma teikia pirmenybe verslo tiksly
igyvendinimui, o | Zzmones ar santykius orientuoti lyderiai daugiausia démesio skiria savo darbuotojy
igalinimui. Be to, i santykius orientuota lyderysté yra daug demokratiSkesnis lyderystés stilius —
darbuotojai skatinami sitilyti unikalius sprendimus ir prisidéti prie sprendimy priémimo procesy. Kita
vertus, | uzduotis orientuoti lyderiai maksimaliai padidina efektyvuma, priimdami sprendimus ir
pateikdami savo komandoms plana, kurj reikia atlikti (Ramzan ir Khurram, 2023). Sie teiginiai rodo,
kad j uzduotis orientuoti lyderiai, siekdami gerinti organizacijos mikroklimatg, turi sukurti darnig
darbo aplinkg ir uztikrinti, kad jy komandos nariai jaustysi jgalinti. Tokie lyderiai, sieckdami gero
organizacinio mikroklimato, turéty pateikti savo komandos nariams aiskius lukescius ir kryptj.

Apdovanojimai ir bausmé yra susij¢ su darbuotojy jausmais, pasitikéjimu ir tinkamu apdovanojimu
uz atlikta darba. Jei atlygio sistema organizacijoje yra tiesiogiai susieta su naSumu ir produktyvumu,
ji skatina tarp darbuotojy sveika konkuravimag. Kiekvienas darbuotojas stengsis dirbti gerai, kad gauty
paaukstinimg ar finansines paskatas (Bhasin, 2020). Ferguson (2017) nuomone, vadovai, siekdami
pagerinti organizacijos mikroklimata, turi uztikrinti jiems teisingg atlyginima ir karjeros augima bei
pripazinima. Darbuotojai jausis gerai, jei zinos, kad uz atlikta darbg gauna teisingg atlygj. Finansinés
paskatos leidzia darbuotojams pasijusti jvertintiems, o tai jiems suteikia motyvacijos savo darba
atlikti gerai, o motyvacija savo ruoztu skatina jaustis gerai, t. y.,, skatina gera organizacijos
mikroklimatg. Daugelj darbuotojy taip pat motyvuoja galimybé siekti karjeros. Jei darbuotojai
nesijaucia pripazinti, nemato galimybiy siekti aukstesnés karjeros ir tobuléti, jie jauciasi blogai, t. y.,
organizacijos mikroklimatas prast¢ja.

Rizikos prisiémimas susij¢s su i$Sukiais ir rizikos suvokimu darbe. Tai reiskia rizikos uz savo darba
prisiémima, kuri skatina naujas idéjas, o tai daro teigiamg jtakga konkurencinéje kovoje su kitomis
organizacijomis (Bhasin, 2020). Fallon (2022) teigia, kad rizikos prisiémimas organizacijoje skatina
darbuotojy atsakomybe. Rizikos prisiémimas reiSkia, kad, jei darbuotojas tiki, jog jo inicijuotas
sprendimas padés pasiekti pagrindinius organizacijos tikslus, tai verta prisiimti rizikg. Jei darbuotojo
priimtas sprendimas duos norimg rezultata, darbuotojas jaus pasitenkinimg savo darbu ir
pasididZiavimo jausmg, o tai suteiks jam motyvacija prisiimti rizikg ir ateityje. Be to, rizikos
prisiémimas organizacijoje skatina ir naujy 1déjy generavimg, o tai skatina organizacijos
konkurencinguma. Todél organizacijy vadovai turéty skatinti darbuotojus rizikuoti ir pateikti naujas
idéjas ir strategijas, leidzianCias diegti paZangius procesus ir naujas technologijas. Rizikos
prisiemimas taip pat gali didinti darbuotojy motyvacija: rizikuodami darbuotojai ne tik gali gauti
papildomo darbo, bet ir gauti didesnj atlygj, kuris motyvuoja. Darbuotojai, kurie nebijo rizikuoti, gali
aiSkiai pasakyti darbdaviui, kas jiems nepatinka organizacijoje ir kas skatina svarstyti apie darbo
keitimg. Tokiu budu, jei darbdavys j darbuotojo pageidavimus reaguos tinkamai, rizika didins ir
darbuotojo pasitenkinima darbu (Fallon, 2022). Sie teiginiai rodo, kad rizikos prisiémimas, kaip
vienas i§ organizacinj mikroklimatg lemianciy veiksniy, gali skatinti darbuotojy atsakomybe, didinti
pasitenkinimg darbu, motyvuoti siekti geresniy rezultaty ir pan.

Kakhki ir kt. (2020); Li ir kt. (2022); Jackson ir kt. (2021) nurodo, kad organizacinis mikroklimatas
priklauso nuo $iy veiksniy:
e palaikancio mikroklimato;
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e saugumo mikroklimato;
e jtraukiancio mikroklimato;
e nacionalinio mikroklimato.

Palaikantis mikroklimatas reiSkia vyraujant] palaikymag organizacijoje, saugumo mikroklimatas
reiskia vyraujancia saugumo praktikg organizacijoje; jtraukiantis mikroklimatas reiskia pusiausvyra
tarp formalaus ir neformalaus bendravimo; nacionalinis mikroklimatas reiSkia skirtingy tautybiy
zmoniy priémima organizacijoje (Kakhki ir kt., 2020; Li ir kt., 2022; Jackson ir kt., 2021). Tai i$
esmés reiSkia, kad organizacinis mikroklimatas priklauso nuo to, kokios nuostatos vyrauja
organizacijoje: ar darbuotojai jaucia palaikyma, ar jauciasi saugis, ar yra atskirtas formalus ir
neformalus bendravimas, kaip priimami skirtingy tautybiy, skirtingy kulttiry darbuotojai. Taigi
svarbus organizacijos mikroklimatg lemiantis veiksnys yra bendros organizacijos nuostatos.

[Sanalizuota moksliné literatiira rodo, kad organizacijos mikroklimatg lemiantys veiksniai yra
tarpusavyje susije. Vieno veiksnio nepakanka, siekiant, kad organizacijos mikroklimatas bty geras
ir skatinty darbuotojy pasitenkinimg darbu. ISanalizuoti skirtingi Saltiniai leidZzia apibendrintai
pateikti organizacijos mikroklimatg lemiancius veiksnius (6 pav.).

Organizacijos turinys Organizacijoje vykstantys Organizacijos strukttra
procesai
Vertybés ir normos Fizine anlinka
Dominuojanti lyderysté Tarpasmeniniai santykiai
Darbugtojq — Konflikty valdymas
savarankiskumas Organizacijos mikroklimata
— lemiantys veiksniai Kontrolés sistema
Komunikaciia |
Apdovanojimai ir bausmé Valdymo pobtidis
Palaikymas Rizikos prisiémimas
Organizacijos nuostatos
- - L dél darbuotojy kilmés
Itraukimas i organizaciia Saugumas

6 pav. Organizacijos mikroklimatg lemiantys veiksniai
Saltinis: sudaryta darbo autoriy remiantis Bhasin (2020); Al-Kurdi, El-Haddadeh ir Eldabib (2020); Kakhki ir kt.
(2020); Li ir kt. (2022); Jackson ir kt. (2021)

6 pav. matome, kad organizacijos mikroklimatas priklauso nuo organizacijos turinio, struktiros,
vykstan€iy procesy, kontrolés sistemos, fizinés aplinkos, puoselé¢jamy vertybiy ir tatkomy normy,
nuo tarpasmeniniy santykiy, vyraujancio lyderystés stiliaus, konflikty valdymo, darbuotojy
savarankiSkumo, komunikacijos, valdymo pobiidZio, apdovanojimy ir nuobaudy sistemos, rizikos
prisiemimo galimybiy, palaikymo, saugumo jausmo, darbuotojy jtraukimo ] organizacija bei
organizacijos nuostaty dél darbuotojy kilmés. Tai leidZia teigti, kad organizacijos mikroklimata
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veikia jvairiis vidiniai ir iSoriniai veiksniai, priklausantys nuo vadovy, darbuotojy ir organizacijos
nuostaty.

veiksniai, priklausantys nuo organizacijos vadovy, darbuotojy ir organizacijos nuostaty.
Organizacijos mikroklimatas priklauso nuo tarpasmeniniy santykiy, lyderystés tipo, organizacinés
struktiiros bei turinio, darbuotojy individualaus savarankiskumo, darbuotojy ir vadovy gebéjimo
valdyti konfliktus, organizacinés kontrolés sistemos, vadovy ir darbuotojy gebéjimo komunikuoti, nuo
valdymo tipo (j santykius ar j uzduotis orientuoto), apdovanojimy sistemos, galimybés ir gebéjimo
prisiimti rizikg, nuo procesy, vykstanciy organizacijoje, nuo fizinés aplinkos, nuo puoseléjamy
vertybiy ir normy, nuo palaikymo, saugumo, jtraukimo j organizacijg bei nuo poziirio j skirtingy
tautybiy darbuotojus.

1.2.3. Transformaciné lyderysté, kaip mikroklimatg lemiantis veiksnys Svietimo organizacijoje

Mikutiené ir SluSniené (2021) teigia, kad Siuolaikin€je Svietimo organizacijoje biitinas geras
mikroklimatas. TrakSelys (2015) pazymi, kad palankus mikroklimatas padeda Svietimo jstaigoje
jaustis gerai fiziSkai ir psichologiskai. Sakavi€ienés (2022) teigimu, palankus mikroklimatas $vietimo
organizacijoje padeda maZinti mokiniy adaptacijos sunkumus, nenorg mokytis ir gerina mokymosi
rezultatus, todél Svietimo organizacijoje svarbu palaikyti tokj emocinj mikroklimata, kuriame vyrauty
pagarba, draugiski santykiai, atsakomyb¢ ir asmeniniy bei organizacijos tiksly siekimas. Dilyté-
Kotenko (2021) pazymi, kad mokyklose, kuriose mikroklimatas yra pozityvus, vyrauja emociskai
saugi ir pozityvi aplinka. Todorut (2023) pripaZjsta, kad mokyklos mikroklimatas turi biiti palankus
mokytojy ir mokiniy gerovei. Sie teiginai rodo, kad palankus, geras, pozityvus mikroklimatas
Svietimo organizacijose reikalingas mokiniams, mokytojams ir kitiems S$vietimo jstaigos
bendruomenés nariams. Taciau TrakSelys ir Monkeviciené (2017) pabrézia, kad neretai Svietimo
organizacijose nesukuriamas toks mikroklimatas, kuris biity palankus visiems jy bendruomeniy
nariams.

Obiora-Okafo ir Imhanrenialena (2022) teigimu, lyderystés stilius yra esminis organizacijos
mikroklimato veiksnys, darantis didele jtaka tam, kaip darbuotojai suvokia savo darbo aplinka, jy
motyvacijai ir bendram pasitenkinimui darbu. Lyderio buvimas yra susijgs su asmeny ir grupiy
vystymusi ir poky¢iais. Kiekvienas vadovas naudoja tam tikra lyderystés stiliy, kuris daro didele jtaka
darbuotojy moralei, o darbuotojy moralé tiesiogiai veikia jy veiklos rezultatus (Obiora-Okafo ir
Imhanrenialena, 2022). Alblooshi ir kt. (2021) nurodo astuonis pagrindinius lyderystés stiliaus
aspektus, darancius tiesioging jtaka organizacijos mikroklimatui (7 pav.).
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7 pav. Lyderystés stiliaus jtaka organizacijos mikroklimatui
Saltinis: sudaryta darbo autoriy, pagal Alblooshi ir kt. (2021)

7 pav. matome, kad nuo lyderystés stiliaus tiesiogiai priklauso darbuotojy moralé ir motyvacija,
komunikacija, darbo aplinka, konflikty valdymas, darbuotojy igalinimas, pripazinimas ir
apdovanojimai, pasitenkinimas darbu ir naSumas bei organizaciné kultiira.

Alblooshi ir kt. (2021) pazymi, kad lyderystes stilius daro didele jtaka darbuotojy moralei ir
motyvacijai: palaikanti ir jtraukianti lyderysté skatina teigiama pozilrj, didindama darbuotojy
entuziazma ir jsipareigojima, tuo tarpu griezta ar abejinga lyderysté gali slopinti motyvacija. Si
motyvacija glaudZiai susijusi su komunikacija — veiksmingi lyderiai skatina atvirg ir nuoseklig
komunikacijg, kuri kuria pasitikéjimg ir bendrumo jausma tarp darbuotojy. Prasta komunikacija gali
sukelti nesusipratimus ir nepasitikéjima, kas, savo ruoztu, silpnina organizacinj klimatg (Alblooshi ir
kt., 2021). Darbo aplinka taip pat priklauso nuo lyderystes stiliaus. Lyderiai, kurie prioritetg teikia
teigiamai, jtraukianciai ir pagarbiai darbo aplinkai, prisideda prie sveikesnio mikroklimato, kur
darbuotojai jauciasi vertinami. Toks klimatas lemia didesnj pasitenkinimg darbu ir maZesnj
darbuotojy kaitos rodikl; (Alblooshi ir kt., 2021). Konflikty valdymas yra dar vienas aspektas, kuris
tiesiogiai priklauso nuo lyderiy gebé¢jimo spresti problemas. Anot Alblooshi ir kt. (2021),
konstruktyvus konflikty sprendimas skatina bendradarbiavimg, o prastas jy sprendimas sukelia
itampa ir stresg. Tokiu biidu lyderiai, investuojantys j darbuotojy augima ir profesinj tobuléjima,
prisideda prie dinamiSko organizacinio mikroklimato. Jgalinti darbuotojai labiau link¢ inovuoti ir
imtis iniciatyvos, kas didina organizacijos konkurencinguma. Reguliarus darbuotojy pastangy
pripazinimas ir apdovanojimas ne tik didina darbo pasitenkinima, bet ir skatina motyvacijos kultiirg.
Pasitenkinimas darbu ir naSumas taip pat yra tiesiogiai susij¢ su lyderystés stiliumi; teigiami stiliai
lemia didesn] pasitenkinimg ir geresnj nasumg, tuo tarpu neigiami stiliai gali sukelti atitrikimg ir
prasta naSuma. Galiausiai, organizaciné kultlira taip pat formuojama lyderysteés stiliaus, kuris nustato
priimtino elgesio ir pozitirio tong. Tai daro jtakg darbuotojy bendravimui tarpusavyje ir jy savijautai
organizacijoje (Alblooshi ir kt., 2021). Kadangi tai yra susij¢ su anksciau aptartais organizacijos
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mikroklimatg lemianciais veiksniais ir organizacijos mikroklimato komponentais, galima teigti, kad
lyderystés stilius daro tiesioging jtakg organizacijos mikroklimatui.

McCarley ir kt. (2016) teigimu, transformacin¢ lyderysté ir teigiamas mokyklos mikroklimatas yra
labai svarbiis kiekvieno mokyklos vadovo, mokytojo, mokinio ir visos mokyklos s¢kmei. Minéty
autoriy tyrimas nustaté rysj tarp transformacinés lyderystés ir teigiamo mokyklos mikroklimato.
Damanik ir Aldridge (2017) tyrime buvo nagrinéjami santykiai tarp mokykly direktoriy lyderystés ir
mokyklos mikroklimato. Rezultatai parodé statistiSkai reikSmingus  teigiamus rySius tarp
transformacinés lyderystés stiliaus ir mokyklos mikroklimato. Tyrimas atskleidé individualios
paramos svarbg teigiamam mikroklimato suvokimui. Velarde ir kt. (2022) tyré transformacinés
lyderystés ir mikroklimato sgsajas daugiakultiirinéje mokykloje ir nustaté transformacinés lyderystés
ir mokyklos mikroklimato sgsajas — transformaciné lyderysté turi tiesioginj poveikj mokyklos
mikroklimatui. Hidayat ir Patras (2024) nustaté, kad transformaciné lyderysté skatina palanky
mokyklos mikroklimata. Taigi moksliais tyrimais yra jrodyta, jog tarp transformacinés lyderystés ir
Svietimo organizacijy mikroklimato yra teigiamas rysys.

Allen ir kt. (2015) tyrimas taip pat atskleidé teigiama rysj tarp transformacinés lyderystés ir mokyklos
mikroklimato. Minétas tyrimas parod¢, kad mokyklos vadovo idealizuoty savybiy suvokimas daro
jtaka bendram mokyklos mikroklimato suvokimui, o0 mokytojy mokyklos mikroklimato suvokimui
daro jtaka mokykly vadovy elgesys. Transformacinis lyderis, kuris yra pavyzdys darbuotojams,
elgiasi pagal savo vertybes ir jsipareigoja mokyklai bei jos tikslams, gali paskatinti mokytojus
mokyklos mikroklimata suvokti kaip teigiamg. Mokykly vadovai, kurie motyvuoja ir jgalina
mokytojus, gali teigiamai paveikti mokyklos mikroklimata. Kai mokyklos vadovas dZiaugiasi tam
tikra iniciatyva ir rodo optimizmg, kad mokyklos tikslai bus pasiekti, mokytojai dalinsis tuo
entuziazmu ir bus labiau atsidave procesui. Mokykly vadovai, kurie demonstruoja auksta
ikvepiancios motyvacijos lygi, taip pat suzadina mokytojus ir padrgsina parama ateities planams, o
tai daro teigiamg jtakg mokytojy suvokimui apie mokyklos mikroklimatg. Mokykly vadovai, kurie
skatina mokytojy stipriyjy pusiy ugdyma, gali paskatinti mokytojus iSbandyti naujas mokymo
strategijas. Be to, kai mokytojai tiki, kad mokyklos vadovas palaikys naujas iniciatyvas ir jomis padés
jveikti problemas, jie labiau nori i¥bandyti ka nors naujo. Si mokyklos vadovo rodoma parama
teigiamai paveiks mokytojo mokyklos klimato suvokima. Sekmingi mokykly vadovai pripaZjsta, kad
vienas i§ svarbiausiy mokinio mokymosi sémés komponenty yra mokytojas. Mokytojai pozityviau
vertina savo mokyklos aplinka, kai jy vadovas juos vertina kaip programg jgyvendinant] partnerj, o
ne tik kaip personalg. Be to, mokykly vadovai, demonstruojantys individualy poziiirj, labiau pasitiki
savo darbuotojy gebéjimais, o tai teigiamai veikia mokyklos klimatg (Allen ir kt. 2015). Taigi matyti,
kad visi transformacinés lyderystés komponentai rodo reikSmingg teigiamag rySj su mokyklos
mikroklimatu, pabréziant lyderystés svarba.

Anderson (2017) teigimu, transformaciniai lyderiai Svietimo organizacijose kasdien naudoja
idealizuotg jtaka, ijkvepiancig motyvacija, individualy démes; ir intelektualinj stimuliavimg. Minéto
autoriaus (Anderson, 2017) tyrimas parod¢, kad mokytojai vertina transformacinj lyderystes stiliy ir
vadovus, taikancius § lyderystés stiliy, kaip sekting pavyzdj, skatinant] Svietimo organizacijy
darbuotojy pasitikéjima. Kai vadovai taiko transformacing lyderyste, mokytojai pozityviau vertina
savo Svietimo organizacijos aplinka, ypa¢ kai vadovai rodo individualy démesi, kuris leidzia
mokytojams ir Svietimo organizacijy vadovams palaikyti bendradarbiavimu ir pasitikéjimu pagrjstus
santykius. Mokytojai teigiamai vertina vadovus, taikancius transformacinj lyderysteés stiliy, nes tokie
vadovai teikia reguliaria parama mokytojams ir skatina apmastymus. Svietimo organizacijy vadovai,
taikantys transformacing lyderyste, laikomi mandagiais, labai motyvuojanciais ir veiksmingais
mokiniy ugdymo specialistais, orientuotais ] atsakingg mokiniy ugdymag. Be to, transformaciniai
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lyderystés metodai turi teigiamg poveikj pedagogy vidinei biisenai (Anderson, 2017). Visa tai rodo,
kad taikant transformacing lyderyste mikroklimatas geréja visoje Svietimo organizacijoje.

Gaviria-Rivera ir Loépez-Zapata (2019) nustaté dvi tiesiogines transformacinés lyderystés ir
organizacijos mikroklimato sgsajas:

e transformaciné lyderysté teigiamai veikia organizacinj mikroklimata;

e transformaciné lyderysté teigiamai veikia pasitenkinima darbu.

Gaviria-Rivera ir Lopez-Zapata (2019) pazymi, kad teigiamas mikroklimatas organizacijoje kyla i$
zmoniy teigiamy jausmy per bendrus emocinius mechanizmus. Transformaciniai lyderiai sustiprina
Siuos teigiamus jausmus ir siekia patenkinti savo emocinius poreikius. Transformaciné lyderysté taip
pat jvardijama kaip lemiamas veiksnys kuriant tinkamg socialinj klimatg pokyciams. Obiora-Okafo
ir Imhanrenialena (2022) teigia, kad Svietimo organizacijose, kuriose taikoma transformaciné
lyderysté, jprastai vyrauja geras organizacinis mikroklimatas. Tai priklauso nuo paties
transformacinés lyderystés stiliaus, kuriam buidingi idealai, jtaka, jkvépimo motyvacija, intelektinis
skatinimas ir individualizuotas démesys, ypatybiy.

Pasitenkinimg darbu lemia darbo kokybé¢, organizacijos salygos, kurios savo ruoztu lemia eile
pasekmiy darbuotojy elgesio lygmenyje, pvz., pravaikstas, jsitraukimg j darba, lojaluma organizacijai
ir kt. (Gaviria-Rivera ir Lopez-Zapata, 2019). Pasitenkinimg darbu parodo darbuotojo pozitris | tai,
kas jam patinka ir nepatinka jo darbe — tai vienas i§ minCiy apie darba iSreiSkimo biidy. Todél
pasitenkinimas darbu atspindi darbuotojy mastyma ir suvokimg apie savo darbo vieta daugeliu
perspektyvy (Munir ir Rahman, 2016). Seke¢jai, kurie pasitiki savo vadovu, jausis labiau patenkinti
savo darbu (Gaviria-Rivera ir Lopez-Zapata, 2019). Sis lyderystés stilius laikomas vienu
efektyviausiy Svietimo organizacijose, nes transformacinés lyderystés komponentai uztikrina auksta
veiklos rezultaty lygj ir stipriai veikia darbuotojy pasitenkinimg darbu (Obiora-Okafo ir
Imhanrenialena, 2022).

Navickaité ir Janitinaité (2012) teigia, kad Svietimo organizacijos veikloje transformaciné lyderysté
labai svarbi, nes ji skatina kolektyving veikla, gerina santykius tarp visy Svietimo organizacijos
bendruomenés nariy ir tokiu biidu gerina §vietimo organizacijos mikroklimatg. Sie teiginiai rodo, kad
transformaciné lyderysté neabejotinai yra vienas i§ veiksniy, lemian¢iy Svietimo organizacijos
mikroklimatg. Jakavonyté-StasSkuviene ir Barkauskiené (2023) paZymi, kad transformaciné mokytojy
lyderysté Svietimo organizacijose padeda kurti inovatyvig ugdymo kultiirg. Pasak minéty autoriy,
transformacinés lyderystés fenomenas yra bendras, teigiamas organizacijos siekis gerovei, kuri
siejama su Svietimo organizacijos bendruomenés nariy asmeniniu ir kolektyviniu augimu. [taka,
motyvacija, padrasinimas ir démesys kitiems naudojami mokytojams jgalinti. Mokytojy
transformuojancios lyderystés patirtis jauciama bendraujant su kitais, kai atsiranda poZiiiriy
skirtumai, keiciant edukacing veikla, organizuojant diskusijas ir dalijantis patirtimi. Patys mokytojai
lyderiai transformuojancig lyderyste vertina kaip nuolatini mokymasi ir tobul¢jima, susitelkimg |
kitus, inicijavimg keisti ir kurti bendruomeng¢. Minéty autoriy (Jakavonyté-Staskuviené ir
Barkauskiené, 2023) tyrime dalyvave mokytojai transformacing lyderyste sieja su Svietimo ir
Svietimo raidos kokybe. Patyre transformacine lyderyste, tyrime dalyvave Lietuvos mokytojai jaucia
pareigg perimti kuo daugiau novatorisky iniciatyvy, mato jy indélj j pokycius, gauna griztamajj rysj,
nuolat tobul¢ja ir jaucia veiklos testinuma. Mokytojai transformacinéje lyderystéje jauciasi laisvi, gali
kurti ir lanksciai reaguoti besikei¢ianciame kontekste, gali sukurti aplinka, palankia kiirybingam ir
novatoriSkam darbui. Svarbu tai, kad mokytojai savo darbg sieja su inovacijy kultiiros kiirimu, kolegy
mokytojy motyvavimu ir bendruomenés telkimu (Jakavonyté-Staskuviené ir Barkauskiene, 2023).
Sie teiginiai rodo, kad transformaciné lyderysté yra svarbus §vietimo organizacijos mikroklimata
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lemiantis veiksnys, nes tik esant geram mikroklimatui, darbuotojai gali jaustis gerai, kurti, jaustis
laisvi ir reikalingi. Remiantis iSanalizuota moksline literatiira galima iSskirti poZymius, jrodancius,
kad transformaciné lyderysté yra mikroklimatg lemiantis veiksnys Svietimo organizacijoje (1.2.2
lentelé).

1.2.2 lentelé

PoZymiai, jrodantys, kad transformaciné lyderysté yra mikroklimatg lemiantis veiksnys
Svietimo organizacijoje

PoZymiai Autorius, metai

UZztikrina aukstg veiklos rezultaty lygi Obiora-Okafo ir  Imhanrenialena,
(2022).

ReikSmingai veikia darbuotojy pasitenkinimg darbu Obiora-Okafo ir  Imhanrenialena,
(2022).
Gaviria-Rivera ir Lopez-Zapata (2019)

Skatina kolektyvine veikla Navickaité ir Janitinaité (2012)

Gerina santykius tarp visy §vietimo organizacijos bendruomenés nariy Navickaité ir Janitinaité (2012)

Skatina individualios paramos svarbg teigiamam mikroklimato suvokimui | Damanik ir Aldridge (2017)
Anderson (2017)

Turi tiesioginj teigiamg poveikj daugiakultiirinés mokyklos mikroklimatui | Velarde ir kt. (2022)
Yra reikSmingas teigiamas rySys su visais transformacinés lyderystés | Allen ir kt. (2015)
komponentais

Skatina §vietimo organizacijy darbuotojy pasitikéjima Anderson (2017)

Skatina pozityviai vertinti savo §vietimo organizacijos aplinka Anderson (2017)

Skatina mandagy elgesi Anderson (2017)

Skatina motyvacija Anderson (2017)
Jakavonyté-Staskuviené ir Barkauskiené
(2023)

Daro teigiama poveikj mokytojy vidinei biisenai Anderson (2017)

Skatina bendra, teigiamg organizacijos gerovés siekj, siejama su Svietimo | Jakavonyté-Staskuviené ir Barkauskiené

organizacijos bendruomenés nariy asmeniniu ir kolektyviniu augimu (2023)

Skatina konstruktyvy bendravima Jakavonyté-Staskuviené ir Barkauskiené
(2023)

Naudoja jtaka, motyvacija, padrasinima ir démesj mokytojams jgalinti Jakavonyté-Staskuviené ir Barkauskiené
(2023)

Skatina nuolatinj mokymasi ir tobuléjima, susitelkima j kitus, inicijavimg | Jakavonyté-Staskuviené ir Barkauskiené

keisti ir kurti bendruomeng (2023)

Gerina $vietimo ir §vietimo raidos kokybe. Jakavonyté-Staskuviené ir Barkauskiené
(2023)

Skatina perimti kuo daugiau novatorisky iniciatyvy, mato jy indélj j | Jakavonyté-Staskuviené ir Barkauskiené
poky¢ius, gauna griztamajj rysj, nuolat tobuléja ir jaucia veiklos testinuma. | (2023)
Skatina jaustis laisvais, kirybiskais, lankscCiais, kurti aplinka, palankig | Jakavonyté-Staskuviené ir Barkauskiené
kiirybingam ir novatoriSkam darbui. . (2023)
Saltinis: sudaryta darbo autoriy, remiantis Obiora-Okafo ir Imhanrenialena, (2022); Gaviria-Rivera ir Lopez-Zapata
(2019); Navickaité ir Janitinaité (2012); Damanik ir Aldridge (2017); Anderson (2017); Velarde ir kt. (2022); Jakavonyté-
Staskuviené ir Barkauskiené (2023)

1.2.2 lenteléje matome, kad transformaciné lyderysté uztikrina aukstg Svietimo organizacijos veiklos
rezultaty lygi, reikSmingai veikia darbuotojy pasitenkinimg darbu, skatina kolektyvine veikla, gerina
santykius tarp visy Svietimo organizacijos bendruomenés nariy, skatina individualios paramos svarbg
teigiamam mikroklimato suvokimui, skatina Svietimo organizacijy darbuotojy pasitikéjima, skatina
pozityviai vertinti savo Svietimo organizacijos aplinkg, skatina mandagy elgesj, motyvacija, gerina
mokytojy viding biiseng ir kt. Sie poZymiai i§ esmés sutampa su teigiamg organizacijos mikroklimatg
lemianciais veiksniais. Todé¢l transformacine lyderyst¢ galima laikyti mikroklimatg lemianciu
veiksniu §vietimo organizacijoje.
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Apibendrinant galima teigti, jog Svietimo organizacijose, kuriose taikomas transformacinés
lyderystés stilius, vyrauja teigiamas mikroklimatas. Tai uzkoduota jau pacioje transformacinés
lyderystés esméje, nes transformacinei lyderystei bidingi idealai, jtaka, jkvépimo motyvacija,
intelektinis skatinimas ir individualizuotas deémesys. Jau patys transformacinés lyderystés
komponentai uztikrina aukstq veiklos rezultaty lygj ir stipriai veikia darbuotojy pasitenkinimq darbu.
Svietimo organizacijose, kuriose taikoma transformaciné lyderysté, jy nariai jauciasi gerai, mato
savo indélj j pokycius, gauna griztamgjj rysj, nuolat tobuléja ir jaucia veiklos testinumgq. Todél galima
teigti, kad transformaciné lyderysté yra svarbus Svietimo organizacijos mikroklimatq lemiantis
veiksnys.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo teorinés ir metodologinés nuostatos

Tyrime transformaciné lyderysté aiSkinama remiantis transformacinés lyderystés teorija, kuri
pabrézia darbuotojy motyvavimg, vizijos kirimg ir skatinimg ja jgyvendinti. Pagrindiniai
transformacinio lyderio jgiuidziai apima gebéjima sutelkti darbuotojus, ikvépti juos ir pakelti jy
morale. Transformaciniai lyderiai rodo pavyzdj, empatija, palaikyma ir jkvépimg, o vadovaudami
daznai demonstruoja pasitik¢jimg ir nesavanaudiskumg. Transformacinis lyderis daugiausia démesio
skiria pasenusiy sistemy keitimui ir kartu dirban¢iy darbuotojy grupavimui, kad padidinty naSumg ir
bendrg pasitenkinimg darbu (Antonakis, Avolio, Sivasubramaniam, 2003). Transformaciné lyderysté
jvairiais mechanizmais padidina sekéjy motyvacija, moralg ir darbo rezultatus. Transformaciniai
lyderiai savo sekéjy tapatybés ir saves jausmg susieja su projektu ir organizacijos kolektyvine
tapatybe. Jie yra pavyzdziai, jkvépdami savo sekéjus ir didindami jy susidoméjimg savo projektais.
Sie lyderiai skatina sekéjus labiau prisiimti atsakomybe uz savo darba. Suprasdami sekéjy stipriasias
ir silpngsias puses, transformaciniai lyderiai gali paskirti uzduotis, kurias jy sekéjai suderina, kad
pagerinty savo veikla. Transformaciniai lyderiai skatina sekéjy isipareigojima, isitraukima, lojaluma
ir naSumg. Sekejai deda papildomas pastangas, kad paremty lyderius bei emociskai su jais
susitapatinty ir iSlaikyty lojaluma neprarasdami savigarbos. Transformaciniai lyderiai yra stipris
gebéjimu prisitaikyti prie jvairiy situacijy, dalytis kolektyvine samone, valdyti save ir jkveépti.
Transformaciniai lyderiai sutelkia démes;j | tai, kaip sprendimy priémimas naudingas jy organizacijai
ir bendruomenei, o ne asmeninei naudai (Bass, 1996; Bass, 1999).

Organizacijos mikroklimatas aiSkinamas remiantis organizacinio mikroklimato koncepcija, iSplétota
G. Litwin ir R. Stringer, kurioje organizacinis mikroklimatas reiSkia ilgalaikj darbuotojo darbo
aplinkos ir organizacijos, kurioje jis dirba, kultiiros suvokima. Minétoje koncepcijoje organizacinis
mikroklimatas daro jtaka darbuotojy elgesiui darbe jvairiais aspektais, tokiais kaip santykiai,
savarankiSkumas ir organizaciné struktira. Remiantis Sia teorija yra suvokiama organizacinio
mikroklimato motyvacija, veikianti darbuotojo elgsena, kuri lemia pasitenkinimg darbu, darbo
nasumg ir kt. G. Litwin ir R. Stringer organizacinj mikroklimata apibrézé kaip organizacijoje
dirbanciy asmeny suvokimy sumg. Organizacinis mikroklimatas, pasak G. Litwin ir R. Stringer, daro
itaka organizacijos sprendimams, sukurdamas tam tikrus jsitikinimus apie tai, kokios pasekmés
atsiras i3 jvairiy veiksmy (Madhukar ir Sharma, 2017). Siame magistro darbe svarbus organizacinio
mikroklimato koncepcijos aspektas, kad organizacijos mikroklimato ypatybes gali suvokti
organizacijos nariai.

Tyrime buvo taikomos kiekybinés (pozityvizmas) ir kokybinés (konstruktyvizmas) tyrimy
metodologijos. Kiekybiné tyrimo metodologija grindziama normatyvine (pozityvistine) filosofine
paradigma (Kardelis, 2007, 2002), socialing realybe¢ aiSkinancig objektyviu poziiiriu, kurio idéjos
pazymi, kad Zmogaus elgesys turi biiti valdomas taisykliy ir tyrin¢jamas remiantis gamtamoksliniais
metodais. Socialinio aspekto kontekste akcentuojama dinaminé ir statiné raida, tobul¢jimas — tiek
pavieniy individy, tiek visos visuomenés. Pasak Kardelio (2007), remiantis Sia paradigma, individo
tobul¢jimas galimas tik visuomenéje, todel, kad tik visuomené yra reali tikrove.

Maslauskaité (2008) akcentuoja pozityvizmo rysj su empirizmu ir teigia, kad pozityvizmo poziiiriu
tiriant socialinj reiSkinj galima atskleisti jo tarpusavio sgsajas su kitais reiskiniais taciau nesigilinama
1 ty reiSkiniy prigimt] ar esm¢. Minéta autoré teigia, kad vienas Zymiausiy pozityvizmo atstovy E.
Durkheim yra paZyméjes, jog socialinius reiskinius tikslinga tirti kaip daiktus, kadangi savarankiskai
egzistuojantys socialiniai reiSkiniai turi savybes, biidingas daiktams. Maslauskaités (2008) teigimu,
E. Durkheim yra pazymejes, kad kasdienj gyvenima galima redukuoti iki informacijos, fiksuojamos
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statistinése lentelése, skonius ir madas galima redukuoti iki jy atspindzio meno kiiriniuose, taciau visa
tai galima apibuidinti kaip daiktus, nes jie egzistuoja objektyviai ir gali daryti jtaka individy elgesiui.

Kokybiné tyrimo metodologija grindziama konstruktyvizmo metodologine prieiga, kuri
socialin] pasaulj aiSkina kaip Zinias apie jj, o tas Zzinias socialiai konstruoja zmoniy grupés.
(Maslauskaité, 2008). Konstruktyvizmas yra ziniy teorija, pagal kurig zinios konstruojamos
sgveikaujant su kitais (McKinley, 2015). Gaizauskaité ir Valaviciené (2016) teigia, kad kokybiniuose
tyrimuose vyrauja indukciné logika, kai teorijg tyréjas kuria remdamasis surinktais tyrimo
duomenimis. Atliekant kokybinius tyrimus taikoma interpretaciné pozicija, kai tyréjas siekia socialinj
pasaulj suprasti tirdamas, kaip jo dalyviai §j pasaulj interpretuoja. Be to, kokybiniy tyrimy metu
remiamasi konstrukcionistiniu poziiiriu, kai traktuojama, jog socialiné realyb¢ yra ne atskira duotybe,
o rezultatas sgveiky tarp individy. Kokybiniy tyrimy tikslas — atskleisti visybe tiriamojo reiskinio,
esanCig jprastame jam kontekste, todél kokybiniai tyrimai atlieckami kasdieniniame, jprastame
gyvenime, vykstant jvairioms socialinéms sgveikoms ir veikloms. Kokybiniais tyrimais jvertinama
tai, kad gali bti skirtingi pozitiriai ir skirtingos praktikos, nes subjektyvios tiriamyjy perspektyvos ir
biografiniai bei socialiniai kontekstai, susij¢ su jomis, yra nevienodi, todél kokybiniuose tyrimuose
démesio centre yra tyrimo dalyviy subjektyvios patirtys ir sampratos, perspektyvos bei kasdienos
kontekstai. Kokybiniuose tyrimuose tiriama, kokig prasme¢ tyrimo dalyviai suteikia tiriamam
reiskiniui, kokj poveikj tai turi jo gyvenimui, kokie jausmai tiriamo reiskinio atzvilgiu pasireiskia ir
pan. Kokybiniuose tyrimuose svarbig reik§me uzima tyréjas — jis veikia aktyviai, glaudziai sgveikauja
su tiriamaisiais (Gaizauskaité ir Valaviciene, 2016).

Maslauskaite (2008) teigia, kad socialinis pasaulis konstruktyvizmo pozitiriu yra rezultatas Zmoniy
veiklos ir jy kiirybingumo. Konstruktyvizmo esmé yra ta, kad socialinis pasaulis yra ne duotas ar
suteiktas, o yra sukonstruotas, t. y., sukurtas. Socialinj pasaulj sudaro daugybé tarpusavyje
persipynusiy ziniy sistemy ir paéiy Ziniy, Kurios yra suvokiamos kaip interpretacijos, prasmés ar
reik§més, kurias suktré Zmogus ir kurios yra suteiktos aiskinant socialinio pasaulio reiskinius.
Konstruktyvizmu aiskinama, kad zinios yra produktas, kurj sukuria Zzmonés arba grupés zmoniy, todél
Sia prasme jos yra subjektyvios. Taciau kita vertus, jos egzistuoja objektyviai ir nepriklausomai nuo
ty grupiy, kurios jas suktré (Maslauskaité, 2008).

Maslauskaités (2008) teigimu, socialinis konstruktyvizmas tinkamas organizacijy tyrimams, tiriant,
pvz., kaip organizacijos darbuotojai socialiai konstruoja organizacijos taisykles, kaip jie dalyvauja jy
kiirime, kaip ,,primeta“ jas kitiems organizacijos nariams ir pan. Pasak minétos autorés, vieni 1§
dazniausiai taikomy tyrimo metody taikant konstruktyvizma yra interviu su darbuotojais.

2.2. Tyrimo strategija ir dizainas

Tyrime naudota misriy tyrimy strategija, apimanti kiekybiniy ir kokybiniy tyrimy derinima (Kessler
ir kt., 1998). Kiekybiniy ir kokybiniy metody derinimas leidzia $iuos duomeny rinkimo ir analizés
metodus integruoti j vieng tyrimg. Abiejy minéty metody derinimas leidZia tiriamus sudétingus
reiSkinius geriau ir i§samiau suprasti. Misri tyrimo strategija buvo pasirinkta todél, kad tiriamas
reiskinys, turintis ir kokybiniy, ir kiekybiniy aspekty. Siuo atveju abiejy metody — kiekybinio ir
kokybinio — taikymas leidzia suteikti tyrimui unikaliy jzvalgy ir visapusiskai suprasti tiriamy asmeny
patirtis ir poZiiir] ] nagrin€¢jamg problema.

Misriy metody tyrimy strategija yra savarankiSka tyrimo metodika. Kaip teigia Creswell ir Plano
Clark (2018), misriy metody tyrimo strategija yra tyrimo planas, turintis savo filosofines prielaidas ir
tyrimo metodus. Jis apima filosofines prielaidas kaip rinkti ir analizuoti duomenis i$ keliy Saltiniy
viename tyrime. Fetters (2016) teigimu, misriy metody strategija suteikia privalumy sprendziant
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sudétingus tyrimy klausimus pasitelkiant kokybinius ir Kiekybinius duomenis taip, kad tyrimo
klausimai biity prasmingai paaiskinti. Maxwell (2016) papildo, kad misriy metody strategija suteikia
loginj pagrindg, metodinj lankstumg ir galimybe nuodugniai suprasti maziau sudétingus atvejus.

Johnson ir Onwuegbuzie (2004) teigimu, kiekybinis metodas padeda tyréjui surinkti duomenis i$
daugybés dalyviy, tokiu bidu padidinama galimybé apibendrinti i§vadas platesnei gyventojy grupei.
Kokybinis tyrimas leidzia geriau suprasti tiriamg problema, atsizvelgiant j jo dalyviy patirtis. Kitaip
tariant, kiekybiniai duomenys suteikia tyrimui platumo, o kokybiniai duomenys suteikia tyrimui
gilumo. Be to, kiekybinius rezultatus galima lyginti su kokybiniais rezultatais ir atvirks$¢iai. Todél
misriy metody dizainas suteikia geriausig galimybe atsakyti j tyrimo klausimus sujungiant dvi
stiprigsias puses ir tuo paciu metu kompensuojant kiekvieno metodo trikumus (Johnson ir
Onwuegbuzie, 2004). Sie teiginiai rodo, kad misriy metody naudojimas leidia tyréjams pakankamai
giliai ir plac¢iai atsakyti j tyrimo klausimus ir padeda apibendrinti tyrimy iSvadas placiai populiacijai.

Tyrime taikomas misraus tyrimo dizaino tipas — aiSkinamasis nuoseklus dizainas, kuris vyksta dviem
skirtingais interaktyviais etapais, pradedant nuo kiekybiniy duomeny rinkimo ir analizés, o po to
pradedamas antrasis — kokybinio tyrimo etapas, tyrimg atlickant remiantis kiekybinémis i§vadomis
(Creswell ir Plano Clark, 2018). Terrell (2012) teigimu, $io dizaino esmé — jis padeda paaiskinti tam
tikrus kiekybinius rezultatus, apimancius netikétus atradimus. Creswell ir Plano Clark (2018) teigia,
kad taikant aiskinamajj nuosekly dizaing tyréjas turi pereiti nuo pozityvistinés teorinés prieigos prie
konstruktyvistinés. Sie teiginiai rodo, kad aiskinamajame nuosekliame dizaine pirmiausia yra
sukuriama ir jgyvendinama kiekybiné kryptis ir gaunami konkretiis kiekybiniai rezultatai. Véliau yra
sukuriama kokybiné kryptis ir kokybinio tyrimo rezultatai papildo kiekybinio tyrimo rezultatus.
Galiausiai rezultatai yra apibendrinami ir interpretuojami. Creswell ir Plano Clark (2018) teigia, kad
kiekybinio ir kokybinio tyrimo integracija Siame dizaine vyksta dviem buadais: 1) sujungiami
kiekybiniai duomenys su kokybiniy duomeny rinkimu ir 2) integruotos i§vados sudaromos sujungus
du rezultaty rinkinius pasibaigus kokybiniam etapui. Tyrimas, parengus kiekybinio tyrimo duomeny
rinkimo instrumentg, buvo pradétas renkant Kiekybinius duomenis ir juos analizuojant, o po to
parengtas kokybinio tyrimo duomeny instrumentas ir renkami kokybiniai duomenys, siekiant
papildyti kiekybinio tyrimo rezultatus ir apibendrinti i§vadas.

Aiskinamasis nuoseklus dizainas yra naudingas, kai tyréjas tyrimo problemg labiau orientuoja j
kiekybinius aspektus, kai tyr¢jas jau turi nusistates kintamajj, kurj reikia iSmatuoti, taip pat kai tyr¢jas
turi galimybe pasiekti dalyvius, kad surinkty kokybinius duomenis, taip pat kai tyréjas turi daugiau
laiko ir gali rinkti duomenis dviem etapais (Dawadi ir kiti, 2021). Kessler ir kt. (1998) pazymi, kad
skirtingy tyrimo metodiky derinimas gali buti naudingas ir iSryskinti atskiry metody privalumus.
Misriy tyrimo metody privalumais laikoma galimybé gauti rezultatus i§ skirtingy duomeny $altiniy,
tokiu biidu padidinant tyrimo patikimuma. Kadangi kokybiniais ir kiekybiniais metodais gaunama
skirtinga informacija, jy naudojimas kartu gali padéti tiriamus sudétingus reiskinius suprasti
visapusiskiau. Kokybiniy metody naudojimas leidzia atskleisti individualias patirtis ir tokiu badu
papildyti interpretuojamus kiekybinio tyrimo rezultatus.

2.3. Duomeny rinkimo ir analizés metodai
2.3.1. Duomeny rinkimo metodai

Taikant kiekybinio tyrimo metodologija, buvo naudojamas duomeny rinkimo metodas — internetinée
apklausa, taikant pusiau uzdaro tipo klausimyng. Metodas buvo pasirinktas todél, kad, pasak
Gaizauskaites ir Mikéneés (2014), naudojant apklausos metoda galima surinkti duomeny masyvus,
leidzianCius analizuoti jvairiy socialiniy grupiy ypatumus, daryti palyginimus, nustatyti rySius tarp
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tiriamo reiSkinio pozymiy ir kt. Be to, apklausos metodas yra vienas 1§ dazniausiai taikomy kiekybiniy
duomeny rinkimo metody, pagrjstas metodologiniais principais, procediiromis ir taisyklémis, kurio
galutinis rezultatas — susisteminty duomeny visuma, kai duomenys sisteminami apraSant tiriama
reiskinj pagal tuos pacius pozymius (Gaizauskaite, Mikéne, 2014). Tai reiskia, kad taikant apklausos
metoda, galima kiekybiskai iSanalizuoti pozymiy reikSmiy pasiskirstyma toje populiacijoje, kuri yra
tiriama. Duomenys naudojant apklausos metodg renkami respondentams uzduodant klausimus, kurie
yra i§ anksto suformuluoti bei pateikiami nekintama tvarka. Todél, pasak Gaizauskaités ir Mikénés
(2014), apklausa yra duomeny rinkimo metodas, leidziantis surinkti susistemintus kiekybinius
duomenis apie jvairias populiacijas, naudojant tam tikrg priemone¢ — klausimyng. Atsizvelgiant j Sias
apklausos charakteristikas teigtina, kad tai yra tinkamas metodas, siekiant nustatyti respondenty
nuomong apie tiriamg problema.

Taikant kokybinio tyrimo metodologija, buvo naudojamas duomeny rinkimo metodas — pusiau
struktiiruotas interviu. Metodas buvo pasirinktas todél, kad, kaip teigia Gaizauskaité ir Valaviciené
(2016), minétu duomeny rinkimo metodu siekiama gauti duomenis, kurie atitinka kokybinio tyrimo
tikslg. Pusiau struktiruoto interviu pagrindas — atviri klausimai, j kuriuos tyréjas tikisi gauti kiek
galima i§samesnius, platesnius bei atviresnius atsakymus. Tyré¢jas gilinasi | tiriamyjy nuomones,
patirtis, jausmus, motyvus. Pusiau struktiiruotas interviu atlickamas tada, kai tyréjas nori suzinoti tai,
ko tiesiogiai negali matyti — t. y., jausmy, minciy, elgesio ar sgveiky, negali apCiuopti prasmiy, kurias
7monés suteikia juos supantiems reiskiniams apmastyti ir jsisamoninanti savo veikla. Sis duomeny
rinkimo metodas remiasi prielaida, kad kity zmoniy perspektyva reikia pazinti, ji yra prasminga ir
leidzia suzinoti, kaip tam tikri jvykiai paveikia tiriamyjy jausmus ir mintis, galima gauti ziniy apie
tokias socialines aplinkas, kurias galima pazinti tik remiantis tyrimo dalyviy pasakojimais. Atliekant
pusiau strukttiruotus interviu galima atrasti reikSmiy ir patir¢iy turinj — kaip koks nors procesas vyko,
kokia yra to proceso prasme, kokie yra Siy patir¢iy savitumai. Kokybinis pusiau struktiiruotas interviu
remiasi sgveika — tai yra pokalbis, kurio metu intensyviai sgveikauja tyréjas ir tiriamasis. Tai yra
lankstus, neformalus, pokalbis, kuris plétojasi tuo pat metu, kai vyksta (Gaizauskaité ir Valaviciené,
2016), tod¢l tinkamas atskleisti informanty poziirj  tiriamg problema.

2.3.2. Duomeny analizés metodai

Tyrimo duomenys analizuoti programa SPSS, 25 versija. Taikyti duomeny aprasomosios statistikos
metodai; skaliy patikimumo ir validumo jvertinimui atlikta faktoriné analizé bei apskaiciuoti
Kronbacho alfa koeficientai. Statistiniy iSvady gavimui taikyti neparametriniai kriterijai: dviejy
skirtingy tiriamyjy grupiy nuomoniy palyginimui — Mann-Whitney kriterijus, o priklausomybés rysiy
tarp dviejy veiksniy nustatymui — Spearman koreliaciné analizé. Laikoma, kad rezultatai yra
statistiSkai reik§mingi, jei apskaiCiuota kriterijaus p reik§mé yra mazZesné uz reikSmingumo lygmenj
0=0,05.

Spearman koreliacijos koeficientai r parodo, ar tarp kintamyjy egzistuoja rySys, taip pat to rysio
stiprumg ir kryptj. Bitino (2006) teigimu, Koreliacijos koeficiento reikSmés gali bati nuo -1 iki 1.
Teigiamas koreliacijos zenklas reiSkia, kad kai vienas kintamasis didéja, kitas taip pat didéja.
Neigiamas koreliacijos Zzenklas reiSkia, kad kai vienas kintamasis didéja, kitas mazéja. Koreliacijos
koeficienty reik§Smés yra Sios: 0-0,20 (rySio tarp pozymiy néra); 0,20-0,40 (tarp pozymiy silpnas
rySys); 0,40-0,60 (tarp pozymiy esminis rySys); 0,60-0,80 (tarp pozymiy stiprus rySys); > 0,80 (tarp
pozymiy labai stiprus rySys). Statistinés paklaidos tikimybés (p) kritiné riba parodo leisting paklaidos
dydj. (Bitinas, 2006). Kadangi Siame tyrime buvo taikoma statistinés paklaidos tikimybé mazesné uz
0=0,050, tai reiskia, kad rezultatai, netenkinantys ios salygos, nebus laikomi pagristais. Siame tyrime
nebus analizuojami atvejai, kai Spearman koreliacijos koeficientas neparodys jokiy rysiy tarp
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pozymiy (kai r bus 0- 0,20 intervale). Tai reiSkia, kad Siame tyrime statistiSkai reikSmingi rysiai tarp
pozymiy bus analizuojami tik tokiu atveju, kai tenkins minétg statistinés paklaidos tikimybe ir kai
Spearman koreliacijos koeficientas parodys silpna, esminj, stipry ar labai stipry rySj tarp
analizuojamy pozymiy.

Analizuojant surinktus kokybinio tyrimo duomenis buvo taikoma kokybiné turinio (content) analize.
Mayring (2000) teigimu, kokybinés turinio analizés objektu gali buti bet koks jrasytas bendravimas
(interviu stenogramos, diskursai, stebéjimy protokolai, vaizdajuostés, dokumentai), taigi misy
jra§ytas interviu yra tinkamas kokybinei turinio analizei. Kaip teigia ZydZianaité ir Sabaliauskas
(2017), Content analiz¢ yra metodas, leidziantis analizuoti verbaling, raSyting ar vaizdin¢ informacija.
Atliekant kokybing turinio analize siekiama sistemingai iSnagrinéti tekstiniy dokumenty turinius,
nustatyti rysius, esancius tarp prasmiy bei savybiy ir juos iSanalizuoti. Mayring (2000) teigimu,
kokybiné turinio analizé apibréziama kaip empirinés, metodologiSkai kontroliuojamos teksty analizés
komunikacijos kontekste metodas, vadovaujantis turinio analizés taisyklémis ir zingsnis po zingsnio
modeliais, be neapgalvoto kiekybinio jvertinimo.

Mayring (2000) teigimu, medziaga turi biiti analizuojama zingsnis po zingsnio, laikantis procediiros
taisykliy. Teksto interpretavimo aspektai, vadovaujantis tyrimo klausimais, yra suskirstomi j
kategorijas, kurios kruops$¢iai suformuojamos ir perzitirimos analizés procese (Mayring, 2000).
Remiantis minétu autoriumi, atliekant turinio analiz¢ i§ informanty atsakymy buvo isskirti prasminiai
vienetai, kurie buvo grupuojami ir sisteminami, o tai leido suformuoti kategorijas ir subkategorijas,
padedancias atskleisti Svietimo organizacijos vadovy pozilirj ] transformacing lyderyste ir
mikroklimatg Svietimo organizacijoje. Kokybinio tyrimo duomenys buvo analizuojami trimis etapais
(Elo ir Kyngds, 2008): pasirengimo etape buvo gilinamasi j interviu teksts, daug karty skaitoma,
stengiantis suvokti konteksta. Organizavimo etape buvo formuluojamos subkategorijos
apibtdinancios turinio aspektus. I§ subkategorijy formuojamos kategorijos ir jvardijamos, naudojant
turinj} apibiidinancius zodzius. Kategorijos buvo priskiriamos temoms, o temos — kryptims.
Pristatymo etape kategorijos ir subkategorijos buvo iliustruojamos interviu iStraukomis, diskusijoje
interpretuojami ir apibendrinami svarbiausi tyrimo rezultatai.

2.4. Tyrimo instrumenty pagrindimas

Kiekybinio tyrimo instrumentas — klausimynas, kurj sudaro 15 klausimy (1 priedas), i§ kuriy 5
klausimai atskleidzia respondenty nuomong apie transformacinés lyderystés stiliy, 5 klausimai
atskleidZia respondenty nuomong apie organizacijos mikroklimata ir 5 demografiniai klausimai.
Demografiniai klausimai sudaryti naudojant nominaling skale, 8 klausimai yra sudaryti naudojant
Likerto skalg. 13 klausimy yra uzdaro tipo ir 2 klausimai yra atviro tipo. Daugiau atviro tipo klausimy
atsisakyta, nes juos sunku kiekybiSkai apdoroti.

Klausimai buvo sudaryti remiantis $io darbo teorinéje dalyje iSanalizuota medZiaga (2.4.1 lentele).
2.4.1 lentele

Kiekybinio tyrimo instrumento klausimai

Eil. Klausimas Siekiama suZinoti Informacinis Autorius, metai
Nr. informacija blokas
1. Koks, Jasy nuomone, turi bati | Transformacinio Transformaciné Reza, (2019), Tyssen
mokyklos vadovas lyderis? lyderio bruozai lyderysté (2014), Zineldin
(2017)
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2. Kokiais budais Jasy mokyklos vadovas | Ar mokyklos | Transformaciné Northouse (2009),
skiria individualizuotg démesj | vadovas turi | lyderysté Ekpenyong ir Seth
mokyklos bendruomenés nariams? transformacinio (2020) Al-Husseini ir

lyderio savybiy Elbeltagi (2018)

3. Kokiais budais Jasy mokyklos vadovas | Ar mokyklos | Transformaciné Ekpenyong ir Seth
siekia intelektualinio stimuliavimo | vadovas turi | lyderysté (2020) Northouse
mokyklos bendruomenés nariams? transformacinio (2009),

lyderio savybiy

4, Kokiais budais Jasy mokyklos vadovas | Ar mokyklos | Transformaciné Northouse (2009),
sickia jtakos ir skatina mokyklos | vadovas turi | lyderysté
bendruomenés nariy motyvacija? transformacinio

lyderio savybiy

5. Kokig jtaka daro Jums mokyklos | Sunkumai, kuriuos | Transformaciné Reza, (2019), Tyssen
vadovo lyderystes stilius? | patiria  mokytojai | lyderysté (2014), Zineldin
Pakomentuokite. del vadovo (2017)-

lyderystés stiliaus

6. Kaip apibudintuméte organizacijos | Organizacijos Organizacijos Lewin, Lippitt ir

mikroklimatg? mikroklimato mikroklimatas White (1939, cit. pagal

samprata Stuknyté ir

Martinkiené, 2023).
Litwin ir  Stringer
(1960, cit.  pagal
Dailey, 2010)
Paais, Pattiruhu
(2020); Gil, Mataveli
ir kt. (2024)
Rozman ir Strukelj
(2021)
Berberoglu (2018)
Stankevicitité ir
Ganusauskaité (2018)

7. Kaip apibudintuméte mikroklimatg | Respondenty Organizacijos SakaviGiene  (2022)

Jusy mokykloje? mokyklose mikroklimatas Dilyté-Kotenko (2021)
vyraujantis Todorut (2023);
mikroklimatas Trakselys ir

Monkeviciené (2017)

8. Kaip daznai &ie veiksniai lemia | Veiksniai, Organizacijos Al-Kurdi, El-

mikroklimatg Jasy mokykloje? lemiantys mikroklimatas Haddadeh ir Eldabib
mikroklimatg (2020)
mokykloje Bhasin (2020)

9. Kokia reik§me teigiamas | Teigiamo Organizacijos (Lang, 2023);

mikroklimatas turi Jasy mokykloje? mikroklimato mikroklimatas (Livima ir Jociuté,
reik§mé mokykloje 2018).

10. 10.Kokie sunkumai kyla kuriant Jasy | Sunkumai, kylantys | Organizacijos Paulikiené ir Paulikas
mokyklos mikroklimata? | dél mokykloje | mikroklimatas (2022), Vaidelis
Pakomentuokite. vyraujancio (2021), Adeoye ir

mikroklimato Ainnubi (2023).

11. Jusy amzius

12. Jl_lsq qu — Socialiniai - demografiniai kintamieji

13. Jusy iSsilavinimas

14.. Jusy kvalifikaciné kategorija

15. Juisy darbo stazas mokytojo pareigoje

Kokybinio tyrimo instrumentas — pusiau struktiiruoto interviu klausimynas, kurj sudaro 13 klausimy
(2 priedas). Klausimai buvo sudaryti remiantis §io darbo teorinéje dalyje iSanalizuota medziaga (2.4.2

lentelé).
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Kokybinio tyrimo instrumento klausimai

2.4.2 lentelé

Eil. Klausimas Siekiama suzinoti | Informacinis Autorius, metai
Nr. informacija blokas

1. Apibtdinkite savo, kaip vadovo | Kokj  lyderystés | Transformaciné | Devi (2021);
lyderio, stiliy. Kokios asmenybés | stiliy taiko | lyderysté Caillier (2020)
savybés Jums bidingos? informantai

2. Kokie gebéjimai, Jasy nuomone, yra | Gebéjimai, Transformaciné | Benmira, Agboola (2021)
batini siekiant sékmingos lyderystés | reikalingi lyderysté Dinibutun (2020)
organizacijoje? sékmingai

lyderystei ir
transformacinei
lyderystei

3. Kaip manote, ar svarbu yra | Ar informantai yra | Transformaciné | Zainol, Kowangm, Hee ir
orientuotis | poky¢ius, siekiant | transformaciniai lyderysté kt. (2021).
sékmingos lyderystés organizacijoje? | lyderiai
Kodél taip manote?

4, Kokj vaidmenj, Jisy manymu, | Ar informantai yra | Transformaciné | Mallia ir kt. (2013);
atlicka vadovo charizmatiSkumas ir | transformaciniai lyderysté Ekpenyong ir Seth (2020);
asmeninis pavyzdys siekiant | lyderiai MartiSauskiené ir
sékmingos lyderystés organizacijoje? Vaicekauskiené (2015)
Kodél taip manote?

5. Kokiais principais ir vertybémis | Ar informantai yra | Transformaciné | Moolenaar ir  Sleegers
vadovaujatés savo darbe? transformaciniai lyderysté (2015),

lyderiai Day, Sammons, Gorgen
(2020)
6. Kaip apibidintuméte organizacijos | Kaip informantai | Organizacijos Lewin, Lippitt ir White
mikroklimatg suvokia mikroklimatas (1939, cit. pagal Stuknyté

organizacijos ir Martinkieng, 2023).

mikroklimatg Litwin ir Stringer (1960,
cit. pagal Dailey, 2010)
Paais, Pattiruhu (2020);
Gil, Mataveli ir kt. (2024)
Rozman ir Strukelj (2021)
Berberoglu (2018)
Stankeviciaté ir
Ganusauskaité (2018)

7. Kokie veiksniai daro didZiausig jtakg | Kas daro jtakg | Organizacijos Sakavi¢iené (2022)

Jasy mokyklos mikroklimatui? organizacijos mikroklimatas | Dilyté-Kotenko  (2021)
mikroklimatui? Todorut (2023);
Trakselys ir Monkeviciené
(2017)

8. Kaip, Jusy nuomone, mikroklimatas | Kaip Organizacijos Setkiené¢ ir Bojoroviené
veikia darbuotojy pasitenkinima, | mikroklimatas mikroklimatas (2021);
pasitikéjimg mokykla ir jtampos lygj | veikia darbuotojy Moraru ir Popa (2019)
darbe? savijauta

9. Kokius apdovanojimy ir skatinimo | Kaip informantai | Organizacijos Bhasin (2020)
btdus naudojate darbuotojy | siekia gerinti | mikroklimatas Ferguson (2017)
motyvacijai ir jsitraukimui didinti? organizacijos

mikroklimatg?

10. Kaip, Jasy nuomone, vadovo | Kaip Organizacijos Al-Kurdi, El-Haddadeh ir
lyderystés stilius mokykloje veikia | mikroklimatas ir | mikroklimato ir | Eldabib (2020)
mikroklimatg ir kaip mikroklimatas, | lyderysté transformacinés | Bhasin (2020)
savo ruoztu, gali paveikti lyderio | sgveikauja lyderystés rySys
veiksmy efektyvumg bei pokyciy | tarpusavyje?
jgyvendinima?

11. Kokie pagrindiniai  vadovavimo | Kokios problemos | Organizacijos McCarley ir kt. (2016)

is8ukiai kyla siekiant pozityvesnio
mikroklimato mokykloje?

egzistuoja

mikroklimato ir

Damanik ir
(2017)

Aldridge
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vadovams gerinant | lyderystés Velarde ir kt. (2022)

mikroklimatg sgsaja Hidayat ir Patras (2024)
Allen ir kt. (2015)

12. Kaip lyderyst¢ gali prisidéti prie | Kaip Organizacijos McCarley ir kt. (2016)
mikroklimato gerinimo Jusy | mikroklimatas ir | mikroklimato ir | Damanik ir  Aldridge
vadovaujamoje mokykloje? lyderysté lyderystés (2017)

sgveikauja sgsaja Velarde ir kt. (2022)
tarpusavyje? Hidayat ir Patras (2024)

Allen ir kt. (2015)
13 Jei turétumét stebuklingg lazdele, | Kokie yra lukes¢iai | Organizacijos -
koks bty Jisy noras, kalbant apie | dél  organizacijos | mikroklimato ir
vadovavimg mokykloje ir mokyklos | mikroklimato  ir | lyderystés
mikroklimatg? vadovavimo? sgsaja

2.5. Tyrimo kontekstas ir imties pagrindimas

Siekiant nustatyti transformacinés lyderystés stiliaus ir organizacijos mikroklimato sgsajas,
pasirinktas Kédainiy rajono bendrojo ugdymo mokykly laukas. Buvo nustatyta, kad Kédainiy rajone
yra 15 bendrojo ugdymo mokykly (progimnazijos, gimnazijos, pagrindinés mokyklos ir viena
mokykla-darzelis). | kiekybinj tyrimg jtraukti visy Kédainiy rajono bendrojo ugdymo mokykly
mokytojai, o ] kokybinj tyrimg jtraukti visi Kédainiy rajono bendrojo ugdymo mokykly
(progimnazijos, gimnazijos, pagrindinés mokyklos ir mokyklos-darzelio) vadovai.

Kiekybinio tyrimo imtis apskaiciuota taikant supaprastintg T. Yamane imties nustatymo formule n =

TiNeT kur N — generalin¢ aibe, e — paklaida (Sample Size Calculator, 2022). Kadangi Kédainiy

rajono bendrojo ugdymo mokyklose dirbanc¢iy mokytojy 2024 m. generaliné aibé yra 538, pritaikius
538

14538 X 0,052
buvo Zinomas visy populiacijos elementy sarasas, buvo taikomas paprastasis atsitiktinis (tikimybinis)
imties sudarymo metodas, kai kiekvienas elementas turi vienodg tikimybe patekti j imtj (Gaizauskaité
ir Mikéné, 2014). Respondenty atranka — kritering, iSskiriant Siuos kriterijus: a) respondentai turi biiti
mokytojai; b) dirbti Kédainiy rajono bendrojo ugdymo mokyklose.

minétg formulg n = ~ 229. Tai reiskia, kad kiekybinio tyrimo imtis n = 229. Kadangi

Kiekybinis tyrimas vyko interneting¢je erdvéje, internetingje apklausy svetainéje www.apklausa.lt.
Respondenty paieska vyko rasant elektroninius laiSkus j Kédainiy rajono bendrojo ugdymo mokyklas,
taip pat internetiniuose mokytojy forumuose ir socialiniy tinkly grupése. Tyrimas vyko 2024 m
gruodzio mén. Respondentams buvo pristatytas tyrimo tikslas ir garantuota, kad bus laikomasi
anonimiskumo principo. Respondentams, kurie tyrime dalyvauti atsisaké, pakartotiniai praSymai
siunc¢iami nebuvo.

Praéjus nustatytam apklausos atlikimo laikui buvo gauta 231 uzpildyta anketa, taigi, galutiné tyrimo
imtis (n) =231. Daugiau kaip 80 proc. respondenty sudaré moterys. Daugiau nei pusé (57,6 proc.)
respondenty buvo 36-55 mety. Dauguma respondenty (daugiau nei 80 proc.) paZymejo turintys
aukstaj] universitetinj i8silavinimg, bakalauro arba magistro laipsnj (2.5.1 lentelé¢).

2.5.1 lentelé

Respondenty socialinés-demografinés charakteristikos (n=231)

Pozymiai N Procentai
Lytis \yras 17 7,4
Moteris 205 88,7
Neatsaké 9 39
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Amzius Maziau nei 25 m. 8 3,5
26-35 m. 24 10,4
36-45 m. 54 23,4
46-55 m. 79 34,2
56-65 m. 48 20,8
Daugiau nei 65 m. 8 3,5
Neatsaké 10 4,3
ISsilavinimas Aukstasis universitetinis (bakalauras) 131 56,7
Aukstasis universitetinis (magistras) 55 23,8
Kita 36 15,6
Neatsaké 9 3.9

Mokytojo kvalifikacine kategorija nurodé turintys apytiksliai ketvirtadalis, vyresniojo mokytojo —
daugiau nei trec¢dalis, mokytojo metodininko — apytiksliai ketvirtadalis tyrimo dalyviy; mokytojy
eksperty dalis Siame tyrime — maziau nei 10 proc. Apytiksliai ketvirtadalis respondenty pazyméjo,
kad jy pedagoginio darbo stazas — iki 10 mety, panasi dalis respondenty nurodé, kad jy pedagoginio
darbo stazas yra didesnis negu 30 mety. Apytiksliai penktadalis nurodé¢ turintys 11-20 mety darbo
staza, panasi dalis — 21-30 mety darbo stazg (2.5.2 lentelé).

2.5.2 lentelé

Respondenty pasiskirstymas pagal kvalifikacija ir darbo stazg (n=231)

PoZymiai N Procentai
Kvalifikaciné kategorija Mokytojas 62 26,8
Vyr. mokytojas 81 35,1
Mokytojas metodininkas 67 29,0
Mokytojas ekspertas 9 3,9
Neatsaké 12 52
Darbo stazas mokytojo Dirbu pirmus metus 8 3,5
pareigose 1-5m. 21 9,1
6-10 m. 29 12,6
11-15m. 21 9,1
16-20 m. 26 11,3
21-25 m. 22 9,5
26-30 m. 29 12,6
31-35 m. 21 9,1
Daugiau nei 35 m. 41 17,7
Neatsaké 13 5,6

Atliekant kokybinj tyrimg buvo remiamasi Rupsienés (2007) nuostata, kad kokybiniuose tyrimuose
tyréjas pats gali pasirinkti informanty skai¢iy. Todél, tyréjy nuomone, kokybiniame tyrime tikslinga
apklausti visus minéty mokykly vadovus. Taigi, kokybinio tyrimo imtis (n) yra 15. Buvo taikoma
kriteriné atranka, kuri, pasak RupSien¢s (2007), taikytina tada, kai ,, imties vienetai is populiacijos
atrenkami laikantis tyréjo nustatyty kriterijy ““. Kriterinés atrankos pasirinkimui jtakos turéjo minétos
autorés (Rupsiene, 2007) izvalgos, kad minétas atrankos metodas yra ypa¢ veiksmingas, nes leidzia
surinkti kokybiskus duomentis.

Kokybinis tyrimas vyko tiesiogiai, asmeniskai kvieciant informantus dalyvauti tyrime. Interviu vyko
1§ anksto susitarus, informantams patogiu laiku ir patogioje vietoje. Buvo pasirinkta rami, neformali
aplinka, siekiant iSvengti trukdZiy. Informantams buvo pristatytas tyrimo tikslas ir garantuota, kad
bus laikomasi konfidencialumo principo. Buvo gautas Zodinis informanty sutikimas dalyvauti tyrime,
interviu jraSomas ] diktofong ir véliau transkribuotas. Vidutiné interviu trukmeé — 45 min.
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2.6. Tyrimo etiniai principai

Kiekybiniame tyrime siekiant uztikrinti tyrimo etinius principus, buvo remiamasi Gaizauskaités ir
Mikénés (2014) teiginiais, kad atliekant kiekybinj tyrima bitina uztikrinti, jog apklausa bus vykdoma
anonimiskai, respondenty atsakymai bus anonimiSki, o tyrimo duomenys bus naudojami tik
apibendrinti. Atlickant kiekybinj tyrimg didelis démesys buvo skiriamas anonimiSkumo principo
uztikrinimui: i$ respondenty nebuvo reikalaujama atskleisti jokiy jy asmeniniy duomeny ar jy jstaiga
galinCiy identifikuoti duomeny. Kadangi duomenys buvo renkami apklausy kiirimo svetainéje
Apklausa.lt, respondenty suteiktos informacijos nebuvo galima susieti su jokiais konkreéiais
asmenimis ir jokiais budais negalima identifikuoti asmens, uzpildziusio apklausos klausimyna.
Konfidencialumo principa tyréjai uztikrino garantuodami neapdoroty ir neapibendrinty tyrimo
duomeny nepasiekiamuma tretiesiems asmenims. Siekiant jgyvendinti §j principg, pasibaigus tyrimui
visa neapdorota tyrimo duomeny informacija i$ tyréjy kompiuteriy buvo istrinta.

Atliekant kokybinj tyrima buvo laikomasi etikos principy, kuriuos Zydzifinaité ir Sabaliauskas (2017)
nurodo pagrindiniais — laisvanoriskumo, konfidencialumo, anonimiskumo, teisingumo, nusiteikimo
nekenkti tiriamam asmeniui. LaisvanoriSkumo principg tyréjai uztikrino gave Zodinius informanty
sutikimus dalyvauti tyrime. Konfidencialumo principa tyréjai uztikrino garantuodami, kad jokie
tretieji asmenys neturés galimybés susipazinti su nenuasmenintais tyrimo duomenimis. Bitent |
konfidencialumo principg atliekant kokybinj tyrimg buvo kreipiamas esminis démesys, todél,
igyvendinant §j principa, transkribavus ir uzkodavus tyrimo duomenis, mobilaus telefono diktofone
esantys duomenys buvo istrinti. AnonimiSkumas buvo uZtikrintas nereikalaujant nurodyti savo
asmens duomeny (vardo, pavardés, darbovietés ir pan.), i§ kuriy biity galima identifikuoti informanty
tapatybe. Teisingumo principg tyréjai jgyvendino garantuodami, kad tyrimo rezultatai bus paskelbti
teisingi ir nebus iskraipyti, 0 informantai bus teisingai informuoti apie nauda ir rizikas, galimas dél
dalyvavimo tyrime. Nusiteikimo nekenkti tiriamam asmeniui principg tyréjai uZztikrino
pasirtipindami, kad informantai nepatirty jokio emocinio ar fizinio diskomforto atliekant tyrima, pvz.,
kad dél paskelbty tyrimo rezultaty nepablogéty jy finansiné padétis, jie neprarasty darbo ar nejusty
psichologinés jtampos. Tyréjai jvertino pavojus, kurie galéty kilti, jei minéty etikos principy tyrimo
metu biity nesilaikoma.
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3. TRANSFORMACINES LYDERYSTES IR MIKROKLIMATO SASAJU

W

SVIETIMO ORGANIZACIJOJE TYRIMAS

3.1. Kiekybinio tyrimo rezultaty analizé
3.1.1. Mokytoju poziuris i transformacine lyderyste Svietimo organizacijoje

Pagrindiniai transformacinio lyderio jgiidziai apima geb¢jimg sutelkti darbuotojus, jkvépti juos ir
pakelti jy morale. Transformaciniai lyderiai rodo pavyzdi, empatija, palaikyma ir jkvépima, o
vadovaudami daznai demonstruoja pasitikéjimg ir nesavanaudiSkumg (Antonakis, Avolio,
Sivasubramaniam, 2003). Siekiant istirti mokytojy isitikinimus apie tai, koks yra mokyklos vadovas
lyderis, jy buvo paprasyta jvertinti 10 teiginiy. Pagal faktorinés analizés rezultatus $ie teiginiai
sugrupuoti j dvi kategorijas, pavadintas ,,Jkvepiantis ir novatoriskas vadovas® ir ,,Motyvuojantis ir
jsitraukimg skatinantis vadovas® (pirmosios grupés teiginiy faktoriniai svoriai 0,556-0,760, antrosios
grupés teiginiy faktoriniai svoriai 0,631-0,854, KM0=0,884 (3 priedas).

3.1.1 lentele

Mokyklos vadovo kaip transformacinio lyderio charakteristikos (n=231)

Teiginiali Vidurkis Standartinis nuokrypis
kvepiantis ir novatoriskas vadovas 4,06 0,630
'Vadovas, kurio vadovavimas susijes su pokyc¢iais mokykloje 4,45 0,684
\{adovas, kEJrIO tikslas — keisti ne tik mokykla, bet ir joje 3,46 1,224
dirban¢ius Zmones
'Vadovas, kurls igalina sekéjus, perteikdamas jiems bendra 4,25 0,725
mokyklos vizija
'Vadovas, kuris orientuojasi ] bendry vertybiy ir jsitikinimy
formavima, kurdamas bendra mokymosi ir augimo 4,52 0,634
atsakomybe
'Vadovas, kuris remiasi idealios jtakos pavyzdziu 3,75 1,013
'Vadovas, kuris remiasi individualizuotu démesiu 3,94 0,969
\Motyvuojantis ir jsitraukimgq skatinantis vadovas 4,46 0,534
'Vadovas, kuris remiasi jkvepian¢ia motyvacija 4,47 0,659
Vadovas, kuris remiasi intelektualiniu stimuliavimu 4,23 0,746
'Vadovas, kuris skatina darbuotojy kiirybiskuma 4,57 0,629
Xeaii;);/as, kuris skatina darbuotojy jsitraukimg j mokyklos 4,56 0,629

Kaip matome 3.1.1 lenteléje, visus pateiktus vadovo bruozus, tiek jkvepiancio ir novatorisko, tiek
motyvuojancio ir jsitraukimg skatinancio vadovo, respondentai pagal patrauklumg jvertino gana
aukstais balais — ne maziau kaip 3,4 1§ 5 galimy. Pastebima, kad mokytojai labiausiai pageidauty
motyvuojancio ir jsitraukimg skatinan¢io vadovo, kuris skatina darbuotojy kirybiskumg ir
isitraukimg | mokyklos veikla.

3.1.2 lentelé

Mokyklos vadovo kaip transformacinio lyderio charakteristikos amziaus aspektu (n=231)

Teiginiai, reik§meés AmZius
Ikvepiantis ir novatoriskas vadovas Koreliacijos koeficientas -0,279
p reik§mé <0,001
N 204
'Vadovas, kurio vadovavimas susijes su pokyc¢iais mokykloje Koreliacijos koeficientas -0,097
p reikSmé 0,154
N 219
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Vadovas, kurio tikslas — keisti ne tik mokykla, bet ir joje dirbancius Koreliacijos koeficientas -0,251
Zmones reikSmé <0,001
N 217
Vadovas, kuris jgalina sekéjus, perteikdamas jiems bendra mokyklos  [Koreliacijos koeficientas -0,161
vizija reik§mé 0,018
N 217
Vadovas, kuris orientuojasi j bendry vertybiy ir jsitikinimy formavima, |[Koreliacijos koeficientas -0,174
kurdamas bendra mokymosi ir augimo atsakomybe reik§mé 0,011
N 216
Vadovas, kuris remiasi idealios jtakos pavyzdZziu Koreliacijos koeficientas -0,167
reik§mé 0,013
N 218
Vadovas, kuris remiasi individualizuotu démesiu Koreliacijos koeficientas -0,282
reik§mé <0,001
N 218
Motyvuojantis ir jsitraukimg skatinantis vadovas Koreliacijos koeficientas -0,152
reik§mé 0,025
N 215
Vadovas, kuris remiasi jkvepiancia motyvacija Koreliacijos koeficientas -0,133
reikSmé 0,050
N 219
'Vadovas, kuris remiasi intelektualiniu stimuliavimu Koreliacijos koeficientas -0,164
reikSmé 0,015
N 219
'Vadovas, kuris skatina darbuotojy kiirybiskuma Koreliacijos koeficientas -0,118
reikSmeé 0,081
N 219
'Vadovas, kuris skatina darbuotojy jsitraukima j mokyklos veikla Koreliacijos koeficientas -0,117
reikSmeé 0,085
N 220

Remiantis koreliacinés analizés rezultatais nustatyta, kad kuo mokytojai jaunesni, tuo jiems yra
patrauklesnis jkvepiantis ir novatoriskas vadovas (p=-0,279, p<0,001): tuo jie yra labiau linke¢ manyti,
kad vadovo tikslas turi buti keisti ne tik mokykla, bet ir joje dirban¢ius Zzmones (p=-0,251, p<0,001),
kad vadovas turi jgalinti sekéjus, perteikdamas jiems bendrag mokyklos vizijg (p=-0,161, p<0,05),
orientuotis ] bendry vertybiy ir jsitikinimy formavima, kurdamas bendrg mokymosi ir augimo
atsakomybe (p=-0,174, p<0,05), remtis idealios jtakos pavyzdziu (p=-0,167, p<0,05) ir
individualizuotu démesiu (p=-0,282, p<0,001). Taip pat nustatyta, kad kuo mokytojai jaunesni, tuo
jiems patrauklesnis yra ir motyvuojantis bei jsitraukimg skatinantis vadovas (p=-0,152, p<0,05), ypac
toks, kuris remiasi intelektualiniu stimuliavimu (p=-0,164, p<0,05) (3.1.2 lentel¢). Tai rodo, kad
jaunesniems mokytojams artimos transformacinés lyderystés id¢jos ir jie nori, kad jy vadovai biity
transformaciniai lyderiai.

3.1.3 lentelé

Mokyklos vadovo kaip transformacinio lyderio charakteristikos mokytoju ir vyresniyju
mokytojuy aspektu (n=231)

Kbvalifikaciné Mann-Whitney p
Teiginiai kategorija N | vidutiniai rangai  reik§meé
Jkvepiantis ir novatoriskas vadovas Mokytojas 58 79,59 <0,001
Vyr. mokytojas 73 55,20
Vadovas, kurio vadovavimas susijes su poky¢iais mokykloje | Mokytojas 61 75,58 0,245
Vyr. mokytojas 81 68,43
Vadovas, kurio tikslas — keisti ne tik mokykla, bet ir joje Mokytojas 61 77,50 0,065
dirbancius Zmones Vyr. mokytojas 79 65,09
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Vadovas, kuris jgalina sekéjus, perteikdamas jiems bendra Mokytojas 60 74,64 0,188

mokyklos vizijg Vyr. mokytojas 79 66,47

Vadovas, kuris orientuojasi j bendry vertybiy ir jsitikinimy | Mokytojas 61 80,34 0,003

formavima, kurdamas bendrg mokymosi ir augimo Vyr. mokytojas 79 62,90

atsakomybe

Vadovas, kuris remiasi idealios jtakos pavyzdziu Mokytojas 62 79,63 0,020
Vyr. mokytojas 79 64,23

Vadovas, kuris remiasi individualizuotu démesiu Mokytojas 62 77,71 0,047
Vyr. mokytojas 78 64,77

Statistinio palyginimo rezultatai parodé, kad jkvepiancio ir novatoriSko vadovo bruozai yra daug
patrauklesni mokytojams negu vyresniesiems mokytojams (p<0,001). Mokytojai daug labiau sutiko
su tuo, kad vadovas turéty orientuotis ] bendry vertybiy ir jsitikinimy formavimg, kurdamas bendra
mokymosi ir augimo atsakomybe (p<0,01), remtis idealios jtakos pavyzdziu (p<0,05) ir
individualizuotu démesiu (p<0,05) (3.1.3 lentel¢). Tai reiskia, kad mokytojams jy vadovy
transformacinés lyderystés bruozai yra labiau patrauklis, nei vyresniesiems mokytojams.

3.1.4 lentelé

Mokyklos vadovo kaip transformacinio lyderio charakteristikos priklausomai nuo darbo
stazo mokytojo pareigose (n=231)

Darbo staZas mokytojo
Teiginiai, reik§més pareigose
Ikvepiantis ir novatoriskas vadovas Koreliacijos koeficientas -0,264
p reik§mé <0,001
N 201
'Vadovas, kurio vadovavimas susijes su pokyciais Koreliacijos koeficientas -0,097
mokykloje p reik§mé 0,156
N 216
'Vadovas, kurio tikslas — keisti ne tik mokykla, bet ir joje  |Koreliacijos koeficientas -0,212
dirbancius Zmones p reik§mé 0,002
N 214
'Vadovas, kuris jgalina sekéjus, perteikdamas jiems bendrg |Koreliacijos koeficientas -0,126
mokyklos vizija p reik§mé 0,066
N 214
'Vadovas, kuris orientuojasi j bendry vertybiy ir jsitikinimy |Koreliacijos koeficientas -0,207
formavimg, kurdamas bendrg mokymosi ir augimo p reik§mé 0,002
atsakomybe N 213
'Vadovas, kuris remiasi idealios jtakos pavyzdziu Koreliacijos koeficientas -0,184
p reik§mé 0,007
N 215
Vadovas, kuris remiasi individualizuotu démesiu Koreliacijos koeficientas -0,241
p reik§mé <0,001
N 215

Nustatyta, kad kuo mokytojai turi mazesnj pedagoginio darbo stazg, tuo jiems patrauklesnis yra
jkvepiantis ir novatoriskas vadovas (p=-0,264, p<0,001): tuo jie yra labiau linke¢ manyti, kad vadovo
tikslas turi biti keisti ne tik mokykla, bet ir joje dirban¢ius zmones (p=-0,212, p<0,01), kad vadovas
turi orientuotis j bendry vertybiy ir jsitikinimy formavimg, kurdamas bendrg mokymosi ir augimo
atsakomybe (p=-0,207, p<0,01), taip pat kad vadovas turi remtis idealios jtakos pavyzdziu (p=-0,184,
p<0,01) ir individualizuotu démesiu (p=-0,241, p<0,001) (3.1.4 lentelé). Tai reiskia, kad mazesnj
darbo stazg turintys mokytojams yra patraukliis transformacinés lyderystés bruozai.
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3.1.5 lentelé

Individualizuoto démesio mokyklos bendruomenés nariams raiska (n=231)

Teiginiai Vidurkis Standartinis nuokrypis

Atsizvelgia | mokyklos bendruomenés nariy poreikius 3,91 0,939
\Veikia kaip mentorius ar ugdytojas 3,79 1,034
Isiklauso | mokyklos bendruomenés nariy riipescius 3,93 1,028
'Yra empatiSkas, palaikantis, atvirai bendraujantis 4,06 1,029
Gerbia visus mokyklos bendruomenés narius 4,00 1,085
Pripazjsta, kad kiekvienas mokyklos bendruomenés narys 418 0943
gali prisidéti prie bendro mokyklos darbo ' '

Ivertinus respondenty atsakymus  klausima, kaip jy mokyklos vadovas skiria individualizuotg démes;j
mokyklos bendruomenés nariams, nustatyta, kad, mokytojy pozitiriu, jy vadovai yra empatiski,
palaikantys, atvirai bendraujantys, gerbiantys visus mokyklos bendruomenés narius, atsizvelgiantys
1 ju poreikius, jsiklausantys i jy riipes¢ius, pripazjstantys, kad kiekvienas mokyklos bendruomenés
narys gali prisidéti prie bendro mokyklos darbo, ir veikiantys kaip mentoriai ar ugdytojai (visy
teiginiy vertinimai — ne Zemesni kaip 3,7 balo i§ 5 galimy) (3.1.5 lentelé¢). Tai rodo, jog
individualizuoto démesio mokyklos bendruomenés nariams raiSka atsiskleidzia per empatija,
palaikyma, atvirag bendravima, pagarba ir kity visuotinai priimtiny vertybiy demonstravima.

3.1.6 lentele

Individualizuoto démesio mokyklos bendruomenés nariams raiska priklausomai nuo
mokytojuy amZiaus (n=231)

Teiginiai, reik§més AmZius
Atsizvelgia j mokyklos bendruomenés nariy Koreliacijos koeficientas -0,105
poreikius p reik§mé 0,121
N 219
Veikia kaip mentorius ar ugdytojas Koreliacijos koeficientas -0,110
p reik§mé 0,105
N 218
Isiklauso j mokyklos bendruomenés nariu ripes¢ius  |[Koreliacijos koeficientas -0,135
p reik§mé 0,045
N 221
'Yra empatiSkas, palaikantis, atvirai bendraujantis Koreliacijos koeficientas -0,102
reikSmé 0,134
N 217
Gerbia visus mokyklos bendruomenés narius Koreliacijos koeficientas -0,068
reikSmé 0,319
N 218
Pripazjsta, kad kiekvienas mokyklos bendruomenés  [Koreliacijos koeficientas -0,074
narys gali prisidéti prie bendro mokyklos darbo reikS§mé 0,275
N 220

Nustatyta, kad kuo mokytojas vyresnis, tuo maziau jis sutinka su teiginiais, jog jy mokyklos vadovas
jsiklauso j mokyklos bendruomenés nariy ripescius (p=-0,135, p<0,05), o koreliacija su kitais
teiginiais atsizvelgiant | mokytojy amziaus grupes nenustatyta (3.1.6 lentel¢). Tai reiskia, kad visi
tyrime dalyvave mokytojai sutinka, jog jy vadovai veikia mentoriai ar ugdytojai, jsiklauso j mokyklos
bendruomenés nariu ripescius, yra empatiski, palaikantys, atvirai bendraujantys, gerbia visus
mokyklos bendruomenés narius bei pripazjsta, kad kiekvienas mokyklos bendruomenés narys gali
prisidéti prie bendro mokyklos darbo Taciau vyresnio amziaus tyrime dalyvavusiems mokytojams
atrodo jog juy vadovai mazai jsiklauso | mokyklos bendruomenés nariy rtipescius.
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Siekiant iStirti, kokiais budais mokyklos vadovai siekia intelektualinio stimuliavimo Svietimo
organizacijos bendruomenés nariams, respondenty buvo paprasyta jvertinti 9 teiginius apie vadovo
elgsenos biuidus. Pagal faktorinés analizés rezultatus Sie teiginiai sugrupuoti j dvi kategorijas,
pavadintas , Kirybiskuma ir naujas idéjas skatinantis vadovas® ir ,,Augimg ir mokymasi palaikantis
vadovas® (pirmosios grupés teiginiy faktoriniai svoriai 0,644-0,858, antrosios grupés teiginiy
faktoriniai svoriai 0,621-0,900, KMO=0,930 (4 priedas).

3.1.7 lentele
Biidy kuriais siekiama intelektualinio stimuliavimo mokyklos bendruomenés nariams, rai§ka
(n=231)
Teiginiai Vidurkis Standartinis nuokrypis
\KurybiSkumg ir naujas idéjas skatinantis vadovas 3,89 0,859
Nugali jsitvirtinusias negatyvias nuostatas 3,61 1,023
Prisiima rizikg 3,74 1,060
IPraso mokyklos bendruomenés nariy pateikti vis naujy idéjy 4,01 0,934
Skatina ir palaiko mokyklos bendruomenés nariy kiirybiskuma 4,10 0,929
Skatina ir palaiko mokyklos bendruomenés nariy savarankiska 3,03 0,052
mastyma
\Augimgq ir mokymgsi palaikantis vadovas 4,14 0,812
Skatina ir palaiko mokyklos bendruomenés nariy ugdymasi 4,23 0,847
Skatina ir palaiko mokyklos bendruomenés nariy tobuléjima 4,28 0,849
'Vadovui mokymasis yra vertybé ir netikétose situacijose jis
RN . . . 4,08 0,897
izvelgia galimybiy mokytis
Kelia klausimus, gilinasi j reiskinius ir kuria budus, kaip geriau
. . % . 4,00 0,967
ivykdyti savo uzduotis

Kaip matome 3.1.7 lenteléje, visus pateiktus intelektualinio stimuliavimo budus (tiek susijusius su
kiirybiskumo skatinimu, tiek susijusius su augimo ir mokymosi palaikymu) respondentai jvertino
gana aukstais balais — ne maziau kaip 3,6 i§ 5 galimy. Tai rodo, kad mokykly vadovai yra labai linke
skatinti kurybiSkuma (palaiko naujy idéjy kiirima, skatina savarankiska mastymg) ir kartu siekia
bendruomenés nariy augimo bei tobul¢jimo. Tyrime dalyvave mokytojai labiausiai vertina vadovus,
kurie skatina kiirybiskuma ir naujas idé¢jas bei vadovus, kurie palaiko mokytojy augima ir mokymasi.

Siekiant istirti, kokiais biidais mokyklos vadovai siekia jtakos ir skatina mokyklos bendruomenés
nariy motyvacija, respondenty buvo papraSyta jvertinti 13 teiginiy. Pagal faktorinés analizés
rezultatus Sie teiginiai sugrupuoti j dvi kategorijas, pavadintas ,,Etika ir komunikacija pagrjsta
lyderyste ir ,,Lyderysté, pagrista jkvépimu siekti tikslo® (pirmosios grupés teiginiy faktoriniai
svoriai 0,705-0,898, antrosios grupés teiginiy faktoriniai svoriai 0,630-0,826, KM0=0,946, (5
priedas).

3.1.8 lentelé

Bidy, kuriais siekiama jtakos ir skatinama mokyklos bendruomenés nariy motyvacija, raiska

(n=231)
Teiginiai Vidurkis Standartinis nuokrypis
\Etika ir komunikacija pagrista lyderysté 4,06 0,909
Elgiasi etiskai 4,10 0,914
Elgiasi garbingai 4,06 0,955
Rodo pagarba visiems mokyklos bendruomenés nariams 4,04 1,021
Rodo pasitikéjima visiems mokyklos bendruomenés nariams 3,93 1,034
'Vadovo lyderysté paremta komunikavimo jgiidziais, kurie lemia
Bibe . . . . 4,07 0,966
Vizijos suprantamuma, tiksluma, veiksminguma ir jtraukima
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Teiginiai Vidurkis Standartinis nuokrypis

\Lyderysté, pagrista jkvépimu siekti tikslo 4,04 0,788
Akcentuoja vizija, kuri yra patraukli ir jkvepianti mokyklos

. . 4,00 0,911
bendruomenés narius
Kelia i$8tkius mokyklos bendruomenés nariams siekti auksty 4,02 0,886
standarty
Perteikia optimizma dél ateities tiksly 3,92 0,952
Suteikia prasm¢ numatytam konkreciam tikslui 4,03 0,857
Skatina mokyklos bendruomenés narius siekti tikslo 4,17 0,821
Mokyklos bendruomenés narius motyvuoja veikti 4,04 0,900
Ska'Fl.I.la mokyklos bendruomenés narius pasitikéti savo 4,07 0,915
gebéjimais
Drasina mokyklos bendruomenés narius 4,03 0,991

Kaip matome 3.1.8 lenteléje, tyrimo dalyviai labai sutiko su tuo, kad jy mokyklos bendruomenés
nariy motyvacija yra skatinama tiek pasitelkiant etiskg elgesj ir komunikacijg (pagarby, etiska elgesi,
vizijos suprantamuma), tiek pasitelkiant jkvépimg siekti tikslo (padragsinant, akcentuojant vizija,
suteikiant tikslui prasme, skatinant optimizma dél ateities) (vertinimai ne zemesni kaip 3,9 balo 5
baly skaléje). Tai reiskia, kad mokykly vadovai taiko jvairius biidus, sickdami jtakos ir skatinami
mokyklos bendruomenés nariy motyvacijg, o tyrime dalyvave mokytojai labiausiai palaiko etika ir
komunikacija bei jkvépimu siekti tikslo grindziama lyderyste.

3.1.9 lentele

Buduy, kuriais siekiama jtakos ir skatinama mokyklos bendruomenés nariy motyvacija, raiska

priklausomai nuo mokytojy amziaus (n=231)

Teiginiai, reik§més Amzius
Lyderysté, pagrista jkvépimu siekti tikslo Koreliacijos koeficientas -0,175
reik§mé 0,011
N 210
Akcentuoja vizija, kuri yra patraukli ir jkvepianti mokyklos  |Koreliacijos koeficientas -0,097
bendruomenés narius reikSmé 0,154
N 220
Kelia i8§tkius mokyklos bendruomenés nariams siekti auk$ty |Koreliacijos koeficientas -0,081
standarty reikSmé 0,235
N 219
Perteikia optimizma dél ateities tiksly Koreliacijos koeficientas -0,148
reikSmé 0,028
N 220
Suteikia prasme numatytam konkre¢iam tikslui Koreliacijos koeficientas -0,087
reikSmé 0,200
N 218
Skatina mokyklos bendruomenés narius siekti tikslo Koreliacijos koeficientas -0,126
reikSmé 0,062
N 218
Mokyklos bendruomenés narius motyvuoja veikti Koreliacijos koeficientas -0,167
reikSmé 0,013
N 220
Skatina mokyklos bendruomenés narius pasitikéti savo Koreliacijos koeficientas -0,181
gebéjimais reik§mé 0,007
N 220
Drasina mokyklos bendruomenés narius Koreliacijos koeficientas -0,142
reikSmé 0,035
N 221
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Apskaiciavus koreliacijos koeficientus nustatyta, kad kuo jaunesni mokytojai, tuo labiau jie yra
jsitiking, jog jy mokyklos vadovas veikia remdamasis jkvépimu siekti tikslo (p=-0,175, p<0,05):
perteikia optimizma dél ateities tiksly (p=-0,148, p<0,05), mokyklos bendruomenés narius motyvuoja
veikti (p=-0,167, p<0,05), skatina pasitikéti savo geb¢jimais (p=-0,181, p<0,01), drasina (p=-0,142,
p<0,05) (3.1.9 lentelé). Tai reiskia, kad jaunesnio amziaus mokytojai savo vadovy elgesyje pastebi
bruozus, biidingus transformaciniams lyderiams.

3.1.10 lentelé

Budy, kuriais siekiama jtakos ir skatinama mokyklos bendruomenés nariy motyvacija, raiska
priklausomai nuo mokytojuy darbo staZzo mokytojo pareigose (n=231)

Darbo stazas mokytojo
Teiginiai, reik§més pareigose
Lyderysté, pagrista jkvépimu siekti tikslo Koreliacijos koeficientas -0,155
reikSmé 0,026
N 207
|Akcentuoja vizija, kuri yra patraukli ir jkvepianti mokyklos Koreliacijos koeficientas -0,094
bendruomenés narius reikSmé 0,169
N 217
Kelia is8tkius mokyklos bendruomenés nariams siekti auksty |Koreliacijos koeficientas -0,034
standarty reikSmé 0,615
N 216
Perteikia optimizma dél ateities tiksly Koreliacijos koeficientas -0,092
p reikSmé 0,177
N 217
Suteikia prasm¢ numatytam konkreciam tikslui Koreliacijos koeficientas -0,063
reikSmé 0,360
N 215
Skatina mokyklos bendruomenés narius siekti tikslo Koreliacijos koeficientas -0,079
reikSmé 0,249
N 215
Mokyklos bendruomenés narius motyvuoja veikti Koreliacijos koeficientas -0,127
reikSmeé 0,061
N 217
Skatina mokyklos bendruomenés narius pasitikéti savo Koreliacijos koeficientas -0,171
gebéjimais reik§mé 0,011
N 217
Drasina mokyklos bendruomenés narius Koreliacijos koeficientas -0,142
reikSmé 0,036
N 218

Tyrimu nustatyta, kad kuo mokytojo darbo stazas mazesnis, tuo labiau jis yra linkes manyti, jog jy
mokyklos vadovas veikia remdamasis jkvépimu siekti tikslo (p=-0,155, p<0,05): skatina mokyklos
bendruomenés narius pasitikéti savo gebéjimais (p=-0,171, p<0,05), juos drgsina (p=-0,142, p<0,05)
(3.1.10 lentelé). Tai rodo, jog mazesnj darbo stazg turintys mokytojai mano, jog jy vadovai turi
transformacinei lyderystei biidingy bruozy.

Apibendrinant teigtina, kad mokytojy poziiris j transformacing lyderyste yra teigiamas. Mokytojy
nuomone, Svietimo organizacijy vadovai yra empatiski, palaikantys, atvirai bendraujantys,
gerbiantys visus mokyklos bendruomenés narius, atsizvelgiantys j jy poreikius, jsiklausantys j jy
ripescius, pripazjstantys, kad kiekvienas mokyklos bendruomenés narys gali prisidéti prie bendro
mokyklos darbo.
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3.1.2. Mokytoju poziuris i mikroklimata Svietimo organizacijoje

Buvo siekiama nustatyti mokytojy pozitirj j organizacijos mikroklimatg. 3.1.11 lentelé matome, kad
tyrime dalyvave mokytojai labiausiai pritaré teiginiui, jog organizacijos mikroklimatas yra budas,
kuriuo organizacijos nariai suvokia ir apibiidina savo aplinkg, remdamiesi nuostatomis ir vertybémis,
taip pat kad tai yra santykiai tarp organizacijos nariy ir kartu atmosfera, kurig darbuotojai jaucia savo
darbo aplinkoje. Tyrimo dalyviai taip pat pritaré teiginiui, kad organizacijos mikroklimatas yra
svarbus veiksnys, darantis jtakg darbuotojy motyvacijai ir elgesiui, turintis jtakos organizacijos darbo
rezultatams.

3.1.11 lentele

Organizacijos mikroklimato apibidinimas (n=231)

Teiginiai Vidurkis Standartinis nuokrypis

Tai veiksnys, darantis jtaka darbuotojy motyvacijai ir elgesiui 4,37 0,766
Organizacijos mikroklimatas veikia bendrus organizacijos darbo 4,40 0,701
rezultatus
Tai veiksnys, priklausantis nuo vadovavimo stiliaus 4,20 0,757
Tai biidas, kuriuo organizacijos nariai suvokia ir apibtidina savo

. L o - 4,19 0,671
aplinka, remdamiesi nuostatomis ir vertybémis
Organizacijos mikroklimatas yra santykiai tarp organizacijos nariy ir

L . 4,28 0,733

reakcijos ] tuos santykius
Organizacijos mikroklimatas yra susijes su organizacine kultiira 4,29 0,689
Organizacijos mikroklimatas yra susijes su organizacijos vertybémis 4,26 0,702
Organizacijos mikroklimatas turi tiesioginj rysj su darbuotojy elgesiu 4,33 0,737
Organizacijos mikroklimatas — tai atmosfera, kurig darbuotojai jaucia 452 0619

savo darbo aplinkoje

Tyrime dalyvavusiy mokytojy jsitikinimu, organizacijos mikroklimatas labai priklauso nuo
vadovavimo stiliaus, yra susijes su organizacine kultlira, organizacijos vertybémis bei darbuotojy
elgesiu (vertinimai ne Zemesni kaip 4,1 balo 5 baly skal¢je). Tai rodo, kad tyrime dalyvave mokytojai
organizacijos mikroklimata labiausiai sieja su organizacijos vertybémis, tarpasmeniniais
organizacijos nariy santykiais ir bendra atmosfera, jauiama organizacijoje.

3.1.12 lentelé

Organizacijos mikroklimato apibuidinimas priklausomai nuo mokytoju amzZiaus (n=231)

Teiginiai, reik§més AmZius
Tai veiksnys, darantis jtakg darbuotojy motyvacijai ir elgesiui Koreliacijos koeficientas -0,114
p reik§mé 0,093
N 217
Organizacijos mikroklimatas veikia bendrus organizacijos darbo |Koreliacijos koeficientas -0,114
rezultatus reik§mé 0,092
N 219
Tai veiksnys, priklausantis nuo vadovavimo stiliaus Koreliacijos koeficientas -0,102
reikSmeé 0,136
N 217
Tai biidas, kuriuo organizacijos nariai suvokia ir apibiidina savo  |Koreliacijos koeficientas -0,202
aplinka, remdamiesi nuostatomis ir vertybémis reik§mé 0,003
N 218
Organizacijos mikroklimatas yra santykiai tarp organizacijos Koreliacijos koeficientas -0,090
nariy ir reakcijos j tuos santykius reik§mé 0,182
N 220
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Organizacijos mikroklimatas yra susije¢s su organizacine kulttira  [Koreliacijos koeficientas -0,130
reik§mé 0,055
N 218
Organizacijos mikroklimatas yra susij¢s su organizacijos Koreliacijos koeficientas -0,094
vertybémis reikSmé 0,167
N 216
Organizacijos mikroklimatas turi tiesioginj ry$j su darbuotojy Koreliacijos koeficientas -0,153
elgesiu reik§meé 0,023
N 218
Organizacijos mikroklimatas — tai atmosfera, kurig darbuotojai ~ [Koreliacijos koeficientas -0,069
jaucia savo darbo aplinkoje reikSmé 0,311
N 220

Apskaiciavus koreliacijos koeficientus nustatyta, kad kuo mokytojas vyresnis, tuo maziau jis sutiko
su teiginiu, kad organizacijos mikroklimatas yra budas, kuriuo organizacijos nariai suvokia ir
apibuidina savo aplinkg, remdamiesi nuostatomis ir vertybémis (p=-0,202, p<0,01) ir su teiginiu, kad
organizacijos mikroklimatas turi tiesioginj ry$j su darbuotojy elgesiu (p=-0,153, p<0,05) (3.1.12
lentel¢). Tai reiskia, kad jaunesni mokytojai organizacijos mikroklimatg labiau sieja su aplinkos
suvokimu, remiantis savo nuostatomis ir vertybémis ir jZvelgia tiesioginj ry$j tarp organizacijos
mikroklimato ir darbuotojy elgesio.

3.1.13 lentelé

Organizacijos mikroklimato apibiidinimas priklausomai nuo mokytojy ir vyresniuju
mokytojy (n=231)

Teiginiai Kvalifikaciné | N Mann-Whitney p
kategorija vidutiniai rangai | reik§mé

Tai veiksnys, darantis jtakg darbuotojy motyvacijai ir Mokytojas 61 74,70 0,175

elgesiui Vyr. mokytojas 78 66,32

Organizacijos mikroklimatas veikia bendrus organizacijos | Mokytojas 61 75,72 0,180

darbo rezultatus Vyr. mokytojas 80 67,40

Tai veiksnys, priklausantis nuo vadovavimo stiliaus Mokytojas 62 74,65 0,307
Vyr. mokytojas 79 68,13

Tai budas, kuriuo organizacijos nariai suvokia ir apibtidina | Mokytojas 60 78,68 0,020

savo aplinkg, remdamiesi nuostatomis ir vertybémis Vyr. mokytojas 80 64,37

Organizacijos mikroklimatas yra santykiai tarp Mokytojas 62 79,16 0,030

organizacijos nariy ir reakcijos j tuos santykius Vyr. mokytojas 80 65,56

Organizacijos mikroklimatas yra susijes su organizacine Mokytojas 61 80,55 0,007

kultara Vyr. mokytojas 80 63,72

Organizacijos mikroklimatas yra susij¢s su organizacijos Mokytojas 60 75,67 0,112

vertybémis Vyr. mokytojas 79 65,70

Organizacijos mikroklimatas turi tiesioginj rysj su Mokytojas 61 78,33 0,040

darbuotojy elgesiu Vyr. mokytojas 80 65,41

Organizacijos mikroklimatas — tai atmosfera, kurig Mokytojas 62 72,66 0,732

darbuotojai jaucia savo darbo aplinkoje Vyr. mokytojas 80 70,60

Tyrimu nustatyta, kad mokytojai labiau negu vyresnieji mokytojai buvo linke manyti, kad
organizacijos mikroklimatas yra biidas, kuriuo organizacijos nariai suvokia ir apibiidina savo aplinka,
remdamiesi nuostatomis ir vertybémis (p<0,05) bei santykiai tarp organizacijos nariy ir reakcijos j
tuos santykius (p<0,05). Taip pat jie labiau sutiko su teiginiu, kad organizacijos mikroklimatas yra
susijes su organizacine kulttra (p<0,01) bei turi tiesioginj rysi su darbuotojy elgesiu (p<0,05) (3.1.13
lentelé). Tai reiskia, kad vyresnieji mokytojai organizacijos mikroklimatg maziau sieja su aplinkos
suvokimu, remiantis savo nuostatomis ir vertybémis, jZvelgia maZesnj tiesiogin] ry$] tarp
organizacijos mikroklimato ir darbuotojy elgesio bei tarpusavio santykiy bei maZesnj rySi Su
organizacine kultura.
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3.1.14 lentelé

Organizacijos mikroklimato apibiidinimas priklausomai nuo mokytoju darbo stazo mokytojo
pareigose (n=231)

Darbo stazas mokytojo
Teiginiai, reik§més pareigose
Tai veiksnys, darantis jtakg darbuotojy motyvacijai ir elgesiui Koreliacijos -0.090
koeficientas '
reik§mé 0,191
N 214
Organizacijos mikroklimatas veikia bendrus organizacijos darbo Koreliacijos -0.108
rezultatus koeficientas '
reikSmé 0,115
N 216
Tai veiksnys, priklausantis nuo vadovavimo stiliaus Koreliacijos -0.067
koeficientas '
reikSmé 0,331
N 214
Tai biidas, kuriuo organizacijos nariai suvokia ir apibtdina savo Koreliacijos -0.149
aplinka, remdamiesi nuostatomis ir vertybémis koeficientas ’
reikSmé 0,029
N 215
Organizacijos mikroklimatas yra santykiai tarp organizacijos nariy [Koreliacijos
. N . - -0,056
ir reakcijos j tuos santykius koeficientas
reikSmeé 0,409
N 217
Organizacijos mikroklimatas yra susijes su organizacine kultiira Koreliacijos -0.161
koeficientas ’
reikSmé 0,018
N 215
Organizacijos mikroklimatas yra susijes su organizacijos Koreliacijos -0.089
vertybémis koeficientas '
p reik§mé 0,196
N 213
Organizacijos mikroklimatas turi tiesioginj ry$j su darbuotojy Koreliacijos -0.153
elgesiu koeficientas ’
p reik§mé 0,025
N 215
Organizacijos mikroklimatas — tai atmosfera, kurig darbuotojai Koreliacijos
oS L - -0,087
jaucia savo darbo aplinkoje koeficientas
p reik§mé 0,203
N 217

Koreliacinés analizés rezultatai parodé, kad kuo didesnis buvo mokytojo darbo stazas mokytojo
pareigose, tuo maziau jis sutiko su teiginiu, kad organizacijos mikroklimatas yra bidas, kuriuo
organizacijos nariai suvokia ir apibiidina savo aplinka remdamiesi nuostatomis ir vertybémis (p=-
0,149, p<0,05), taip pat tuo maziau jis sutiko su teiginiu, kad organizacijos mikroklimatas yra susijes
su organizacine kultura (p=-0,161, p<0,05) ir turi tiesioginj rysj su darbuotojy elgesiu (p=-0,153,
p<0,05) (3.1.14 lentel¢). Tai reiskia, kad mazesnj darbo stazag mokytojo pareigose turintiems
mokytojams organizacijos mikroklimatas daugiau siejasi su aplinkos suvokimu, remiantis savo
nuostatomis ir vertybémis, jie jzvelgia didesnj tiesioginj rysj tarp organizacijos mikroklimato ir
darbuotojy elgesio bei tarp organizacinés kultiiros.

Siekiant iStirti ir jvertinti mikroklimato mokykloje komponentus, respondenty buvo paprasyta
jvertinti 10 teiginiy. Pagal faktorinés analizés rezultatus Sie teiginiai sugrupuoti ] tris kategorijas,
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pavadintas ,,Darbuotojy ir vadovo tarpusavio santykiai®, ,,Darbuotojy bendradarbiavimas® ir
,Darbuotojy pasitenkinimas darbu®“ (pirmosios grupés teiginiy faktoriniai svoriai 0,700-0,864,
antrosios grupés teiginiy faktoriniai svoriai 0,837-0,856, treciosios grupés teiginiy faktoriniai svoriai
0,621-0,791, KM0=0,928 (6 priedas)).

3.1.15 lentelé

Mikroklimato mokykloje vertinimas (n=231)

Teiginiai Vidurkis Standartinis nuokrypis

\Darbuotojy ir vadovo tarpusavio santykiai 3,90 0,924
'Vadovas jsiklauso j kiekvieno mokyklos darbuotojo nuomong 3,82 1,068
Kiekvienas mokyklos darbuotojas laikomas vertingu 3,88 1,039
Mokylfl(_)s Vadov_o ir mokyklos darbuotojy tarpusavio 3,90 0,904
santykiai yra geri

Mokyklos vadovas skatina darbuotojy motyvacija 4,00 1,020
\Darbuotojy bendradarbiavimas 3,86 0,810
Mokyklos darbuotojy tarpusavio santykiai yra draugiski 3,82 0,914
Mokyklos darbuotojai padeda vieni kitiems 3,91 0,786
\Darbuotojy pasitenkinimas darbu 3,94 0,773
Mokyklos darbuotojai yra patenkinti savo darbu 3,71 0,854
Mokyklos darbuotojai didziuojasi savo mokykla 3,96 0,903
Mokyklos darbuotojai yra motyvuoti dirbti ir siekti rezultaty 3,94 0,863
IAS mokykloje jauciuosi gerai 4,17 0,902

Buvo tiriama, kaip mokytojai vertina mikroklimatg savo mokyklose. Kaip matome 3.1.15 lenteléje,
tyrime dalyvave mokytojai aukstais balais jvertino savo mokyklos darbuotojy santykius su vadovu ir
mokyklos darbuotojy tarpusavio santykius (vertinimy vidurkiai 5 baly skaléje ne Zemesni kaip 3,8);
pastebima, kad jy pasitenkinimas darbu mokykloje taip pat yra aukstas (vertinimy vidurkiai 5 baly
skaléje ne Zemesni kaip 3,7). Tai reskia, kad tyrime dalyvavusiy mokytojy mokyklose yra geri
mokytojy ir vadovy tarpusavio santykiai, darbuotojai bendradarbiauja tarpusavyje ir yra patenkinti
darbu.

3.1.16 lentelé

Mikroklimato mokykloje vertinimas priklausomai nuo mokytoju kvalifikaciniy kategoriju

(n=231)
Teiginiali Kbvalifikaciné kategorija N Mann-Whitney p
vidutiniai rangai reik§mé
Darbuotojy bendradarbiavimas Vyr. mokytojas 80 66,53 0,017
Mokytojas metodininkas 67 82,92
Mokyklos darbuotojy tarpusavio santykiai | Vyr. mokytojas 80 66,82 0,019
yra draugiski Mokytojas metodininkas 67 82,57
Mokyklos darbuotojai padeda vieni kitiems | Vyr. mokytojas 80 67,27 0,024
Mokytojas metodininkas 67 82,04

Statistinio palyginimo rezultatai parod¢, kad mokytojai metodininkai aukStesniais balais negu
vyresnieji mokytojai vertino bendradarbiavimg savo mokykloje (p<0,05): jie daug labiau sutiko su
tuo, kad jy mokyklos darbuotojai padeda vieni kitiems (p<0,05), o jy tarpusavio santykiai yra
draugiski (p<0,05) (3.1.16 lentel¢). Tai reiskia, kad vyresnieji mokytojai labiau vertina tarpusavio
pagalbg ir draugiSkus tarpusavio santykius.
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3.1.17 lentelé

Svietimo organizacijos mikroklimata lemiantys veiksniai (n=231)

Teiginiai Vidurkis Standartinis nuokrypis
Mokyklos mikroklimata lemia vadovo pasitikéjimas 4,23 0,736
Mokyklos mikroklimatg lemia jtampa darbe 4,07 1,069
Mokyklos mikroklimatg lemia mokyklos vadovo parama 4,17 0,842
Mokyklos mikroklimatg lemia apdovanojimai uz gerai atlikta darba 3,85 0,986
Mokyklos mikroklimata lemia pasitenkinimas darbu 4,32 0,763

Tyrimas atskleidé, kad labiausiai mokyklos mikroklimatg lemia vadovo pasitikéjimas (3.1.17 lentelé).
Mokyklos mikroklimatg taip pat stipriai veikia vadovo parama, apdovanojimai uz gerai atliktg darba,
taip pat jtampa darbe bei pasitenkinimas darbu (vertinimy vidurkiai 5 baly skal¢je ne zemesni kaip
4). Taigi vadovo pasitikéjimas laikytinas labiausiai §vietimo organizacijos mikroklimatg lemianciu
veiksniu.

3.1.18 lentele

Veiksniai, lemiantys Svietimo organizacijos mikroklimata priklausomai nuo mokytoju
amziaus (nN=231)

Teiginiai, reik§més AmZius
Mokyklos mikroklimatg lemia vadovo pasitikéjimas Koreliacijos koeficientas -0,203
p reikSmé 0,003
N 220
Mokyklos mikroklimatg lemia jtampa darbe Koreliacijos koeficientas -0,235
p reikSmé <0,001
N 220
Mokyklos mikroklimata lemia mokyklos vadovo parama  [Koreliacijos koeficientas -0,255
p reikSmé <0,001
N 219
Mokyklos mikroklimatg lemia apdovanojimai uz gerai Koreliacijos koeficientas -0,266
atlikta darba p reikSmé <0,001
N 219
Mokyklos mikroklimatg lemia pasitenkinimas darbu Koreliacijos koeficientas -0,131
p reikSmé 0,054
N 217

3.1.18 lenteléje matome, kad kuo mokytojai vyresni, tuo jie maziau link¢ manyti, kad jy mokyklos
mikroklimatg lemia vadovo pasitikéjimas (p=-0,203, p<0,01), jtampa darbe (p=-0,235, p<0,001),
mokyklos vadovo parama (p=-0,255, p<0,001) arba apdovanojimai uz gerai atlikta darba (p=-0,266,
p<0,001).Tai reiskia, kad veiksniai, lemiantys Svietimo organizacijos mikroklimatg priklauso nuo jj
vertinan¢iy mokytojy amziaus: jaunesnio amziaus mokytojams labiau atrodo, kad mokyklos
mikroklimatg lemia vadovo pasitikéjimas, jtampa darbe, mokyklos vadovo parama, apdovanojimai
uz gerai atliktg darba.

3.1.19 lentelé

Veiksniai, lemiantys §vietimo organizacijos mikroklimatg priklausomai nuo mokytoju
kvalifikacinés kategorijos (mokytojas ir vyr. mokytojas) (n=231)

Teiginiai Kbvalifikaciné N  Mann-Whitney vidutiniai p
kategorija rangai reik§mé
Mokyklos mikroklimata lemia vadovo Mokytojas 62 78,94 0,038
pasitikéjimas Vyr. mokytojas 80 65,74
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Teiginiai Kbvalifikaciné N  Mann-Whitney vidutiniai p

kategorija rangai reik§meé

Mokyklos mikroklimatg lemia jtampa darbe Mokytojas 62 78,63 0,052
Vyr. mokytojas 80 65,98

Mokyklos mikroklimatg lemia mokyklos vadovo | Mokytojas 61 78,64 0,034

parama Vyr. mokytojas 80 65,18

Mokyklos mikroklimatg lemia apdovanojimai uz | Mokytojas 62 79,28 0,026

gerai atlikta darba Vyr. mokytojas 79 64,50

Mokyklos mikroklimata lemia pasitenkinimas Mokytojas 62 77,23 0,055

darbu Vyr. mokytojas 78 65,15

Nustatyta, kad mokytojai labiau negu vyresnieji mokytojai pritaré teiginiams, kad jy mokyklos
mikroklimatg lemia vadovo pasitikéjimas (p<0,05, p=0,001) bei vadovo parama (p<0,05, p<0,01).
Taip pat nustatyta, kad mokytojai labiau negu vyresnieji mokytojai sutiko su tuo, kad jy mokyklos
mikroklimata lemia apdovanojimai uz gerai atlikta darba (p<0,05) (3.1.19 lentel¢). Tai rodo, kad
vyresnieji mokytojai vadovo pasitikéjima, paramg ir apdovanojimus uz gerai atlikta darba nelaiko
tokiais svarbiais Svietimo organizacijos mikroklimata lemianciais veiksniais, kaip mokytojai.

3.1.20 lentelé

Veiksniai, lemiantys Svietimo organizacijos mikroklimatg priklausomai nuo mokytoju
kvalifikacinés kategorijos (mokytojas ir mokytojas metodininkas) (n=231)

Teiginiali Kbvalifikaciné kategorija N | Mann-Whitney p
vidutiniai rangai | reik§mé

Mokyklos mikroklimatg lemia vadovo Mokytojas 62 75,18 0,001

pasitikéjimas Mokytojas metodininkas 67 55,58

Mokyklos mikroklimatg lemia jtampa darbe Mokytojas 62 69,05 0,201
Mokytojas metodininkas 67 61,25

Mokyklos mikroklimatg lemia mokyklos vadovo | Mokytojas 61 73,17 0,006

parama Mokytojas metodininkas 67 56,60

Mokyklos mikroklimatg lemia apdovanojimai uz | Mokytojas 62 70,56 0,087

gerai atliktg darba Mokytojas metodininkas 67 59,86

Mokyklos mikroklimatg lemia pasitenkinimas Mokytojas 62 69,22 0,120

darbu Mokytojas metodininkas 66 60,07

Nustatyta, kad mokytojai labiau negu mokytojai metodininkai pritaré teiginiams, kad jy mokyklos
mikroklimatg lemia vadovo pasitikéjimas (p<0,05, p=0,001) bei vadovo parama (p<0,05, p<0,01)
(3.1.20 lentele). Tai reiSkia, kad mokytojai metodininkai vadovo pasitikéjima ir paramg laiko maziau
svarbiais Svietimo organizacijos mikroklimatg lemianciais veiksniais, nei mokytojai.

3.1.21 lentelé

Veiksniai, lemiantys Svietimo organizacijos mikroklimatg priklausomai nuo darbo stazo
mokytojo pareigose (n=231)

Teiginiai, reik§més Darbo stazas mokytojo
pareigose

Mokyklos mikroklimatg lemia vadovo pasitikéjimas Koreliacijos koeficientas -0,201

p reik§mé 0,003

N 217
Mokyklos mikroklimatg lemia jtampa darbe Koreliacijos koeficientas -0,248

p reik§mé <0,001

N 217
Mokyklos mikroklimatg lemia mokyklos vadovo parama Koreliacijos koeficientas -0,220

p reik§mé 0,001

N 216
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Mokyklos mikroklimata lemia apdovanojimai uz gerai atlikta  |Koreliacijos koeficientas -0,250

darba p reik§meé <0,001
N 216

Mokyklos mikroklimatg lemia pasitenkinimas darbu Koreliacijos koeficientas -0,135
p reik§mé 0,048
N 214

Nustatyta, kad kuo mokytojai turéjo didesnj darbo stazag mokytojo pareigose, tuo jie maziau buvo
link¢ manyti, kad jy mokyklos mikroklimatg lemia vadovo pasitikéjimas (p=-0,201, p<0,01), jtampa
darbe (p=-0,248, p<0,001), mokyklos vadovo parama (p=-0,220, p=0,001) arba apdovanojimai uz
gerai atliktg darbg (p=-0,250, p<0,001) (3.1.21 lentelé). Toks tyrimo rezultatas reiskia, kad mazesnj
darbo staza mokytojo pareigose turintys tyrime dalyvave mokytojai vadovo pasitikéjima, jtampa
darbe, mokyklos vadovo paramg ir apdovanojimus uz gerai atlikta darbg laiko reikSmingesniais
veiksniais, lemianciais Svietimo organizacijos mikroklimata, nei didesnj darbo staza mokytojo
pareigose turintys tyrimo dalyviai.

3.1.22 lentelé

Teigiamo mikroklimato reik§mé $vietimo organizacijoje (n=231)

Teiginiai Vidurkis | Standartinis
nuokrypis

'Teigiamas mikroklimatas turi reik§minga teigiama poveikj mokyklos darbuotojy

. L 4,40 0,701
isitraukimui j darba

Teigiamas mikroklimatas didina mokyklos darbuotojy jsipareigojimy vykdyma 4,33 0,727
Teigiamas mikroklimatas didina mokyklos darbuotojy atsidavimg darbui 4,36 0,706
Teigiamas mikroklimatas didina mokyklos darbuotojy pasitenkinimo veikla lygj 4,35 0,694
Teigiamas mikroklimatas didina mokyklos darbuotojy motyvacija 4,42 0,672

Buvo tiriama mikroklimato reik§mé $vietimo organizacijoje. 3.1.22 lentelé matome, kad tyrimo
dalyviai labiausiai sutinka su teiginiu, kad teigiamas mikroklimatas didina mokyklos darbuotojy
motyvacijg (vertinimy vidurkis 5 baly skal¢je 4,42) ir turi reikSmingg teigiamg poveikj mokyklos
darbuotojy jsitraukimui j darbg (vertinimy vidurkis 5 baly skaléje 4,40). Maziausiai tyrime dalyvave
mokytojai sutinka su teiginiais, kad teigiamas mikroklimatas didina mokyklos darbuotojy
isipareigojimy vykdyma (vertinimy vidurkis 5 baly skaléje 4,33) ir didina mokyklos darbuotojy
pasitenkinimo veikla lygj (vertinimy vidurkis 5 baly skaléje 4,35). Taciau kadangi visy teiginiy
vertinimy vidurkiai 5 baly skaléje ne Zzemesni kaip 4,3, galima teigti, kad teigiamas mikroklimatas
tyrimo dalyviams turi reikSmingg teigiamg poveikj mokyklos darbuotojy jsitraukimui j darbg, didina
mokyklos darbuotojy jsipareigojimy vykdyma, didina mokyklos darbuotojy atsidavima darbui, didina
mokyklos darbuotojy pasitenkinimo veikla lygj bei didina mokyklos darbuotojy motyvacija. Taigi
tyrime dalyvave mokytojai neabejoja teigiamo mikroklimato reik§me Svietimo organizacijoje.

3.1.23 lentelé

Teigiamo mikroklimato reik§mé Svietimo organizacijoje priklausomai nuo mokytoju amziaus

(n=231)
Teiginiai, reik§més AmZius
Teigiamas mikroklimatas turi reik§mingg teigiama poveiki mokyklos  [Koreliacijos koeficientas -0,114
darbuotojy isitraukimui j darba p reik§mé 0,091
N 220
Teigiamas mikroklimatas didina mokyklos darbuotojy jsipareigojimy  |Koreliacijos koeficientas -0,125
vykdyma p reikSmé 0,065
N 219
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Teigiamas mikroklimatas didina mokyklos darbuotojy atsidavima Koreliacijos koeficientas -0,116
darbui p reik§mé 0,086
N 220
Teigiamas mikroklimatas didina mokyklos darbuotojy pasitenkinimo  |[Koreliacijos koeficientas -0,172
veikla lygj p reik§mé 0,011
N 217
Teigiamas mikroklimatas didina mokyklos darbuotojy motyvacija Koreliacijos koeficientas -0,121
p reik§mé 0,073
N 219

Tiriant teigiamo mikroklimato reik§mg Svietimo organizacijoje priklausomai nuo mokytojy amziaus
nustatyta, kad jaunesni mokytojai labiau sutiko su teiginiu, jog teigiamas mikroklimatas didina jy
mokyklos darbuotojy pasitenkinimo veikla lygj (p=-0,172, p<0,05) (3.1.23 lentel¢). Analizuojant,
kaip tyrimo dalyviai vertina kitus teiginius, reikSmingy skirtumy nenustatyta.

Apibendrinant galima teigti, kad, mokytojy nuomone, teigiamas mikroklimatas jy mokykloje turi
reiksmingq teigiamq poveikj mokyklos darbuotojy jsitraukimui j darbg, kad jis didina mokyklos
darbuotojy motyvacijq, atsidavimq darbui, jsipareigojimy vykdymag bei pasitenkinimq savo darbu.
Mokytojai teigiamai vertina savo mokyklos darbuotojy santykius su vadovu ir mokyklos darbuotojy
tarpusavio santykius, taip pat jy pasitenkinimas darbu mokykloje yra aukstas. Mokyklos mikroklimatq
stipriai veikia vadovo pasitikéjimas, vadovo parama, apdovanojimai uz gerai atliktq darbg, taip pat
jtampa darbe bei pasitenkinimas darbu.

3.1.3. Transformacinés lyderystés ir mikroklimato Svietimo organizacijoje sasajos mokytoju
poZiiiriu

3.1.24 lenteléje matome, kad darbuotojy ir vadovo tarpusavio santykius labiausiai veikia vadovo
gebéjimas jsiklausyti i mokyklos bendruomenés nariy riipescius (p=0,701, p<0,001), 1 juos atsizvelgti
(p=0,670, p<0,001), taip pat empatija, palaikymas, atviras bendravimas (p=0,676, p<0,001);
darbuotojy bendradarbiavimas bei pasitenkinimas savo darbu yra labiausiai susij¢ su tuo, kiek jy
vadovas atsizvelgia | mokyklos bendruomenés nariy poreikius (p=0,471, p<0,001; p=0,568, p<0,001)
ir isiklauso ] mokyklos bendruomenés nariy ripescius (p=0,461, p<0,001; p=0,560, p<0,001).

3.1.24 lentelé

Individualizuoto démesio sasaja su ju mokyklos mikroklimatu (n=231)

Darbuotojy ir Darbuotojy
Teiginiai, reik§més vadovo tarpusavio Darbuotojy pasitenkinimas
santykiai bendradarbiavimas darbu
Atsizvelgia j mokyklos Koreliacijos
bendruomenés nariy poreikius koeficientas 0,670 0,471 0,568
reik§mé <0,001 <0,001 <0,001
N 221 221 221
Veikia kaip mentorius ar ugdytojas  [Koreliacijos
koeficientas 0,583 0,423 0,496
reik§mé <0,001 <0,001 <0,001
N 220 220 220
Isﬂillaufo i rvpokyklos bendruomeneés Kore_ll_aCIJos 0,701 0,461 0,560
nariy riipescius koeficientas
reik§mé <0,001 <0,001 <0,001
N 223 223 223
'Yra emp_atls_kas, palaikantis, atvirai Korejll_aCIJOS 0,676 0,441 0,502
bendraujantis koeficientas
reik§mé <0,001 <0,001 <0,001
N 219 219 219

67



Gerbia visus mokyklos Koreliacijos

bendruomenés narius koeficientas 0,667 0,418 0,497
p reikSmé <0,001 <0,001 <0,001
N 220 220 220

Pripazjsta, kad kiekvienas mokyklos |Koreliacijos

bendruomenés narys gali prisidéti koeficientas 0,641 0,447 0,513

prie bendro mokyklos darbo reik§mé <0,001 <0,001 <0,001
N 222 222 222

Taigi koreliacinés analizés rezultatai atskleidé, kad labiau isreiksti mokyklos vadovo transformacinés
lyderystés bruozai yra stipriai susij¢ su geresniais darbuotojy ir vadovo tarpusavio santykiais, su
darbuotojy bendradarbiavimu ir didesniu jy pasitenkinimu savo darbu. Tai reiSkia, kad vadovas,
turintis transformacinio lyderio bruozy, palaiko geresnius santykius su darbuotojais, skatina jy
tarpusavio bendradarbiavima, o tai lemia didesnj darbuotojy pasitenkinimg darbu, kuris yra vienas i$

svarbiausiy $vietimo organizacijos mikroklimato veiksniy.

3.1.25 lentele

Intelektualinio stimuliavimo sasaja su mokyklos mikroklimatu (n=231)

Darbuotojuy
Teiginiai, reik§més Darbuotojy ir vadovo Darbuotojuy pasitenkinimas
tarpusavio santykiai | bendradarbiavimas darbu
Kiirybi§kumg ir naujas Koreliacijos
idéjas skatinantis vadovas  [Koeficientas 0,795 0,560 0,735
reik§mé <0,001 <0,001 <0,001
N 210 210 210
Augima ir mokymasi Koreliacijos
palaikantis vadovas koeficientas 0,722 0,522 0,653
reik§mé <0,001 <0,001 <0,001
N 217 217 217

Nustatyta, kad kuo labiau mokyklos vadovai skatina darbuotojy kiirybiskuma ir naujas idé¢jas, taip
pat kuo labiau jie skatina darbuotojy augima bei mokymasi, tuo geresni yra mokyklos darbuotojy ir
vadovo tarpusavio santykiai (p=0,795, p<0,001; p=0,722, p<0,001), darbuotojy tarpusavio santykiai
(p=0,560, p<0,001; p=0,522, p<0,001) ir tuo labiau darbuotojai yra patenkinti savo darbu (p=0,735,
p<0,001; p=0,653, p<0,001) (3.1.25 lentelé). Tai reiskia, kad, kad jei mokyklos vadovai skatina
kiirybiSkuma, naujas id¢jas bei darbuotojy augimg ir mokymasi, tai mokyklos darbuotojy ir vadovo

tarpusavio santykiai yra geresni ir darbuotojai yra labiau patenkinti savo darbu.

Idealizuotos jtakos sasaja su mokyklos mikroklimatu (n=231)

3.1.26 lentelé

Darbuotoju
Teiginiai, reik§més Darbuotojy ir vadovo Darbuotojy pasitenkinimas
tarpusavio santykiai | bendradarbiavimas darbu
Etika ir komunikacija pagrista |Koreliacijos
lyderysté koeficientas 0,870 0,558 0,691
p reik¥mé <0,001 <0,001 <0,001
N 212 212 212
Lyderysté, pagrista jkvépimu  |Koreliacijos
sieki tikslo koeficientas 0,820 0,566 0.739
p reik¥mé <0,001 <0,001 <0,001
N 211 211 211
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Koreliacinés analizés rezultatai atskleidé, kad mokyklos vadovy etika ir komunikacija pagrjsta
lyderysté arba lyderysté, pagrista jkvépimu siekti tikslo, yra stipriai susijusi su geresniais mokyklos
darbuotojy ir vadovo tarpusavio santykiais (p=0,870, p<0,001; p=0,820, p<0,001), su geresniais
darbuotojy tarpusavio santykiais (p=0,558, p<0,001; p=0,566, p<0,001) ir su didesniu darbuotojy
pasitenkinimu savo darbu (p=0,691, p<0,001; p=0,739, p<0,001) (3.1.26 lentel¢). Tai reiskia, kad
mokyklos vadovy etika, komunikacija bei jkvépimu pagrijsta lyderysté gerina mokyklos darbuotojy
ir vadovo bei darbuotojy tarpusavio santykius, bei didina pasitenkinima darbu.

Apibendrinant galima teigti, kad jei mokyklos vadovai skatina kirybiskumg, naujas idéjas bei
darbuotojy augimg ir mokymagsi, tai mokyklos darbuotojy ir vadovo tarpusavio santykiai yra geresni
ir darbuotojai yra labiau patenkinti savo darbu. Vadovas, turintis transformacinio lyderio bruozy,
palaiko geresnius santykius su darbuotojais, skatina jy tarpusavio bendradarbiavimg, o tai lemia
didesn; darbuotojy pasitenkinimg darbu, kuris yra vienas is svarbiausiy S$vietimo organizacijos
mikroklimato veiksniy. Mokytojy nuomone, mokyklos vadovy etika ir komunikacija pagrista lyderysté
arba lyderysté, pagrista jkvépimu siekti tikslo, yra stipriai susijusi su geresniais mokyklos darbuotojy
ir vadovo tarpusavio santykiais, su geresniais darbuotojy tarpusavio santykiais ir su didesniu
darbuotojy pasitenkinimu darbu. Vadovo rodomas individualizuotas démesys, intelektinis
stimuliavimas ir idealizuota jtaka tiesiogiai veikia Svietimo organizacijos mikroklimatg.

3.2. Kokybinio tyrimo rezultaty analizé
3.2.1. Svietimo organizacijy vadovy poZiiiris j transformacine lyderyste

Dinibutun (2020) teigimu, lyderysté — tai geb¢jimas daryti jtaka, motyvuoti ir jgalinti kitus prisidéti
prie organizacijos efektyvumo ir s¢kmés. Tyrimo pradzioje, siekiant iSsiaiSkinti Svietimo organizacijy
vadovy, kaip lyderiy, stiliy, paaiskéjo, kad jiems dazniausiai buidingas demokratinis, transformacinis,
pasidalintos lyderystés stilius ar lyderystés stiliy deriniai, turintys jvairiy lyderystés stiliy bruozy
(3.2.1 lentele).

3.2.1 lentelé

Svietimo organizacijos vadovy lyderystés stiliai (n=15)

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Demokratinis Samoningumas »Manau, kad mano vadovavimo stilius yra demokratinis “ (MV1); ,, Manau,
pakankamai demokratiskas vadovavimo stilius “ (MV14), ,,Sgmoningai
siekiu laikytis demokratinio vadovavimo stiliaus*“ (MV6).
Laisvumas ,»Manau, kad mano vadovavimo stilius yra demokratinis ir laisvas “ (MV7).

Bendradarbiavimas | ,, Mano vadovavimo stilius yra demokratinis ir orientuotas j
bendradarbiavimg* (MV15).

Kolegialumas ,,Man priimtinas demokratinis (kolegialusis) stiliu* (MV9).
Transformacinis | Igalinimas ,,»Mano vadovavimo stilius yra transformacinis “(MV2), “Mano, kaip
vadovo, stilius yra orientuotas j (...) jgalinimq* (MV3); “Mano vadovavimo
stilius manau yra transformacinis “ (MV5).

Inspiravimas ., Kaip vadovas ir lyderis, mano stilius gali buti apibiudinamas kaip
transformacinis ir inspiruojantis “ (MV13).
Pasidalintos Lyderystés ., Esu pasidalintosios lyderystés mokyklos lyderis“ (MV11).
lyderystés pasidalinimas
Lyderystés Zmogiskumas . Svietimo jstaigos vadovui sunku turéti vieng vadovavimo ar lyderio stiliy.
stiliy derinys Esu vadovas, kuriam svarbus zmogiskumas “(MV4).
Palaikymas ,, Esu vadovas, kuriam svarbus (...) palaikymas “(MV4).
Itraukimas ,,...rengiant strategijas ar priimant sprendimus stengiuosi jtraukti visus

darbuotojus, taciau tikrai ne visais atvejais “ (MV10).
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Individualus
sprendimy
priémimas

., Kartais sprendimus, kuriuos reikia priimti ¢ia ir dabar priimu viena *
(MV10).

Buvo iSsiaiSkinta, kad vadovy lyderystés stiliai paremti sgmoningumu, laisvumu, bendradarbiavimu,
kolegialumu (,, Sgmoningai siekiu laikytis demokratinio vadovavimo stiliaus “ (MV6)). Labai svarbis
yra jgalinimas (,, Mano, kaip vadovo, stilius yra orientuotas i (...) jgalinimg* (MV3), inspiravimas
(,,...kaip transformacinis ir inspiruojantis® (MV13)) ir lyderystés pasidalinimas (,, Esu
pasidalintosios lyderystés mokyklos lyderis“ (MV11)). Lyderystés stiliams biidingas ZzmogiSkumas,
palaikymas, jtraukimas ir individualus sprendimy priémimas (,, Svietimo jstaigos vadovui sunku turéti
vieng vadovavimo ar lyderio stiliy. Esu vadovas, kuriam svarbus zmogiskumas “(MV4)). Tai rodo,
kad tyrime dalyvave mokykly vadovai pasizymi skirtingais lyderystés stiliais.

Buvo siekta i$siaiskinti Svietimo organizacijy vadovy asmenines savybes ir bruozus (3.2.2 lentel¢).
ISskirtos trys asmeniniy savybiy kategorijos: bendrazmogiskos savybés, lyderiams biidingos savybés
ir transformacinei lyderystei budingi bruozai.

3.2.2 lentelé

Svietimo organizacijos vadovams biidingos asmeninés savybés ir bruoZai (n=15)

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Bendrazmogiskos | Pagarba ,,Pagarba kitiems* (MV4); ,, Pagarba* (MV14).
savybés Pasitikéjimas ,,...pasitikéjimas savimi“ (MV4); ,, Pasitikéjimas “( MV14).
savimi ir kitais
Saziningumas ir ,,-..Sqziningas* (MV4),,,...sqziningumas “ (MV8), ,, Tvirtas principingumas
principingumas ir sqziningumas " (MV13).
Démesingumas ,,Démesingai klausau* (MV3), ,,...gebéjimas iSklausyti* (MVS); “As
stengiuosi suprasti savo komandos nariy poreikius ir isSikius, kad galéciau
suteikti jiems tinkamq paramgq ir isteklius “ (MV13), ,,...gebu jsiklausyti j
kity nuomone* (MV15).
Lyderiams Drasa priimant ., Esu drgsus Zzmogus savo sprendimuose“ (MV4); ,,...nebijoti klysti

biidingos savybés

sprendimus

(MV4);
,,...Ir sprendimy priémimo gebéjimas “ (MV13).

Atsakingumas ir

,,...gebéjimas prisiimti atsakomybe “ (MV4),; ,, Man biidingos savybés —

pareigingumas atsakingumas “ (MV9); ,, Atsakomybé “ (MV13), ,, Pareiga, atsakomybé “
(MV14), ,,...atsakomybés jausmas* (MV15), ,,...pastovumas " (MV10).

Atvirumas ,,...gebéjimas priimti pokycius “ (MV2), ,,...nebijau pokyciy*“ (MV5),;

pokyc¢iams, ., ...prisitaikyti prie pokyciy “ (MV10), ,, Esu atvira naujovéms“ (MV15);

inovacijoms ., Inovatyvi“ (MV5).

Analitinés - ,,-..gebéjimas analizuoti informacijg* (MV10);

organizacinés ,,...organizuotumas “ (MV15).

savybés

Lankstumas , Esu lanksti“ (MV5), “Lankstumas “ (MV9), ,, Lankstumas “ (MV10),

,,...lankstus, gebantis prisitaikyti prie besikeicianciy aplinkybiy ir
komandos poreikiy“ (MV13).

DarbStumas ir

., Darbstumas*“ (MV?9), “Tikslo siekimas* (MV?9), ,,AS nuolat siekiu mokytis

atkaklumas ir tobuleti”“ (MV13).
Transformacinei | Jkvépimas ,,-..jkvepiantis savo darbuotojus atlikti daugiau, nei jie mano galintys *
lyderystei (MV5).
budingi bruozai ,,...kadangi stengiuosi jkvépti komandos narius siekti bendry jstaigos tiksly,
(...) kuriuos stengiuosi perteikti ir savo komandos nariams “ (MV)5).
,, AS siekiu jkveépti (...) savo komandq*“ (MV13).
Poky¢iy ...nebijau pokyciy, kuriuos stengiuosi perteikti ir savo komandos nariams”
skatinimas (MV5).
Asmeninis ,,...asmeninio pavyzdzio teikimu* (MV2), ,, Darbuotojams kalbu ,,Elkis
pavyzdys taip, kaip norétum, kad elgtysi su tavimi ar tavo artimu . Taigi tos taisyklés

laikausi ir pati* (MV4).
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Sprendimy
priémimo
igalinimas

., Skatinu darbuotojy (...) aktyvy dalyvavimq sprendimy priémime “ (MV'5).
., Stengiuosi, kad j sprendimy priéemimgq biity jtraukiami visi darbuotojai
(MV7), ,,Man (...) svarbu jtraukti darbuotojus j sprendimy priémimo
procesus, sutelkti juos* (MVS).

Tobulgjimo ir

,,Skatinu darbuotojy asmeninj tobuléjimg “ (MV5); ,,...nuolatiniu

augimo tobuléjimu*“ (MV2), ,,... sukurti aplinkq, kurioje kiekvienas (...) turéty

skatinimas galimybiy augti“ (MV3); ,,...organizacijoje (...) sudaryti sqlygas
nuolatiniam tobuléjimui* (MV4).

Kirybiskumas ,, AS siekiu (...) skatindama (...) kirybiskumq " (MV13).

Pasitikéjimu ir
tolerancija gristi
santykiai

,,-..kurti pasitikéjimu gristus santykius “ (MV3); ,, Daug démesio skiriu gery
rysiy palaikymui su darbuotojais *“ (MV5), ,, Tolerancija“ (MV8).

Motyvavimas

»Man (...) svarbu j(...) darbuotojus (...) motyvuoti“ (MV8); ,, AS siekiu

(...) motyvuoti savo komandg“( MV13).

Buvo nustatytos tyrime dalyvavusiy vadovy bendrazmogiskos savybés — pagarba, sgziningumas,
principingumas, pasitikéjimas savimi ir kitais, démesingumas (,, Tvirtas principingumas ir
sqziningumas “ (MV13)). Paaiskéjo lyderiams buidingos savybés — atsakingumas ir pareigingumas,
drasa priimant sprendimus, atvirumas pokyciams ir inovacijoms, analitings ir organizacinés savybeés,
lankstumas, darbstumas ir atkaklumas (,,...lankstus, gebantis prisitaikyti prie besikeicianciy
aplinkybiy ir komandos poreikiy* (MV13)). Tai rodo tyrime dalyvavusiy S$vietimo organizacijy
vadovy bendrazmogisky ir lyderiams biidingy savybiy jvairove. Tyrimu buvo atskleisti
transformacinei lyderystei budingi bruozai: jkvépimas (,,as siekiu jkvépti (...) savo komandg
(MV13)); pokyciy skatinimas (,, nebijau pokyciy, kuriuos stengiuosi perteikti ir savo komandos
nariams” (MV5)).; asmeninis pavyzdys (,, asmeninio pavyzdzio teikimu® (MV?2)); sprendimy
priémimo jgalinimas (,, aktyvy dalyvavimq sprendimy priéemime“ (MV5)); tobuléjimo ir augimo
skatinimas (,, skatinu darbuotojy asmeninj tobuléjimg* (MV5)); kirybiSkumas ¢, skatindama (...)
kiarybiskumg*“ (MV13)); pasitiké¢jimu ir tolerancija gristi santykiai (,, kurti pasitikéjimu gristus
santykius “ (MV3)); motyvavimas (,,as siekiu (...) motyvuoti savo komandg “( MV13)). Tai reiskia,
kad transformaciniai lyderiai jkvepia savo darbuotojus, skatina pokyc€ius, rodo asmeninj pavyzdj,
jgalina priimti sprendimus, skatina tobuléjimg ir augima, pasiZymi kiirybiSkumu, taiko pasitikéjimu
ir tolerancija gristus santykius, motyvuoja savo darbuotojus.

Siekiant nustatyti gebéjimus, reikalingus seékmingai lyderystei (3.2.3 lentel¢), buvo iSskirtos SeSios
kategorijos: transformacinei lyderystei budingi gebéjimai; komunikaciniai geb¢jimai; organizaciniai
gebéjimai; pokyc€iy valdymo gebéjimai; problemy, konflikty sprendimo gebéjimai; emocinio
intelekto gebéjimai.

3.2.3 lentele

Gebéjimai, reikalingi sékmingai lyderystei (n=15)

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Transformacinei | Gebéjimas ., Ikvépti bendruomeneg jy siekti“ (MV1); ,Svarbiausia yra sugebéti jkvépti
lyderystei ikvépti darbuotojus, kitus bendruomenés narius, suteikiant jiems jégy ir pozityvumo,
budingi kai to labiausiai reikia” (MV1), ,, Gebéjimas jkvépti (...) komandg “ (MV2);
gebéjimai ,,...ir jkvépimas - gebéjimas jkvépti, skatinti jos narius“ (MV9); ,,...gebéjimg
jveiklinti ir uznorinti aplinkinius pokyciui*“ (MV11), ,, gebéti jkvépti (...)
darbuotojus “ (MV5), ), ,,...gebéjimas jkvepti (...) komandq “ (MV15).
Gebéjimas ,, Gebéjimas (...) motyvuoti komandqg “ (MV2), “Gebéjimas (...) motyvuoti (...)
motyvuoti siekiant bendry tiksly “ (MV4); ,, gebéti (...) motyvuoti darbuotojus “ (MV5);
» Motyvacija* (MV9); “...gebéjimas motyvuoti kitus zmones “(MV10);
,,...gebéjimas jkveépti ir motyvuoti komandqg“ (MV1)5).
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Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Gebgjimas , Asmeninis pavyzdys, kad darbuotojai galéty juo pasitikéti“ (MV5).
rodyti asmeninj
pavyzdj
Komunikaciniai | Démesingumo ,,...pastebéti darbuotojy veiklas ir jas vertinti“ (MV1),..gebéti teikti pagalbg *
gebéjimai gebéjimas (MV1I).
Gebg¢jimas ,, Teikti palaikymgq ir griztamgji rysi* (MV6), ,,...teikti nuolatinj griztamgjj
teikti griztamaji | rysi“ (MV11) ,,...suteikti griztamgjj rysi*“ (MV9).
rysy
Gebg¢jimas ,,...efektyviis komunikacijos jgidziai“ (MV2), ,, Efektyvi komunikacija*“ (MV3),
efektyviai ,, Siekiant sekmingos lyderystés, pirmiausia reikéty gebéjimo komunikuoti “
komunikuoti (MV10); ,, Komunikacijos jgudziai* (MV13), ,,...mokéjimas bendrauti (...) su
Zzmonémis“ (MV14); ,, Svarbiausi gebéjimai yra komunikacija™ (MV15).
Gebg¢jimas ., Gebéjimas aiskiai komunikuoti, mintis, tikslus ir likescius “ (MV6 ), ,, Manau,
aiskiai kad labai svarbu teisingai iskomunikuoti uzduotis ir poreikius, tiek vadovo
komunikuoti darbuotojams, tiek atvirksciai* (MV7), ,, Komunikacijos jgudziai - gebéjimas
aiskiai ir efektyviai perduoti informacijg* (MV9).
Organizaciniai Gebg¢jimas ., Komandos formavimas ir jgalinimas*“ (MV2), ,,Svarbus komandinés
gebéjimai formuoti lyderystés formavimas*“ (MV4), ,, Komandos valdymas *“ (MV38).
komanda ir ja
valdyti
Geb¢jimas ., Laiko ir prioritety valdymas *“ (MV3), ,, Laiko ir istekliy valdymas *“ (MV38);
valdyti laika, ,,...analizuoti ir sisteminti informacijq “ (MV10).
iSteklius ir
informacija
Geb¢jimas ,,...deleguoti atsakomybes “ (MV5); ,,...organizaciniai gebéjimai* (MV8);
organizuoti ,»...organizacinius sugebéjimus*“ (MV12); ,,...gebéjimas modeliuoti situacijas **
jstaigos veikla (MV14).
Strateginio ., Strateginis mgstymas “(MV3), ,, Sugebéti strategiskai magstyti* (MV5),
mastymo ir ., Strateginis mgstymas* (MV8); ,,...strateginis mgstymas, gebéjimas matyti
planavimo ., platesnj paveikslg “(MV6), ,,...planuoti ir prognozuoti“ (MV10);
gebéjimai ,,...gebéjimas planuoti, numatyti galimas rizikas, problemas “ (MV6),
,,...Strateginis mgstymas “ (MV15), ,, Sisteminis mgstymas “ (MV14), ,, Manau,
kad sékmingas lyderis turi: gebéti numatyti organizacijos tikslus “ (MV1),
,,...turéti aiskiq vizijg“ (MV5), ,,...strateginis mgstymas ir sprendimy
priemimas‘ (MV2), ,,Strateginis mgstymas - gebéjimas planuoti ir nustatyti
ilgalaikj tikslq, analizuoti situacijq ir priimti sprendimus* (MV9).
Pokyc¢iy Geb¢jimas ,,...gebéjimas (...) juos inicijuoti“ (MV2), ,, Inovacijy skatinimas* (MV3).
valdymo inicijuoti
gebéjimai pokycius
Geb¢jimas ,,...nebijoti pokyciy ir gebéti juos valdyti*“ (MV5), ,, Pokyciy valdymo
valdyti gebéjimai“ (MV38).
pokycius
Gebg¢jimas ,,...bei prisitaikymas prie pokyciy“ (MV15); ,,...gebéjimas adaptuotis
prisitaikyti prie | (MV14), ,,...gebéjimas prisitaikyti prie pokyciy“ (MV2).
pokyciy
Problemy, Gebg¢jimas ,,...pastebéti problemas tarp kolektyvo nariy*“ (MV1), ,, Gebéjimas analizuoti
konflikty identifikuoti problemas ir kurti jy sprendimus“ (MV6), ,,...gebéjimas identifikuoti
sprendimo problemas problemas* (MV9).
gebéjimai Geb¢jimas ,, Problemy sprendimas ir sprendimy priemimas* (MV3); ,,...bandyti jas
spresti pasalinti*“ (MV1), ,,Sprendimy priemimo jgudziai* (MVS8), ,, Probleminio
problemas sprendimo jgudziai - gebéjimas (...) analizuoti situacijas ir rasti veiksmingus
sprendimus “ (MV9); ,,...priimti sprendimus “ (MV10); ,,...ir kiirybiskq poziarj i
nejveikiamas situacijas” (MV11), ,,...drgsus sprendimy priémimas " (MV15).
Gebéjimas ,, Konflikty valdymas* (MV8), ,,...konflikty valdymas* (MV15.)
valdyti
konfliktus
Empatijos , Empatijg” (MV11), ,,...empatija“ (MV2).
gebéjimai
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Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Emocinio Emocijy ., Gebéjimas tinkamai isreiksti emocijas ir suvokti kity zmoniy emocijas *
intelekto suvokimo (MV6),
gebéjimai gebéjimai ,,...supratimas ir valdymas savo emocijy bei gebéjimas atpazinti ir atsakyti j
kity emocijas* (MV9).
Gebg¢jimas ., Emociné inteligencija* (MV38), ,, Emocinis intelektas“ (MV13), ,,...emocinis
iSreiksti intelektas “ (MV2), ,, Emocinis intelektas “ (MV9).
emocinj
intelekta

Tyrimu buvo nustatyta, jog siekiant sékmingos lyderystés biitina gebéti jkvépti darbuotojus, juos
motyvuoti ir rodyti asmeninj pavyzdj (,,...gebéjimas jkvépti ir motyvuoti komandg *“ (MV15)). Vadovai
mano, kad reikia biiti démesingiems, teikti griztamajj rySj, efektyviai ir aiSkiai komunikuoti
(,, Siekiant sékmingos lyderystés, pirmiausia reikéty gebéjimo komunikuoti* (MV'10)). Bitina gebéti
formuoti komanda ir jg valdyti, organizuoti jstaigos veikla, valdyti laika, iSteklius ir informacija, turéti
strateginio mastymo ir planavimo gebé&jimy (,,...organizaciniai gebéjimai” (MV8)). Siekiant
sékmingos lyderystés biitina inicijuoti, valdyti poky¢ius ir gebéti prie jy prisitaikyti (,...gebéjimas
prisitaikyti prie pokyciy* (MV2)). Sékmingai lyderystei biitini gebéjimai identifikuoti bei spresti
problemas, gebéti valdyti konfliktus (,, Probleminio sprendimo jgiidziai - Qebéjimas (...) analizuoti
Situacijas ir rasti veiksmingus sprendimus *“ (MV9)). Vadovai jvardino, kad biitini empatijos, emocijy
suvokimo, i8reiksti emocinj intelektg gebéjimai(,, emociné inteligencija* (MV8)). Taigi, galima teigti,
kad sé¢kmingai lyderystei biidingi tokie patys gebéjimai kaip ir transformacinei lyderystei (gebéjimas
ikvépti; gebéjimas motyvuoti; gebéjimas rodyti asmeninj pavyzdj).

Norint i$siaiSkinti orientavimosi | pokyc¢ius svarba, buvo isskirtos keturios kategorijos: organizacijos
konkurencingumo ir patrauklumo uZtikrinimas; organizacijos augimo, tobul¢jimo ir sékmes
galimybés; procesy tobulinimas; patrauklios aplinkos kiirimas (3.2.4 lentel¢).

3.2.4 lentelé

Orientavimosi j poky¢ius svarba siekiant sékmingos lyderystés Svietimo organizacijoje (n=15)

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Organizacijos Konkurencingumas | ,, Lyderis ,kuris orientuojasi j pokycius. gali uztikrinti, kad organizacija
konkurencingumo islikty konkurencinga“ (MV3), ,, Organizacijos turi prisitaikyti prie (...)
ir patrauklumo konkurencijos “ (MV8); ,, Lyderio gebéjimas priimti ir skatinti pokycius
uZztikrinimas daro didele jtakq organizacijos konkurencingumui islaikyti* (MV8);
“...kad islaikyty organizacijos konkurencingumq " (MV13).
Patrauklumas ., Svietimo jstaiga, kurioje nevyksta pokyciai pasmerkta tapti
nepatrauklia, zlugti“ (MV4).
Organizacijos Augimas ,,-..pokyciai — tai galimybé augti* (MV2), ,,...pokyciai jstaigoje reikalingi
augimo, dél jos augimo " (MV14), ,,..j aukstesne organizacijos kultirg“ (MV6).
tobuléjimo ir Tobuléjimas ,,Modernios organizacijos nejmanoma sukurti be pokyciy “ (MV4);
sékmeés ,,...esam Svietimo jstaiga, nuolat besimokanti organizacija, o jei nuolat
galimybés tobuléjame, vadinasi vyksta ir pokyciai* (MV10).
Sékmé ,, Orientacija j pokycius — tai buitinas lyderystés komponentas,

uztikrinantis organizacijos sékme*“ (MV3), ,, Todél jsitraukus (...)
pokycius jstaigos veikla taps kokybiskesné ir efektyvesné “ (MV5),;

., Pokyciai skatina orientacijq j sékme * (MV6) ,, Orientacija j pokycius yra
esminé sékmingos lyderystés dalis*“ (MVS), ,, Pokyciai padeda

Siuolaikinius poreikius“ (MV15).

Procesy Inovacijos ,,...skatinti inovacijas “ (MV2), ,,...inovacijas*“ (MV6).
tobulinimas Orientavimasis j ,, Taip manau todél, kad svarbiausia kryptis — Ziiiréjimas pirmyn, ateities
ateitj numatymas“ (MV9), ,, Mokymas taip pat turi biiti orientuotas j ateities

poreikius — reikia Zinoti daugiau, negu reikalauja Siandienos situacija

73



(MV9), ,,Jie geba numatyti ateities tendencijas ir jgyvendinti naujoves *
(MV13); ,,...galimybés sukuriamos ateiciai“ (MV1).
Reagavimas j ,,...pokyciai leidZia atliepti naujus isSikius, tobulinti procesus “ (MV2);
188ukius ,, Pokyciai jgalina veikti, kurti* (MV4), ,,...Iyderiai, kurie geba orientuotis
J pokycius, sugeba greitai reaguoti j iskilusius issikius “ (MV13.)
Patrauklios Mokiniy ,, Tokioje organizacijoje ne tik nenorés mokytis vaikai“ (MV4).
aplinkos kiirimas | pritraukimas
Darbuotojy ,,...bet su laiku is jos pasitrauks efektyviis darbuotojai“ (MV4),
pritraukimas ir ,,-..augantis darbuotojy jsitraukimas “(MV4).
jsitraukimas
Darbuotojy ,,Lyderiai, orientuoti j pokycius, daznai sukuria aplinkq, kurioje
igalinimas komandos nariai jauciasi jgalinti siilyti idéjas ir prisidéti prie pokyciy
jgyvendinimo " (MV13).

Tyrimu buvo nustatyta, kad orientuojantis j pokycius, mokykla tampa konkurencinga ir patraukli,
padeda mokyklai augti, tobuléti ir pasiekti sekme (,, Pokyciai padeda organizacijai tobuléti,

vy —

vy —

darbuotojy pritraukimg ir jsitraukimg bei darbuotojy jgalinima (,, Lyderiai, orientuoti j pokycius,
daznai sukuria aplinkq, kurioje komandos nariai jauciasi jgalinti sitilyti idéjas ir prisideéti prie
pokyciy jgyvendinimo* (MV13)). Taigi orientavimasis | poky¢ius yra svarbus, siekiant sékmingos
lyderystés, uztikrinant organizacijos konkurencinguma ir patraukluma.

Kaip buvo atskleista teorinéje Sio darbo dalyje, nuo vadovo charizmatiskumo ir kity charakterio
savybiy priklauso idealizuota jtaka, kuri yra svarbus transformacinés lyderystés komponentas. Norint
nustatyti, kokj vaidmenj siekiant sékmingos lyderystés Svietimo organizacijoje atlieka vadovo
charizmatiSkumas, buvo iSskirtos keturios kategorijos: jkvépimas, sektinas pavyzdys, rysys su
komanda, lyderystés sekmé (3.2.5 lentelé).

3.2.5 lentelé

Charizmatiskumo reik§mé siekiant sékmingos lyderystés (n=15)

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Ikvépimas Pasitikéjimo ,,...sugebéjimq jkveépti pasitikéjimq, sugebéjimg priversti darbuotojus
ikvépimas pasijusti gabiais“ (MV1 ), ,,...sukuria (...) jkvépimo atmosferqg“ (MV2);
., Charizmatiskas lyderis visose situacijose sugebés jkvepti, ,,uzkurti“ savo
bendruomeng“ (MV4).
Motyvacijos ., Jy entuziazmas ir pasitikéjimas savimi gali uzdegti kitus, padidinant jy
ikvépimas motyvacijq ir atsidavimq “ (MV9), ,, Vadovo charizma (...) jkvepia kitus
sekti lyderiu, (...) ir motyvuoja bendruomeng “ (MV15), ,, Charizmatiskumas
jkvepia ir motyvuoja““ (MV?9), ,, Charizmatiski lyderiai turi gebéjimgq jkvépti
ir motyvuoti savo komandg*“ (MV13) ; ,,...didina darbuotojy
motyvacijq “(MV8).
Isitraukimo ,, 1okiems vadovams geriau sekasi jtikinti, jtraukti, paveikti “ (MV5)
ikvépimas ,,...5alia esantys zmonés jauciasi ypatingai: suprasti, padrgsinti ir jkvépti
(MV6);
,,...Jkvépti darbuotojus “ (MV8).
Sektinas Patrauklios ., Charizmatiskas vadovas yra patrauklus savo bendruomenei, komandai,
pavyzdys asmeninés daznas darbuotojas nori sekti tokio vadovo pavyzdziu, biti panasiu “(MV4),
savybés ,» Charizmatiski lyderiai geba pritraukti Zmones savo energija, aiskia vizija
ir entuziazmu“ (MV3), ,, Charizmatiskas autoritetas islieka tol, kol sekéjai
tiki jo vertybémis ir narsa. Jie sékmingi krizinéje situacijoje, labai
pasitikintys savimi“ (MV11), ,,...pasitikéjimu savimi, talentu (MV1I).
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Auksti elgesio ,,-..skatina aukstus elgesio standartus“ (MV6); ,,Jei lyderis demonstruoja

standartai isipareigojimq ir etinius principus, komanda labiau linkusi pasitikéti jo
sprendimais ir vizija“ (MV9).
RySys su Komandinés ,,Jie sukuria aplinkq, kurioje komanda jaucia, kad gali jveikti bet kokius
komanda aplinkos iSSukius “ (MV3), ,, Charizmatiskas vadovas manau lengviau susikuria juo
sukiirimas tikinciy ir pasitikinciy zmoniy ratg, o tai padeda lengviau prisitaikyti prie

pokyciy ar tikéti vadovo skleidziamomis idéjomis “ (MV10).

Emocinis rySys su | ,, Charizma padeda uzmegzti emocinj rysj su komanda“ (MV2), ,,...elgiasi
komanda démesingai, rodo galiq ir silumg *“ (MV6);, Vadovo charizmatiskumas (...)
padeda megzti emocinj rysj su komanda “(MVS8); ,, Charizmatiski lyderiai
daznai sugeba kurti artimq rysj su savo komanda " (MV13).

Komandos ., Charizmos déka vadovas gali jkvépti, motyvuoti ir stiprinti komandg
stiprinimas (MV13); ,,...charizmatiski lyderiai sugeba jkvépti savo komandg,
skatindami darbuotojus siekti aukStesniy tiksly “ (MV9), ,, Charizma suteikia
galimybe jkvépti komandq *“ (MV8).

Pasitikéjimas ., Charizmos turintys lyderiai paprastai jgyja didelj pasitikéjimq is savo
komandos* (MV13), ,,...juo labiau pasitiki ir yra lojalesni* (MV10),

,, Vadovo charizma (...) kelia pasitikéjimqg*“ (MV15), ,,...padeda kurti
pasitikéjimo atmosferq “ (MV6), ,,... sukuria pasitikéjimo (...) atmosferq
(MV?2), ,,Vadovo charizma daznai padeda kurti pasitikéjimo atmosferq “

(MV9).
Lyderystés Organizacinés ,, Kartu jie padeda kurti stiprig organizacijos kultiirg, (...) ir skatina sékme *
sékmé kultiiros (MVS).
stiprinimas
Esminis ., Vadovo charizmatiskumas (...) yra esminiai veiksniai, lemiantys sékmingg
lyderystés sekmés | lyderyste organizacijoje” (MV13) ,, Charizmatiskas vadovas, manau, yra
veiksnys organizacijos lyderis“ (MV14), ,, Charizma manau jgimta asmens savybé,

todel laimingi vadovai kurie Sig savybe turi, nes manau ji labai padeda
vadovui veikloje (MV5).

Taigi, tyrimu buvo nustatyta, kad siekiant sékmingos lyderystés, lyderio charizmatiSkumas svarbus
tuo, kad jkvepia pasitikéjima, motyvacija ir jsitraukima (,, Charizmatiski lyderiai turi gebéjimq jkvépti
ir motyvuoti savo komandg* (MV13)). Charizmatiskumas svarbus dél patraukliy asmeniniy savybiy
ir auksSty elgesio standarty (,,Jei lyderis demonstruoja jsipareigojimgq ir etinius principus, komanda
labiau linkusi pasitikéti jo sprendimais ir vizija* (MV9)). Lyderio charizmatiskumas padeda sukurti
komanding aplinka, sukurti emocinj rysj su komanda, stiprinti komanda ir pasitikéti komanda (,, Jie
sukuria aplinkq, kurioje komanda jaucia, kad gali jveikti bet kokius issikius*“ (MV3)). Be to, lyderio
charizmatiskumas stiprina organizacing kultiirg ir yra esminis lyderystés sékmés veiksnys (,, Vadovo
charizmatiskumas (...) yra esminiai veiksniai, lemiantys sékmingg lyderyste organizacijoje*
(MV13)). Taigi, tyrime dalyvavusiy $vietimo organizacijy vadovy poziiriu, charizmatiSkumas
siekiant sékmingos lyderystés yra reik§mingas, nes yra jkvepiantis, sektinas pavyzdys, uztikrina rysj
su komanda ir yra vienas i§ lyderystés sékmés veiksniy.

Norint atskleisti asmeninio vadovo pavyzdZio reikSme siekiant sekmingos lyderystés iSryskéjo trys
kategorijos: darbo aplinkos kiirimas; elgesio, vertybiy ir organizacijos kultiiros standarty kiirimas;
sékminga lyderyste (3.2.6 lentele).

3.2.6 lentelé

Asmeninio vadovo pavyzdZio reik§mé siekiant sékmingos lyderystés (n=15)

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Darbo Pasitikéjimu ,,...asmeninis pavyzdys sukuria pasitikéjimo (...) atmosferq“ (MV?2),;
aplinkos grista aplinka ,,Asmeninis pavyzdys labai svarbu, nes rodydamas asmeninj pavyzdj vadovas
kiirimas jgauna darbuotojy pasitikéjimq “MV5); ,, Vadovo asmeninis pavyzdys yra
svarbis, nes (...) kelia pasitikéjimg “ (MV15); ,, Tai ugdo pasitikéjimq “ (MV3).
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Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Ikvepianti aplinka | ,,...asmeninis pavyzdys sukuria (...)jkvépimo atmosferg” (MV?2) ,,Jei vadovas
tiki tuo kq daro, (...) paveiks darbuotojus “ (MV7, ,,...asmeninis pavyzdys (...)
jkvepia® (MV6);
,, Vadovo asmeninis pavyzdys yra svarbus, nes (...) jkvepia kitus sekti
lyderiu“(MV15).
Jtrauki ir ., Tai ugdo darbuotojy jsitraukimgq ir motyvacijq“ (MV2); ,,...didina
motyvuojanti darbuotojy motyvacijq“* (MVS8), ,, Vadovo asmeninis pavyzdys (...) motyvuoja
aplinka bendruomeng“ (MV15).
Elgesio, Elgesio ir ,,...asmeninis pavyzdys parodo, kaip elgtis ir kokias vertybes puoseléti“ (MV2)
vertybiy ir vertybiy ., Vadovas, kuris pats laikosi organizacijos vertybiy ir principy, rodo pavyzdj,
organizacijos | puoseléjimas kaip deréty elgtis kitiems ™ (MV3); ,,Jei vadovas tiki tuo kq daro, yra geros
kulttiros nuotaikos, yra tikimybé, kad uzkrés tuo ir darbuotojus, taciau, jei bus piktas ir
standarty visq laikg negatyvus, tas (...) paveiks darbuotojus*“ (MV7).
kiirimas Elgesio atitikimas | ,,...asmeninis pavyzdys uztikrina, kad lyderio veiksmai atitinka jo vertybes *
vertybéms (MV8), ,,Kai lyderis pats demonstruoja elgesj, kurj nori matyti savo
komandoje — nuo darbstumo iki etisko elgesio ir atsakomybés — jis stiprina
savo autoritetq ir paskatina komandq sekti jo pavyzdziu* (MV13).
Organizacijos ., Vadovo elgesys, vertybés ir darbo etika tampa (...) taisyklemis “ (MV13)
taisyklés ,,Asmeninis pavyzdys labai svarbu, nes rodydamas asmeninj pavyzdj vadovas
jgauna darbuotojy (...) suvokimgq, kad elgiamasi teisingai* (MV5).
Organizacijos ,,...padeda kurti stiprig organizacijos kultirg ™ (MV8), ,, Asmeninis pavyzdys -
kultora vadovo elgesys ir vertybés formuoja organizacijos kultirg “ (MV9), ,, Vadovas,
rodantis tinkamq pavyzdj, tampa autoritetu ir kuria stiprig komandos kultiirg
(MV15); ,,...savo asmeniniu pavyzdziu gali formuoti organizacijos vertybes *
(MV13).
Sékminga Organizacijos ., Vadovo asmeninis pavyzdys (...) yra esminiai veiksniai, lemiantys sékmingg
lyderysté sékmé lyderyste organizacijoje” (MV13), ,,...asmeninis pavyzdys gali turéti ilgalaikj
poveikj organizacijos sékmei “(MV9).
Organizacijos ., Vadovo asmeninis pavyzdys yra viena is svarbiausiy lyderystés savybiy
vadovo sékmé (MV13);
,,... 1 skatina sékme“ (MV8).

Nustatyta, kad asmeninis vadovo pavyzdys mokykloje padeda kurti pasitikéjimu grista, jkvepiancia
bei jtraukia ir motyvuojancia aplinka (,,...asmeninis pavyzdys sukuria (...)jkvépimo atmosferqg
(MV2)). Toks pavyzdys mokykloje skatina elgesio ir vertybiy puoseléjima, elgesio atitikimg
vertybéms, kuria organizacijos taisykles ir organizacijos kulttra (,, Asmeninis pavyzdys - vadovo
elgesys ir vertybés formuoja organizacijos kultirg* (MV9)), be to uztikrina organizacijos sékmg ir
paties organizacijos vadovo sékme (,, Vadovo asmeninis pavyzdys yra viena is svarbiausiy lyderystés
savybiy*“ (MV13), ,,...ir skatina sékme* (MV38)). Tyrime dalyvave Svietimo organizacijy vadovai
mano, jog asmeninis vadovo pavyzdys siekiant sékmingos lyderystés yra reikSmingas, nes padeda
kurti darbo aplinka, elgesio, vertybiy ir organizacijos kulttros standartus.

Siekiant iSsiaiSkinti, kokiais principais §vietimo organizacijy vadovai vadovaujasi savo darbe, buvo
iSskirta deSimt kategorijy: atvirumas; skaidrumas; Saziningumas; aiSkumas ir nuoseklumas;
teisingumas; inovatyvumas ir karybiSkumas; bendradarbiavimas ir jtrauktis; tvarumas; pagarba;
pasitikéjimas (3.2.7 lentelé).

3.2.7 lentelé

Principai, kuriais Svietimo organizacijy vadovai vadovaujasi savo darbe (n=15)

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Atvirumas Atvira ., Atvirumas komunikacijoje “ (MV2),,,...buti atvira™ (MV1).
komunikacija
Dalinimasis ,,...dalytis informacija apie pasiektus rezultatus*“ (MV1), ,, Atvirumas *
patirtimi (MV8).
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Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Skaidrumas Skaidrus  darbas | ,,skaidrumgq (...) komandoje* (MV2).
komandoje
Skaidrumas ., Skaidrumas*“ (MV3), ,,...skaidrumas* (MV35), ,,...ir
vadovaujant skaidrumu “(MV9;) ,,...ir skaidrumas “ (MV13).
Saziningumas Saziningas kritikos | ,,...biti sqzininga, kritikq issakyti dalykiskai™ (MV1).
i§sakymas
Saziningumas ,,Sgziningumas kiekvienoje situacijoje padeda kurti pasitikéjimq tarp
vadovaujant komandos nariy*“ (MV?2), ,,...sqziningumas “(MV5), ,,...sqziningumas *
(MV3); ,,Sqziningumas " (MVS); ,,Sqziningumu *“ (MV9),
., sqziningumas *“ (MV10), ,,ir sqziningumo *“ (MV12).
AiSkumas ir Uzduociy ,, Uzduociy srityje siekiu tvarkos, aiskiai isdestyti, kas uz kq atsakingas “
nuoseklumas aiSkumas (MV1), ,..stengiuosi kelti aiskius uzdavinius “( MV1).
Nuoseklus ,,...biti nuosekli“(MV1); ,,...ir nuoseklumas* ( MV13).
vadovavimas
Teisingumas Teisingumas ,,...darbuotojai Zino, kad sprendimai yra priimami teisingai,
priimant atsizvelgiant j jstaigos ir kiekvieno darbuotojo interesus “ (MV?2).
sprendimus
Teisingumas ,,...teisingumo principai“ (MV4); ,,...teisingumu* (MV9); ,, Teisingumo
vadovaujant (MV12), ,, Teisingumas*“ (MV13).
Inovatyvumas ir Inovatyvaus ., Skatinu inovatyvy mgstymq “ (MV?2)
kiirybiskumas mastymo
skatinimas
Karybiskas ,, Karybiskumas, kiirybiskas poziiiris padeda rasti naujus budus, kaip
pozidris | efektyviau spresti problemas, jgyvendinti projektus “ (MV6), ,,Skatinu
organizacijos (...) kitrybiskumg, nes tai leidZia nuolat tobulinti organizacijos veiklg ir
veikla prisitaikyti prie pokyciy “ (MV?2).
Bendradarbiavimas | Bendradarbiavimas | ,, Stipri komanda yra organizacijos sékmés pagrindas*“ (MV2), ,, Siekiu
ir jtrauktis komandoje sukurti atmosferq, kurioje visi jaustysi vieninga dalimi, dirbancia dél
bendro tikslo“ (MV2), ,, Komandinis darbas* (MV3), ,, Partnerysté ir
komandiskumas* (MV8).
Bendradarbiavimas | ,, Bendradarbiavimas* (MV4), ,, bendradarbiavimas“ (MV5),
organizacijoje ,, Bendradarbiavimas* (MVS), ,,.. bendradarbiavimas* (MV3);
,,...bendradarbiavimas*“ (MV10); ,,...bendradarbiavimas*“ (MV13);
,,...bendradarbiavimas " (MV12).
Itrauktis, ,Itraukimas “ (MV5), ,, Lygiateisiskumas ir jtrauktis “ (MVS8), ,, Vertinu

lygiateisiSkumas ir
vairové

jvairove“ (MV2)

Tvarumas Naudingy ateityje | ,, Vadovaujuosi principu, kad kiekvienas sprendimas turi biiti ne tik
sprendimy efektyvus dabar, bet ir naudingas organizacijos ateiciai* (MV2).
priémimas
Ilgalaikiy ,,..tvarumas ir ilgalaikiskumas *“ (MV5).
sprendimy
priémimas

Pagarba Pagarba ,, Vadovaujuosi principu, kad (...) pagarba yra biitini norint suprasti ir
darbuotojams palaikyti darbuotojus“ (MV2); ,,Pagarba padeda man kurti teigiamg

darbo atmosferq ir stiprinti santykius “ (MV6) ; ,,...gerbti gerai atliktq
darbg”“ (MV1).
Pagarba ,, Pagarba (...) vertybés, kurios reikalingos, kad jstaigai sektysi“ (MV4),
organizacijai ., Vadovaujuosi pagarba ™ (MV15), ,, Darbe vadovaujuosi pagarba “
(MV9), ,,...pagarba“ (MV10), ,, Pagarba“ (MVS); ,,Pagarba“ (MV1I);
,,..pagarba” (MV12); ,,...ir pagarba“ (MV13); ,,Pagarba“ (MV14);
., Pagarba® (MV3); ,,...pagarbos (...) principai padeda formuojant
organizacijos kultirg* (MV4).

Pasitikéjimas Pasitikéjimas ,,...pasitikéti savo mokyklos bendruomenés nariais*“ (MV1);

darbuotojais ,,...pasitikéjimas darbuotojais yra biitinas jy motyvacijai ir atsakomybei
skatinti* (MV2).
Pasitikéjimas ,,...pasitikéjimas “ (MV4), ,, Pasitikéjimas “ (MV14).
organizacija

77




Sis tyrimas atskleidé, kad §vietimo organizacijy vadovai principy laikosi vykdydami atvirg
komunikacija ir dalindamiesi patirtimi, skatindami skaidry darba komandoje (,,skaidrumgq (...)
komandoje* (MV2).) Vadovai sgziningai i$sako Kritika ir sgziningai vadovauja (,,...biti sqzZininga,
kritikq issakyti dalykiskai* ( MV1)), taiko uzduociy aiskumg ir nuosekly vadovavima (,, Uzduociy
srityje siekiu tvarkos, aiskiai isdéstyti, kas uz kq atsakingas* (MV1)). Svarbus teisingumas priimant
sprendimus ir vadovaujant (,,...darbuotojai zino, kad sprendimai yra priimami teisingai, atsizvelgiant
i istaigos ir kiekvieno darbuotojo interesus* (MV2)). Principai igyvendinami inovatyvaus mastymo
skatinimu, Kkuarybisku pozitriu j organizacijos veikla, bendradarbiaujant komandoje, skatinant
jtraukt], lygiateisiSkuma ir jvairove (,, LygiateisiSkumas ir jtrauktis* (MV$8)). Priimant naudingus
ateityje ir ilgalaikius sprendimus, rodydami pagarba darbuotojams ir organizacijai (,, Pagarba (...)
vertybés, kurios reikalingos, kad jstaigai sektysi* (MV4)) vadovai demonstruoja pagarbg. Laikantis
principy, svarbus pasitikéjimas darbuotojais ir organizacija (,,...pasitikéti savo mokyklos
bendruomenés nariais* (MV1)). Taigi, tyrime dalyvave Svietimo organizacijy vadovai teigia, savo
darbe vadovaujasi principais, kurie stiprina organizacija.

Siekiant atskleisti vertybes, kuriomis vadovaujasi Svietimo organizacijy vadovai savo darbe, buvo
i8skirtos trys vertybiy kategorijos: individualizuotas démesys; atsakomybé¢ ir kitos visuotinai priimtos
vertybés (3.2.8 lentel¢).

3.2.8 lentelé

Vertybés, kuriomis Svietimo organizacijy vadovai vadovaujasi savo darbe (n=15)

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Individualizuotas | Draugiskumas ., Santykiuose (...) stengiuosi biiti draugiska (MV1)
démesys Parama ,,Pagalba ir parama komandos nariams* (MV13)
Empatija ,,...empatija” (MV9), ,,empatija (...) yra biitina norint suprasti ir palaikyti
darbuotojus“ (MV2), ,,Empatija (...) padeda man (...) stiprinti santykius
(MV6), ,, empatija“ (MVS8);
,, Empatija“ (MV13).
Démesingumas ,,...biti demesinga* (MV1); ,,...darbuotojas yra svarbus nepriklausomai
nuo jo vaidmens, patirties ar poziirio “ (MV?2).
Riipestis ,,...ripinuosi ne tik darbuotojy darbo rezultatais, bet ir jy emocine
gerove " (MV2).
Atsakomybé Socialiné ,,...socialiné atsakomybé“ (MV5), ,, Atsakomybé “ (MV3).
atsakomybé
Asmeniné ,,...prisiimu atsakomybe “ (MV9), ,, atsakomybé*“ (MV10), ,,...ir
atsakomybé atsakomybe “ (MV11); ,,...atsakomybé (MV12), ,,...atsakomybé “ (MV14);
., Asmeniné atsakomybé “ (MV'13)
Darbuotojy ., Atsakomybé, siekiu, kad darbai biity atlikti laiku ir kokybiskai “ (MV6),
atsakomybé ,, Atsakomybe “(MV'15).
Kitos visuotinai | Geranori§kumas ,,...geranoriSkumas *“ (MV10)
priimtos Tolerancija ,,...ir tolerancija™ (MV10)
vertybés Zmogiskumas .,....2mogiskumu* (MV11)
Tiesa ,tiesa” (MV12)

Tyrimas atskleidé, kad Svietimo organizacijose vadovaujamasi tokiomis vertybémis kaip
draugiSkumas, parama, empatija, démesingumas, rapestis (,,...darbuotojas yra svarbus
nepriklausomai nuo jo vaidmens, patirties ar pozZiirio® (MV2)). Isskiriama socialiné, asmeniné ir
darbuotojy atsakomybé (,, Atsakomybé, siekiu, kad darbai bity atlikti laiku ir kokybiskai* (MV6)).
Svietimo organizacijy vadovai vadovaujasi ir kitomis visuotinai priimtomis vertybémis:
geranoriSkumu, tolerancija, zmogiSkumu, tiesa.
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Apibendrinant galima teigti, kad svietimo organizacijy vadovai savo darbe vadovaujasi
atvirumo, skaidrumo, sqziningumo, aiskumo ir nuoseklumo, teisingumo, inovatyvumo ir kiirybiskumo,
bendradarbiavimo ir jtraukties, tvarumo, pagarbos ir pasitikéjimo principais; taip pat vadovaujasi
vertybémis, kuriomis rodo individualizuotg démesj (draugiskumas, parama, empatija,
démesingumas, rupestis), jiems svarbi vertybé yra atsakomybé ir kitos visuotinai priimtos vertybés —
geranoriskumas, tolerancija, Zmogiskumas, tiesa. Svietimo organizacijy vadovai, turintys
transformacinio lyderio savybiy, jgalina ir inspiruoja savo darbuotojus, juos jkvepia ir motyvuoja,
skatina pokycius, rodo asmeninj pavyzdj, jgalina priimti sprendimus, skatina tobuléjimqg ir augimq,
pasizymi kiirybiskumu, taiko pasitikéjimu ir tolerancija gristus santykius. Svietimo organizacijos
vadovas, siekdamas sékmingos lyderysteés, turi turéti transformacinei lyderystei bidingy (gebéjimas
jkvepti; gebéjimas motyvuoti; gebéjimas rodyti asmeninj pavyzdj) gebéjimy, taip pat komunikaciniy,
organizaciniy, pokyciy valdymo, problemy, konflikty sprendimo ir emocinio intelekto gebéjimy
Orientavimasis j pokycius siekiant sékmingos lyderystés svarbus tuo, jog padeda uztikrinti Svietimo
organizacijos konkurencingumgq ir patrauklumgq, sudaro galimybes organizacijai augti, tobuléti ir
pasiekti sekme, padeda tobulinti procesus ir sukurti patraukliq aplinkg.

3.2.2. Svietimo organizacijy vadovy poZiiiris j organizacijos mikroklimata

Siekiant apibiidinti $vietimo organizacijos mikroklimato komponentus, buvo isskirtos penkios
subkategorijos: organizacinis pasitikéjimas ir socialiné parama; jtampa darbe; pasitenkinimas darbu;
tarpusavio santykiai; lyderysté (3.2.9 lentelé).

3.2.9 lentelé

Svietimo organizacijos mikroklimato komponentai (n=15)

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Organizacinis | Pasitikéjimas ,, Organizacijos mikroklimatas [turi] didele jtakq darbuotojy (...)
pasitikéjimas pasitikéjimui“ (MV9),
ir socialiné ., Miisy organizacijos mikroklimatas yra pagristas (...) pasitikéjimu *
parama (MV2);“...grindziami (...) pasitikéjimu‘ (MVS).
Palaikymas ., Miisy organizacijos mikroklimatas yra pagristas (...) palaikymu *
(MV2),“...grindziami (...) palaikymu* (MV$).
Jtampa darbe Gera bendruomenés | ,,...organizacijos klimatas yra tiesiogiai susijes su darbuotojy savijauta, o
nariy savijauta tai lemia ir organizacijos veiklos rezultatus “ (MV4), ,,...kad mano

bendruomenés nariai: mokiniai, tévai, mokytojai ir nepedagoginis
personalas jaustysi gerai* (MV1]).

Psichologinis — ,,...psichologinis saugumas“ (MV12); ,,...emociné atmosfera“ (MV13), “...
emocinis saugumas | saugumas‘ (MV6).
Streso lygis ,,...Streso lygis“ (MV6).
Pasitenkinimas | Bendras ,,...bendrg darbuotojy pasitenkinimg darbu*“ (MV1), ,,Kai organizacijos
darbu pasitenkinimas mikroklimatas yra ,, gyvybingas“, darbuotojas yra (...) patenkintas savo
darbu darbu’ (MV4); ,,Organizacijos mikroklimatas, turédamas jtakos (...)

darbuotojy (...) pasitenkinimui darbu* (MV4); ,,...bendras pasitenkinimas
darbu‘ (MV6); ,, Organizacijos mikroklimatas [turi] didele jtakq
darbuotojy pasitenkinimui* (MV9), ,, Geras organizacijos mikroklimatas
yra toks, kuriame darbuotojai jauciasi (...) patenkinti savo darbu* (MV9);
,,...pasitenkinimas darbu* (MV12); ,, Mikroklimatas gali biiti vertinamas
kaip organizacijos vidinis klimatas, kurio kokybé gali tiesiogiai paveikti
(...) darbuotojy pasitenkinimg “ (MV13).

Pasitenkinimas ,,...darbo sqlygos*“ (MV6), ,,...darbo sqlygas* (MV1).

darbo salygomis

Pasitenkinimas ,,Stengiamés kurti aplinkq, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami, saugiis ir
darbo aplinka motyvuoti“ (MV2), ,,...psichoemociné ir fiziné aplinka* (MV6); ,, Kuriamos

tvarkingos, jaukios ir ergonomiskos mokymosi ir darbo erdvés “ (MVS),;
,,...fiziné ir emociné darbo aplinka“ (MV10), ,,Organizacijos
mikroklimatas, tai kasdiené darbo aplinka“ (MV13).
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Tarpusavio Efektyvi ., ...efektyvi komunikacija” (MV6), ,,...sklandzia komunikacija“ (MV5),

santykiai komunikacija ,,...[apima] darbuotojy (...) komunikacijq “ (MV9), ,,...bendravimo stiliy
(MV1).
Bendradarbiavimas | ,,...tarpusavio bendradarbiavimas ir jsitraukimas j bendrq veiklg “ (MV8)
,,...organizacijos mikroklimatas yra pagristas (...) bendradarbiavimu *
(MV2),
,,...iI8sakome garsiai ir ieSkome sprendimy “ (MV7.)
Pozityviis ,,...0Organizacijos mikroklimatas apima darbuotojy tarpusavio santykius *

tarpusavio santykiai | (MV1);,,...tarpusavio santykiai grindziami pagarba, pasitikéjimu ir
palaikymu* (MV8), ,,...darbuotojy tarpusavio santykiai* (MV6),
,,...]apima] darbuotojy santykius“ (MV9); ,,...Organizacijos mikroklimatas
(...) tai tarpusavio santykiai“ (MV10), ,,...Mikroklimatas — apie
bendruomenés santykius, matomus ir nematomus, bet visada jauciamus *
(MV11), ,,...Mikroklimatas dél tarpusavio santykiy“ (MV12);
,,...tarpasmeniniai santykiai, kurie formuojasi organizacijoje” (MV13);

,, Organizacijos ,,...mikroklimatas apibidinamas pozityviu, jtraukiu ir
atsakingu darbuotojy bendruomeniskumo jausmu “ (MV5).

Lyderysté Vadovavimas ,,[apima] vadovavimg *“ (MV9).

Lyderystés stilius ,,...vadovavimo stilius“ (MV1), ,, Vadovavimo stilius“ (MV6).

Tyrimas atskleidé, kad, tyrime dalyvavusiy $vietimo organizacijy vadovy pozitriu, $vietimo
organizacijos mikroklimatg sudaro pasitikéjimas, palaikymas (,, Organizacijos mikroklimatas [turi]
didele jtakq darbuotojy (...)  pasitikéjimui” (MV9)), gera bendruomenés nariy savijauta,
psichologinis — emocinis saugumas, streso lygis (,,...organizacijos klimatas yra tiesiogiai susijes su
darbuotojy savijauta, o tai lemia ir organizacijos veiklos rezultatus* (MV4)). Labai svarbis
komponentai yra bendras pasitenkinimas darbu, pasitenkinimas darbo salygomis, darbo aplinka
(,, Kai organizacijos mikroklimatas yra ,,gyvybingas *“, darbuotojas yra (...) patenkintas savo darbu “
(MV4)), efektyvi komunikacija, bendradarbiavimas, pozityviis tarpusavio  santykiai
(,,...Organizacijos mikroklimatas (...) tai tarpusavio santykiai“ (MV'10)), vadovavimas ir lyderystés

stilius ir Sie komponentai yra tarpusavyje susije.

Siekiant issiaiskinti veiksnius, daran¢ius didziausig jtakg $vietimo organizacijy mikroklimatui, buvo
iSskirtos penkios kategorijos: organizacijos aplinka; tarpasmeniniai santykiai; organizacijos vertybés;
socialiné parama; konfliktai (3.2.10 lentelé).

3.2.10 lentelé

Svietimo organizacijos mikroklimato veiksniai (n=15)

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Organizacijos | Finansiné aplinka | ,,...finansinis stabilumas*“ (MV2), ,,...darbuotojui svarbu suvokti, kad jo
aplinka atlyginimas* (MV4).
Pozityvi aplinka ,,Darbuotojai, kurie jaucia emocinj palaikymgq ir psichologinj saugumq,

kuria pozityvig atmosferq* (MV2), ,, ...stengiamés isvykti pabuti visi kartu
kitoje aplinkoje“ (MV7).

Darbuotojus ,,Kai darbuotojai aktyviai dalyvauja sprendimy priémimo procese, jie
itraukianti aplinka | jauciasi jvertinti ir atsakingi uz organizacijos sékme*“ (MV2); ,,Jei
darbuotojai jauciasi ignoruojami, mikroklimatas gali tapti negatyvus *
(MV2), ,,...dalyvauja sprendimy priemime “ (MV4).

Bendradarbiavimo | ,, Bendri projektai ir veiklos skatina*“ (MV35), ,, Reguliariis susitikimai,

aplinka diskusijos ir griztamasis rysys “(MV5).

Tarpasmeniniai | Pozityviis ,»Manau, kad miisy mokyklos mikroklimatg bene daugiausia lemia

santykiai darbuotojy darbuotojy tarpusavio santykiai“ (MV1), ,, Kokybiski tarpusavio santykiai
tarpusavio tarp darbuotojy yra mikroklimato pagrindas“ (MV2), ,,...bendradarbiavimas
santykiai tarp visy organizacijos nariy *“ (MV4), ,, Tarpusavio santykiai* (MVS),

,»Manau tai tarpusavio santykiai“ (MV10);
,, larpasmeniniai santykiai“ (MV13).
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Negatyvis ., ...JSisenéje darbuotojy tarpusavio konfliktai* (MV6).

darbuotojy

tarpusavio

santykiai

Vadovo ir ,,Manau, kad mano, kaip vadovo, komunikacijos biidas tiesiogiai formuoja
darbuotojy mikroklimato atmosferq (MV2); ,, Atviras, aiskus ir palaikantis
tarpusavio bendravimas skatina darbuotojy pasitikéjimg ir motyvacijq “ (MV2),
santykiai ,,...nepakankami efektyvi komunikacija nekuria prielaidy palankiam

mikroklimatui* (MV6), ,, Komunikacija* (MV13); ,,...bendry susitarimy
laikymosi* (MV3), ,, Bendradarbiavimas, abipusé pagalba ir pagarba
sukuria draugiskq atmosferq, kurioje Zmonés jauciasi saugis ir vertinami ‘
(MV2).

¢

Santykiai su
mokiniy tévais

., Visada skaudina (...) tévy, (...) Zzema kultara“ (MV11);

,, Tévy jsitraukimas* (MV13),

., Tévy dideli nepagristi reikalavimai ir visiskas atsakomybés neturéjimas *
(MV12).

Organizacijos | Vadovo pavyzdziu | ,,Mano pavyzdys, jkiinijantis vertybes, tokias kaip sqziningumas, pagarba ir
vertybés puoseléjamos empatija, tampa standartais, kuriy laikosi visa komanda *“ (MV2);
vertybés ,,...gebéjimas girdéti, reaguoti j darbuotojy poreikius ir spresti problemas
taip pat padeda isvengti jtampos ir konflikty “ (MV?2), ,, Miisy darbuotojai
Zino, ko siekiama ir kokios vertybés vadovauja jy darbui, jie gali jaustis
vieningi ir motyvuoti dirbti kartu” (MV2); ,, Manau didelg jtakq daro vadovo
veiksmai ir jo pavyzdys“ (MV5), ,, Vadovo (...) sqziningumas ir atsakomybé *
(MV5),
., Vadovas veikia kaip pavyzdys, demonstruodamas etikos, atsakomybés ir
profesionalumo standartus* (MV5), ,, Vadovo skaidris sprendimai ir atviras
komunikavimas* (MV5).
Vadovavimo stilius | ,, Vadovavimo stilius “ (MV8).
Bendruomenés ,,...bendruomenés vertybiy ir bendravimo kultiaros (MV3), ,, Vertybiy ir
vertybés ir kulttira | kultiiros puoseléjimas* (MVS).
Socialiné Palaikymo ,,Jei miisy komandoje nebuity (...) palaikymo, mikroklimatas tapty jtemptas ir
parama teikimas neproduktyvus“ (MV2).
Paramos ,,...suvokimas, kad darbuotojas turi paramq “(MV4), ,,...iSorés pagalbos
suvokimas algoritmo neveiksnumas, nuolatinis ,,sienos griovimas * ieSkant pagalbos *
MV12).
Konfliktai Konflikty ,, Konfliktai yra neisvengiami ir misy jstaigoje, taciau jy valdymo bidas
valdymas daro didelg jtakg mikroklimatui* (MV2).
Konflikty ., Stengiuosi greitai ir objektyviai spresti nesutarimus, kad biity isvengta
sprendimas jtampos ir demotyvavimo “ (MV?2), ,,...konfliktus sprendziu sqzZiningai, su

pagarba ir ieSkau bendro sprendimo “ (MV2).

Tyrimu buvo nustatyta, kad Svietimo organizacijos mikroklimatas priklauso nuo finansinés,
pozityvios, darbuotojus jtraukiancios ir bendradarbiavimo aplinkos (,, Darbuotojai, kurie jaucia
emocinj palaikymq ir psichologinj saugumgq, kuria pozityvig atmosferq” (MV2)). Didele jtaka
mikroklimatui daro pozityvias ir negatyviis darbuotojy tarpusavio santykiai, vadovo ir darbuotojy
tarpusavio santykiai ir santykiai su mokiniy tévais (,, Bendradarbiavimas, abipusé pagalba ir pagarba
sukuria draugiskq atmosferqg, kurioje Zmonés jauciasi saugiis ir vertinami* (MV2)). Bendra atmosfera
priklauso nuo vadovo pavyzdziu puoseléjamy vertybiy, vadovavimo stiliaus ir nuo bendruomenés
vertybiy bei kulttros (,, Miisy darbuotojai Zino, ko siekiama ir kokios vertybés vadovauja jy darbui,
Jie gali jaustis vieningi ir motyvuoti dirbti kartu* (MV2)), nuo palaikymo teikimo ir paramos
suvokimo (,,Jei miisy komandoje nebity (..) palaikymo, mikroklimatas tapty jtemptas ir
neproduktyvus “ (MV2)). Buvo atskleista, kad svarbus veiksnys yra konflikty valdymas ir konflikty
sprendimas (,,...konfliktus sprendziu sqziningai, su pagarba ir ieskau bendro sprendimo*“ (MV2)). Tali
rodo, kad Svietimo organizacijos mikroklimatg lemia jvairts tarpusavyje susij¢ vidiniai ir iSoriniai
veiksniai.
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Siekiant issiaiskinti, kokig jtakg organizacijos mikroklimatas daro darbuotojy pasitenkinimui darbu,

buvo nustatytos dvi

kategorijos:

pozityvaus organizacijos mikroklimato jtaka darbuotojy

pasitenkinimui darbu ir negatyvaus organizacijos mikroklimato jtaka darbuotojy pasitenkinimui
darbu (3.2.11 lentelé).

3.2.11 lentelé

Organizacijos mikroklimato jtaka darbuotojuy pasitenkinimui darbu (n=15)

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Pozityvaus Aktyvumo ir ,,Jei mikroklimatas yra (...) geras, tuomet darbuotojai yra aktyviis“ (MV1);
organizacijos | jsitraukimo ,,...bei didesnj jsitraukimgq j veiklg “ (MV3).
mikroklimato | skatinimas
itaka Tarpasmeniniy ,, Tiesiogiai. Jeigu zmonés gerai jauciasi, jie draugauja ne tik darbe, (...) gera
darbuotojy santykiy matyti socialinéje erdvéje, miesto renginiuose besisypsancius darbuotojus “
pasitenkinimui | gerinimas MV11);
darbu ,,...bendrauja, dalinasi patirtimi, idéjomis “ (MV1), ,,Jie drgsiau dalijasi savo
idéjomis ir iesko biidy, kaip patobulinti darbo procesus “ (MV?2).
Bendro ,,Jis didina darbuotojy pasitenkinimq “ (MV?2), ,,Jei atmosfera yra palaikanti
pasitenkinimo (...) Tai lemia aukstesnj pasitenkinimo darbu lygj“ (MV3), ,,... pasitenkinimas
darbu didéjimas darbu didéja” (MV5) ; ,, Teigiamas mikroklimatas, kuriame vyrauja pagarba,
atvirumas, bendradarbiavimas ir pripazinimas, stiprina darbuotojy
pasitenkinimq darbu ™ (MV9), ,,Kuo geresnis mikroklimatas, tuo didesnis
darbuotojy pasitenkinimas darbu, nes darbuotojai jauciasi emociskai
saugiai “(MV10); ,, Mikroklimatas mokykloje turi tiesioginj poveikj darbuotojy
pasitenkinimui“ (MV13), ,, Pozityvus mikroklimatas didina darbuotojy
pasitenkinimq “ (MV15).
Pozityvios darbo | ,, Geras mikroklimatas padeda sukurti motyvuojanciq, palaikancig ir malonig
aplinko kiirimas darbo aplinkg “ (MV8), ,, Tai sukuria motyvuojanciq aplinkq, kurioje
darbuotojai noriai atlieka savo pareigas ir jaucia pasitenkinimq savo veikla “
(MV2).
Negatyvaus Pasitenkinimo ,,...nepalanki psichoemociné aplinka, per didelé kontrolé arba per daug
organizacijos | darbu mazinimas | laisvés ir kt. mazina bendruomenés pasitenkinimq darbu “(MV6).
mikroklimato | Negatyvios darbo | ,,...nemotyvuoja, nekuria palaikancios darbo aplinkos “ (MV6).
itaka aplinkos karimas
darbuotojy
pasitenkinimui
darbu

Buvo nustatyta, kad teigiamas organizacinis mikroklimatas skatina aktyvuma ir jsitraukima, gerina
tarpasmeninius santykius, didina bendrg pasitenkinimg darbu ir kuria pozityvig darbo aplinkg (,,Jie
drgsiau dalijasi savo idéjomis ir ieSko bidy, kaip patobulinti darbo procesus* (MV2) ). Vadovy
pozitiriu, negatyvus mikroklimatas mazina pasitenkinima darbu ir kuria negatyvia darbo aplinka
(,,...nepalanki psichoemociné aplinka, per didelé kontrolé arba per daug laisvés ir kt. mazina
bendruomenés pasitenkinimg darbu“(MV6)). Taigi, Svietimo organizacijy vadovams labai svarbus
yra pozityvus organizacijos mikroklimatas, kuris didina darbuotojy pasitenkinima darbu.

Siekiant i$siaiskinti, kokig jtaka organizacijos mikroklimatas daro darbuotojy pasitikéjimui mokykla,
buvo iSskirta pozityvaus organizacijos mikroklimato jtakos darbuotojy pasitikéjimui mokykla
kategorija (3.2.12 lentelé).

3.2.12 lentelé

Organizacijos mikroklimato jtaka darbuotoju pasitikéjimui mokykla (n=15)

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Pozityvaus Lojalumo ,, Teigiamas mikroklimatas yra vienas pagrindiniy veiksniy, lemianciy (...) jy
organizacijos | skatinimas lojalumq organizacijai” (MV2); ,,...lojalesni jstaigai“ (MV2), ,, Pozityvi darbo
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mikroklimato
jtaka
darbuotojy
pasitikéjimui
mokykla

atmosfera stiprina darbuotojy lojalumg “ (MV5), ,,Jis skatina lojalumg *
(MV15).

Pasitikéjimo ,, Kokybiskas mikroklimatas didina darbuotojy pasitikéjimg vadovybe ir pacia

mokyklos organizacija“ (MV?2), ,,Kai darbuotojai jaucia, kad vadovai elgiasi skaidriai,

vadovybe vertina jy nuomone ir laikosi savo pazady, tai didina pasitikéjimq ir vadovais,

did¢jimas bet ir visa organizacija“ (MV3), ,, Pripazjstamas, gerbiamas ir isklausomas
darbuotojas pasitikés mokykla “ (MV5).

Pasitikéjimo ,,...skatina pasitikéjimq jstaiga“ (MV2), ,, Kuo geresnis mikroklimatas, tuo

mokykla didesnis pasitikéjimas mokykla, jauciasi vertinami ir Zino, jog jie lygiateisiai

didéjimas bendruomenés nariai, galintys isreiksti savo nuomoneg, kuri bus isgirsta
(MV10); ,, Mikroklimatas mokykloje turi tiesioginj poveikj (...) pasitikéjimui
mokykla* (MV13), ,, Pozityvus mikroklimatas didina (...) ir pasitikéjimg
organizacija“ (MV15).

Darbuotojy kaitos | ,, Mikroklimatas, kuris suteikia emocinj ir profesinj palaikymq, motyvuoja

maz¢jimas darbuotojus likti jstaigoje“ (MV?2), ,, Tai sumazina darbuotojy kaitq ir
uztikrina ilgalaikj komandos stabilumg*“ (MV2).

Visos mokyklos ,, 1ai tiesiogiai veikia mokyklos veiklos rezultatus, nes darbuotojai dirba

darbo rezultaty darniai ir entuziastingai* (MV2); ,,...o tai kartu daro teigiamq poveikj visos

geréjimas mokyklos rezultatams *“ (MV?2), ,,Labai lemia. Jei darbuotojas jauciasi gerai,

rezultatai taip pat bina geresni* (MV7), ,, Geras mikroklimatas padeda
pasiekti geresniy rezultaty” (MV14).

Siuo tyrimu buvo nustatyta, kad pozityvus organizacijos mikroklimatas skatina lojaluma mokyklai
(,, Pozityvi darbo atmosfera stiprina darbuotojy lojalumg* (MV5)), didina pasitikéjimg mokyklos
vadovybe ir pacia mokykla (, Kuo geresnis mikroklimatas, tuo didesnis pasitikéjimas mokykla,
Jauciasi vertinami ir Zino, jog jie lygiateisiai bendruomenés nariai, galintys isreiksti savo nuomone,
kuri bus isgirsta“ (MV10)), mazina darbuotojy kaitg ir gerina visos mokyklos darbo rezultatus (,, Tai
sumazina darbuotojy kaitq ir uztikrina ilgalaikj komandos stabilumg * (MV2)). Svietimo organizacijy
vadovai teigia, kad pozityvus organizacijos mikroklimatas didina darbuotojy pasitikéjimg mokykla.

Sicekiant i$siaiSkinti, kokig jtaka organizacijos mikroklimatas daro jtampos lygiui darbe, buvo
iSskirtos dvi kategorijos: pozityvaus mikroklimato jtaka jtampos lygiui darbe ir negatyvaus
mikroklimato jtaka jtampos lygiui darbe (3.2.13 lentelé).

3.2.13 lentelé

Organizacijos mikroklimato jtaka jtampos lygiui darbe (n=15)

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Pozityvaus Streso mazéjimas | ,, Mikroklimatas, kuriame vyrauja teigiami santykiai, aiskiis tikslai,
mikroklimato bendradarbiavimas ir vertinimas, prisideda prie mazesnio streso” (MV13),
itaka jtampos ,, Pozityvus mikroklimatas (...) mazina (...) stresq* (MV15).
lygiui darbe Itampos ., Kuo geresnis mikroklimatas, tuo ir mazesné jtampa darbe, kuomet jauciamés
mazéjimas tiek psichologine prasme tiek fiziniu lygmeniu saugiis ir jtampos lieka maziau *
(MV10);
,, Pozityvus mikroklimatas (...) mazina jtampq *“ (MV15),, PripaZjstamas,
gerbiamas ir iSklausomas darbuotojas (...) nejaus jtampos “ (MV5).
Negatyvaus Streso didéjimas ., Neigiama darbo atmosfera (...) kelia (...) streso lygj“ (MV2); ,, Prastas
mikroklimato [mikroklimatas] skatina stresq“ (MVS).
itaka jtampos | Jtampos didéjimas | ,, Veikia tiesiogiai. Nepalankus mikroklimatas, (...) [didina] jtampg tarp
lygiui darbe darbuotojy*“ (MV6),
,,...neigiamam mikroklimatui bidingas didesnis jtampos lygis
(MV5); “Mikroklimatas mokykloje turi tiesioginj poveikj (...) ir jtampos lygio
darbe* (MV13), ,,Neigiama darbo atmosfera, tokia kaip konfliktai, spaudimas
ar neskaidri komunikacija, kelia jtampg“ (MV2); ,,...nuolatiné jtampa ne tik
mazina produktyvumg, bet ir gali sukelti perdegimq “ (MV?2).
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Tyrimas atskleidé, kad, jame dalyvavusiy Svietimo organizacijy vadovy poziiiriu, pozityvus
organizacijos mikroklimatas turi jtakos streso ir jtampos darbe mazéjimui (, Kuo geresnis
mikroklimatas, tuo ir mazesné jtampa darbe, kuomet jauciames tiek psichologine prasme tiek fiziniu
lygmeniu saugiis ir jtampos lieka maziau* (MV10)), 0 negatyvus mikroklimatas — didina stresg ir
jtampg (,, Neigiama darbo atmosfera (...) kelia jtampg, (...) streso lygi*“ (MV2))..

Siekiant iSsiaiskinti, kokius nematerialius skatinimo biidus Svietimo organizacijy vadovai naudoja
darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui didinti, buvo i$skirtos penkios kategorijos: padékos, renginiai,
individualizuotas démesys, lanksCios darbo sglygos, Kiti nematerialis skatinimo budai (3.2.14
lentelé).

3.2.14 lentelé

Nematerialiis skatinimo biidai, naudojami Svietimo organizacijoje darbuotojy motyvacijai ir
jsitraukimui didinti (n=15)

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai

Padékos Zodinés padékos ,,...zodiné padéka“ (MV1); ,,...zodinis paskatinimas, padéka* (MV5);
,,-..zodinis pagyrimas, paskatinimas“ (MV15); ,, Geras zodis “ (MV12);
,,-..padékos“ (MV12), ,,Labai svarbu pastebéti kiekvieno indélj ir nors
Zodziu padékoti uz tai* (MV4).

Rastiskos ,,...direktoriaus padékos rastas, kity institucijy vadovy padékos rastai *
padékos (MV1), ,,Padékos (MV6);,,...ar rastu uz didesnius pasiekimus *“ (MV10).
Viesos padékos ,,...padéka mokyklos internetinéje svetainéje, publikacija, straipsnis apie

darbuotojq ir jo pasiekimus “ (MV1), ,, Pripazinimas, isreikstas vieSai per
susirinkimus, renginius ar vidinius komunikacijos kanalus, suteikia
darbuotojams pasididziavimo jausmq*“ (MV2); ,,Viesa padéka* (MV3);

,, Viesas pripazZinimas ir pagyrimas “ (MV13); ,,Stengiuosi viesai (...)
paskatinti viesai Zodziu" (MV10).

Renginiai Kultdriniai . Svenciy laikotarpiu (...) koncertai (MV5); ,,...organizuojame bendrus
renginiai kolektyvo kultirinius renginius “ (MV?9), ,,...J koncertg, spektakli* (MV14).
I$vykos ,,...bendros isvykos“ (MV12),

., bendros isvykos (...), keliy dieny kelionés “ (MV14); ,,... turime graZiy
tradicijy - mokytojy ir darbuotojy arba tik mokytojy isvykos “ (MV11),
,,...du kartus per metus organizuojame (...) edukacines isvykas " (MV9 ),
. Svenciy laikotarpiu (...) ekskursijos“ (MV5).

Organizacijos ., Siais metais inicijavau Mety darbuotojo rinkimus, kuriy tikslas, kad patys
renginiai, darbuotojai jvertinty kolegas“ (MV1), ,,Susisédimas prie bendro stalo,
projektai bendra kava/arbata ilgosios pertraukos metu, jubiliejiniai gimtadieniai

trumpam susibégimui gimtadienio tortui, kuriuo pasirupina bendruomené “
(MV14), ,,...padéky vakarai“ (MV11), , labai svarbus neformalus
pabendravimas “ (MV11), ,, Kadangi miisy jstaigoje atlyginimai yra vieni
Zemesniy, tenka ieSkoti budy kaip kitaip motyvuoti darbuotojus. Tam rasome
projektus, kuriy veiklos buria komandq ir motyvuoja darbuotojus “ (MV7).

Individualizuotas | Asmeniniai ,,...padrgsinimai“ (MV6), ,, Taip pat paskatinu tuos, kurie nedrjsta aktyviau
démesys paskatinimai, dalyvauti“ (MV10); ,,...pasitikéjimo rodymas“ (MV6); ,, Zmones skatina
pasitikéjimas pasitikéjimas, uzduociy delegavimas* (MV4).
Démesys ,,...nuosirdziai domiuosi kiekvieno is jy pasiekimais “ (MV2), ,, Asmeninis
darbuotojy démesys darbuotojy poreikiams“ (MV15), ,, Dazniausiai asmeninis
poreikiams ir pripazinimas“ (MV5), ,,Stengiuosi pastebéti iniciatyvas. Taip darbuotojai
pasiekimams Jjaucia, kad jy balsas turi jtakq, jie natiraliai jsitraukia labiau* (MV2);
., Darbuotojai motyvuojami, kai jy idéjos yra pastebimos ir jgyvendinamos *
(MV2).
Asmeninio rysio ,,...kalédinés dovanélés su asmeniniu linkéjimu, kuriuos kiekvienam
uzmezgimas darbuotojui asmeniskai rasau ranka“ (MV11), ,, Rugséjo ir geguzés ménesj

jteikiu jiems simboliskas atminimo dovanéles, kiekvienq apkabinu
gimtadienio proga* (MV4), ,,Sis rySys motyvuoja darbuotojus jaustis
svarbia organizacijos dalimi* (MV?2).
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Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Lankscios darbo | Lankstus darbo ., Leidziu darbuotojams lanksciau planuoti savo darbo laikqg (...), o tai
salygos grafikas padeda subalansuoti darbq ir asmeninj gyvenimq “ (MV2), ,,...lankstus
darbo grafikas“ (MV3), ,,...lankstus darbo grafikas* (MV5), ,, Lankstumas
darbo sqlygose” (MV13).

Nuotolinis darbas | ,,...nuotolinis darbas“ (MV3), ,,...suteikiu galimybe dirbti nuotoliniu biidu,
kai tai jmanoma“ (MV2).
Kiti nematerialtis | Papildomi ,,-..papildomy poilsio dieny mokiniy atostogy metu kalendoriniais metais
skatinimo budai | laisvadieniai suteikimas“ (MV1), ,,...papildomos laisvos dienos “ (MV5);
,,...laisvadieniai” (MV6).
Karjera ,,...karjeros ir profesinio tobuléjimo galimybés, nors ugdymo jstaigoje

karjeros galimybés nelabai realios, nebent mokytojo kvalifikacija“ (MV3);
., Motyvuoju ir sudarau sqlygas siekti karjeros, t.y., mokytis“ (MV4).
Fizinés aplinkos ., Didelj démesj skiriu gerindama fizing aplinkq *“ (MV4).

gerinimas

Tyrimas atskleidé, kad jame dalyvave Svietimo organizacijy vadovai darbuotojy motyvacijai ir
jsitraukimui didinti naudoja zodines padékas, rastiSkas padékas ir vieSas padékas (,,...Zodiné padéka,
(...) padékos rastas, padéka mokyklos internetinéje svetainéje, publikacija, straipsnis apie darbuotojq
ir jo pasiekimus* (MV1)), kultirinius renginius, i§vykas bei organizacijos renginius, projektus
(,,...organizuojame bendrus kolektyvo kultiarinius renginius“ (MV9), ,,...bendros isvykos* (MV12),
,,...padéky vakarai® (MVI1I1),; ..rasome projektus, kuriy veiklos buria komandq ir motyvuoja
darbuotojus“ (MV7)), rodo individualizuota démesj, naudodami asmeninius paskatinimus ir
pasitikéjima (,,...padrgsinimai, (...) pasitikéjimo rodymas* (MV6)), rodydami démesj darbuotojy
poreikiams ir pasiekimams bei uzmegzdami asmeninj ry$j su darbuotojais (,,...nuosirdziai domiuosi
kiekvieno (...) pasiekimais “ (MV2); ,,Sis rysys motyvuoja darbuotojus jaustis svarbia organizacijos
dalimi* (MV?2)), sudaro lanksc¢ias darbo salygas (,,...lankstus darbo grafikas* (MV3); ,,...suteikiu
galimybe dirbti nuotoliniu biidu, kai tai jmanoma* (MV2)), naudoja Kkitus nematerialius skatinimo
budus: suteikia papildomus laisvadienius, sudaro galimybe siekti karjeros, gerina fizing aplinka
(,...laisvadieniai“ (MV6), sudarau sqlygas siekti karjeros, t. y., mokytis*, ,,...gerinama fiziné
aplinka* (MV4)) .

Siekiant iSsiaiSkinti, kokius materialius skatinimo biidus Svietimo organizacijy vadovai naudoja
darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui didinti, buvo isskirtos dvi kategorijos: finansinis paskatinimas,
dovanos ir apmokéjimas uz kompetencijy tobulinimg (3.2.15 lentelé).

3.2.15 lentelé

Materialuis skatinimo buidai, naudojami Svietimo organizacijoje darbuotojy motyvacijai ir
jsitraukimui didinti (n=15)

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Finansinis Materialios ,,...mokyklos dovana*“ (MV1), ,,...dovanos, simbolinés dovanélés per sventes,
paskatinimas, | dovanos yra puikus biidas parodyti dékingumg “(MV?2)
dovanos Piniginés ,,...uz atliktus ypac svarbius darbus, kurie nepriklausé pagal pareigybe —

premijos, priedai | priedais prie atlyginimo *“ (MV9), ,, paskatinti finansiskai pagal galimybes *
prie atlyginimo (MV10); , piniginiai skatinimai* (MV12), ,, Premijos, priemokos“ (MVS$),;

., Svarbi ir materialiné paskata“ (MV14); ,,Jei yra lésy, skatiname piniginémis
ismokomis, premijomis “ (MV?9), ,, Taip pat premija, priemoka “ (MV35);
,,...piniginés premijos pagal galimybe “ (MV6); ,, Finansinés premijos, nors jos
motyvuoja tik pradzioje, véliau neveikia“ (MV3), ,, Esant galimybei skatinu
piniginémis premijomis “(MV4), ,,...piniginé ismoka nevirsijant savivaldybés
skirty asignavimy darbo uzmokesciui“ (MV1), ,, Finansinés priemonés, tokios
kaip premijos* (MV2).

Apmoké¢jimas | Apmokamos ,,...apmokami seminarai* (MV3), ,,...apmokéjimas uz kvalifikacijos

uz kvalifikacijos tobulinimo priemong ne pagal nustatytus mety prioritetus “ (MV1);
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kompetencijy | tobulinimo ,,...susitikimus su profesionaliais lektoriais, Zymiais zmonémis “ (MV4);
tobulinima priemonés ,,...tobuléjimo galimybés, profesinés ir asmeninés “ (MV5), ,, Profesinio
augimo galimybés “ (MV38), ,, Kvalifikacijos tobulinimas ir profesinis
augimas* (MV13), ,,...seminarai emocinei gerovei stiprinti“ (MV14).
Apmokamos ,,...apmokéti renginiai, isvykos* (MV3);,,...visas ar dalinis islaidy
edukacinés apmokéjimas uz edukacines isvykas“ (MV1).
iSvykos

Tyrimu buvo nustatyta, kad jame dalyvave Svietimo organizacijy vadovai darbuotojy motyvacijai ir
jsitraukimui didinti naudoja materialias dovanas (,,...mokyklos dovana* (MV1)), pinigines premijas,
priedus prie atlyginimo (,, Premijos, priemokos* (MV8)), apmokamas kvalifikacijos tobulinimo
priemones (,,...apmokami seminarai“ (MV3)) ir apmokamas edukacines i§vykas (,,...visas ar dalinis
islaidy apmokéjimas uz edukacines isvykas“ (MV1)).

Apibendrinat galima teigti, kad svietimo organizacijos mikroklimatg sudaro organizacinis
pasitikéjimas ir socialiné parama, jtampa darbe, pasitenkinimas darbu, tarpusavio santykiai,
lyderysté. Svietimo organizacijy vadovai $vietimo organizacijos mikroklimato veiksniais jvardija
organizacijos aplinkq, tarpasmeninius santykius, organizacijos vertybes, socialing paramgq ir
konfliktus. Svietimo organizacijy vadovy poziiiriu, pozityvus organizacijos mikroklimatas didina
darbuotojy pasitenkinimg darbu, didina darbuotojy pasitikéjimg mokykla ir mazina jtampos lygj
darbe. Svietimo organizacijy vadovai darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui didinti naudoja
nematerialius skatinimo biidus — padékas, renginius, rodo individualizuotq déemesj, sudaro lankscias
darbo sqlygas ir naudoja kitus nematerialius skatinimo biidus (papildomus laisvadienius, galimybe
siekti karjeros, fizinés aplinkos gerinimg). Taip pat darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui didinti
naudoja materialius skatinimo bidus — finansinj paskatinimq, dovanas ir apmokéjimq uz
kompetencijy tobulinimg.

3.2.3. Transformacinés lyderysteés ir organizacijos mikroklimato sgasajos $vietimo
organizacijoje Svietimo organizacijuy vadovy poZiiiriu

Siekiant nustatyti vadovavimo stiliaus ir organizacijos mikroklimato rysj $vietimo organizacijoje,
buvo iSskirtos dvi kategorijos: vadovavimo stiliaus poveikis organizacijos mikroklimatui ir
mikroklimato poveikis vadovo veiksmy efektyvumui jgyvendinant poky¢ius (3.2.16 lentele).

3.2.16 lentele

Vadovavimo stiliaus ir organizacijos mikroklimato rysys $vietimo organizacijoje (n=15)

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Vadovavimo Poveikis ., Vadovo lyderystés stilius yra pagrindinis mikroklimato formavimo veiksnys
stiliaus pozityvios darbo (-..) skatina pozityvig atmosferg (MV2); ,,...vadovo lyderysteés stilius
poveikis aplinkos kiirimui | formuoja atmosferq jstaigoje“ (MV35), ,, Kad lyderio veiksmai buty efektyviis,
organizacijos Jis turi (...) kurti ir palaikyti palanky mikroklimatg* (MV3); ,, Vadovo
mikroklimatui lyderystés stilius tiesiogiai formuoja mikroklimatg, kuria (...) atmosferq *

(MV15); ,,Vadovo lyderystés stilius turi tiesioginj poveikj mokyklos
mikroklimatui, nes jis formuoja darbo atmosferqg (MV13), ,, Priklauso nuo
stiliaus. (...), [jei] sukuria palankias darbo sqlygas ir teigiamai turéty veikti
mokyklos mikroklimatg “ (MV9).

Poveikis ,» Vadovo veikimo biidas formuoja bendravimo ir bendradarbiavimo aplinkq *
bendravimo ir (MVS), ,, Vadovo lyderystés stilius skatina pasitikéjimq ir bendradarbiavimg *
bendradarbiavimo | (MV15), ,, Vadovo lyderystés stilius turi tiesioginj poveikj mokyklos

aplinkos ktrimui

¢

mikroklimatui, nes jis formuoja bendravimo kultirg ir tarpusavio santykius
(MV13); ,,Lyderio (...) bendravimo stilius lemia tai, kokie santykiai
susiformuoja tarp jy*“ (MV13), ,, Vadovo lyderystés stilius manau formuoja ir
Zmoniy santykius (...) ir tai veikia mikroklimatq, nes santykiai vienas is
sudedamyjy veiksniy “ (MV10).
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Poveikis

,,...vadovo lyderystés stilius (...) daro didele jtakq darbuotojy pasitenkinimui “

darbuotojy (MV5),;

pasitenkinimui ,,... vadovo poziiris ir nusiteikimas veikia jstaigos mikroklimatq “ (MV7).

darbu

Poveikis ,,...vadovo lyderystés stilius (...) daro didele jtakq darbuotojy (...) lojalumui

darbuotojy (MV5).

lojalumui

Poveikis ,,...vadovo lyderystés stilius (...) daro didele jtakq darbuotojy (...) savijautai*

darbuotojy (MV5),;

savijautai ., Lyderio elgesys, sprendimy priémimo biuidas ir bendravimo stilius lemia tai,
kaip darbuotojai jauciasi mokykloje* (MV13); ,,...nuo to priklauso ir
darbuotojy savijauta” (MV10).

Poveikis ,,...mikroklimatas priklauso nuo vadovo ir jei vadovas neskatina darbuotojy

darbuotojy augimo, zlugdo idéjas, neleidzia veikti, siekti tiksly, jgyvendinti pokycius,

augimui ir darbo mikroklimatas tokioje mokykloje yra blogas *“ (MV4); ,, Efektyvus vadovas (..)

efektyvumui pats bus (...) vedantis savo komandgq link rezultaty ir tiksly jgyvendinimo *

(MV4); ,,Jei yra vadovo baimé, gery rezultaty, pozityvaus mikroklimato
nelauk” (MV12).

Mikroklimato | Poveikis vadovo ,,...tiesiogiai veikia vadovo darbo efektyvumq“ (MV1), ,,... geras
poveikis darbo mikroklimatas palengvina pokyciy jgyvendinimgq ir skatina komandos
vadovo efektyvumui pasitikéjimq lyderiu (MV2), ,,...mikroklimatas, susidares tarp darbuotojy,
veiksmy veikia lyderio gebéjimus transformuotis, jgyvendinti pokycius ir priimti
efektyvumui sprendimus “ (MV5); ,,...mikroklimatas gali paveikti vadovo veiksmy
igyvendinant efektyvumgq ir gebéjimq jgyvendinti pokycius “ (MVS), ,,...esant geram
poky¢ius mikroklimatui jstaigoje ir lyderio veiksmy efektyvumas bei pokyciy
jgyvendinimas yra efektyvesnis, nes galima susikoncentruoti biitent tik j
darbg*“ (MV10), ,, Pozityvus mikroklimatas padeda vadovui lengviau
jgyvendinti pokycius ir efektyviau dirbti* (MV15), ,, Mikroklimatas, savo
ruoztu, veikia lyderio veiksmy efektyvumg “ (MV13).
Poveikis ., Negatyvus mikroklimatas didina konflikty ir pasipriesinimo tikimybe *
konflikty, (MV3); ,, Silpsta lyderio autoritetas darbuotojai linke vertinti pokycius
pasiprieSinimo skeptiskai, jei mikroklimatas kelia jtampqg arba vadovui triksta palaikymo “
pokyc¢iams (MV3); Mikroklimatas (...) veikia (...) pokyciy jgyvendinimg, nes tai, (...)
atsiradimui tiesiogiai jtakoja jy [darbuotojy] pasiryzimq dalyvauti pokyciuose “ (MV13).

Poveikis vadovo
vizijos ir tiksly
igyvendinimui

Pozityvus mikroklimatas sudaro palankias sqlygas bendravimui,(...) ugdo
atvirumo ir bendradarbiavimo kultirg, todél lyderio vizijos ir tiksly siekimas
tampa lengvesnis“ (MV3), ,,Jei mikroklimatas yra teigiamas ir darbuotojai
pasitiki vadovu bei jauciasi jgalinti, jie bus labiau pasiryze priimti naujoves “
(MV13); ,,... jei mikroklimatas yra neigiamas, yra didelé jtampa, tritksta
pasitikéjimo, darbo kritvis yra per didelis, darbuotojai gali tapti pasyviis,
mazai jsitrauke ir nenorés prisideti“ (MV13).

Kaip matome 3.2.16 lenteléje, Svietimo organizacijy vadovy pozitiriu vadovavimo stilius daro poveik]
pozityvios darbo aplinkos kirimui (,, Vadovo lyderystés stilius turi tiesiogini poveikj mokyklos
mikroklimatui, nes jis formuoja darbo atmosferqg” (MV13)), bendravimo ir bendradarbiavimo
aplinkos kurimui (,, Vadovo veikimo biidas formuoja bendravimo ir bendradarbiavimo aplinkg*
(MV8)), darbuotojy pasitenkinimui darbu (,,...vadovo lyderystés stilius (...) daro didele jtakg
darbuotojy pasitenkinimui* (MV5)), darbuotojy lojalumui (,,...vadovo lyderystés stilius (...) daro
didele jtakg darbuotojy (...) lojalumui* (MV5)), darbuotojy savijautai (,,...nuo to priklauso ir
darbuotojy savijauta* (MV10)) bei darbuotojy augimui ir darbo efektyvumui (,, Efektyvus vadovas
(..) pats bus (...) vedantis savo komandg link rezultaty ir tiksly jgyvendinimo* (MV4)). Vertinant
mikroklimato poveiki vadovo veiksmy efektyvumui jgyvendinant pokycius, Svietimo organizacijy
vadovy teigimu, organizacijos mikroklimatas daro poveikj vadovo darbo efektyvumui
(,...mikroklimatas gali paveikti vadovo veiksmy efektyvumq ir gebéjimq jgyvendinti pokycius
(MV8)), konflikty, pasipriesinimo pokyc¢iams atsiradimui (,, Negatyvus mikroklimatas didina
konflikty ir pasipriesinimo tikimybe“ (MV3) bei poveiki vadovo vizijos ir tiksly igyvendinimui
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(Pozityvus  mikroklimatas sudaro palankias sqlygas bendravimui,(...) ugdo atvirumo ir
bendradarbiavimo kultiirg, todél lyderio vizijos ir tiksly siekimas tampa lengvesnis*“ (MV3)).

Tyrimas atskleidé vadovavimo stiliaus ir organizacijos mikroklimato rysj Svietimo organizacijoje:
tyrime dalyvavusiy Svietimo organizacijy vadovy pozitriu, vadovavimo stilius tiesiogiai veikia
organizacijos mikroklimatg, o mikroklimatas tiesiogiai veikia vadovo veiksmy efektyvuma
igyvendinant pokycius.

Norint iSsiaiskinti, su kokiais i$8tkiais siekiant pozityvesnio mikroklimato mokykloje susiduria
Svietimo organizacijy vadovai, buvo nustatytos septynios kategorijos: netinkama komunikacija;
darbuotojy pasipriesinimas pokyciams; konfliktai; darbuotojy motyvacijos problemos; organizacinés
problemos; $vietimo politika ir biurokratinés klititys; Kulttiros, vertybiy ir pozitiriy skirtumai (3.2.17
lentelg).

3.2.17 lentelé

Vadovavimo is§iikiai, siekiant pozityvesnio mikroklimato Svietimo organizacijoje n=15)

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Netinkama Komunikacijos ., Aiskiai ir visiems suprantamai komunikuoti“ (MV1); ,, Tai reikalauja aiskios
komunikacija neefektyvumas komunikacijos apie pokyciy tikslus, naudg ir kiekvieno darbuotojo vaidmenj

Juos jgyvendinant* (MV2), ,, Teisingas komunikavimas, tai labai svarbu
(MV5); ,, Netinkama ar neefektyvi komunikacija* (MVS), ,, Komunikacijos
tritkumai (MV13).

Neatviras ,»Daznai problema yra atvirumo trickumas* (MV5).

bendravimas
Darbuotojy PrieSinimasis dél | ,,Daugelis darbuotojy natiraliai priesinasi pokyciams dél (...) nezinomybés “
pasiprieSinimas | informacijos apie | (MV2), ,, Darbuotojams biitina teisingai istransliuoti kam pokyciai yra
pokyc¢iams poky¢ius trikumo | reikalingi ir kokios naudos jie duos“ (MV7) ,, Gerai perteikti savo vizijq, kad

visi supraty vienodai, yra tikrai labai sudétinga ™ (MV5), ,,Su pokyciais
visada reikia labai atsargiai, todél, kad jie visada sukelia pasipriesinimg, tad
ir ¢ia labai padeda teisingas pokyciy pristatymas *“ (MV7);

o=

naudingi* (MV2), ,,...paruosti mokytojus pokyciams, skatinti prisitaikymq *

(MV3).
PrieSinimasis dél | ,,...stagnacija, jsitikinimai, nelankstumas*“ (MV4), ,,Kai kurie darbuotojai
stereotipy, nenoro | nenori keistis, priimti pokycius, pageidauja biiti desimties ar daugiau mety
keistis egzistencijoje“ (MV4), ,, Daugelis darbuotojy natiiraliai priesinasi pokyciams

dél (...) patogumo islaikyti status quo *“ (MV2).
PrieSinimasis dél | ,, Darbuotojy pasipriesinimas pokyciams* (MV5), ,, Igyvendinant pokycius

neaiskiy svarbu gebéti valdyti bendruomenés reakcijas, ypa¢ mazinant
priezas¢iy pasipriesinimg " (MV6); ,, Pasipriesinimas pokyciams*“ (MV13).

Konfliktai Konfliktai tarp ., Konfliktai tarp darbuotojy ir vadovo (...) gali pabloginti mikroklimatq *
darbuotojy ir (MV2); ,,...konfliktai [su vadovu] gali kelti jtampq ir demotyvuoti komandqg *
vadovo (MV2).

Konfliktai tarp ,, Nesutarimai tarp darbuotojy “ (MVS), ,, Konfliktai tarp (..) vadovo ir
darbuotojy kolektyvo ™ (MV2).

Negebéjimas ,,...efektyviai valdyti konfliktus *“ (MV3), ,,...konflikty valdymas“ (MV15);
valdyti konfliktus | ,, Vadovui svarbu laiku atpazinti nesutarimus, rasti tinkamus sprendimus ir

uztikrinti, kad konflikty sprendimas bity grindziamas teisingumu, empatija ir
pagarba* (MV?2).

Darbuotojy Motyvacijos stoka | ,,...jei komandoje yra zmoniy, kurie pasyviai reaguoja j pokycius ar vengia
motyvacijos dél pasyvumo atsakomybés *“ (MV?2), ,,...Issukis didele profesing patirtj turincius
problemos darbuotojus motyvuoti keisti jsitikinimq ,, as viskq jau zZinau “(MV6); ,, Yra

Zmoniy (...) nusisalinusiy * (MV6).

Motyvacijos stoka | ,,Kai kurie darbuotojai gali biiti maziau motyvuoti ar jausti, kad jy balsas
deél nejtraukimo néra girdimas“ (MV2); ,, Zemas darbuotojy jsitraukimo lygis“ (MVS);

., Motyvacija ir jsitraukimas“ (MV13).
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Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Nemotyvuojanti »Manau tai motyvuojancios darbo aplinkos sukiirimas* (MV10).
aplinka
Motyvacijos stoka | ,, Darbuotojy pervargimas* (MV7); ,,...darbuotojy perdegimas‘ (MV10);
dél pervargimo, ,Svarbu, kad jie neperdegty *“ (MV14).
perdegimo
Organizacinés | Finansinés ,, Pozityvaus mikroklimato kitrimas reikalauja investicijy — tiek finansiniy
problemos problemos (MV2); ,, Norétysi labiau teikti finansinj paskatinimgq, bet daznai Sie istekliai
yra riboti“ (MV35), ,,...per mazas atlygis uz darbq“ (MV7), ,, Finansiniai,
istekliy trikumas* (MV3S), ,,finansy stoka* (MV12); ,,... finansiniai
suvarzymai* (MV2).
Zmogiskyjy ... Zmogiskyjy istekliy“ (MV2); ,, Esant ribotiems [ZmogisSkiesiems]
resursy trukumas | resursams, reikia kurybiskai ieskoti sprendimy ir prioritetizuoti veiklas *
(MV2); ,,...tinkamos komandos suburimas*“ (MV5), ,,...zmogiskyjy istekliy
tritkumas *“ (MVS), ,,...darbuotojy (...) stygius “ (MV10); ,,...mokytojai,
dirbantys keliose jstaigose ir visq laikq skubantys “ (MV14); ,, Todél kaimo
mokykloje pokyciy jgyvendinimas gula ant keliy mokytojy peciy “ (MV14).
Tinkamy ., Svarbiausi vadovo isSikiai rasti tinkamus sprendimus “ (MV3),
sprendimy ,, Greiciausiai tai islaikyti ribg tarp reiklumo ir pozityvaus santykio su
radimas darbuotojais“ (MV11), ,,...likesciy dél darbo kokybés ir rezultaty
suderinimas“ (MV10); ,,...skirtingy mokyklos darbuotojy litkesciy
suderinimas* (MV15).
Svietimo Poky¢iai Svietimo | ,, Teisiniai reikalavimai, (...) Svietimo politikos pokyciai gali apsunkinti
politika ir sistemoje vadovo pastangas sukurti pozityvy mikroklimatg ™ (MV2), ,,...besikeic¢iancia
biurokratinés Svietimo sistema* (MV9).
klititys Biurokratizmas ,,...dél per didelio biurokratizmo * (MV12).
Kultaros, Bendruomenés ,,...mokyklos bendruomenés jvairove, individualiais poreikiais “ (MV9).
vertybiy ir jvairové
poziliriy Kultdros ir ,»Daug pastangy reikalauja (...) kultiiros ir vertybiy formavimas*“ (MV6),
skirtumai vertybiy ., Skirtingos vertybés ir poziuriai* (MV13), ,, Mokyklos kultira gali tapti
formavimas inertiska ir pasyvi* (MV8).

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad, siekiant pozityvesnio mikroklimato, $vietimo organizacijoje tyrime
dalyvave Svietimo organizacijy vadovai susiduria su i$Sikiais, kylanciais dél netinkamos
komunikacijos (,, Tai reikalauja aiskios komunikacijos apie pokyciy tikslus, naudqg ir kiekvieno
darbuotojo vaidmenj juos jgyvendinant (MV?2)), darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams (,, Vadovas
(,...konfliktai gali kelti jtampq ir demotyvuoti komandqg*“ (MV2)), darbuotojy motyvacijos problemy
(., Kai kurie darbuotojai gali biti maziau motyvuoti ar jausti, kad jy balsas néra girdimas* (MV2),
organizaciniy problemy (,, Pozityvaus mikroklimato kiirimas reikalauja investicijy — tiek finansiniy,
(...) Zmogiskyjy istekliy “ (MV?2)), $vietimo politikos ir biurokratiniy klitciy (,, Teisiniai reikalavimai,
(...) Svietimo politikos pokyciai gali apsunkinti vadovo pastangas sukurti pozityvy mikroklimatg*
(MV2)), bei dél kulttiros, vertybiy ir pozitriy skirtumy (,, Skirtingos vertybés ir poziuriai“ (MV13)).

Siekiant atskleisti, kaip lyderysté gali prisidéti prie mikroklimato gerinimo mokykloje, buvo isskirtos
keturios kategorijos: tarpasmeniniai santykiai; darbo aplinka; vertybiy formavimas asmeniniu
pavyzdziu ir jkvepianti motyvacija (3.2.18 lentelé).

3.2.18 lentelé

Lyderysté kaip mikroklimato gerinimo veiksnys $vietimo organizacijoje (n=15)

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Tarpasmeniniai | Atvira ., Atvira komunikacija gerina tarpusavio supratimgq ir stiprina pasitikéjimg
santykiai komunikacija vadovu.* (MV3), ,,...skaidrig (...) komunikacijq “ (MV6), ,,...kad visi

darbuotojai ir mokiniai laisvai dalijantis nuomonémis, klausimais ir
idéjomis " (MV3), ,, Lyderyste pasitelkiant skatinant atvirumq*“ (MV6),
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., Skatinti atvirq ir sqziningg komunikacijq“ (MV13), ,, Skatinant atvirg ir
pagarbig komunikacijq “ (MV8).

Bendradarbiavimas | ,, Bendradarbiauju su vaiky tévais, vietos bendruomene ir partneriais
(MV4), ,,Kuriant bendradarbiavimo kultirg“ (MVS); ,,...telkiant komandg
ir bendradarbiavimg *“ (MV6); ,, Skatinti komandinj darbq ir
bendradarbiavimq*“ (MV13).

Konstruktyvus ,,...valdant konfliktus “ (MV6), ,, Reaguojant j konfliktus ir problemas *

konflikty valdymas | (MV8), ,, Greitai ir efektyviai spresti konfliktus * (MV12).

Darbo aplinka Pozityvi darbo ., Lyderysté yra labai svarbi kuriant pozityvig atmosferq mokykloje “ (MV5);
aplinka ., Lyderyste gali turéti didziule jtakq mikroklimato gerinimui mokykloje, nes
vadovo elgesys ir sprendimai tiesiogiai veikia darbo atmosferq " (13MV);
,, Vadovo jsitraukimas skatina (...) teigiamg atmosferq” (MV15).

Darbuotojy gerove | ,, Uztikrinti darbuotojy gerove ir darbo sqlygas“ (MV13),

uztikrinanti ., Ripinantis emocine gerove (MV8).

aplinka

Vertybiy Asmeninio ., Pavyzdziu rodant teigiamas vertybes “ (MV8);

formavimas pavyzdzio ,,...rodant asmeninj pavyzdj“ (MV6),

asmeniniu rodymas ., Vadovas, kuris demonstruoja autentiskumgq, empatijq ir pasisventimg, gali

pavyzdziu sukurti tokig mokyklg, kurioje visi jaustysi saugiis, vertinami ir motyvuoti
mokytis“ (MV9).

Pasitikéjimas ,,-..jei vadovas tiki tuo kq daro, aiskiai istransliuoja savo likescius, tada ir
mikroklimatas yra geras* (MV7); ,, Vadovo jsitraukimas skatina
pasitikéjimq “ (MV15).

Ikvepianti Pripazinimas ir ,,...pastangy pripazinimq“ (MV6), ,,...sudarau galimybes ir skatinu
motyvacija vertinimas darbuotojus“ (MV4), ,,Nes zmonés jaustysi labiau jvertinti ir reikSmingi
(MV10); ,,...skatinti pripazinimq ™ (MV13), ,,...ir uztikrina, kad kiekvienas
mokyklos darbuotojas jaustysi svarbia organizacijos dalimi* (MV15);
., Pozityvi lyderysté padeda darbuotojams jaustis vertinamiems *“ (MV'5).

Parama ., Uztikrinant darbuotojy palaikymgq ir profesinj tobuléjimg *“ (MVS8);
,,...teikiant emocing paramq*“ (MV6)

Ikvépimas ir ., Daznai imuosi iniciatyvos ir taip stengiuosi jkveépti kitus “ (MV14);

igalinimas ., Noras jgalinti kiekvienq — svarbiausias, mano kaip lyderio veiksnys *
(MV11).

Motyvavimas ,,...motyvuoja komandg*“ (MV15), ,, Motyvuoti“ (MV13).

Tyrimu nustatyta, kad lyderysté yra svarbus mikroklimato gerinimo veiksnys $vietimo organizacijoje,
nes skatina tarpasmeninius santykius, grjstus atvira komunikacija (,, Atvira komunikacija gerina
tarpusavio supratimq ir stiprina pasitikéjimg vadovu* (MV3)), bendradarbiamimu (,, Skatinti
komandinj darbg ir bendradarbiavimg* (MV13)) bei konstruktyviu konflikty valdymu (,, Greitai ir
efektyviai spresti konfliktus* (MV12)). Gerina darbo aplinka, skatindama pozityvig ir darbuotojy
gerove uztikrinancig darbo aplinka. (,, Lyderysté gali turéti didziule jtakqg mikroklimato gerinimui
mokykloje, nes vadovo elgesys ir sprendimai tiesiogiai veikia darbo atmosferq (MV13)). Svietimo
organizacijy vadovai teigia, kad lyderysté prie mikroklimato gerinimo mokykloje gali prisidéti
asmeninio vadovo pavyzdzio rodymu ir pasitikéjimo skatinimu (,, Pavyzdziu rodant teigiamas
vertybes “ (MVS8), ,, Vadovo jsitraukimas skatina pasitikéjimq*“ (MV15)), darbuotojy pripazinimu ir
jvertinimu, parama, jkvépimu ir jgalinimu bei motyvavimu (,Pozityvi lyderysté padeda
darbuotojams jaustis vertinamiems " (MV5), ,,...teikiant emocing paramq “ (MV6), ,, Daznai imuosi
iniciatyvos ir taip stengiuosi jkvépti kitus “ (MV14)).

Siekiant iSsiaiSkinti, kokie yra Svietimo organizacijy vadovy liikes¢iai, susije su vadovavimu
mokyklai ir mokyklos mikroklimatu, buvo nustatytos Kketurios Kkategorijos: lukesciai dél
vadovavimosi visuotinai priimtomis vertybémis; likesc¢iai dél mokyklos mikroklimato kairimo;
likesciai dél mokyklos bendruomenés nariy gerovés; likesc¢iai dél mokyklos augimo (3.2.19 lentelé).
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3.2.19 lentelé

Svietimo organizacijy vadovy likes¢iai, susije su vadovavimu mokyklai ir mokyklos

mikroklimatu (n=15)

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Lukesciai dél Atsakomybé ,,...biti atsakingi uz savo veiksmus, mintis, poelgius“ (MV1);
vadovavimosi ,,...asmeninés kiekvieno bendruomenés nario [atsakomybés] didinimas,
visuotinai ir gyvenimas organizacijoje — taip kaip namuose “ (MV11), ,, Bity
priimtomis puiku(...) laikytis susitarimy, jei susitariama, tai abi pusés privalo
vertybémis laikytis jy*“ (MV1).
Pagarba ,, Gebantis (...) pagarbiai issakyti emocijas, mintis, idéjas“ (MV6).

Vertybiy i§saugojimas

,,...saugome tai, kg esame sukiire — santykj, aukstqg bendravimo kultiirg
ir materialing gerove“ (MV11).

Liukesciai dél
mokyklos
mikroklimato
kurimo

Mikroklimatas,
kuriame kiekvienas
biity motyvuotas

., Mano tikslas — (...) mikroklimatas, kuriame pedagogai dirba su
motyvacija* (MV3), , Sukurti (...) atmosferq, kurioje visi mokyklos
bendruomenés nariai (...) jaustysi(...) motyvuoti“ (MV3); , Labai
noréciau, kad (...) kiekvienas darbuotojas jaustysi (...) motyvuotas *
(MV5), ,,Mano vadovaujamoje mokykloje kiekvienas darbuotojas
motyvuotas“ (MV6), ,, Noréciau sukurti mokyklq, kurioje kiekvienas
darbuotojas jaustysi motyvuotas“ (MV15), ,, Noréciau, kad mokykloje
(...) visi darbuotojai biity motyvuoti dalytis idéjomis* (MV13).

Mikroklimatas,
kuriame kiekvienas
bty jkvéptas ir

., Noréciau sukurti (...) ugdymo jstaigq, kurioje tiek pedagogai, tiek
vaikai jaustysi jkvépti ir vertinami* (MV2); ,,...sukurti mokyklg, kurioje
visi — mokiniai, mokytojai ir tévai — jaustysi vertinami (...) jkvépti

vertinamas (MVS8); ,,...noréciau, kad mokykloje buty sukurta ir puoseléjama tokia
aplinka, kurioje visi (...) jaustysi (...) vertinami“ (MV13); ,,... kurioje
kiekvienas jaustysi svarbus “ (MV?2), ,,... kad mokykloje vyrauty toks
mikroklimatas, kuriame (...) darbuotojai jaustysi vertinami ir
palaikomi, o jy indélis | mokyklos gyvenimg biity matomas ir
apdovanojamas* (MV13).

Mikroklimatas, ., Sukurti visiskai atvirg, palaikanciq ir bendradarbiavimo atmosferq

pagristas atviru ir (MV3), ,, Tai sukurty atmosferq, kur darbuotojai (,...) aktyviai

aktyviu bendradarbiauja* (MV13); ,, Tokia jstaiga biity pagrista

bendradarbiavimu bendradarbiavimu* (MV?2).

Mikroklimatas, ,,...gebéty argumentuotai diskutuoti, ne aistromis ir emocijomis “

pagristas pozityviais (MV1), ,,Labai noréciau, kad (...) zmonés kalbétysi (...) vienas kitg

tarpasmeniniais isgirsty ir susikalbéty, o ne apkalbéty. *“ (MV14). ,, Noréciau, kad

santykiais mokykloje vyrauty visiskai atvira ir skaidri komunikacija* (MV13).

,,Labai noréciau, kad jstaigoje vyrauty (...) atviri santykiai, pagristi
pasitikéjimu, tikéjimu tuo, kas yra daroma *“ (MV10).

Lukescéiai dél
mokyklos
bendruomenés
nariy geroves

Darbo ir asmeninio
gyvenimo derinimas

., Daugiau mokyklos darbuotojams (visiems) kelioniy (...) pilnai
finansuoty“ (MV12), ,,Mano vadovaujamoje mokykloje kiekvienas
darbuotojas (..) suderings darbq ir asmening gyvenimq *“ (MV6); ,, ...
siekciau, kad mokykloje vyrauty toks mikroklimatas, kuriame biity
uztikrinta pusiausvyra tarp profesinio ir asmeninio gyvenimo * (MV13).

Itampos, perdegimo
mazinimas

., ISgelbéti darbuotojus ir save nuo perdegimo *“ (MV12), ,, Daugiau
mokyklos darbuotojams (...) atsipalaiduoti* (MV12), ,, Labai noréciau,
kad (...) kiekvienas darbuotojas (...) nejausty jtampos *“ (MV5); ,,...
kiekvienas darbuotojas (...) pailséjes, laimingas* (MV6).

Likesciai del
mokyklos
augimo

Lyderiy auginimas

,,...auginkime savo jstaigose lyderius, kurie kurs mokyklg, kurioje
norés mokytis ir dirbti kurybiski, aktyviis zmonés *“ (MV4).

Mokyklos
bendruomenés nariy
augimas

,, Sukurciau mokyklq, kur visi nariai ateity (...) Zinodami, kad cia jie
gali augti, mokytis ir prisidéti prie prasmingy tiksly “ (MV8); ,, Labai
noréciau, kad darbuotojai patys imtysi daugiau iniciatyvos ir turéty
daugiau pasiulymy “ (MV7); ,,...kurioje visi kartu siekia bendro tikslo —
suteikti mokiniams kuo geresnes sqlygas mokytis ir augti“ (MV13).
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Tyrimu nustatyta, kad Svietimo organizacijy vadovai viliasi, kad bus skatinama darbuotojy
atsakomybé (,,...biti atsakingi uz savo veiksmus, mintis, poelgius* (MV1)), pagarba, stengiamasi
iSsaugoti vertybes (,,...saugome tai, kq esame sukiire — santykj, aukstq bendravimo kultirg ir
materialine gerove* (MV11)). Vadovai tikisi sukurti tokj mikroklimata, kuriame kiekvienas bty
motyvuotas (,, Sukurti (...) atmosferq, kurioje visi mokyklos bendruomenés nariai (...) jaustysi (...)
motyvuoti* (MV3)), ikvéptas ir vertinamas (,, Noréciau sukurti (...) ugdymo jstaigq, kurioje tiek
pedagogai, tiek vaikai jaustysi jkvepti ir vertinami* (MV2)), 0 mikroklimatas buity pagrjstas atviru ir
aktyviu bendradarbiavimu (,, Sukurti visiskai atvirq, palaikancig ir bendradarbiavimo atmosferq
(MV3)) bei pozityviais tarpasmeniniais santykiais (,, Labai noréciau, kad jstaigoje vyrauty (...) atviri
santykiai, pagristi pasitikéjimu, tikéjimu tuo, kas yra daroma* (MV10)). Vadovai noréty
darbuotojams sudaryti galimybes derinti darbg ir asmeninj gyvenimg (,,... siekciau, kad mokykloje
vyrauty toks mikroklimatas, kuriame buty uZtikrinta pusiausvyra tarp profesinio ir asmeninio
gyvenimo* (MV13)), mazinti jtampg bei perdegimg ((...) Kiekvienas darbuotojas (...) nejausty
jtampos “ (MV5)), taip pat jie tikisi auginti lyderius (,,...auginkime savo jstaigose lyderius (...)"“
(MV4)) ir skatinti mokyklos bendruomenés nariy augimg (,, Sukurciau mokyklg, kur visi nariai ateity
(...) Zinodami, kad cia jie gali augti, mokytis ir prisidéti prie prasmingy tiksly*“ (MV8)).

Apibendrinant galima teigti, kad transformaciné lyderysté yra svarbus mikroklimato gerinimo
veiksnys, nes skatina tarpasmeninius santykius, gerina darbo aplinkq, formuoja vertybes asmeniniu
pavyzdziu ir suteikia jkvépimg bei motyvacijq. Svietimo organizacijy vadovai susiduria su issikiais,
kylanciais dél netinkamos komunikacijos, darbuotojy pasipriesinimo pokyciams, konflikty,
darbuotojy motyvacijos problemy, organizaciniy problemy, Svietimo politikos ir biurokratiniy
kliiiciy, bei dél kultiros, vertybiy ir poziiiriy skirtumy. Svietimo organizacijy vadovy likesciai
transformacinés lyderystés kontekste yra susije su vadovavimusi visuotinai priimtomis vertybémis,
pozityvaus mokyklos mikroklimato kirimu, mokyklos bendruomenés nariy gerove ir mokyklos
augimu.
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DISKUSIJA

Mokytojy nuomone, S$vietimo organizacijy vadovai yra empatiski, palaikantys, atvirai bendraujantys,
gerbiantys visus mokyklos bendruomenés narius, atsizvelgiantys j jy poreikius, jsiklausantys j jy
rupescius, pripazjstantys, kad kiekvienas mokyklos bendruomenés narys gali prisidéti prie bendro
mokyklos darbo. Svietimo organizaciju vadovai savo darbe vadovaujasi atvirumo, skaidrumo,
sgziningumo, aiSkumo ir nuoseklumo, teisingumo, inovatyvumo ir kiirybiSkumo, bendradarbiavimo
ir jtraukties, tvarumo, pagarbos ir pasitikéjimo principais; taip pat vadovaujasi vertybémis, kuriomis
rodo individualizuotag démesj (draugiskumas, parama, empatija, démesingumas, ripestis), jiems
svarbi vertybé yra atsakomyb¢ ir kitos visuotinai priimtos vertybés — geranoriSkumas, tolerancija,
zmogiSkumas, tiesa. Tai sutampa su Northouse (2009) teiginiais, kad transformaciné lyderysté
paremta vertybémis, etikos standartais ir principais. Tai yra transformaciniams lyderiams budingi
bruozal, nes, kaip teigia Northouse (2009), transformacinis lyderis atsizvelgia j darbuotojy poreikius,
jsiklauso j darbuotojy riipescius, yra palaikantis, empatisSkas ir atvirai bendrauja. Ekpenyong ir Seth
(2020) $i komponenta vadina individualizuotu lyderio démesiu ir teigia, kad juo atliepiami konkrettis
darbuotojy poreikiai. Svietimo organizacijy vadovai, turintys transformacinio lyderio savybiy, jgalina
ir inspiruoja savo darbuotojus, juos jkvepia ir motyvuoja, skatina poky¢ius, rodo asmeninj pavyzdj,
jgalina priimti sprendimus, skatina tobul¢jimg ir augima, pasizymi karybiskumu, taiko pasitikéjimu
ir tolerancija grjstus santykius. Tai sutampa su Dinibutun (2020) teiginiais, kad lyderysté yra
gebéjimas daryti jtaka, motyvuoti ir jgalinti kitus prisidéti prie organizacijos efektyvumo ir sékmés,
bei Piwowar-Sulej ir Igbal (2023) jzvalgomis, kad efektyviam organizacijos valdymui reikia ne tik
vizijos, bet ir gebéjimo motyvuoti Zmones, kas iSrySkéjo atliktame tyrime.

Svietimo organizacijy vadovai, mokytojy nuomone, yra linke skatinti kiirybiskuma (palaiko naujy
idéjy kurimg, skatina savarankiSka mastymg) ir kartu siekia bendruomenés nariy augimo bei
tobuléjimo. Tai sutampa su Zineldin (2017) teiginiais, kad transformaciniai lyderiai yra kiirybingi,
atviri naujoms id¢joms, siekiantys kurti galimybes darbuotojams mokytis, skatina darbuotojy
tobuléjimg ir augima, uzmezga tvirtus santykius su darbuotojais, dirbanciais organizacijoje (Zineldin,
2017). Mokytojy nuomone, mokyklos bendruomenés nariy motyvacija vadovai skatina pasitelkiant
etiSkg elgesj ir komunikacijg (pagarby, etiska elgesj, vizijos suprantamuma) bei pasitelkiant jkvépima
siekti tikslo (padrasinant, akcentuojant vizijg, suteikiant tikslui prasme, skatinant optimizmg dél
ateities). Tai sutampa su MartiSauskienés ir Vaicekauskienés (2015) teiginiais, kad transformacing
lyderyste taikantis Svietimo organizacijos vadovas rodo etiskg elgesj ir visiems mokyklos
bendruomenés nariams yra rodoma pagarba. Svietimo organizacijos vadovas, sickdamas sékmingos
lyderystés, turi turéti transformacinei lyderystei bidingy (gebéjimas jkvépti; gebéjimas motyvuoti;
gebéjimas rodyti asmeninj pavyzdj) geb¢jimy, taip pat komunikaciniy, organizaciniy, pokyciy
valdymo, problemy, konflikty sprendimo ir emocinio intelekto gebéjimy. Dauguma Siy geb¢jimy
mokslinéje literattiroje (Ekpenyong ir Seth, 2020) priskiriami jkvepian¢iai motyvacijai, kuri yra
vienas i§ esminiy transformacinés lyderystés elementy — tai yra lyderio gebéjimas motyvuoti Kitus
taip, kad Sie patikéty ir priimty organizacijos vizija. Transformaciniai lyderiai turi ne tik pateikti
organizacijos vizija, bet ir atskleisti, kuo prasmingas bus darbuotojy darbas §ios vizijos siekiant bei
parodyti, kokiy rezultaty jis tikisi (Ekpenyong ir Seth, 2020).

Orientavimasis j pokycius siekiant sékmingos lyderystés Svietimo organizacijy vadovy pozitriu
svarbus tuo, jog padeda uZztikrinti §vietimo organizacijos konkurencingumg ir patrauklumg, sudaro
galimybes organizacijai augti, tobuléti ir pasiekti sékme, padeda tobulinti procesus ir sukurti
patrauklig aplinkg. Orientavimasis j pokyc¢ius yra vienas i§ transformacinés lyderystés pozymiy — tai
buvo nustatyta Caldwell ir kt. (2012) tyrimu. CharizmatiSkumas siekiant sékmingos lyderystés yra
reikSmingas, nes yra jkvepiantis, sektinas pavyzdys, uztikrina ryS} su komanda ir yra vienas i$
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lyderystés sékmés veiksniy, 0 asmeninis vadovo pavyzdys siekiant sékmingos lyderystés yra
reik§mingas, nes padeda kurti darbo aplinka, padeda kurti elgesio, vertybiy ir organizacijos kulturos
standartus bei skatina sékmingg lyderyste. Atkreiptinas démesys, kad Ekpenyong ir Seth (2020)
charizmatiSkg lyderio elges], kuris jkvepia juo sekti, siekiant darbuotojy pasitikejimo, i§ esmés laiko
idealizuota jtaka, o idealizuota jtaka, pasak Northouse (2009) yra vienas i§ keturiy svarbiausiy
transformacinés lyderystés komponenty. Zineldin (2017) tyrimu buvo nustatyta, kad asmeninis
vadovo pavyzdys padidina ir jkvepia darbuotojus dométis organizacijos veikla.

Mokytojai organizacijos mikroklimata laiko badu, kuriuo organizacijos nariai suvokia ir apibiidina
savo aplinkg, remdamiesi nuostatomis ir vertybémis, taip pat jie organizacijos mikroklimatg laiko
santykiais tarp organizacijos nariy ir kartu atmosfera, kurig darbuotojai jaucia savo darbo aplinkoje.
Organizacijos mikroklimato suvokimas i§ esmés sutampa su Rozman ir Strukelj (2021) teiginiais, kad
organizacinis mikroklimatas apibréziamas kaip biidas, kuriuo asmenys organizacijoje suvokia ir
apibiidina savo aplinka, remdamiesi nuostatomis ir vertybémis. Svietimo organizacijy vadovy
pozilriu, Svietimo organizacijos mikroklimatg sudaro organizacinis pasitikéjimas ir socialiné parama,
jtampa darbe, pasitenkinimas darbu, tarpusavio santykiai, lyderysté. Tai sutampa su Barria-Gonzélez
ir kt. (2021) tyrimo rezultatais, kur buvo nustatyta, kad organizacinj mikroklimatg be kita ko sudaro
organizacinis pasitikéjimas, darbo jtampa, socialiné parama, pasitenkinimas darbu. Tarpusavio
santykiai ir lyderysté, kaip organizacijos mikroklimato komponentai, buvo nustatyti Rozman ir
Strukelj (2021) tyrime.

Savo mokyklos darbuotojy santykius su vadovu ir mokyklos darbuotojy tarpusavio santykius
mokytojai vertina teigiamai, taip pat jy pasitenkinimas darbu mokykloje yra aukstas. Mokyklos
mikroklimatg stipriai veikia vadovo pasitikéjimas, vadovo parama, apdovanojimai uz gerai atliktg
darba, taip pat jtampa darbe bei pasitenkinimas darbu. Organizacijos mikroklimatas priklauso nuo
vadovavimo stiliaus, yra susijes su organizacine kultlira, organizacijos vertybémis bei darbuotojy
elgesiu. Tai sutampa su Chipeta ir kt. (2016) ir Bhasin (2020) tyrimy rezultatais, kuriuose buvo
nustatyta, kad organizacijos mikroklimatas priklauso nuo organizacijos nariy tarpusavio santykiy,
Bhasin (2020) tyrimo rezultatais, kuriame buvo nustatyta, kad organizacijos mikroklimatg lemia
vadovavimo stilius, taip pat su Kakhki ir kt. (2020); Li ir kt. (2022); Jackson ir kt. (2021) tyrimy
rezultatais, kuriuose buvo atskleista, kad organizacijos mikroklimatas priklauso nuo organizacijoje
vyraujanéiy nuostaty ir vertybiy. Svietimo organizacijy vadovai §vietimo organizacijos mikroklimato
veiksniais jvardija organizacijos aplinka, tarpasmeninius santykius, organizacijos vertybes, socialing
paramg ir konfliktus. Tai sutampa su Bhasin (2020) nurodytais organizacijos mikroklimata
lemianciais veiksniais (tarpasmeniniai santykiai, konflikty valdymas, komunikacija) bei Kakhki ir kt.
(2020); Li ir kt. (2022); Jackson ir kt. (2021) tyrimy rezultatais, kuriuose buvo nustatyta, kad
organizacijos mikroklimatas priklauso nuo organizacijoje vyraujanciy nuostaty ir vertybiy. Socialiné
parama, kaip organizacijos mikroklimato komponentas, bet ne veiksnys, buvo nustatytas Barria-
Gonzalez ir kt. (2021) tyrime.

Mokytojai sutinka, kad teigiamas mikroklimatas jy mokykloje turi reik§mingg teigiama poveikj
mokyklos darbuotojy isitraukimui j darba, kad jis didina mokyklos darbuotojy motyvacija, atsidavima
darbui, jsipareigojimy vykdyma bei pasitenkinima savo darbu. Sis rezultatas sutampa Rozman ir
Strukelj (2021) tyrimo rezultatais, kad teigiamas mikroklimatas lemia didesnj pasitenkinima darbu,
motyvacijg ir produktyvuma, skatina inovacijas ir kirybiskumga. Svietimo organizacijy vadovy
pozitriu, pozityvus organizacijos mikroklimatas didina darbuotojy pasitenkinimg darbu, didina
darbuotojy pasitikéjimg mokykla ir mazina jtampos lygj darbe. Tai i§ dalies sutapo su Rozman ir
Strukelj (2021) tyrimo rezultatais, kuriame taip pat buvo nustatyta, kad geras organizacijos
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mikroklimatas skatina darbuotojy pasitenkinimg darbu, ta¢iau minétame tyrime buvo nustatyta, kad
geras mikroklimatas skatina ir darbuotojy motyvacija.

Svietimo organizacijy vadovai darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui didinti naudoja nematerialius
skatinimo biidus — padékas, renginius, rodo individualizuotg démesj, sudaro lankséias darbo sglygas
ir naudoja kitus nematerialius skatinimo biidus (papildomus laisvadienius, galimybe siekti karjeros,
fizinés aplinkos gerinimg). Taip pat darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui didinti naudoja materialius
skatinimo btdus — finansinj paskatinimg, dovanas ir apmokéjimg uz kompetencijy tobulinima.
Petrulis (2015) yra pazyméjes, kad apdovanojimai skatina atitinkamg darbuotojy elgesj, apdovanoti
darbuotojai jau¢ia palankumag vadovams ir psichologinj pasitenkinimg, 0 Das (2014) teigia, kad
atlygis ir apdovanojimai gali biiti svarbus motyvuojantis veiksnys, skatinantis juos likti organizacijoje
ir jaustis jvertintu, 0 visa tai gerina organizacijos mikroklimatg.

Mokytojy nuomone, Vadovo transformaciné lyderysté yra stipriai susijusi su geresniais darbuotojy ir
vadovo tarpusavio santykiais, su darbuotojy bendradarbiavimu ir didesniu jy pasitenkinimu savo
darbu. Nustatyta, kad darbuotojy ir vadovo tarpusavio santykius labiausiai veikia vadovo gebéjimas
jsiklausyti  mokyklos bendruomenés nariy riipescius, j juos atsizvelgti. Empatija, palaikymas, atviras
bendravimas, darbuotojy bendradarbiavimas bei pasitenkinimas savo darbu yra labiausiai susij¢ su
tuo, kiek jy vadovas atsizvelgia  mokyklos bendruomenés nariy poreikius ir Kiek jsiklauso j mokyklos
bendruomenés nariy riipeséius. Tai sutampa su Rozman, Strukelj (2021) teiginiais, kad lyderysté gali
turéti didelj teigiama poveikj organizacijos mikroklimatui. Kokybinis tyrimas papildé kiekybinio
tyrimo rezultatus ir atskleidé vadovavimo stiliaus ir organizacijos mikroklimato ryS$j Svietimo
organizacijoje: Svietimo organizacijy vadovy pozitriu, vadovavimo stilius tiesiogiai veikia
organizacijos mikroklimatg, o mikroklimatas tiesiogiai veikia vadovo veiksmy efektyvuma
igyvendinant poky¢ius. Tai sutampa su Chan (2024) tyrimo rezultatais, kur buvo nustatytas tiesioginis
rySys tarp vadovavimo stiliaus ir organizacijos mikroklimato.

Kiekybinio tyrimo rezultatai rodo, kad, jei mokyklos vadovai skatina kiirybiskuma, naujas idéjas bei
darbuotojy augima ir mokymasi, tai mokyklos darbuotojy ir vadovo tarpusavio santykiai yra geresni
ir darbuotojai yra labiau patenkinti savo darbu. Tai i§ dalies sutampa su Daft (2008) teiginiais, kad
transformaciniai lyderiai skatina kiekvieno darbuotojo augimg ir tarpusavio santykius ir gerina
organizacijos mikroklimata. Mokytojy nuomone, mokyklos vadovy etika ir komunikacija pagrjsta
lyderysté arba lyderysté, pagrjsta jkvépimu siekti tikslo, yra stipriai susijusi su geresniais mokyklos
darbuotojy ir vadovo tarpusavio santykiais, su geresniais darbuotojy tarpusavio santykiais ir su
didesniu darbuotojy pasitenkinimu darbu. Reza (2019), Tyssen (2014), Zineldin (2017) nustaté, kad
transformacinei lyderystei budingas pasitikéjimas, ijkvépimas, tvirty santykiy uzmezgimas — visa tai
skatina pozityvy mikroklimatg.

Transformaciné lyderysté Svietimo organizacijy vadovy pozitriu yra svarbus mikroklimato gerinimo
veiksnys, nes skatina tarpasmeninius santykius, gerina darbo aplinka, formuoja vertybes asmeniniu
pavyzdziu ir suteikia jkvépimg bei motyvacijg. Tai i§ dalies sutampa su Cummings (2021), Wong
(2018) teiginiais, kad efektyvus lyderis tarpasmeniniuose santykiuose su darbuotojais turi gebéti
ikvépti savo komandos narius, gebéti sutelkti démesj j kiekvieno darbuotojo stiprybes ir silpnybes,
biti sgziningu, mokéti pripazinti savo klaidas, atskleisti darbuotojy kiirybiSkuma, gebéti bendrauti ir
bendradarbiauti su visais savo darbuotojais, aiSkiai 1§sakyti savo nuomong ir perteikti informacija,
iSsakyti kritikg bei paskatinimus. Tai taip pat sutampa su Litz, Blaik-Hourani, (2020T) tyrimo
rezultatu, kur buvo nustatyta, kad transformuojantys lyderiai daro didele jtaka mokytojy motyvacijai
ir pasitenkinimui darbu, bei Day, Sammons ir kt. (2020) teiginiais, kad transformacinés lyderystés
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praktika, pavyzdziui, aiSkios vizijos nustatymas, intelektinio skatinimo teikimas ir individualizuotos
paramos teikimas, yra glaudziai susijusi su geresniais mokyklos rezultatais.

Svietimo organizacijy vadovai susiduria su is§ikiais, kylan¢iais dél netinkamos komunikacijos,
darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams, konflikty, darbuotojy motyvacijos problemy, organizaciniy
problemy, svietimo politikos ir biurokratiniy kliti¢iy, bei dél kulttiros, vertybiy ir pozitriy skirtumy.
organizacijy vadovams — transformaciniams lyderiams, buvo akcentuotas Paulikienés ir Pauliko
(2022), Adeoye ir Ainnubi (2023), Vaidelio (2021) tyrimuose. Adeoye ir Ainnubi (2023) tyrime buvo
nustatyti i$$tkiai, kylantys dél organizaciniy problemy (zmogiskyjy resursy trilkumo) ir dél pedagogy
profesinio tobuléjimo triikumo. Svietimo organizacijy vadovy likes¢iai transformacinés lyderystés
kontekste yra susije su vadovavimusi visuotinai priimtomis vertybémis, su pozityvaus mokyklos
mikroklimato kiirimu, su mokyklos bendruomenés nariy gerove ir su mokyklos augimu. Tai sutampa
su Moolenaar ir Sleegers (2015), Day, Sammons, Gorgen (2020) teiginiais, kad $vietimo organizacijy
vadovai — transformaciniai lyderiai turi turéti aiskig vizijg ir vertybiy sistemg, kuri ne tik nurodo
Svietimo organizacijos kryptj, bet ir skatina visy darbuotojy gerove. Tokios vertybés suteikia pagrinda
sprendimams, leidzia sukurti teigiamg mokyklos mikroklimatg ir uztikrina $vietimo organizacijos
augima.

Pagrindiniu tyrimo ribotumu darbo autoriai laiko tai, kad tyrimas buvo atliktas tik Kédainiy rajono
mokyklose. Pasirinkus kitg tyrimy lauka galimai buty gauti kitokie tyrimo rezultatai, nes tyrimo
dalyviai turéty kitokias nuomones ir patirtis.
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ISVADOS

1. Transformacin¢ lyderysté yra procesas, kurio metu lyderiai strateginiu biidu transformuoja
organizacija j aukstesn] lygj, didindami pasiekimus bei darbuotojy motyvacija. Siam lyderystés stiliui
budingas pasitikéjimas, jkvépimas, pokyCiy skatinimas, motyvavimas, vizijos kiirimas, sprendimy
priémimy jgalinimas, savarankiSkumas, rémimasis darbuotojy stiprybémis ir silpnybémis,
kiirybiSkumas, tolerancija, tobuléjimo ir augimo skatinimas, tvirty santykiy uzmezgimas. Pagrindinés
dimensijos, kuriose transformaciné lyderysté Svietimo organizacijose uztikrina sékme, yra Vizijos
kiirimas, organizacijos plétra, kultiiros pokyc¢iai, ugdymo programy valdymas.

2. Organizacijos mikroklimatas yra bendradarbiavimo, lyderystés paramos, pasitikéjimo, teisingumo,
draugiskumo, jsipareigojimy aplinka. Sioje aplinkoje svarbiis tarpasmeniniai santykiai, lyderystés
tipas, organizaciné struktiira bei turinys, darbuotojy ir vadovy gebéjimas valdyti konfliktus, fizinés
aplinkos puoseléjamos vertybés ir normos bei kiti veiksniai.

3. Kiekybinio tyrimo rezultatai atskleidzia, kad mokytojai labiausiai vertina tokius savo vadovy
transformacinés lyderystés bruozus, kaip motyvavima, jsitraukimo, karybiskumo skatinima,
empatiSkuma, palaikyma, atvirg bendravima, pagarbos rodyma, atsizvelgima i jy poreikius, t. Y.,
individualizuota lyderio démesj. Mokyklos mikroklimatg veikia vadovo pasitikejimas ir parama,
apdovanojimai uz gerai atlikta darba, jtampa darbe bei pasitenkinimas darbu, organizacijos
mikroklimatas taip pat priklauso nuo vadovavimo stiliaus, yra susij¢s su organizacine kultiira,
organizacijos vertybémis bei darbuotojy elgesiu. Teigiamas mikroklimatas mokykloje turi reikSmingg
poveikj mokytojy jsitraukimui j darba, didina motyvacija, atsidavima darbui, jsipareigojimy vykdyma
bei pasitenkinimg savo darbu.

4. Kokybinio tyrimo rezultatai atskleidzia, kad Svietimo organizacijy vadovai, turintys
transformacinio lyderio savybiy, jgalina ir inspiruoja savo darbuotojus, juos jkvepia ir motyvuoja,
skatina pokycius, rodo asmeninj pavyzdj, jgalina priimti sprendimus, skatina tobul¢jima ir augima,
pasizymi kirybiSkumu, taiko pasitikéjimu ir tolerancija gristus santykius. Lyderystés sékmés
veiksniais laikomas charizmatiskumas ir asmeninis pavyzdys, skatinantis ry$j su komanda ir
padedantis kurti darbo aplinkag bei elgesio, vertybiy ir organizacijos kultiros standartus.
Vadovaujamasi atvirumo, skaidrumo, saziningumo, aiSkumo ir nuoseklumo, teisingumo,
inovatyvumo ir kiirybiSkumo, bendradarbiavimo ir jtraukties, tvarumo, pagarbos ir pasitikéjimo
principais bei vertybémis, kuriomis rodomas individualizuotas démesys mokyklos bendruomenés
nariams. Svietimo organizacijos mikroklimatg veikia organizacinis pasitikéjimas ir socialiné parama,
jtampa darbe, pasitenkinimas darbu, tarpusavio santykiai, lyderysté, o pozityvus organizacijos
mikroklimatas didina darbuotojy pasitenkinimg darbu, didina darbuotojy pasitikéjima mokykla ir
mazina jtampos lygj darbe. Materialis ir nematerialiis skatinimo biidai skatina darbuotojy motyvacija
ir didina jsitraukimg bei tokiais buidais gerina organizacijos mikroklimatg.

5. Remiantis Kkiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultatais nustatytas rySys tarp transformacinés
lyderystés ir mikroklimato Svietimo organizacijoje:

e transformaciné lyderysté susijusi su geresniais darbuotojy ir vadovo tarpusavio
santykiais, su darbuotojy bendradarbiavimu ir didesniu jy pasitenkinimu darbu;

e mokytojy ir vadovo tarpusavio santykiai labiausiai priklauso nuo gebéjimo jsiklausyti
mokyklos bendruomenés nariy riipesCius, j juos atsizvelgti;
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e ecmpatija, palaikymas, atviras bendravimas, darbuotojy bendradarbiavimas bei
pasitenkinimas darbu yra labiausiai susij¢ su vadovo pozitriu ] mokyklos bendruomenés nariy
poreikius ir jsiklausymu j mokyklos bendruomenés nariy riipescius;

¢ kuo labiau mokyklos vadovai skatina darbuotojy kiirybiskumg ir naujas idéjas bei kuo
labiau skatina darbuotojy augima ir mokymasi, tuo geresni yra mokyklos darbuotojy ir vadovo
tarpusavio santykiai bei darbuotojy tarpusavio santykiai ir tuo labiau darbuotojai yra patenkinti savo
darbu;

e mokyklos vadovy lyderysteé, pagrista jkvépimu siekti tikslo, yra stipriai susijusi su
geresniais mokyklos darbuotojy ir vadovo tarpusavio santykiais, su geresniais darbuotojy tarpusavio
santykiais ir su didesniu darbuotojy pasitenkinimu darbu.

Vadovo rodomas individualizuotas démesys, intelektinis stimuliavimas ir idealizuota jtaka tiesiogiai
veikia Svietimo organizacijos mikroklimata, 0 mikroklimatas tiesiogiai veikia vadovo veiksmy
efektyvuma. Svietimo organizacijose, kuriy vadovai turi transformacinei lyderystei bidingy savybiy,
vyrauja teigiamas organizacinis mikroklimatas, jy nariai jauciasi gerai, mato savo indélj j poky¢ius,
gauna grjztamajj rysj ir nuolat tobuléja.
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REKOMENDACIJOS

Mokykly vadovams:

e Puoseléti transformacinei lyderystei budingus bruozus: pasitikéjima, jkvépima, pokyciy
skatinimg, motyvavimg, vizijos kiirima, sprendimy priémimy jgalinimg, savarankiskuma, rémimasi
darbuotojy stiprybémis ir silpnybémis, kiirybiSkuma, tolerancijg, tobuléjimo ir augimo skatinima,
tvirty santykiy uzmezgima.

e Savo pavyzdziu rodyti etiska komunikacija, pagrista visuotinai priimtomis vertybémis:
pagarba, draugiSkumu, parama, empatija, démesingumu, riipesCiu, geranoriSkumu, tolerancija,
zmogiskumu, tiesa.

e Mazinti darbuotojy pasipriesinimg pokyciams, suteikiant jiems ziniy ir aiSkinant apie
pokyciy svarbg ir naudg organizacijai bei jiems patiems (individualts, grupiniai pokalbiai, seminarai,
dalinimasis gergja poky¢iy patirtimi, i§vykos ] Svietimo organizacijas, kuriose pokyciai sékmingai
igyvendinami).

e Laiku pastebéti ir valdyti konfliktus, kylancius tarp mokyklos bendruomenés nariy,
efektyviai aiSkintis konflikty priezastis ir rasti tinkamus konflikty sprendimo biidus. N¢ vienas
konfliktas organizacijoje neturéty biiti ignoruojamas.

e Vykdyti prevencines priemones, padedancias sumazinti konflikty atsiradimo tikimybe
(seminarai, pokalbiai, diskusijos).

e Mokyklose, kuriose dirba skirtingy kultiiry, vertybiy ir pozitriy darbuotojai, kurti
bendra organizacijos kultiira, pagrista organizacijos vertybémis ir asmeniniu vadovo pavyzdziu.
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PRIEDAI

1 priedas. Kiekybinio tyrimo klausimynas

Gerb. Respondente, mes esame Vilniaus universiteto Siauliy akademijos studentés Regina
Bickiené ir Alma Zemecké. Siuo metu raSome magistro baigiamaji darba tema
,TRANSFORMACINES LYDERYSTES IR MIKROKLIMATO SASAJOS SVIETIMO
ORGANIZACIJOJE*. Magistro baigiamajame darbe atlickame tyrimg, kurio tikslas — nustatyti
transformacinés lyderystés ir mikroklimato organizacijoje sgsajas. Jei Jis esate mokytojas (-a) ir
dirbate Kédainiy rajono bendrojo ugdymo mokykloje, kvieCiame Jus dalyvauti tyrime ir atsakyti ]
Sios anketos klausimus. Uztikriname Jus, kad Jusy dalyvavimas tyrime bus visiSskai anonimiskas (t.y.,
Jums nereikés nurodyti jokiy savo duomeny, i$ kuriy biity galima Jus identifikuoti). Atsakydami j
klausimus uztruksite iki 20 min.

IS anksto Jums dékojame.

1. Koks, Jiisy nuomone, turi biiti mokyklos vadovas lyderis?

Teiginiai/sutikimas Visiskai | Sutinku | Nei Nesutinku | Visiskai
sutinku sutinku, nesutinku
nei
nesutinku

Vadovas, kurio vadovavimas susij¢s su pokyc¢iais mokykloje

Vadovas, kurio tikslas - keisti ne tik mokykla, bet ir joje dirbanéius
zmones

Vadovas, kuris jgalina sekéjus, perteikdamas jiems bendra
mokyklos vizija

Vadovas, kuris orientuojasi j bendry vertybiy ir jsitikinimy
formavima, kurdamas bendra mokymosi ir augimo atsakomybe¢

Vadovas, kuris remiasi idealios jtakos pavyzdziu

Vadovas, kuris remiasi jkvepian¢ia motyvacija

Vadovas, kuris remiasi intelektualiniu stimuliavimu

Vadovas, kuris remiasi individualizuotu démesiu

Vadovas, kuris skatina darbuotojy karybiskuma

Vadovas, kuris skatina darbuotojy jsitraukimg j mokyklos veikla

2. Kokiais budais Jisy mokyklos vadovas skiria individualizuota démesj mokyklos bendruomenés
nariams?

Teiginiai/daZnumas Labai Daznai | Nei Retai Labai
dazZnai dazZnai, retai
nei retai

Atsizvelgia | mokyklos bendruomenés nariy poreikius

Veikia kaip mentorius ar ugdytojas

Isiklauso j mokyklos bendruomenés nariy riipes€ius

Yra empatiskas, palaikantis, atvirai bendraujantis

Gerbia visus mokyklos bendruomenés narius

PripaZjsta, kad kiekvienas mokyklos bendruomenés narys gali
prisidéti prie bendro mokyklos darbo

Turi viding motyvacija

Siekia asmeninio tobuléjimo

3. Kokiais budais Jusy mokyklos vadovas siekia intelektualinio stimuliavimo mokyklos
bendruomenés nariams?
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Teiginiai/daZnumas

Labai
dazZnai

Daznai

Nei
daZnai,
nei retai

Retai

Labai
retai

Nugali jsitvirtinusias negatyvias nuostatas

Prisiima rizika

Praso mokyklos bendruomenés nariy pateikti vis naujy idéjy

Skatina ir palaiko mokyklos bendruomenés nariy kiirybiskuma

Skatina ir palaiko mokyklos bendruomenés nariy savarankiska
mastyma

Skatina ir palaiko mokyklos bendruomenés nariy ugdymasi

Skatina ir palaiko mokyklos bendruomenés nariy tobuléjima

Vadovui mokymasis yra vertybé ir netikétose situacijose jis
izvelgia galimybiy mokytis

Kelia klausimus, gilinasi j reiSkinius ir kuria btidus, kaip geriau
jvykdyti savo uzduotis

4. Kokiais budais Jiisy mokyklos vadovas siekia jtakos ir skatina mokyklos bendruomenés nariy

motyvacija?

Teiginiai/daZnumas

Labai
daznai

Daznai

Nei
daznai,
nei retai

Retai

Labai
retai

Elgiasi etiskai

Elgiasi garbingai

Rodo pagarba visiems mokyklos bendruomenés nariams

Rodo pasitikéjima visiems mokyklos bendruomenés nariams

Akcentuoja vizija, kuri yra patraukli ir jkvepianti mokyklos
bendruomenés narius

Kelia i$stukius mokyklos bendruomenés nariams siekti auksty
standarty

Perteikia optimizma dél ateities tiksly

Suteikia prasm¢ numatytam konkrec¢iam tikslui

Skatina mokyklos bendruomenés narius siekti tikslo

Mokyklos bendruomenés narius motyvuoja veikti

Skatina mokyklos bendruomenés narius pasitikéti savo gebéjimais

Drasina mokyklos bendruomenés narius

Vadovo lyderysté paremta komunikavimo jgiidziais, kurie lemia
vizijos suprantamuma, tiksluma, veiksminguma ir jtraukima

5. Kokig jtakg daro Jums mokyklos vadovo lyderystés stilius? Pakomentuokite.

6. Kaip apibiidintuméte organizacijos mikroklimatg?

Teiginiai/sutikimas

VisiSkai
sutinku

Sutinku

Nei
sutinku,
nei
nesutinku

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

Tai veiksnys, darantis jtaka darbuotojy motyvacijai ir elgesiui

Organizacijos mikroklimatas veikia bendrus organizacijos darbo
rezultatus

Tai veiksnys, priklausantis nuo vadovavimo stiliaus

Tai buidas, kuriuo organizacijos nariai suvokia ir apibtidina savo
aplinka, remdamiesi nuostatomis ir vertybémis

Organizacijos mikroklimatas yra santykiai tarp organizacijos
nariy ir reakcijos i tuos santykius

Organizacijos mikroklimatas yra susijgs su organizacine kultiira

Organizacijos
vertybémis

mikroklimatas yra susijgs su organizacijos

Organizacijos mikroklimatas turi tiesioginj ry$j su darbuotojy
elgesiu

Organizacijos mikroklimatas — tai atmosfera, kurig darbuotojai
jaudia savo darbo aplinkoje
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7. Kaip apibiidintuméte mikroklimatg Jiisy mokykloje?

Teiginiai/daznumas Labai Daznai | Nei Retai Labai
daZnai dazZnai, retai
nei retai
Vadovas jsiklauso j kiekvieno mokyklos darbuotojo nuomong
Kiekvienas mokyklos darbuotojas laikomas vertingu
Mokyklos darbuotojy tarpusavio santykiai yra draugiski
Mokyklos darbuotojai padeda vieni kitiems
Mokyklos darbuotojai yra patenkinti savo darbu
Mokyklos darbuotojai didZiuojasi savo mokykla
Mokyklos vadovo ir mokyklos darbuotojy tarpusavio santykiai yra
geri
Mokyklos darbuotojai yra motyvuoti dirbti ir siekti rezultaty
Mokyklos vadovas skatina darbuotojy motyvacija
AS mokykloje jauciuosi gerai
8. Kaip daznai Sie veiksniai lemia mikroklimatg Jiisy mokykloje?
Teiginiai/daZnumas Labai DaZnai | Nei Retai Labai
dazZnai daZnai, retai
nei retai
Mokyklos mikroklimatg lemia vadovo pasitikéjimas
Mokyklos mikroklimatg lemia jtampa darbe
Mokyklos mikroklimata lemia mokyklos vadovo parama
Mokyklos mikroklimata lemia apdovanojimai uz gerai atlikta
darba
Mokyklos mikroklimatg lemia pasitenkinimas darbu
9. Kokig reikSme teigiamas mikroklimatas turi Jisy mokykloje?
Teiginiai/daZznumas Labai DaZnai | Nei Retai Labai
daznai dazZnai, retai
nei retai

Teigiamas mikroklimatas turi reikSminga teigiama poveikj
mokyklos darbuotojy jsitraukimui j darba

Teigiamas  mikroklimatas didina mokyklos darbuotojy
isipareigojimy vykdyma

Teigiamas mikroklimatas didina mokyklos darbuotojy atsidavima
darbui

Teigiamas  mikroklimatas didina mokyklos darbuotojy
pasitenkinimo veikla lygj

Teigiamas mikroklimatas didina mokyklos darbuotojy motyvacija

10.Kokie sunkumai kyla kuriant Jisy mokyklos mikroklimatg? Pakomentuokite.

11. Jusy amZius?

Maziau nei 25 m.
26-35m.

36-45 m.

46-55 m.

56-65 m.

Daugiau nei 65 m.

O O O O O O

12. Jusy lytis?

o Vyras
o Moteris
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13. Jisy iSsilavinimas?

o Aukstasis universitetinis (bakalauras)
o Aukstasis universitetinis (magistras)

©)

Kita

14. Jusy kvalifikaciné kategorija?

@)
©)
©)
©)

Mokytojas

Vyr. mokytojas
Mokytojas metodininkas
Mokytojas ekspertas

15. Jasy darbo stazas mokytojo pareigose?

O O O O O O O O O

Dirbu pirmus metus
1-5m.

6-10 m.

11-15m.

16-20 m.

21-25m.

26-30 m.

31-35m.

Daugiau nei 35 m.
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N O

10.
11.
12.
13.

14.

2 priedas. Kokybinio tyrimo klausimynas

Apibidinkite savo vadovavimo / lyderiavimo stiliy / tipg / biidg. Kokiomis asmenybés
savybémis save apibudintumét?

Kaip manote, kokiy gebéjimy reikia, siekiant sekmingos lyderystés organizacijoje?
Kaip manote, ar svarbu yra orientuotis j pokycius, siekiant s€kmingos lyderystés
organizacijoje? Kodél taip manote?

Kaip manote, ar vadovui biitina biiti charizmatiSkam, siekiant sékmingos lyderystés
organizacijoje? Kod¢l taip manote?

Kokiais principais ir vertybémis vadovaujatés savo darbe?

Kaip apibiidintuméte organizacijos mikroklimata? .......

Koks egzistuoja Jusy mokyklos mikroklimatas?

Kaip manote, ar Jiisy mokyklos darbuotojai yra patenkinti savo darbu, ar nejaucia darbe
jtampos, ar pasitiki mokykla?

Papasakokite, kokia apdovanojimy sistemg taikote Jiisy mokykloje (piniginés premijos,
padékos ir t.t.).

Kaip manote, kokie veiksniai lemia mikroklimatg Jisy vadovaujamoje mokykloje?
Koks egzistuoja rysys tarp lyderystés mokykloje ir mokyklos mikroklimato?

Kokie pagrindiniai vadovavimo isstkiai ir problemos, siekiant efektyvesnio / pozityvesnio

mikroklimato mokykloje?

Kaip manote, kaip lyderysté gali prisidéti prie mikroklimato gerinimo Jiisy vadovaujamoje

mokykloje?

Jei turétumét stebuklingg lazdelg, koks biity Jiisy noras, kalbant apie vadovavimg mokykloje

ir mokyklos mikroklimata?
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3 priedas. Teiginiy, skirty jvertinti respondenty nuomones, apie tai, koks turi biiti mokyklos
vadovas lyderis, grupavimas remiantis faktorinés analizés rezultatais

Komponentai
Kronbacho alfa
Teiginiai 1 2 koeficientai
Vadovas, kurio vadovavimas susije¢s su poky¢iais mokykloje 0,588

Vadovas, kurio tikslas — keisti ne tik mokykla, bet ir joje dirban¢ius Zmones 0,760

Vadovas, kuris jgalina sekéjus, perteikdamas jiems bendra mokyklos vizija 0,695

Vadovas, kuris orientuojasi j bendry vertybiy ir jsitikinimy formavima, 0,796

kurdamas bendra mokymosi ir augimo atsakomybe 0,556

'Vadovas, kuris remiasi idealios jtakos pavyzdziu 0,687

'Vadovas, kuris remiasi individualizuotu démesiu 0,681

'Vadovas, kuris remiasi jkvepian¢ia motyvacija 0,677

'Vadovas, kuris remiasi intelektualiniu stimuliavimu 0,631

0,808
'Vadovas, kuris skatina darbuotojy kiirybiskuma 0,854

'Vadovas, kuris skatina darbuotojy jsitraukima j mokyklos veikla 0,781
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4 priedas. Teiginiy, skirty jvertinti biidus, kaip vadovas siekia intelektualinio stimuliavimo
mokyklos bendruomenés nariams, grupavimas remiantis faktorinés analizés rezultatais

Komponentai
Kronbacho alfa
Teiginiai 1 2 koeficientai

Nugali jsitvirtinusias negatyvias nuostatas 0,858 0,921
Prisiima rizika 0,829
Praso mokyklos bendruomenés nariy pateikti vis naujy idéjy 0,652
Skatina ir palaiko mokyklos bendruomenés nariy kiirybiskuma 0,644
Skatina ir palaiko mokyklos bendruomenés nariy savarankiska mastyma 0,666
Skatina ir palaiko mokyklos bendruomenés nariy ugdymasi 0,879 0,930
Skatina ir palaiko mokyklos bendruomenés nariy tobuléjima 0,900
'Vadovui mokymasis yra vertybé ir netikétose situacijose jis izvelgia

. . . 0,749
galimybiy mokytis
Kelia klausimus, gilinasi j reiskinius ir kuria badus, kaip geriau jvykdyti savo 0621
uzduotis '
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5 priedas. Teiginiy, skirty jvertinti biidus, kaip mokyklos vadovas siekia jtakos ir skatina
mokyklos bendruomenés nariy motyvacija, grupavimas remiantis faktorinés analizés

rezultatais

Komponentai
Kronbacho alfa
Teiginiai 1 2 koeficientai
Elgiasi etiskai 0,870 0,963
Elgiasi garbingai 0,890
Rodo pagarba visiems mokyklos bendruomenés nariams 0,898
Rodo pasitikéjima visiems mokyklos bendruomenés nariams 0,821
'Vadovo lyderyst§ paremta kf)mur}ikavim(? igﬁdiigis, kurie lemia vizijos 0.705
suprantamuma, tiksluma, veiksminguma ir jtraukima '
Ak(_:entuoja vizija, kuri yra patraukli ir jkvepianti mokyklos bendruomenés 0,630 0,951
narius
Kelia i$stkius mokyklos bendruomenés nariams siekti auksty standarty 0,826
Perteikia optimizma dél ateities tiksly 0,742
Suteikia prasm¢ numatytam konkreciam tikslui 0,730
Skatina mokyklos bendruomenés narius siekti tikslo 0,824
Mokyklos bendruomenés narius motyvuoja veikti 0,761
Skatina mokyklos bendruomenés narius pasitikéti savo gebéjimais 0,676
Drasina mokyklos bendruomenés narius 0,668

114



6 priedas. Teiginiy, skirty apibudinti mokyklos mikroklimatg, grupavimas remiantis
faktorinés analizés rezultatais

Komponentai
Kronbacho alfa
Teiginiai 1 2 3 koeficientai
'Vadovas jsiklauso j kiekvieno mokyklos darbuotojo nuomong 0,864 0,934
Kiekvienas mokyklos darbuotojas laikomas vertingu 0,819
Mokyklos vadovo ir mokyklos darbuotojy tarpusavio santykiai yra geri | 0,721
Mokyklos vadovas skatina darbuotojy motyvacija 0,700
Mokyklos darbuotojy tarpusavio santykiai yra draugiski 0,856 0,888
Mokyklos darbuotojai padeda vieni kitiems 0,837
Mokyklos darbuotojai yra patenkinti savo darbu 0,621 0,898
Mokyklos darbuotojai didziuojasi savo mokykla 0,791
Mokyklos darbuotojai yra motyvuoti dirbti ir siekti rezultaty 0,777
)AS mokykloje jauciuosi gerai 0,635
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