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Santrauka

Baigiamasis darbas atskleidzia ugdymo jstaigos vadovy tvarios lyderystés patirtis.
Moksling literattiros analizé atskleidé pagrindinius tvarios lyderystés pozymius ir dimensijas.
Ivardyta tvarios lyderystés raiSka ir svarba ugdymo jstaigoje. Nustatyta, kad tvari lyderyste
formuoja ugdymo jstaigos kultlira, kurioje vertinamas bendradarbiavimas, pasitikéjimas ir
pagarba, skatinamas dialogas tarp mokytojy, mokiniy ir tévy, kuris padeda sukurti stiprig
mokyklos kultiira.

Tyrimo objektas: Ugdymo jstaigos vadovy tvarioji lyderysté.

Tyrimo tikslas: iSanalizuoti ugdymo jstaigy vadovy tvarios lyderystés patirtis. Tikslui
pasiekti suformuluoti tyrimo sub-tikslai: 1. atskleisti tvarios lyderystés pagrindines dimensijas
ir pozymius; 2. atskleisti tvarios lyderystés reikSme ir svarba ugdymo jstaigoje; 3. aptarti ir
palyginti ugdymo jstaigy vadovy tvarios lyderystes patirtis.

Kokybiniame tyrime dalyvavo 8 vadovai, surinkty duomeny analizé atlikta taikant turinio
(content) analizés metoda. Rezultatai atskleidé, kokios kompetencijos ir jgiidZiai yra butini
vadovams, siekiant sekmingai taikyti tvarios lyderystés principus ugdymo jstaigose.

Lyderysté jvardijama kaip komandinis darbas, motyvacija, mokymas (-is), stabilumas ir
kryptingumas bei vertybé. Taip pat iSskiriami lyderio asmenybés bruozai, tokie, kaip
atsakomybé, riipestis ir atsparumas. [Sanalizavus vadovy supratimg apie tvariaja lyderystg ir jos
reikSme bei raiSka ugdymo jstaigoje, paaiskéjo, kad tai bendruomenés jtraukimas, ilgalaikiai ir
tvariis sprendimai, inovacijy kiirimas, mokymas (-is), rezultatai, darbuotojy motyvacija bei
emociné gerove ir sveikata. Taip pat iSrySkéjo tvaraus lyderio bruoZai, tokie kaip atsakomybe,
pagarba, pasitik¢jimas, prisitaikymas pokyciams, supratingumas, empatija, teisingumas ir
autentiSkumas. ISryskinti teigiami ir neigiami tvarios lyderystés aspektai, bei i$skiriama ir nauda
ugdymo jstaigai, kuri jvardijama kaip ilgalaiké organizacijos verté ir tvarumas, inovacijos,

bendruomenés jtraukimas, mokiniy gerové, taisykliy laikymasis bei geras mikroklimatas.
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Summary

The final thesis sustainable leadership experiences of educational institution managers. A
scientific literature review identifies the key characteristics and dimensions of sustainable
leadership, emphasizing its manifestation and significance within educational institutions. The
study reveals that sustainable leadership shapes the institutional culture by fostering
collaboration, trust, and respect while promoting dialogue among teachers, students, and parents.
This, in turn, contributes to the development of a strong school culture

Research focus: Sustainable leadership experiences of educational institution managers.
Research Aim: To analyze the experiences of educational institution leaders in sustainable
leadership. To achieve this aim, the following research sub-objectives were formulated: 1. to
identify the core dimensions and characteristics of sustainable leadership; 2. to examine the
significance and role of sustainable leadership within educational institutions; 3. to discuss and
compare the experiences of educational institution leaders in applying sustainable leadership.

The study employs a qualitative research approach, with eight eduational institution leaders
participating. The collected data was analyzed using content analysis. The findings highlight the
competencies and skills essential for leaders to successfully implement sustainable leadership
principles in educational institutions.

Leadership is characterized as teamwork, motivation, learning, stability and direction and
values. Furthermore, key personality traits of sustainable leaders include responsibility, care, and
resilience. The analysis of leaders understanding of sustainable leadership and its manifestation
in educational institutions underscores the importance of community engagement, long-term and
sustainable decision-making, inovation, continuous learning performance outcomes, staff
motivation, and emotional well-being.

The study identifies key attributes of a sustainable leader, such as responsibility, respect,
trust, adaptability to change, understanding, empathy, fairness, and authenticity. Both the
positive and challenging aspects of sustainable leadership are discussed, along with its benefits

for educational institutions. These benefits include long-term, organizational value and



sustainability, inovation, community engagement, student well-being, adherence to institutional

regulations, and a positive institutional climate.
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IVADAS

Tyrimo naujumas ir aktualumas. Lyderyst¢ vaidina svarby vaidmenj kuriant
psichologiskai ,,sveikas® darbo vietas ir organizacijos sékme. Organizacijos visame pasaulyje
investuoja j lyderius, siekdamos pagerinti visy lygiy vadovy kokybe ir sékme¢ (Burke, 2017).
Teigiamos organizacijos lyderystés istorijos yra apie lyderius, kurie motyvuoja darbuotojus siekti
uzsibrézty tiksly ir jkvepia padaryti daugiau nei mane, kad tai jmanoma. Neigiamos istorijos yra
apie lyderius, kurie viesai tyCiojasi i§ savo darbuotojy, vercia juos kesti fizinius ir psichologinius
sunkumus, skatina susiskaldyma tarp darbo grupiy ar asmeny. (Pelletier‘is, 2010).

Tvari lyderysté yra Siuolaikinés lyderystés paradigma, kuria sickiama uztikrinti ilgalaikj
organizacijos augimg, efektyvumg ir socialinj poveikj, iSlaikant démesj zmonéms, aplinkai ir
ekonominiam tvarumui. Ugdymo jstaigose $i lyderysté jgauna ypatinga svarba, nes cia
formuojasi buisimos kartos, kurios prisideda prie visuomengs ir pasaulio ateities. Tvari lyderysté
ugdymo jstaigose néra tik madinga sgvoka — tai biitinas kelias kuriant Siuolaikiskas, atsakingas ir
] ateitj orientuotas mokyklas bei kitas Svietimo institucijas. Hargreaves ir Fink (2006) pozitriu,
sisteminés Svietimo lyderystés tvarumg uztikrina lyderiy ir pasekéjy apsisprendimas kurti
prasmingus ir ilgalaikius pokyc¢ius, juos jtvirtinant ir iSsaugant kaip pozityvius tarpusavio rysius,
nedarancius ,,zalos* Kitiems dabar ir ateityje.

Fullan (2005) $vietimo lyderiy siekj jsitraukti j nuolating pazangg, kuriancias veiklas,
nuosekliai derinant jas su ZmogiSkosiomis vertybémis, apibréz¢é kaip tvarigja Svietimo lyderyste.
Mokslininko nuomone, tvarumg kuria lyderiy pagarba principams: nuoseklumui arba
pastangoms iSlaikyti, kas svarbu; visuotinumui arba siekiui rezultaty, reikSmingy visiems
sistemos dalyviams; tvarumui arba pasiekty rezultaty iSlaikymui, pasikeitus lyderiams;
teisingumui arba paramai silpnesniems sistemos dalyviams; jvairovei, kaip pritatkomuma
turinCiy skirtingy sgveiky kirimui; kiarybiSkumui, saugant tai, kas sukurta bendromis
pastangomis ir yra visiems vertinga (Valuckiené ir kt. 2015).

Pastebima, kad atsiranda vis daugiau informacijos apie teigiamas lyderio savybes ir
sekmingg tvaraus lyderio vadovavimg organizacijoje. Siekiant jsigilinti j tvaraus lyderio poveikj
organizacijai ir darbuotojams, aktualu iSsiaiSkinti tvarios lyderystés kaip reiSkinio samprata,
elementus ir pagrindinius poZymius.

Problemos iStirtumas. Tvarioji lyderysté yra pladiai nagrinéjama uzsienio autoriy,
1Ssakomi moksliniai poZiiiriai, raiSka ir atliekami iSsamis tyrimai. Hargreaves ir Finik

(2006),vieni pirmyjy analizavo, kaip ilgalaikiai lyderystés metodai geba sukurti teigiama



poveik] Svietimo jstaigoms ir visuomenei. Collins ir Rapp (1990) analizavo tvarios lyderystés
principus socialin¢je ir darbo aplinkoje, pabréze vertybes, darbuotojy jtraukima ir ilgalaikj
poveikj. Shields (2017) nagrinéjo transformacinés lyderystés principus, kurie yra tvarios
lyderystés pagrindas, pabrézdama lygybés, jtraukimo ir socialinio teisingumo svarbg. Timperley
(2008) analizavo mokytojy profesinio tobuléjimo svarbag, kaip dalj tvarios lyderystés Svietime.
Scott (2003) aptaré ugdymo jstaigy vadovy gebéjima uztikrinti tvaruma, nepaisant i$stkiy. Bush
(2011) pateiké jvairias Svietimo lyderystés teorijas, jskaitant tvarumo principus. Taciau
lyderystés Svietime reiSkinys Lietuvoje pradétas analizuoti palyginti neseniai, o apie tvarigja
lyderyste kalbama nedaug. Lietuvoje tikrai yra iSplétotas tradicinis lyderystés tyrimy laukas-
mokykly direktoriaus, kaip lyderio, asmens bruozy ir vaidmeny analizé¢ (Baronien¢, 2008;
Kvieskaité, 2008; Malinauskiené, Augiené, 2010; Me&kauskiene, 2009; Zvirdauskas,
Jucevicien¢, 2004 ir kt.). Direktoriaus, kaip transformacinio lyderio, tikin¢io pasidalytosios
lyderystés idéjomis, veikla aptarta Navickaités, Janiiinaités (2010); Navickaités (2012; 2013)
darbuose. Apie direktoriy, vedantj mokykla pokyciy keliu, pradéta diskutuoti darbuose
mokslininky, analizuojanc¢iy Svietimo kaitos tendencijas, transformuojancias organizacijy vadyba
ir mokyklos vadovo vaidmenj (Me¢kauskien¢, 2005; Mikolitinene, 2000; Zelvys, 1999). |
klausima, kaip inovacijos dera su mokyklos vadovo lyderyste, atsaké Janitinaités ir Budreckienés
(2010; 2013) tyrimy rezultatai. Dautaro, Trainienés (2009), Putrienés (2012) ir kt. tyrimuose
buvo aptartos mokyklos vadovy - lyderiy - nuostatos, motyvuojant mokytojus, palaikant jy
iniciatyvas bei riipinantis jy profesiniu tobuléjimu.

Tyrimo problema Per pastarajj deSimtmet;j tvarioji lyderysté sulauké didelio démesio tarp
jvairiy sri¢iy tyrinétojy. Daugelis mokslininky siekia atskleisti mokyklos vadovo tvarios
lyderystés bruozus, tiriamas ir mokyklos bendruomenés pozitris j lyderyste, supratimas apie
“idealyj}” lyder, t.y. aiSkinamasi, kokiy savybiy ir elgsenos tikimasi 1§ mokyklos lyderiy.

Kaip teigé Hargreaves ir Fink (2006), tvari lyderysté — yra ilgalaikis procesas, kuriame
lyderiai kuria testinius pokycius, skatina bendruomenés gerove ir iSsaugo aplinkos bei
organizacijos resursus ateiCiai. Tvari lyderysté uZtikrina, kad teigiamas lyderystés poveikis
apimty ne tik atskiry lyderiy kadencijg. Poky¢iai ir sprendimai turi biiti orientuoti } ateit]. Pasak
Wells (2013), tvari lyderysté yra gebéjimas priimti sprendimus, kurie subalansuoja ekonominj
naSuma, socialine atsakomybe ir ekologinj stabilumg, kartu atsizvelgiant j visy suinteresuotyjy
pusiy poreikius. Lyderysté turi biiti naudinga bendruomenei ir visuomenei. Tvarlis lyderiai
mato darbuotojus, kolegas ir bendruomenés narius kaip ilgalaikés sékmés pagrindg. Sutelkdami
démesj ] teigiamo klimato mokyklos kiirimg, tvarts lyderiai netiesiogiai gerina akademinius
rezultatus ir mazina mokytojy kaita. Vienas i§ pagrindiniy tvarios lyderystés pranasumy yra jos
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geb¢jimas  skatinti mokytojy jsitraukimg ir sumazinti perdegimg. Vadovai, kurie teikia
pirmenyb¢ mokytojy gerovei ir profesiniam tobulé¢jimui, prisideda prie sveikesnés darbo
aplinkos. Tyrimai rodo, kad mokytojai, kurie jau¢ia stipry vadovo palaikymg, yra labiau
motyvuoti, maziau link¢ palikti savo pareigas ir yra efektyvesni klas¢je (Robinson, Lloyd ir
Rows, 2008). Pastebimas poreikis pazinti, kaip lyderis perduoda ir kaip pasekéjai priima
informacija, kaip lyderysté¢ veikia asmenj, grupg, visuomeng. Tvaris lyderiai dirba kurdami
pasitikéjima, kuris yra esminis organizacijos stabilumui ir tvarumui, daug démesio skiria
komandiniam darbui. Tvariis lyderiai pabrézia jtraukt] ir bendruomenés jsitraukima,
pripazindami, kad lyderyst¢ néra vieniSas darbas. Tvari lyderysté Svietime svarbi, kaip
palaikancioji, kas savo prigimtimi yra darnu ir praturtina kiekvieno zmogaus biitj: siekis mokytis
visg gyvenimg ir jsipareigojimas nuolatos riipintis kitais.

Lietuvoje tvarig lyderyste Svietimo kontekste analizavo jvairls mokslininkai
(Dambrauskiené D., Dromantait¢ A., Zydzitinaite V. ir kt.), tadiau §i sritis dar laikoma gana
nauja. Tvari lyderysté yra placiai nagrinéjama verslo ir kity organizacijy kontekste, taciau jos
pritaikymas Svietimo sektoriuje yra santykinai mazai iStirtas. D¢l Sios priezasties, remiantis
atlikta moksliniy darby analize, formuluojama moksliné problema, siekiant atsakyti j probleminj
klausimg — kokios yra tvarios lyderystés ugdymo jstaigoje vadovy patirtys? Kaip patys vadovai,
remiantis savo subjektyvia patirtimi, suvokia ir vertina tvarig lyderyst¢ ugdymo jstaigoje? Kaip
tvari lyderysté keicia organizacijos kulttirg?

Tyrimo objektas: Ugdymo jstaigos vadovy tvarioji lyderysté.
Tyrimo tikslas: isanalizuoti ugdymo jstaigy vadovy tvarios lyderystés patirtis.
Tyrimo sub-tikslai:

1. atskleisti tvarios lyderystés pagrindines dimensijas ir poZymius;

2. atskleisti tvarios lyderystés reik§me ir svarbg ugdymo jstaigoje;

3. aptarti ir palyginti ugdymo jstaigy vadovy tvarios lyderystés patirtis;

Tyrimo metodai:

Duomeny rinkimo metodai: 1) mokslinés literatiiros analizé; 2) pusiau struktiruotas
interviu.

Duomeny analizés metodai: 1) Mokslinés literatiiros analizé (angl. Review Method)
taikyta konceptualizuojant tvarios lyderystés savoka, poZymius ir dimensijas, atskleidziant
tvarios lyderystés svarbg ugdymo jstaigoje. 2) kokybinio pusiau struktiiruoto interviu metu

surinkty duomeny analizé atlikta, taikant kokybinés turinio (angl. content) analizés metoda.
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Kokybiné turinio analizé atlikta vadovaujantis Mayring (2000) ir Zydzitinaités (2005)
nurodytais turinio analizés etapais: gauta tyrimo medziaga pritaikyta komunikavimo modeliui,
teksto turinys analizuotas nuosekliai, Zingsnis po zingsnio, remiantis konkrec¢ios metodologinés
procediros taisyklémis ir dalijjant nagriné¢jama teksta ] analitinius vienetus. Tekstas
interpretuotas remiantis iSkeltais tyrimo klausimais, j kuriuos atsakinéta per suformuluotas
kategorijas ir  subkategorijas.  Analizuojant  Sios  kategorijos ir  subkategorijos
atidziai perziiirétos.

Imtis: Kokybinei tyrimo imciai nebuvo taikyti griezti thrio reikalavimai, nes duomeny
reprezentatyvuma lemia ne atsitiktiniai tyrimo dalyviy pasirinkimo btidai, o informacijos turinys
bei jos kiekis tiriamam reiskiniui atskleisti. Kokybinio tyrimo imtj, kurig lémé taikytas
»prisotinimo* principas, sudaro 8 ugdymo jstaigy vadovai (N=8). Tyrimo imtis suformuota
taikant tikslinés ir patogiosios atrankos metodus. Kadangi ugdymo jstaigy vadovai dirba
skirtinguose miestuose, tyrimo dalyviy sutikimu buvo nuspresta pasirinkti interviu atlikimo
vietg- ,,Zoom* platforma. Interviu vyko nuotoliniu budu.

Kokybinio tyrimo tiksliné grupé: siekiant jvertinti ugdymo jstaigy vadovy nuomong apie
tvarigja lyderyste , buvo pasirinkta apklausti 8 vadovus. Apklausos dalyviy vadovavimo patirtis
svyravo nuo 3 — 16 mety, amzius nuo 36 — 62 mety ir vyravo viena lytis — moterys.

Tyrimo etapai:

1) 2024 m. rugséjo-gruodzZio mén. buvo atlickama mokslinés literatiiros analizé,
kuri padéjo tiksliau apibrézti tyrimo problema, tikslg ir uzdavinius.

2) 2025 m. sausio mén. buvo kuriama tyrimo metodika.

3) Vasario mén. atliktas kokybinis tyrimas (interviu).

4) Kovo-balandzio mén. buvo atlikta tyrimo duomeny analizé, kurios pagrindu

suformuluotos i§vados ir parengtos rekomendacijos.

Tyrimo teorinis reik§mingumas. Atskleistos lyderystés ir tvarios lyderystés sampratos,
i§skirtos tvarios lyderystés dimensijos ir pozymiai. Atskleista tvarios lyderystés svarba ugdymo
jstaigoje. Nustatytos kompetencijos ir jgidziai, biitini s€ékmingam vadovavimui pagal tvarios
lyderystés principus.

Tyrimo praktinis reikSmingumas. Tvarios lyderystés principy integravimas j $vietimo
vadybos teorijas ir praktikas yra svarbus zingsnis, siekiant sukurti teorinj pagrinda, kuris padéty
spresti Siuolaikines Svietimo problemas, tokias kaip: tvarus istekliy valdymas, atsakomybé uz

aplinkg ir visuomeng. Kokybinio tyrimo rezultatai sudarys sglygas jvertinti vadovy nuomong
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apie tvarios lyderystés svarbg ugdymo jstaigose ir identifikuos esmines tvaraus vadovavimo
stiprigsias ir tobulintinas sritis. Padés nustatyti, kokios kompetencijos ir jgiidziai yra butini
vadovams, siekiant sékmingai taikyti tvarios lyderystés principus ugdymo jstaigose. Tyrimo
rezultatai gali bati naudingi ne tik Svietimo jstaigy vadovams, bet ir $vietimo politikos
formuotojams.

Darbo struktiira. Darbg sudaro santrauka lietuviy ir angly kalbomis, jvadas, 3 skyriai,
diskusija, iSvados, rekomendacijos, literatiiros saraSas, 7 priedai. Darbe pateikiamos 6 lentelés ir

9 paveikslai. Darbo apimtis be priedy — 57 puslapiai.
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1. TVARIOS LYDERYSTES PAGRINDINIAI POZYMIAI IR
DIMENSIJOS

Svarbu atskirti lyderyste siekiant tvarumo ir tvarigja lyderyste. Lyderysté siekiant darnumo
pirmiausia orientuota j vadovavimo veiksmus, tiesiogiai susijusius su aplinkosaugos ir darnaus
vystymosi iniciatyvomis, daznai siauresnio pobudzio. Tai gali apimti strategijas, kuriomis
siekiama mazinti organizacijos poveikj aplinkai, integruoti tvarumag j mokykly mokymo
programas arba dalyvauti bendruomenés tvarumo projektuose (Boeske, 2023; Burns ir kt., 2015).
PrieSingai, Siame darbe démesys yra sutelktas j darny vadovavimg Svietimui, apimantj platy
principy spektra, iskaitant visuomeninj konteksta, etiSka elgesj, visuomeninius jsipareigojimus,
inovatyvius metodus, sisteming transformacijg ir suinteresuotyjy Saliy jtraukima.

Siame skyriuje bus detaliau aptariami tvarios lyderystés pozymiai ir dimensijos, tokia

analize leis susipazinti su jvairiy mokslininky poziiiriais ] tvarigjg lyderyste.
1.1. Tvarios lyderystés poZymiai

I ateitj besiorientuojanc¢iose ugdymo jstaigose veiksminga ir rezultatyvi lyderysté tiriama ir
analizuojama kaip multidimensinis reiSkinys. Vieni lyderystés tyrimai apima bendruomenés
nariy komandinj darbg ir veikimg kartu (Marks, Printy, 2003), Kiti tyrimai yra susij¢ Su
lyderystés poveikio mokiniy rezultatams vertinimu. Jau jrodyta, kad lyderysté daro stipry
netiesioginj poveikj mokiniy mokymuisi (Hallinger, Heck, 1998), kad sukuriamos salygos veikti
skirtingo lygmens lyderiams didina ugdymo jstaigos galimybes jgyvendinant ugdymo poky¢ius
(Leithwood ir kt., 2006; Robinson ir kt., 2008). Tvarioji lyderysté ugdymo jstaigoje apima
integruotg poziiir, kuris skatina ilgalaike¢ organizacijos veikla, orientuotg  socialing, ekonoming
ir ekologing darng. Ji uZztikrina ne tik Svietimo jstaigos veiklos sékme, bet ir poveikj
bendruomenei bei ateities kartoms. Tvari lyderysté ugdymo jstaigoje yra ne tik vadovavimo
budas, bet ir organizacijos kultiira, orientuota | ilgalaike sékme ir atsakingg veikimg. Tvari
lyderysté perZengia organizacijos ribas ir veikia atviroje organizacingje ir socialingje
ekosistemoje, veikiamoje bendry vertybiy (Hallinger ir Suriyankietkaew, 2018). Laikui bégant
tvari lyderysté suderina organizacijos vertybes su jos vidine kultiira ir iSoriniais visuomenes
lukesc¢iais. Tai uztikrina, kad organizaciné ir socialin¢ jtaka biity kruops¢iai subalansuota
jitraukioje sistemoje, kurioje pripazjstamas subjekty tarpusavio rySys. Kaip pozilris tvari
lyderysté apima jvairius tikslus, jskaitant bendruomeninj konteksta, etiSka elgesj, visuomenés

Jsipareigojimus, novatoriSkus metodus, sisteming transformacijg ir suinteresuotyjy Saliy
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jtraukimg (Aslamiah ir kt., 2020). Daugelis autoriy teigé, kad jos galutiniai tikslai yra ilgalaiké
s¢kmé ir teigiamas indélis | bendruomen¢ (Dandapani ir Shahrokhi, 2022; Hallinger ir
Suriyankietkaew, 2018).

Pasak Hagreaves ir Fink (2003), yra i$skiriami 5 pagrindiniai tvarios lyderystés pozymiai:
ilgalaike vizija ir strateginis mastymas, jtraukiantis ir palaikantis vadovavimas, nuolatinis

mokymas (-is), atsakomybé ir etiskas elgesys bei lankstumas ir gebéjimas prisitaikyti.

Lankstumas ir
gebéjimas
prisitaikyti

ligalaiké vizija ir
strateginis
mastymas

Tvari
lyderysté

Itraukiantis ir
palaikantis
vadovavimas

Atsakomybé ir
etiskas elgesys

Nuolatinis
mokymas (-is)
ir inovacijos

1 pav. Tvarios lyderystés pozymiai (Sudaryta darbo autorés, remiantis Hagreaves ir Fink, 2003)

1.1.1. Tlgalaiké vizija ir strateginis mgstymas

Tvarios lyderystés samprata apima ilgalaikés vizijos formavimg ir strategin} mastyma,
kuris leidzia organizacijoms ne tik sékmingai veikti dabartyje, bet ir uZtikrinti savo augima
ateityje. ,,Tvarlis patobulinimai néra trumpalaikiai pokyc¢iai, kurie iSnyksta, kai jy Salininkai
pasitraukia.“ (Hagreaves ir Fink, 2003). Vadovai, siekiantys tvarios lyderystés, turi gebeti
numatyti galimus pokycius, pritaikyti savo strategijas ir skatinti organizacijos nariy jsitraukima.
Strateginis mastymas yra esminis tvarios lyderystés elementas. Pasak Hargreaves ir Fink (2003),
tvarus vadovavimas uztikrina sékme laikui bégant, o ne tik trumpalaikius rezultatus. Lyderiai
pokyc¢iy. Tvarioji lyderysté Svietime turi biiti suvokiama kaip ilgalaiké investicija j pasitikéjima,
komandin] darbg ir bendruomenés jsitraukimg, kas yra biitina kuriant stabilias ir tvarias
organizacijas. Vadovai, turintys tvarios lyderystés vertybes, link¢ siekti darnos tarp organizacijos
tiksly ir asmeniniy vertybiy. Jie supranta, kad tik suderinus Siuos du aspektus galima uZtikrinti
ilgalaikj organizacijos augimag ir stabilumg. ,,Tvaraus vadovavimo nepasiekia charizmatiski
lyderiai, kuriy batai yra per dideli, kad juos buty galima uzpildyti.* (Hagreaves ir Fink, 2003).
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Vienas 1§ ryskiausiy tvarios lyderystés pavyzdziy yra Svietimo sektorius, kur ilgalaiké
strategija ypac svarbi. Vadovai turi uztikrinti, kad:

1) Ugdymo programos ir metodai atliepty ateities visuomenés poreikius.

2) Pedagogai turéty tinkamas galimybes profesiniam tobuléjimui.

3) Svietimo sistemos lankstumas leisty prisitaikyti prie naujoviu.

llgalaiké vizija ir strateginis mastymas yra neatsiejami tvarios lyderystés komponentai.
Siekiant organizacijos stabilumo ir augimo, lyderiai turi gebéti ne tik formuluoti ilgalaikius
tikslus, bet ir kurti lankscias strategijas, kurios leidzia prisitaikyti prie besikeic¢ianciy aplinkybiy.
Sékmingi tvarts lyderiai ne tik vadovauja, bet ir ugdo pasitikéjimu bei bendruomeniskumu grista

organizacing kultiirg.

Ugdo
Orientuorasi i - Skat pasitikéjimu
rientuojasi | ] o umato atina rista
ilgalaikius Kusrtlraa%gnﬁzzlas galimus komandos nariy Orgagnizacinf;
rezultatus gy poky¢ius isitraukima kultdra

2 pav. Tvaraus lyderio strateginés veiklos etapai (Sudaryta darbo autorés, remiantis mokslinés
literattiros analize)

1.1.2. [Itraukiantis ir palaikantis vadovavimas

Tvarts lyderiai skatina jvairove, jtrauktj ir komandy jgalinima. Jie vertina skirtingas
nuomones, suteikia darbuotojams galimybes augti ir ugdo pasitikéjimg. Darbuotojams
suteikiama daugiau atsakomybés ir galimybiy veikti savarankiSkai, gerbiamos skirtingos
nuomonés ir uztikrinama skaidri informacijos sklaida. Vadovai, kurie siekia tvarios lyderystés,
daznai pabrézia komandinio darbo reikSme¢ ir skatina bendradarbiavimg. Jie Zino, kad vienas

zmogus negali pasiekti ilgalaikiy tiksly, todél svarbu skatinti visy nariy jsitraukimg ir bendra
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atsakomybe. ,,Tvarus vadovavimas yra paskirstoma biitinyb¢ ir bendra atsakomyb¢é” (Hagreaves
ir Fink, 2003)

Vadovali, praktikuojantys tvarig lyderystg, supranta, kad $vietimo jstaiga yra ne tik darbo
vieta, bet ir bendruomené, kurioje svarbu uztikrinti visy nariy gerove ir jsitraukimg. Jie siekia
kurti aplinka, kurioje visi jaustysi svarbiis ir galéty aktyviai dalyvauti organizacijos vystymosi
procese. Tvarts lyderiai daznai vertina atvirg ir abipusj ry$i su komanda. Jie nori suprasti savo
darbuotojy, mokytojy, mokiniy poreikius ir nuomone, kad galéty priimti geriausius sprendimus
organizacijos labui. Tvarioji lyderysté remiasi atvira komunikacija, todél organizacijoje tampa
Jprasta dalintis idéjomis, iSSiikiais ir sprendimais. Kai mokytojai dalijasi darbais, atsakomybémis
ir idéjomis, jie ne tik sumazina savo darbo kriivj, bet ir sukuria stipresnj tarpusavio palaikymo
tinkla. Komandinis darbas ir tarpusavio pagalba leidzia i§vengti perdegimo, kuris Svietimo srityje
tampa vis daznesne problema, tuo paciu iSvengiama darbuotojy kaitos. Kai mokytojai jauciasi
iSklausyti, jvertinti ir turi galimybe pasidalinti uzduotimis, jy emociné sveikata geréja, o
motyvacija dirbti auga. Toks poziiiris padeda ne tik pedagogams, bet ir visai ugdymo jstaigos
bendruomenei — mokiniai mato pozityvius bendradarbiavimo pavyzdzius, o ugdymo kokybé
tampa dar aukStesné. Ugdymo jstaigose veikia savivalda, t.y. mokyklos taryba, mokiniy
parlamentas, tévy komitetas ir t.t., dauguma sprendimy priimami bendradarbiaujant. Tai stiprina
organizacijos viding kulttira, kurioje visi nariai jauciasi vertinami ir iSgirsti. Tuo paciu tvarus
vadovavimas reikalauja, kad rimtas démesys biity skiriamas vadovy kaitai. Sékminga kaita
pasiekiama ugdant jpédinius ten, kur reikia testinumo, ilgiau iSlaikant sékmingus lyderius.
Vienas i§ tvarios lyderystés principy, pasak Hagreaves ir Fink (2003), yra tai, kad tvari lyderysté
palaiko kity lyderyste. Vienas i§ budy lyderiams palikti ilgalaikj palikimg - uztikrinti, kad jis
bty kuriamas kartu su kitais ir juo biity dalijamasi. Todél lyderystés perémimas reiSkia daugiau
nei direktoriy jpédiniy rengimg. Tai reiSkia, kad lyderyste reikia paskirstyti visai mokyklos
profesinei bendruomenei, kad ji galéty perimti estafete direktoriui pasitraukus ir suSvelninti
smig] del direktoriaus kaitos (Spillane, Halverson ir Drummond, 2001). Vadovy ugdymas ir
lyderystés skatinimas visame organizacijos lygmenyje leidzia iSlaikyti nuosekluma, stabilumg ir

testing organizacijos plétra.
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“Skatina Skatina Kuria saugia 4 . Sudaro Skatina Stiprina
itrauktj ir il aplinkg ir Skatina atvirg salygas Ivdervstés viding
komandy e ugdo komunikacija profesiniam Y drym organizacijos
jgalinima clatyva pasitikéjima tobuléjimui ugdyma kulttra

3 pav. Tvaraus lyderio poveikis organizacijos kultiirai (Sudaryta darbo autorés, remiantis mokslinés
literatdiros analize)

1.1.3. Nuolatinis mokymas (-is) ir inovacijos

Tvari lyderyst¢ yra neatsiejama nuo nuolatinio mokymosi ir inovacijy diegimo.
Siuolaikiniai lyderiai supranta, kad jy sékmé ir organizacijos augimas priklauso ne tik nuo
strateginiy sprendimy, bet ir nuo gebéjimo prisitaikyti prie kintancios aplinkos, nuolat atnaujinti
zinias bei skatinti darbuotojy tobuléjimg. Tvarlis lyderiai vadovavimg suvokia kaip
nepertraukiamg mokymosi procesa. Jie nuolat ieSko naujy ziniy, mokosi i§ patirties, reflektuoja
savo sprendimus ir skatina komandas daryti tg patj. Toks pozitris leidzia ne tik iSlaikyti auksta
organizacijos veiklos lygi, bet ir stiprinti darbuotojy motyvacija bei jsitraukima.

Be to, tvariis vadovai jsipareigoja ne tik akademiniam tobul¢jimui, bet ir emocinei bei
socialinei kompetencijai ugdyti. Jie supranta, kad sékmingam vadovavimui nepakanka vien
techniniy ziniy — bitina lavinti komunikacijos, bendradarbiavimo ir problemy sprendimo
jgidzius. Tvariis lyderiai skatina organizacijoje kultiirg, kurioje mokymasis néra laikomas
epizodiniu reiskiniu, bet tampa neatsiejama kasdienés veiklos dalimi. Jie suteikia darbuotojams
galimybe mokytis tiek formaliai (mokymai, seminarai, kursai), tiek neformaliai (mentorys¢iy
programos, diskusijos, konferencijos, patirties dalijimasis). Svarbu tai, kad Sie vadovai patys
rodo pavyzdj — dalyvauja mokymuose, analizuoja naujausius tyrimus, seka inovacijas ir jas taiko
praktikoje. Tokiu biidu jie ne tik stiprina savo kompetencijas, bet ir motyvuoja darbuotojus siekti
nuolatinio tobul¢jimo. Pasak Hargreaves ir Fink (2003), tvarus vadovavimas kuria ir iSsaugo
tvary mokymasi. Tvarus vadovavimas, skatinantis tvary mokymasi, neapsiriboja vien laikinu
pasiekimy rezultaty pageréjimu, bet sukuria ilgalaikj mokymosi pageréjima, kurj galima
iSmatuoti. Tvarus vadovavimas ugdo, o ne eikvoja zmogiskuosius ir materialinius iSteklius, tai
vienas i$ tvarios lyderystés principy. Vienas svarbiausiy tvarios lyderystés aspekty — gebéjimas

ugdyti busimus vadovus. Tvariis lyderiai supranta, kad jy atsakomybé neapsiriboja tik esamy
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rezultaty gerinimu, bet ir naujos lyderiy kartos paruoSimu. Jie skatina mentorystés programas,
kuriose patyr¢ darbuotojai dalijasi Ziniomis su jaunesniais kolegomis. Taip sukuriama stipri
organizacijos ziniy bazeé, skatinamas darbuotojy isitraukimas ir ilgalaikis organizacijos
stabilumas. Tvaris lyderiai ripinasi savo komandy darbo sglygomis, psichologine sveikata ir
profesiniu augimu. Jie sudaro sglygas darbuotojams siekti asmeniniy tiksly, taip kurdami lojalia,
motyvuotg ir produktyviag darbo aplinkg. TvartGs lyderiai supranta, kad inovacijos yra
neatsiejamos nuo organizacijos augimo ir konkurencingumo. Jie aktyviai skatina naujy idéjy
generavima, atvirumg pokyc¢iams bei technologiniy sprendimy integravima. Inovatyvi aplinka
suteikia ugdymo jstaigai galimybe ne tik prisitaikyti prie besikei¢ianciy aplinkos salygy, bet ir
tapti poky¢iy iniciatoriumi. Tvarlis lyderiai yra lanksts darbo organizavimo klausimais, taiko
jvairius darbo organizavimo modelius (pvz. nuotolinio darbo jrankius, hibridinj darbg), skatina
kirybiskuma ir eksperementavima, suteikiant darbuotojams erdve iSbandyti naujus metodus ir
mokytis i§ klaidy. Taiko skaitmenines technologijas (pvz. dirbtinj intelekta, jvairius mokymo(-Si)

jrankius ir pan.).

Kuria
.. Rodo L. .
Mokosi i§ g lojalia, - Skatina - -
patirties, vzl motyvuota Skatina _Ta_lko darbuotojy gL o
: kitiems bei i Py ivairius o inovacijas ir ilgalaikj
reflgk%ola skatina d Ill;t . T e, darbo mOtyi‘;acuq technologija = organizacijo
1ries<o nuolat augti procutyvia generavima modelius L s s stabiluma
naujy ziniy : = darbo jsitraukima
ir tobuléti aplinka

4 pav. Tvaraus lyderio poveikis ugdymo jstaigai (Sudaryta darbo autorés, remiantis mokslinés
literatiiros analize)

1.1.4. Atsakomybé ir etiSkas elgesys

Tvarts lyderiai vadovaujasi aukStais etikos standartais, skaidrumu ir sgziningumu. Jie
prisiima atsakomybe¢ uz savo sprendimus ir jy poveikj darbuotojams, bendruomenei ir aplinkai.
Lyderiai laikosi aukS$ty moraliniy standarty ir neieSko trumpalaikiy sprendimy, kurie gali
pakenkti reputacijai. Geba pripazinti savo klaidas bei mokosi i§ jy, iesko bidy, kaip iStaisyti
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situacija. Vadovo gebéjimas pripazinti savo klaidas ir mokytis i§ jy yra itin svarbus. Tokia
savybé ne tik stiprina pasitikéjima organizacijoje, bet ir skatina darbuotojus atvirai komunikuoti
bei ugdyti savirefleksijos kultiirg. Vadovas, kuris aktyviai ieSko sprendimy savo klaidoms taisyti,
tampa patikimu autoritetu, kurianc¢iu organizacijos skaidrumo ir atsakomybés tradicijas. Ugdymo
jstaigy vadovams itin svarbus pageidaujamo elgesio modeliavimas, nes jy veiksmai ir sprendimai
daro tiesiogine jtaka mokyklos bendruomenei. Tvariam vadovui svarbu pazinti save. Svietimo
lyderiai turi zinoti, kas jie yra, kur jie yra ir kg jie nori daryti. Saves pazinimas yra esminis
geb¢jimas. Pasak Hargreaves ir Fink (2011), vidiné organizaciné aplinka turi biiti veiksminga ir
vystomojo pobuidzio, siekiant plétoti tvarig lyderyste. Tai reiskia, kad vadovai turéty kurti atvira,
pagarbos ir jtraukties skatinamg darbo kultiirg, kurioje darbuotojai jaustysi vertinami ir
motyvuoti. Tvarus vadovavimas taip pat susijes su socialinio teisingumo klausimais. Hargreaves
ir Fink (2003) teige, kad tvari lyderysté apima ne tik organizacijos tobulinimg, bet ir platesnés
bendruomenés gerovés uztikrinimg. ,, tvarus vadovavimas - tai ne tik savo mokyklos
tobulinimas. Tai reiSkia buiti atsakingam uz mokyklas ir mokinius, kuriems savo veiksmais
darome poveikj platesnéje aplinkoje® (Hagreaves ir Fink, 2003). Tai ypa¢ aktualu Svietimo
sektoriuje, kur vadovai atsakingi ne tik uz mokykly veikla, bet ir uzZ mokiniy bei mokytojo
profesinio tobul¢jimo perspektyvas. Be to, tvarios lyderystés koncepcija apima gebéjima
prisitaikyti prie nuolat kintan¢iy aplinkybiy, iSlaikant etikos principus ir organizacijos vizija.
Tokie lyderiai geba efektyviai reaguoti j i8Stkius, pasitelkdami ilgalaike strategija bei sisteminj
poziiir] ] problemy sprendima. Jie ugdo pasitikéjima savo komandoje, skatindami aktyvy
dalyvavimg priimant sprendimus ir stiprindami organizacijos nariy atsakomybe uz bendrus
tikslus. Atsakomybé ir etiSkas elgesys tvarioje lyderystéje tampa pagrindiniu organizacijos
tvarumo ir ilgalaikés sékmes garantu. Tokia lyderyst¢ padeda formuoti skaidrig, socialiai
atsakingg ir nuolat tobul¢jancia darbo aplinka, kurioje tiek vadovai, tiek darbuotojai jauciasi
motyvuoti ir vertinami. TvarGs lyderiai $vietimo sektoriuje turi didelj potencialg transformuoti

organizacijas, uztikrinant jy tvarumg ir gebéjima prisitaikyti prie nuolatiniy poky¢iy.
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Vadovaujasi Geba Skatina

O Ve . Kuria atvira, Darbuotojai
aukstais etikos pripazinti it s Ugdo aktyvy Stiprina jtraukia ir jaudiasi
standartais, klaidas ir Peoh savirefleksijos dalyvavimag pasitikéjimg asarbi Ve i
skaidrumu, prisiimti kultiira priimant organizacijoje darpb (%kult?ir motvYUoli
saziningumu atsakomybe sprendimus 3 W

5 pav. Tvaraus lyderio poveikis darbuotojams (Sudaryta darbo autorés, remiantis mokslinés literatiiros
analize)

1.1.5. Lankstumas ir gebéjimas prisitaikyti

Tvarioji lyderysté ugdymo jstaigose daznai priklauso nuo lyderio gebéjimo integruoti
ilgalaikius tikslus ir vertybes i kasdiene veikla. Vadovai, kurie praktikuoja tvarig lyderyste,
daznai susiduria su i$Sukiais, susijusiais su nuolatine poky¢iy jgyvendinimo biitinybe, bet tuo
paciu privalo uztikrinti, kad pokyciai buty darniis ir nuoseklus. Tvartis lyderiai geba greitai
reaguoti j pokycius ir priimti kartais nestandartinius sprendimus. Geba spresti krizines situacijas,
tuo paciu iSlikdami ramis, sprendimus priimdami remdamiesi faktais bei ilgalaike vizija. Pasak
Hargreaves ir Fink (2003), tvarus vadovavimas ugdo aplinkos jvairove ir gebéjimus. Tvarumo
skatintojai atkuria ir puoseléja aplinka, kuri turi geb¢jima skatinti nuolatinj tobuléjima placiu
mastu. Jie sudaro salygas Zzmonéms prisitaikyti prie vis sudétingesnés aplinkos ir klestéti joje,
mokantis vieniems i§ kity jvairios praktikos. Tvarus vadovavimas imasi aktyvaus
bendradarbiavimo su aplinka, ypa¢ tada, kai ji yra nepalanki. Jis turi turéti aktyvistinj aspekta,
nes tik tokiu budu galima sukurti ilgalaikius pokyc€ius, atitinkan¢ius organizacijos bei
visuomenés poreikius. Lyderiai ne tik stebi ir analizuoja esamg situacijg, bet ir inicijuoja
pokycius, kurie padeda ugdymo jstaigoms tapti atsparesnémis ir lankstesnémis nuolat
besikei¢iancioje aplinkoje. Tvari lyderyst¢ ugdymo jstaigose ne tik skatina pokycius, bet ir
uztikrina, kad organizacijos kultira biity paremta tokiomis vertybémis kaip pagarba,
bendradarbiavimas ir socialiné atsakomybé. Tai prisideda prie bendruomenés, kurioje visi nariai
dalijasi bendrais tikslais ir vertybémis, stiprina pasitikéjimg vieni kitais bei skatina dalyvavima
sprendimy priémimo procese. Be to, tvariis lyderiai aktyviai kuria mokymosi organizacijas,

kuriose skatinamas kritinis mastymas, nuolatinis mokymasis ir adaptacija. Svarbu paminéti, kad
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tvari lyderysté neapsiriboja tik organizacijos viduje vykstanciais procesais. Ji taip pat apima
ry$ius su iSorés partneriais, bendruomenémis ir kitomis institucijomis, kurios gali prisidéti prie
ugdymo kokybés gerinimo bei ilgalaikio augimo (ypac¢ projektai). Tvariis lyderiai supranta, kad
sékmé neateina per vieng dieng — tai nuoseklus procesas, reikalaujantis strateginio planavimo,
nuolatinés refleksijos ir gebéjimo prisitaikyti prie naujy aplinkybiy. Lankstumas ir gebéjimas
prisitaikyti yra kertinés tvarios lyderystés savybés. Ugdymo jstaigy vadovai, kurie geba
efektyviai reaguoti | pokycius, skatinti inovacijas ir puoseléti vertybémis grista organizacijos
kultura, tampa ne tik stipriais lyderiais, bet ir ilgalaikés s¢kmés garantais. Tokia lyderysté ne tik

prisideda prie organizacijos augimo, bet ir kuria stipresne, darnesng¢ ir atsakingesn¢ visuomene.

Integruoja

A g Lanksciai Uztikrina, kad . Kuria stipria,

ilgalaikius prisitaiko prie Greitai reaguoja poky¢iai buty PR Skatina nuolatinj darnig ir

tikslus ir A : o o 8 nestandartinius :

S besli kintancios i poky¢ius darnds ir SRS tobuléjima atsakinga
Kas diezq - i!kla, aplinkos nuoseklus P visuomeng

6 pav. Tvaraus lyderio poveikis visuomenei (Sudaryta darbo autorés, remiantis mokslinés literatiiros
analize)

1.2. Tvarios lyderystés dimensijos

Organizacijos lygmeniu tvari lyderysté suprantama kaip lyderystés veikla, kuri jsitvirtina
visoje organizacijoje ir atitinkamomis praktikomis sudaro organizacijoje savaime atsinaujinancia
sistemg, kad jstaiga galéty iSlaikyti ekonoming, socialing ir aplinkosauging pusiausvyrg per visg
gyvavimo ciklg, ir taip siekty ilgalaikio darnaus vystymosi. Tvarus vystymasis dazniausiai
apibidinamas kaip trijy pagrindiniy dimensijy — ekonominés, ekologinés ir socialinés — bei jy
ilgalaikiy perspektyvy visapusiskas nagrin¢jimas. Pasak Domarko ir kt. (2012), Siy dimensijy
sgveika leidzia siekti subalansuoty tiksly. Jy susiliejimas (7 pav.) simbolizuoja bendrg tvaraus
vystymosi samprata. Sis modelis daznai suvokiamas kaip kompromisas tarp siekiamy
ekonominiy, socialiniy ir aplinkosauginiy tiksly, nors tvarumo koncepcija gali biti

interpretuojama skirtingai.

22



dimen \I]:Il

Socialiné
_ dimensija

i]:: l||1kmaug1m‘.*
dlmcmlja

7 pav. Tvaraus vystymosi koncepcija (Domarkas ir kt., 2012)

Sukurtame modelyje iSrySkinama ekonomikos, socialinés sferos ir aplinkos saveika.
Ekonomikos ir aplinkos tarpusavio rySys atspindi ekonominés veiklos poveikj aplinkai per
i1Stekliy naudojima, tarSg bei atlieky susidarymg, o aplinkos jtaka ekonomikai pasireiSkia per
gamtos iStekliy prieinamumg ir atlieky kaupima. Ekonomikos ir socialinés sferos sgveika
apibudinama plote ,,b*, kuriame vyrauja ekonomikos poveikis visuomenei, jskaitant pajamas ir
uzimtumga. Taip pat vertinamas socialinés sferos poveikis ekonomikai per darbo jégos pasiiila,
gyventojy skai€iy ir sudéti, vartojimo mastg, Svietimg bei institucines struktiiras. Socialinés ir
aplinkosaugos dimensijos sgveika atsiskleidzia plote ,,c* — Cia socialiniai veiksniai veikia aplinka
per demografinius pokycius ir vartojimo jprocius, o aplinkos poveikis visuomenei pasireisSkia
iStekliy prieinamumu, poveikiu sveikatai bei gyvenimo ir darbo salygoms.

Domarkas ir kt. (2012) pabrézia, kad tradicingje tvaraus vystymosi sampratoje instituciné
dimensija néra i$skiriama kaip atskiras elementas. Vietoj to, jos tam tikri aspektai integruojami |
ekonomines, socialines ir aplinkosaugines veiklas, apimancias formalizavima, jteisinima,
parama, infrastrukttros kiirimg ir pritaikyma specifiniams poreikiams.

Daugelis Siuolaikiniy tyréjy, tokiy kaip Fullan (2003), pabrézé tvarumo principy reikSme
ugdymo jstaigoms ir kitoms organizacijoms, integruodami socialines, ekonomines, ekologines,
kultirines ir inovacines tvarios lyderystés dimensijas. Fullan (2003) nurode, kad tvarios
lyderystés pagrindinis tikslas — ne tik uztikrinti trumpalaikius rezultatus, bet ir skatinti ilgalaikj

mokykly tobul¢jimg bei bendruomeniy gerove.
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8 pav. Tvarios lyderystés dimensijos (Sudaryta darbo autorés, remiantis Fullan, 2003)

1.2.1. Socialiné dimensija

Tvarios lyderystés socialiné dimensija akcentuoja Zmoniy gerove, bendruomeniS$kuma,
lygybe ir jtrauktj. Ji siekia uztikrinti, kad organizacijos, ypa¢ ugdymo jstaigos, veikty ne tik
efektyviai, bet ir socialiai atsakingai, riipintysi Vvisais suinteresuotais asmenimis- mokiniais,
mokytojais, tévais ir placigja visuomene. Ugdymo jstaigos aplinkos paZinimas leidZia efektyviau
plétoti savo institucija. Vadovauti - reidkia jkvépti bendram tikslui. Zmogiskyjy istekliy plétros
poziliriu, organizacijos gali jgyvendinti Zzmogiskyjy istekliy plétrg pasitelkdamos tvarig
lyderyste. Tvarus vadovavimas apima visus ] Zmones orientuoto valdymo aspektus, darbuotojus
laiko vienu i§ jmonés suinteresuotyjy subjekty, o véliau laiko atsakomybe uz lojalios ir labai
jsitraukusios darbuotojy komandos ugdyma (Avery ir Bergsteiner, 2011b). Vadovauti zmonéms -
reiSkia skatinti darbuotojy bendradarbiavimg, sudaryti sglygas visiems ugdyti lyderystés
kompetencijas, iSklausyti ir suprasti kity pozitr] ir situacijg, ypa¢ autentiSkai elgtis su
darbuotojais. Galios pasidalijimas, pavyzdziui, teisiy suteikimas ir uzduociy delegavimas, gali
padidinti asmens jsitraukimg (Wang ir kt., 2022). Lyderis siekia jtraukti $vietimo jstaigos
bendruomeng ] sprendimy priémimg ir organizacijos plétra, uztikrinti lygybe (kiekvienas asmuo,
nepriklausomai nuo amziaus, lyties, tautybés ar socialinés padéties, turi galimybe aktyviai
dalyvauti jstaigos veikloje ir naudotis vienodomis galimybémis), jvairove ir jtrauktis, skatinti
mokiniy ir mokytojy emocing gerove ir empatija. Be to, darnaus vadovavimo skatinimas ir
palaikymas taip pat padeda skatinti zmogiskyjy iStekliy kuréjy augima, todél jie tampa kantresni
ir riipestingesni darbuotojams.

Hargreaves ir Fink (2006) pabrézé, kad tvari lyderysté uztikrina, kad pokyciai atitikty
socialinio teisingumo principus. Tai reiSkia, kad lyderiai turi riipintis visy bendruomenés nariy
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gerove, ypac¢ pazeidziamiausiomis grupémis. Vienas i$ tvarios lyderystés tiksly yra uztikrinti
sékme kiekvienam $vietimo bendruomenés nariui (Sanford ir kt., 2019). Sis jsipareigojimas
aiSkiai grindziamas etiSku elgesiu ir lygybés principu. Kaip paaiSkino Daviesas, darnioji
lyderysté siekia akcentuoti moralinio paveldo reikSme savo veikloje, perzengdama laikinosios
lyderystés ribas ir sickdama jtvirtinti ilgalaikj ir tvary poveikj. Pripazjstant nuolatinio tobuléjimo
ir veiksmingo finansiniy ir zmogiskyjy iStekliy valdymo vaidmenj, tvarioji lyderysté atitinka
tvaraus augimo principa (Kondrotaité ir Burinskiené, 2023). Sis jsipareigojimas siekti jtraukties,
etiniy pagrindy ir ilgalaikio poveikio lemia, kad darnioji lyderysté¢ yra holistiné sistema,
neapsiribojanti vien tiesioginiais pasiekimais. [traukimas pabrézia aktyvy visy suinteresuotyjy
Saliy dalyvavimg sprendimy priémimo procesuose, puoseléjant pasitikéjimo ir bendros
atsakomybés atmosferg. Tvarioji lyderysté remiasi pagarba mokiniy, mokytojy ir kity
bendruomenés nariy poreikiams. Puoselé¢jama atvira ir bendradarbiaujanti kulttra. Skatinama
pasidalytoji lyderysté. Fullan (2003) pabrézé lyderystés pasidalijimg tarp vadovy, mokytojy ir
bendruomenés nariy. Tvari lyderysté jtraukia daugiau zmoniy | sprendimy priémima ir
atsakomybe uz organizacijos sékm¢. Kuriami tvirti, pasitikéjimu gristi santykiai su visais
Svietimo jstaigos dalyviais — darbuotojais, mokiniais, tévais, partneriais ir bendruomene.
Uztikrinama socialing ir emociné gerove, sukuriama palaikanti ir saugi aplinka, maZinanti stresa
ir skatinanti jsitraukimg.  Kuriamos ilgalaikés partnerystés su bendruomene, kurios remiasi
pasitikéjimu ir bendradarbiavimu. Pasak Hargreaves ir Fink (2006), lyderysté turi bti susijusi ne
tik su vietine organizacija, bet ir su platesnémis bendruomenémis, kitomis mokyklomis ir
Svietimo sistemomis. Tvari lyderysté stiprina rySius tarp institucijy ir skatina Ziniy bei iStekliy

dalijimasi.
1.2.2. Ekonominé dimensija

Tvarios lyderystés ekonominé dimensija ugdymo jstaigoje yra esminis veiksnys, siekiant
ilgalaikio stabilumo, efektyvaus iStekliy naudojimo bei atsakingo finansy valdymo. Ji orientuota
ne tik i racionaly biudZeto planavimg ir finansinés drausmés laikymasi, bet ir ] strategines
investicijas, kurios atliepia socialinius bei aplinkosauginius tikslus. Ekonominé dimensija
ugdymo jstaigoje skatina ilgalaike tvarig plétra, kuri leidzia ne tik iSlaikyti, bet ir gerinti ugdymo
kokybe, stiprinti infrastruktiirg bei skatinti inovacijas. Vienas pagrindiniy tvarios ekonominés
lyderystés principy — atsakingas iStekliy valdymas. Tai apima ne tik biudZeto balansavima, bet ir
efektyvy materialiniy bei energetiniy resursy naudojima. Vadovai privalo strateginiu pozitiru
planuoti investicijas, siekdami ilgalaikio ugdymo jstaigos stabilumo ir augimo. Tvarus biudzeto

planavimas reiSkia ne tik gebéjimg paskirstyti esamas 1éSas, bet ir gebéjimg prognozuoti
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finansinius poreikius ateityje, uztikrinant tvarig ugdymo sistemos plétrg. Tvarioji lyderysté siekia
atsakingai naudoti iSteklius, vengti jy Svaistymo ir uztikrinti, kad ateities kartos galéty naudotis
tvariomis Svietimo sistemomis (Hargreaves ir Fink, 2006). Tvarios lyderystés ekonominé
dimensija taip pat apima investicijas ] ateities kartas. Tai reiskia, kad ugdymo jstaigos turéty
skirti démesj technologiniam tobulé¢jimui, mokytojo kompetencijy kélimui, inovatyviy mokymo
metody diegimui bei infrastruktiros modernizavimui. Finansuojamos ilgalaikés mokymosi
priemongs, kurios ne tik gerina mokymosi kokybe, bet ir prisideda prie efektyvesnio istekliy
naudojimo. Energijos taupymas yra dar vienas svarbus aspektas, kuris prisideda prie ekonominio
tvarumo. Ugdymo jstaigose skatinama naudoti energijg taupancias technologijas, tokias kaip
saulés baterijos, geoterminé energija, LED ap$vietimas bei efektyvios Sildymo ir védinimo
sistemos. Ilgalaiké pastaty ir infrastruktiiros priezitira ne tik sumazina eksploatacines islaidas, bet
ir leidzia sumazinti poreikj daZnai keisti ar atnaujinti materialing baze¢. Racionalus istekliy
valdymas taip pat reiskia efektyvy vieSyjy pirkimy organizavima, skaidry ir atsakingg finansinés
informacijos valdyma. Bendruomenés nariai — mokiniai, tévai, partneriai — turi turéti galimybe
susipazinti su ugdymo jstaigos finansine veikla, kas didina pasitikéjimg bei skaidruma.
Ekonominiai sprendimai ugdymo jstaigose turi biiti priimami atsizvelgiant ne tik j trumpalaikés
naudos siekj, bet ir ilgalaikio poveikio vertinimg. Tai apima ne tik finansinius aspektus, bet ir
socialing bei aplinkosauging atsakomybe. Tvarts lyderiai turi gebéti subalansuoti ekonominius
interesus su platesniais ugdymo bendruomenés ir visuomenés poreikiais. Bendradarbiavimas su
verslo bendruomene, nevyriausybinémis organizacijomis bei valstybinémis institucijomis yra
svarbi tvarios ekonominés lyderystés dalis. Per tokius rySius galima gauti papildoma finansavima
mokymo projektams, stazuotéms, infrastruktiiros modernizavimui bei kitoms iniciatyvoms,
kurios prisideda prie ilgalaikio ugdymo jstaigos augimo. Tvarios lyderystés ekonominé
dimensija ugdymo jstaigoje yra visapusiskas procesas, kuris ne tik uztikrina stabily ir efektyvy
ugdymo organizavima, bet ir kuria tvarig, ateities kartoms pritaikyta ugdymo aplinka. Tokia
lyderysté leidzia ne tik stiprinti ekonomin; efektyvuma organizacijos viduje, bet ir skatinti

darnius, tvarius sprendimus, kurie daro teigiama poveikj visai ugdymo ekosistemai.
1.2.3. Inovaciné dimensija

Tvarios lyderystés inovaciné¢ dimensija ugdymo jstaigoje orientuojasi ] nuolatinj
tobul¢jima, naujoviy diegimg ir kiirybiSkumo skatinimg, siekiant uztikrinti ilgalaike Svietimo
kokybe, aktualumg ir darnuma. Si dimensija apima tiek technologijy diegima, tiek inovatyviy
mokymo metody kiirimg bei organizaciniy procesy tobulinimg. Inovatyviis ugdymo jstaigy

vadovai ugdo geb¢jimg greitai prisitaikyti prie pokyciy, diegti modernias id¢jas ir skatinti
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bendruomenés narius aktyviai dalyvauti Svietimo transformacijoje. Jie palaiko
eksperimentavima, lankstuma ir duomenimis gristy sprendimy priémima, kurie leidzia greitai
adaptuoti naujoves ir uztikrinti jy efektyvuma. Mokytojai ir vadovai nuolat mokosi, diegia naujas
ugdymo praktikas ir taiko Siuolaikines zinias, siekdami sukurti inovatyvig ir jtraukiancig
mokymosi aplinkg. Ugdymo procese taikomos pazangios metodikos, tokios kaip aktyvusis
mokymasis, projektinis ir patirtinis ugdymas, personalizuotas mokymas bei integruotos
tarpdisciplininés programos. Sios metodikos padeda ugdyti mokiniy kritinj mastyma,
kurybiskumg ir problemy sprendimo jgiidzius. Ugdymo jstaigos jgyvendina skaitmenines
transformacijas — naudojamos interaktyvios mokymo priemonés, dirbtinio intelekto sprendimai
mokymosi personalizavimui, virtualios ir papildytos realybés jrankiai bei iSmaniosios valdymo
sistemos. Be to, skatinama mokytojy ir mokiniy iniciatyva kurti inovatyvius projektus, kurie
sprendzia realias Svietimo ir visuomenés problemas. Bendradarbiavimas su universitetais,
mokslo ir inovacijy centrais bei verslo jmonémis tampa esminiu inovacijy diegimo veiksniu.
Tokios partnerystés padeda ugdymo jstaigoms ne tik naudotis naujausiais tyrimais, bet ir
pritaikyti praktinius sprendimus, kurie gerina mokymosi kokybe bei veiklos efektyvuma. Veiklos
grindZziamos duomeny analize, jrodymais grista praktika ir naujausiy tyrimy jzvalgomis. Tvari
lyderysté ugdymo jstaigose remiasi ilgalaikiais pokyciais ir sistemingu inovacijy diegimu,
mazinant iStekliy Svaistyma ir uztikrinant ekonomin;j bei socialinj poveikj. Pasak Hargreaves ir
Fink (2006), tvari lyderysté ne tik palaiko tai, kas jau veikia, bet ir nuolat skatina tobuléjima. Ji
apima jsipareigojima mokytis, eksperimentuoti ir kurti inovacijas, kurios uztikrina, kad Svietimo

sistema i8likty dinamiska, lanksti ir atitikty kintancius visuomenés poreikius.
1.2.4. Kultariné dimensija

Tvarios lyderystés kultiiriné dimensija ugdymo jstaigoje orientuojasi j organizacijos
vertybiy, tradicijy, jsitikinimy ir normy formavima, kurios skatina tiek asmeninj, tiek
bendruomenés augimg. Kuriama organizaciné kultiira, orientuota ] mokymasi, dalijimasi
Ziniomis ir tarpusavio pagarba. Skatinama nuolatiné kultiiros adaptacija ir tobuléjimas pagal
aiSkiai nurodé¢, kad stiprios ir bendros organizacinés kultiiros puoseléjimas yra viena 1§ auksto
lygio darnaus vadovavimo praktiky, ir laiké ja tikslu, kurio reikia siekti. Tvarus vadovavimas
integruoja asmeninj atsparuma, atvirg mastyseng ir lyderystés etikos principus sprendZiant
visuomenei (Miceli ir kt., 2021). Nors inovacijos yra svarbios, Fullan (2003) pabréz¢é, kad tvarios

lyderysteés tikslas — iSlaikyti pusiausvyra tarp naujoviy jdiegimo ir vertingy tradicijy iSsaugojimo.
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Tai reiSkia, kad organizacijos turi ne tik priimti naujus Svietimo metodus, bet ir iSlaikyti
bendruomenés identitetg, puoseléti istorija bei tradicijas, kurios kuria organizacinj stabilumg ir
tapatybe. Kultiriné dimensija neatsiejama nuo organizacijos vertybinio pamato, tode¢l svarbu
ugdyti atsakomybe, bendruomeniSkumg ir jvairovés priémimg. Ugdymo turinys skatina
pilietiSkuma, tolerancijg, moralines vertybes ir pagarbg jvairioms kultiroms bei tradicijoms, o
mokytojai ir mokiniai tampa bendruomenés lyderiais, kurie skatina socialing darng. Tyrimai
rodo, kad mokyklose, kuriose aktyviai puoselé¢jama kultiriné dimensija, geréja mokiniy emociné
savijauta ir socialiniai jgtidziai (Banks, 2020). Todél Svietimo jstaigos siekia sukurti atvirg ir
jtraukiancig aplinka, kurioje kiekvienas bendruomenés narys jaustysi vertinamas ir iSklausytas.
Tvarios lyderystés kultiriné dimensija taip pat apima aktyvy dalyvavimg vietos bendruomenés
veiklose. Ugdymo jstaigos organizuoja ir dalyvauja aplinkosauginiuose projektuose, remia
socialines iniciatyvas, bendradarbiauja su nevyriausybinémis organizacijomis bei vietos
institucijomis. Kultirinés vertybés, tokios kaip atsakomybé, solidarumas ir pagarba aplinkai,
prisideda prie organizacijos socialinés atsakomybés ir tvarumo tiksly jgyvendinimo. Pavyzdziui,
mokyklos, kurios integruoja bendruomenés jsitraukima j savo strategijas, demonstruoja didesnj
socialinj poveikj ir ilgalaike ugdymo kokybe (Hargreaves ir Fullan, 2012). Lyderysté turi biiti
orientuota ] ilgalaikj poveikij, kuris iSlieka net ir tada, kai lyderis pasitraukia i§ savo pareigy.
Poky¢iai turi buti jtvirtinti organizacijos kulttiroje, kad jie iSlikty ateities kartoms (Hargreaves ir
Fink, 2006). Tai reiSkia, kad vadovai ne tik skatina naujus procesus ir iniciatyvas, bet ir ugdo
kitus lyderius, kurie gebéty testi pradétus darbus, iSlaikydami organizacijos vertybinj pagrinda.
Apibendrinant, tvarios lyderystés kultiriné dimensija ugdymo jstaigoje sukuria tvarig, atvira,
itraukig ir vertybémis pagrista organizacijos kultlirg. Ji uZtikrina ilgalaike ugdymo kokybe,
skatina bendruomenés gerove ir prisideda prie tvaraus $vietimo proceso plétros, kuri remiasi

nuolatine lyderystés, inovacijy ir tradicijy dermés paieska.
1.2.5. Aplinkosauginé dimensija

Tvarios lyderystés aplinkosauginé dimensija ugdymo jstaigoje orientuojasi j aplinkosaugos
principy integravima i kasdien¢ Svietimo veiklg. Tai apima atsakinga gamtos iStekliy naudojima,
ekologisky technologijy diegima, Svietimo apie aplinkosauga skatinimg ir bendruomenés
jtraukimg } aplinkosaugines iniciatyvas. Pagrindinis tikslas — ne tik maZinti neigiamg poveikj
aplinkai, bet ir ugdyti ekologiS8kai samoningus piliecius, kurie ateityje prisidés prie tvarios
visuomenés kiirimo. Zvelgiant i§ organizacinés kultiiros perspektyvos, darnus vadovavimas yra
pagrindinis organizacinés kultiiros, orientuotos j inovacijas ir tvarumg organizacijoje, skatintojas

(Avery ir Bergsteiner, 2011b). Kartu §i organizaciné kultiira yra svarbus veiksnys, formuojantis
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tvarig lyderyste (Amar, 2019). Todél, esant atitinkamai jy sgveikai ir dermei, galima pasiekti
organizacijos darnaus vystymosi tikslus.

Svietimo jstaigos bendruomené aktyviai prisideda prie ekologinio sgmoningumo ugdymo,
skatindama tvarias praktikas ir remdamasi naujausiais aplinkosaugos tyrimais (Sterling, 2010).
Ugdymo jstaigose kuriamos aplinkai draugiskos strategijos, skatinanc¢ios mokinius ir mokytojus
risiuoti atliekas, taupyti energija, sumazinti plastiko vartojimg ir diegti perdirbimo bei
pakartotinio naudojimo iniciatyvas.

Ugdymo jstaigose taikomi sprendimai, leidziantys sumazinti neigiamg poveikj aplinkai,
tokie kaip:

e Atsinaujinancios energijos naudojimas (saulés baterijos, véjo jégaingés).

e Pastaty Siluminé izoliacija, energijos taupymo priemonés (LED apSvietimas,
iSmaniosios Sildymo sistemos).

« Vandens taupymo technologijos (lietaus vandens surinkimo sistemos, efektyvus
vandens naudojimas).

o Ekologiskos statyby ir renovacijos medziagos, mazinancios anglies dioksido
pédsaka.

Ekologinis teisingumas reiSkia sgziningg ir subalansuota gamtos iStekliy paskirstyma tiek
tarp skirtingy visuomenés grupiy, tiek tarp dabartiniy ir busimy karty, kartu pabréziant
atsakomybe uz aplinkos apsaugg. Tai reiskia, kad ekologiskai tvarios organizacijos naudoja
gamtos iSteklius tokiu greiciu, kuris yra mazesnis nei jy natiiralus atsistatymas arba nei natiirali
alternatyvy atsiradimo sparta (Dyllick & Hockerts, 2002). Tvarios lyderystés ekologine
dimensija neatsiejama nuo mokiniy, mokytojy ir placiosios bendruomenés Svietimo apie aplinkos
apsaugg. Ekologinio sgmoningumo ugdymas integruojamas ] mokymo programas,
organizuojamos aplinkosaugos iniciatyvos, tokios kaip "Zaliosios mokyklos" programos, vietos
ekologinés kampanijos, tarptautiniai projektai su tvarumo akcentu. Ugdymo jstaigos skatina
mokinius aktyviai dalyvauti tvarumo projektuose, organizuoti savanoriSkas akcijas ir
bendradarbiauti su vietos bendruomenémis. Ugdymo jstaigos taip pat diegia ekologisko
maitinimo principus, mazina maisto Svaistymg, renkasi vietinius, ekologiSkus produktus.
Taikoma "nuo lauko iki stalo" strategija, kuri skatina mokinius pazZinti maisto kilme, auginti
darzoves mokykly soduose ir suprasti tvarios mitybos reikSme. Vadovavimas aplinkai apima ne
tik tvary iStekliy valdymg, bet ir strateginj planavimg, kaip jgyvendinti ilgalaikes
aplinkosaugines iniciatyvas. Ugdymo jstaigy vadovai bendradarbiauja su vyriausybinémis ir
nevyriausybinémis organizacijomis, moksliniais centrais ir verslo jmonémis, siekdami
1gyvendinti inovatyvius sprendimus. Weenen (2000) mingjo, kad darnus vystymasis yra viena i§
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sudétingiausiy XXI a. problemy, todé¢l Svietimo lyderiai turi ne tik ugdyti sgmoningus piliecius,
bet ir uztikrinti, kad jy vadovaujamos jstaigos tapty pavyzdziu tvarumo srityje. Darnaus
vystymosi lyderiai integruoja ekologinius principus | savo ugdymo jstaigy vizija, kuria
strateginius planus ir investuoja j ekologiSkas inovacijas, kurios ilgainiui ne tik sumazina poveikj

aplinkai, bet ir sukuria tvaresne ugdymo sistemg ateities kartoms.
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2. TVARIOS LYDERYSTES RAISKA IR SVARBA UGDYMO

ISTAIGOJE

Tvarioji lyderysté ugdymo jstaigoje ypac¢ svarbi uztikrinant ilgalaike Svietimo kokybe,
organizacijos stabilumg ir jos geb¢jima prisitaikyti prie besikei¢ian¢iy visuomenés poreikiy. Ji
apima ne tik trumpalaikius veiklos rezultatus, bet ir ripinimgsi bendruomenés gerove, socialiniu
teisingumu, efektyviu istekliy naudojimu ir ateities karty poreikiais. Tvari lyderysté orientuojasi j
ilgalaikiy tiksly siekimg. Ugdymo jstaigos lyderiai uztikrina, kad jy sprendimai prisidéty prie
mokyklos kultiiros ir sistemy stabilumo net ir jiems pasitraukus. Tai leidzia organizacijai iSlikti
stipriai, nepriklausomai nuo personalo poky¢iy. Jgyvendinant §ig paradigma lyderiui tenka didelé
atsakomybé¢, apimanti sistemingg tvarios lyderystés principy diegimg ir stiprinimg Svietimo
istaigoje ir platesniame visuomenés kontekste (Filho ir kt., 2020). Lyderio veiklumas pasireiskia
veiksmais ir sprendimais, kurie jo kadencijos metu daro teigiamg ir tvary poveikj (Fry ir Egel,
2021). Sie reiksmingi poky¢iai apima geresnés mokymosi aplinkos skatinima ir paZangios
vizijos puosel¢jima. Sie vadovo palaikomi transformaciniai pokyéiai atspindi darnaus
vadovavimo vaidmenj, reiSkiantj jsipareigojimg siekti ilgalaikio teigiamo poveikio. I§ tiesy
tvarus poveikis turéty islikti ir po lyderio kadencijos (Barut ir Onay, 2017; Sengupta ir kt., 2020).
Toks tvarus poziliris atitinka pagrindinius tvarios lyderystés principus, tokius kaip mokymosi,
s¢kmes palaikymas ir kity lyderystés palaikymas, uztikrinant, kad lyderio inicijuoti teigiami
poky¢iai i8likty ilgg laikg (Chaudhry & Noureen, 2023). Toks sgmoningas démesys ilgalaikiams
tikslams, o ne trumpalaikiams pasiekimams, pabrézia lyderio jsipareigojimg daryti tvary ir
reikSminga poveik]j, praturtinti Svietimo aplinka ir skatinti nuolatinio tobuléjimo kultiirg. Taigi
tvaraus lyderio ilgalaikj palikima Zymi ne tik jo kadencijos metu jgyvendinti pokyciai, bet ir
ilgalaikis pédsakas institucijos trajektorijoje, atspindintis atsidavimg tvariai kompetencijai ir
veiksmingumui (Lee, 2017). Tvarioji lyderysté leidzia ugdymo jstaigai i$laikyti aukstag ugdymo
kokybe ir prisitaikyti prie kintangios aplinkos. Svietimo institucijos yra vienos svarbiausiy
socialiniy institucijy, formuojanciy visuomenés dabartj ir ateitj (Aslam ir kt., 2022). Kadangi
joms butina $vietimo lyderysté, gebanti formuluoti tvarius sprendimus, kaip pagerinti savo
veikla, tausoti iSteklius, skatinti bendrg atsakomybeg, puoseléti jtrauktj, prisidéti prie visuomenés
vystymosi ir teikti pirmenyb¢ mokymuisi ir asmeniniam augimui, o ne primesti i§ virSaus
nuleistas direktyvas.(Filho ir kt., 2020; Khan Malik, 2021; Sanford ir kt., 2019). Tvarioji
lyderysté ugdymo jstaigoje skatina mokytojy, mokiniy, tévy ir kity bendruomenés nariy
dalyvavimg sprendimy priémimo procese. Tai padeda kurti bendrg atsakomybe uz ugdymo
jstaigos tikslus ir uztikrinti sklandy poky¢iy jgyvendinimg. Ugdymo jstaiga tampa atsakinga uz

platesne bendruomeng, prisideda prie jos gerovés ir skatina bendruomenés nariy jsitraukima.
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J. Navickaité (2012) teigé, kad jei visi pagrindiniai ugdymo proceso dalyviai — vadovali,
mokytojai, mokiniai ir jy tévai — bendradarbiauty, jie galety sukurti stiprig lyderiy komanda,
turinCig didele jtaka mokykloje. Ji taip pat pabrézia, jog bendruomenés nariai, dirbdami
vieningai, kitaip supranta savo vaidmenj. Tokiu atveju mokyklos vadovas tikisi, kad mokytojai
aktyviau ir jvairiau dalyvaus mokyklos veikloje, atras efektyvesniy biidy atlikti savo uzduotis, o
tévai ir mokiniai ims jausti atsakomybe ne kaip stebétojai, bet kaip partneriai. Mokyklos lyderiai
gali prisidéti prie ugdymo turinio kiirimo, teikti pasifilymus ir tapti mokyklos tobulinimo
komandos nariais (Navickaité, 2012). W. Caldwell (2006) teigé, kad mokyklos sékmé priklauso
nuo gebéjimo prisijungti prie jvairiy tinkly ir bendruomeniy, siekiant dalytis ziniomis, spresti
problemas ir naudoti bendrus isteklius. Sis Ziniy pasidalijimas skatina mokyklos bendruomene
plétoti ir islaikyti placiai paskirstytg lyderyste, sistemas, procesus ir geb¢jimus (Copland, 2003).
Tvari lyderysté yra bitina siekiant socialinio teisingumo Svietimo srityje, uztikrinant vienodas
galimybes ir mokiniy jtraukima (Shields, 2010). Lyderiai vadovaudamiesi tvarumo principais,
uztikrina, kad ugdymo jstaigos vizija biity pagrista moralinémis ir etinémis vertybémis,
pabrézian¢iomis mokiniy mokymosi gerove, socialinj teisingumg ir mokyklos indélj |
visuomeng. Tvari lyderysté skatina nuolatinj ugdymo proceso tobulinimg, inovacijy diegimg ir
mokytojy profesinj tobuléjima. Skatinamas inovatyviy metody taikymas, remiantis naujausiomis
ugdymo tendencijomis. Tai padeda ugdymo jstaigai neatsilikti nuo $vietimo naujoviy, iSlaikant
pusiausvyra tarp tradicijy ir modernumo. [traukianti lyderysté didina mokytojy pasitenkinima
darbu, skatina profesinj augimg ir mazina darbuotojy kaitg. Mokytojai, kurie jaucia vadovybés
palaikymg ir jsitraukima, yra labiau motyvuoti ir patenkinti savo darbu. Orientacija j kokybiska
mokymasi ir inovacijas uztikrina geresnius mokiniy pasiekimus. Hargreaves ir Fink (2004, p. 99)
teigé, kad ,,Tvarus vadovavimas yra reikSmingas, placiai paplites ir ilgalaikis. Ji reiSkia
kolektyving atsakomybe, kuri pernelyg nesunaudoja Zmogiskyjy ar finansiniy istekliy ir uZtikrina
supancios Svietimo ir bendruomenés aplinkos gerove. Darnioji lyderysté aktyviai jsitraukia i ja
itakojanc¢ius veiksnius ir puosel¢ja edukacing aplinka, kuriai biidinga organizaciné jvairove,
skatinanti keitimgsi novatoriSkomis id¢jomis ir sékminga praktika bendro mokymosi ir
tobuléjimo bendruomenése* .

Tvari lyderysté formuoja ugdymo jstaigos kultiirg, kurioje vertinamas bendradarbiavimas,
pasitikéjimas ir pagarba. Skatinamas dialogas tarp mokytojy, mokiniy ir tévy, kuris padeda
sukurti stipria mokyklos kultirg. Lyderysté turi buti pagrista bendradarbiavimu ir sisteminiu
poziiiriu, uztikrinanc¢iu, kad kiekvienas ugdymo jstaigos narys galéty prisidéti prie organizacijos
tiksly (Fullan, 2003). Mokiniai ir mokytojai jtraukiami j sprendimy priémimg, jausdami
atsakomybe uz savo veiksmus. Mokiniai jgyja ne tik akademiniy ziniy, bet ir socialiniy bei
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emociniy jgudziy, reikalingy gyvenime. Tai uztikrina, kad ugdymo jstaiga biity ne tik vieta
mokymuisi, bet ir bendruomenés centru, kur vyksta socialiniai ir kulttriniai renginiai. MoKiniai,
kurie mokosi tvarios lyderystés principy aplinkoje, perima vertybes, tokias kaip atsakomybeg,
pagarba ir bendruomeniskumas. Emociskai sagmoningesni ir palaikancioje aplinkoje auge Zmonés
yra geriau pasirenge spresti konfliktus, bendradarbiauti ir riipintis kitais.

Tvari lyderysté ugdymo jstaigoje yra butina siekiant uztikrinti ilgalaikj Svietimo sistemos
stabilumg ir pazanga. Ji ne tik skatina efektyvy ugdymo jstaigos valdyma, bet ir ugdo vertybes,
atsakomybe bei bendruomeniskumg. Vadovaujantis §ia lyderystés forma, ugdymo jstaiga tampa
atsakinga ne tik uz dabartiniy mokiniy mokyma, bet ir uz tvary poveikj visai visuomenei.

» Asmeninis augimas )
« Ilgalaiké sekmé
» Gerbiama reputacija

* Lyderystés pasidalinimas
* Dalinimasis atsakomybg )

v  Asmeninis tobuléjimas )

* Auksta motyvacija ir pasitenkinimas darbu

* Darbo ir §eimos pusiausvyra

« Jtrauktis j sprendimy priémima

« Jau¢iama pagarba, palaikymas ir etiskas elgesys

Vadovui

Komandai
darbuotojams

.

* Auksta ugdymo kokybé \
* Geresni mokiniy pasiekimai
» Saugi mokymo (-si) aplinka
« Inovatyviis mokymo metodai
« Jtrauktis

gdymo jstaigail * MaZéjanti darbuotojy kaita
« Inovacijy diegimas
* Augantis pasitikéjimas organizacija

* Puoseléjama nuolatinio tobuléjimo kulttira
» Socialinis ir aplinkosauginis samoningumas
* [trauktis
* Riipinimasis visuomeneés gerove
Visuomenei | - Socialinis teisingumas
» Svietimo sistemos pazanga
* Efektyvus zmogiskyjy ir gamtos iStekliy naudojimas )

9 pav. Tvarios lyderystés padariniai jvairiais lygmenimis (Sudaryta darbo autorés, remiantis Liao,
2022)

VAN

Remiantis Liao (2022), iSskirti tvarios lyderystés padariniai 4 lygmenimis: vadovui
(individualus lygmuo), komandai (darbuotojams), ugdymo jstaigai (organizacijos lygmuo),
visuomenei (8 pav.) Kiekviename i§ Siy lygmeny tvari lyderysté sukuria skirtingas, bet
tarpusavyje susijusias teigiamas pasekmes.

Vadovo (individualus lygmuo)- tvari lyderysté skatina vadovo asmeninj augima, ilgalaike

sekme ir gerbiamg reputacija. Vadovai, kurie dalijasi lyderyste ir atsakomybe, kuria pasitikéjimo
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kuping darbo aplinkg. Tai rodo, kad s€ékmingas lyderis yra ne tas, kuris viskg daro vienas, bet tas,
kuris sugeba deleguoti, skatinti komandg ir kurti ilgalaikius pokyc¢ius.

Komandos (darbuotojy) lygmuo-  darbuotojams tvari lyderysté suteikia asmeninio
tobuléjimo galimybes, didina jy motyvacijg ir pasitenkinimg darbu. Taip pat svarbus aspektas-
darbo ir asmeninio gyvenimo balansas, kuris uztikrina geresn¢ emocing sveikatg ir mazina
tikimybe perdegti darbo vietoje. Komanda jauciasi jtraukta j sprendimy priémima, o tai skatina
savivalda. JauCiama pagarba, palaikymas ir etiSkas elgesys, kas mazina darbuotojy kaitg ir
skatina motyvacija.

Ugdymo jstaigos (organizacijos lygmuo)- ugdymo jstaigoje tvari lyderysté lemia auksta
ugdymo kokybe, geresnius mokiniy pasiekimus ir saugig mokymo(-si) aplinkg. Jtraukiy ir
inovatyviy mokymo metody taikymas skatina geresnius mokiniy pasiekimy rezultatus ir
pedagoginj tobuléjima, kas mazina darbuotojy kaitg. Tai padeda organizacijai augti ir didina
pasitikéjima ja tiek i§ darbuotojy, tiek i§ mokiniy ir jy tévy pusés.

Visuomenés lygmuo- placiau zvelgiant, tvari lyderysté prisideda prie nuolatinio tobuléjimo,
kultiiros puoseléjimo, socialinio ir aplinkosauginio samoningumo didinimo. Ji taip pat skatina
socialinj teisinguma, Svietimo sistemos pazangg ir efektyvesnj istekliy naudojima. Tai rodo, kad
tvari lyderysté turi ilgalaikj poveikj ne tik organizacijai, bet ir visuomenei, kurioje ji veikia.

Apibendrinant, galima teigti, kad tvari lyderysté yra daugialypis reiskinys, kuris apima ne
tik vadovo asmeninj augima, bet ir teigiamg poveik] visai organizacijai bei visuomenei. Ji skatina
itrauktj, inovacijas, etiSka elgesj ir ilgalaikj tvarumg tiek darbo vietoje, tiek placiau- Svietimo

sistemoje ir visuomengje.
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3. UGDYMO JSTAIGOS VADOVU TVARIOS LYDERYSTES
PATIRTYS

3.1. Tyrimo metodologija

Tyrimas grindZiamas:

1) Tvarios lyderystés teorija, kuri siekia uztikrinti ilgalaikj organizacijos, visuomenés ir
aplinkos gerovés balansg. Ji remiasi etiSkais sprendimais, ilgalaikiu mgstymu ir atsakomybe uz
poveikj ne tik dabartinei, bet ir biisimoms kartoms. Tvari lyderysté orientuota j ilgalaikius
rezultatus. Organizacija turi veikti kaip darniai funkcionuojanti visuma. Lyderiai turi atsizvelgti j
prisitaikyti prie poky¢iy, bet ir juos inicijuoti. Tvarios lyderystés teorija, pabrézia ilgalaikiy
poky¢iy svarba, atsakomybe uz isteklius ir bendruomeniy jtraukimg. Ji skirta kurti tokig
lyderystés praktika, kuri biity naudinga ne tik dabartinei, bet ir ateities kartoms, uztikrinant
moraling, ekonoming, socialing ir ekologine pusiausvyrg (Fullan, 2003). Tvari lyderysté
pripazjstama kaip vertinga strategija Svietimo jstaigoms, siekiant veiksmingai valdyti subtilig
pusiausvyra tarp naujoviy diegimo ir tvarumo palaikymo, uztikrinant teigiamus rezultatus tiek
dabarciai, tiek ateiciai (Filho ir kt., 2020; Hargreaves 2007).

2) Transformacinés lyderystés teorija, kuri orientuojasi j lyderiy gebéjimg jkvépti,
motyvuoti ir skatinti darbuotojus bei bendruomeng siekti bendry tiksly. Pagal Avolio, Howell
(1992); Hater, Bass (1988), Gardner, Stough (2002) transformacinés lyderystés samprata
atsirandancius dél pasiryZimo keistis. Pasak Bass (2008), Bass, Riggio (2006), transformacinis
lyderis jkvepia pavaldinius prisidéti prie bendros vizijos kiirimo ir tiksly jgyvendinimo, jgalina
siekti rezultaty, skatina savarankiikai spresti problemas. Zvirdauskas (2006) teigé kad
transformacinis lyderis, kurdamas bendradarbiavimu grista mokyklos kulttrg, savo pasekeéjus
igalina ir skatina tobuléti, jtikina pakilti aukS¢iau asmeniniy siekiy ir interesy, motyvuoja ir
itraukia ] kartu iSsikelty tiksly jgyvendinima. Pozytivus mokyklos vizijos igyvendinimo siekis,
keiciant mokyklg ir joje keiciantis dirbantiems mokytojams, yra skiriamasis transformacinés
lyderystés Svietime bruozas. Pasak Bush (2003), mokyklos vadovas, jei jis yra transformacinis
lyderis, visus, esan¢ius mokykloje, jtraukia j sprendimy priémima, taip telkdamas bendruomeng
drauge veikti, suteikiant pagalbg ir vieSinant sékmingos praktikos rezultatus. Leithwood (1994)
18skyré keturis pagrindinius transformacinés lyderystés komponentus, tokius kaip individualus

démesys, intelektinis aktyvinimas, jkvepiantis motyvavimas ir jtaiga, kurie biitini mokykly

VW —
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kiekvieno darbuotojo poreikius, ypa¢ daug démesio skiriant tiems, kurie nuolat licka nuosalyje.
Transformacinis lyderis kuria stiprig komanda, kur kiekvienas narys jaucia, kad jo indélis yra
svarbus. Lyderis turi sugebéti jkvépti savo darbuotojus naujai ir kiirybiskai pazvelgti j i§Stukius ir
problemas, rasti problemy sprendimo biidus. Lyderis turi rodyti pavyzdj savo asmeniniais
pasiekimais, tinkamu elgesiu kaip dera sutikti ir jveikti sunkumus. Pasitelkiant dinamiSkumg ir
savo gebéjimus, skatinti bendruomene orientuotis j aukstesnius siekius. Transformacinis lyderis
yra pokycCiy katalizatorius, padedantis bendruomenei augti ir siekti daugiau nei tikétasi.
Transformaciné lyderysté jgalina gilius ir prasmingus poky¢ius, kurie ne tik pagerina
organizacijos veikla, bet ir skatina asmenis bei bendruomeng siekti daugiau, veikti atsakingiau ir
kurti tvarig ateitj. Vadovas siekia, kad organizacija ne tik prisitaikyty prie poky¢iy, bet ir pati
juos inicijuoty.

3) Pasidalytosios lyderystés teorija, kuri remiasi idéja, kad lyderysté néra vieno asmens
atsakomybé, bet procesas, kuriame dalyvauja visi organizacijos nariai, siekdami bendry tiksly.
Vadovavimas mokyklai darosi vis intensyvesnis ir sudétingesnis, todél stipréja vadovy poreikis
pasidalyti lyderyste ir auga atsakomybé ugdyti naujus lyderius (Nacionaliné mokykly vadovy
kolegija, 2007; Fullan, 2012). Pasidalytoji lyderyste gali biti traktuojama ir kaip organizaciné
granding, uztikrinanti greita naujoviy ir pokyciy atsiradima (Harris, 2011). Mokykla, kurioje
realizuojama pasidalytoji lyderysté, pasizymi aktyviu mokytojy ir mokiniy bendradarbiavimu,
nuolatiniu Ziniy atnaujinimu, vaidmeny bei atsakomybés pasidalijimu, pasitikéjimu, auksta
bendravimo kultira. Valuckiené, (2015). Vadovas, pasidalydamas lyderyste su darbuotojais,
suteikia jiems daugiau atitinkamos vadovavimo galios, patiki jiems kai kurias savo veiklos
funkcijas, taip iSvengdamas vieno asmens dominavimo. Lyderysté turi bati organizuojama ir
pasidalijama taip, kad atitikty ugdymo jstaigos poreikius: aktyviai, tikslingai ir greitai reaguoti |
pokycius. Poky¢iai negali buti laipsniSki ar skirti tik vienam tikslui. Lyderiai turi numatyti
ateities ilgalaikius pokycius ir tolesnj tobuléjimg. ,,Vadovy ir kolegy parama, mokymosi
tobulinimo iniciatyvy skatinimas, mokytojy profesiniy gebéjimy pripazinimas yra pasidalytosios
lyderystés raiSkos indikatoriai, jgalinantys lyderystés plétote ir taip uztikrinantys lyderystes
tvarumg* Valuckiené, (2015)

4) Etinés lyderystés teorija, kuri pabrézia lyderiy atsakomybg¢ uZz etiniy sprendimy
priémima, teisinguma ir ripinimasi kitais. Ugdymo jstaigose tai susij¢ su saZiningu sprendimy
priémimu, jtraukios kultiiros kiirimu ir pavyzdZiu benduomenei. Pasak De Pree, (1989) “lyderis
turi, jsitikinti, kad Zmoniy poreikiai yra patenkinti ir kad jie gali augti”. Kouzes ir Posner, (1987)
teigeé, kad “lyderiai jkvepia kitus ne tiek savo ZodZiais, kiek savo vertybémis ir veiksmais.”

Vadovas veikia ne tik mokyklos, bet ir platesnés bendruomenés labui, atsizvelgdamas |
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socialinius ir aplinkosaugos klausimus. Pagal etinés lyderystés teorijg, vadovas skatina visus
bendruomenés narius augti ne tik profesisSkai, bet ir kaip atsakingus piliecius. Etinis lyderis
remiasi empatija, atsakomybe ir pagarba kitiems. Savo pavyzdziu ir elgesiu rodo, kaip reikia
laikytis etikos normy, ugdo moralés kultiira bendruomenéje. Toks lyderis kuria jtraukiant]
dialogg, skatindamas pagarbig komunikacija ir atviruma, jsiklausydamas j kity nuomone,
atsizvelgia | mokytojy, mokiniy, tévy poreikius ir problemas, siekia sprendimy, kurie yra
naudingi visiems. Pasak Fullan, (2005) “Egzistuoja stiprus rySys tarp lyderystés ir vadovo
asmeniniy elgesio maniery, bruozy ir savybiy”. Etin¢ lyderysté- tai gebéjimas islaikyti vertybes
netgi esant stipriam pasiprieSinimui. Lyderio s€ékmé priklauso nuo to, kiek jis sugeba jgalinti
Kitus ir veikti atsakingai. “Etiska vadovo lyderysté pasizymi empatija. Aktyviu klausymu ir
toleracija prieSingiems poziiiriams. Lyderis elgiasi pagarbiai ir taktiSkai, demonstruodamas, kad
kiekvienas darbuotojas yra vertingas organizacijai. Valuckien¢, (2015)

Filosofinémis idéjomis: 1) Humanizmu, kuris akcentuoja Zmogaus orumg, asmenybés
augimg ir bendruomenés gerove. Tvari lyderyste, remdamasi humanistinémis vertybémis, siekia
lyderystés, orientuotos i zmoniy santykius, jy tobuléjimg ir ilgalaikj organizacijy vystymasi. 2)
Pragmatizmu, kuris orientuojasi j praktinj veiksmingumg ir sprendimy naudinguma
bendruomenei. Pasak Dewey, (1916) “tikroji verté yra gebéjimas iSspesti problemas ir skatinti
pazangg.” Tvari lyderysté turi biiti pagrjsta sprendimais, kurie sukuria realig naudg organizacijai
ir bendruomenei. 3) Holistine filosofija, kuri akcentuoja visumos ir tarpusavio rysiy svarba.
Holistinis pozitiris- Zvelgia j visumg ir suvokia organizacijos, Zzmoniy ir aplinkos tarpusavio
rySius. Skatina vadovus rapintis darbuotojy fizine, emocine ir psichologine gerove.

Tyrimo metodai

Duomeny rinkimo metodai: 1) mokslinés literatiros analizé; 2) pusiau struktiiruotas

interviu.

Duomeny analizés metodai: 1) Mokslinés literatiiros analizé (angl. Review Method)
taikyta konceptualizuojant tvarios lyderystés savoka, poZymius ir dimensijas, atskleidziant
tvarios lyderystés svarba ugdymo jstaigoje. 2) kokybinio pusiau struktliruoto interviu metu
surinkty duomeny analizé atlikta, taikant kokybinés turinio (angl. content) analizés metoda.
Kokybiné turinio analizé atlikta vadovaujantis Mayring (2000) ir Zydzitinaités (2005)
nurodytais turinio analizés etapais: gauta tyrimo medziaga pritaikyta komunikavimo modeliui,
teksto turinys analizuotas nuosekliai, Zingsnis po Zingsnio, remiantis konkrecios metodologinés
procediiros taisyklémis ir dalijjant nagriné¢jama teksta ] analitinius vienetus. Tekstas

interpretuotas remiantis iSkeltais tyrimo klausimais, ] kuriuos atsakinéta per suformuluotas
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kategorijas ir  subkategorijas.  Analizuojant Sios  kategorijos ir  subkategorijos
atidziai perziiirétos.
Tyrimo etapai:
1) 2024 m. rugséjo-gruodzio mén. buvo atlickama mokslinés literatiiros
analiz¢, kuri pad¢jo tiksliau apibrézti tyrimo problema, tiksla ir uzdavinius.
2) 2025 m. sausio mén. buvo kuriama tyrimo metodika.
3) Vasario mén. atliktas kokybinis tyrimas (interviu).
4) Kovo- balandzZio mén. buvo atlikta tyrimo duomeny analizé, kurios

pagrindu suformuluotos i§vados ir parengtos rekomendacijos.

Imtis: Kokybinei tyrimo imciai nebuvo taikyti griezti tirio reikalavimai, nes duomeny
reprezentatyvuma lemia ne atsitiktiniai tyrimo dalyviy pasirinkimo biidai, o informacijos turinys
bei jos kiekis tiriamam reiSkiniui atskleisti. Kokybinio tyrimo imtj, kurig lémé taikytas
,prisotinimo® principas, sudaro 8 ugdymo jstaigy vadovai (N = 8). Tyrimo imtis suformuota
taikant tikslinés ir patogiosios atrankos metodus. Kadangi ugdymo istaigy vadovai dirba
skirtinguose miestuose, tyrimo dalyviy sutikimu buvo nuspresta pasirinkti interviu atlikimo vieta
- ,,Zoom* platforma. Interviu vyko nuotoliniu budu.

Kokybinio tyrimo tiksliné grupé: siekiant jvertinti ugdymo jstaigy vadovy nuomong apie
tvarigjg lyderyste , buvo pasirinkta apklausti 8 vadovus. Apklausos dalyviy vadovavimo patirtis
svyravo nuo 3 — 16 mety, amzius nuo 36 — 62 mety ir vyravo viena lytis — moterys.

Gauty duomeny validumas ir patikimumas. Pasirinkta imtis uZtikrina tyrimo duomeny
kokybe ir patikimumg. Informanty asmeniné patirtis, perpektyva ir individuali interpretacija
padeda geriau suprasti tvarios lyderystés apibréztj, pagrindinius pozymius ir dimensijas. LeidZia
visapusiSkai suprasti tiriamgjj reiSkinj, jvardija tvarios lyderystés svarba ugdymo jstaigoje.
Gauti kokybinio tyrimo rezultatai negali buiti apibendrinami visai populiacijai, taciau jie leidzia
formuluoti gilias jzvalgas apie tiriamg reiskinj.

Validuma uztikrinancios priemonés: 1) trianguliacija: duomenys gauti naudojant kelis
duomeny rinkimo metodus (mokslinés literatliros analize ir pusiau struktiiruota interviu). 2)
Refleksyvumas: tyrimo metu nuolat vyko tyréjo reflektavimas su informantais, norint iSvengti
SaliSkumo, o surinkti nauji duomenys leisty atrasti prasmes ir gilias reikSmes, kurias informantai

priskiria savo patir¢iai ir veiklai.
3.2. Tyrimo rezultatai
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Analizuojant ugdymo jstaigy vadovy patirtis apie lyderystés reikSme savo darbe, vadovai

jvardija, kad tai yra komandinis darbas, motyvacija, mokymas (-is), stabilumas ir kryptingumas

bei vertybé. Taip pat iSskiriami lyderio asmenybés bruozai, tokie, kaip atsakomybé, riipestis ir

atsparumas. (zr. 1 lentelé, 2 priedas)

1 lentelé. Lyderystés reik§mé ir svarba ugdymo jstaigoje dirbanéiy vadovy patiréiy kontekste

Kategorija

(teiginiy skaicius)

Subkategorija

(teiginiy skaicius)

Teiginiy pavyzdziai (dalyvio cilés numeris)

Lyderystés Komandinis darbas | ,, Matyti kiekvieng zmogy*“ (1); , dirbti kartu ir siekti
reikSmé ir | (5) bendry tiksly“ (2),; ,,komandos nariy jgalinimas veikti“
svarba (14) (6); . dirbant komandoje patirti sékme*”  (8);
., bendrysté “(8),
Motyvacija (1) “darbuotojy  motyvavimas ir  jstaigos  krypties
parodymas “ (5);
Mokymas (-is) (4) | ,.dalijimasis gergjq patirtimi* (7); ,,mokymasis visq
gyvenimg ir savo kompetencijy tobulinimas® (5);
“galimybé augti ir padéti augti kitiems”(6), , diegti
gergsias praktikas “(3);
Vertybé (1) ., Vertybé, kurios pagalba pasiekiamas aukSciausias
tikslas“ (7)
Stabilumas ir | ,, Vadybinis stuburas* (4); , biti geru vadovu“ (5);
kryptingumas (4) ., priimti aiskius ir apgalvotus sprendimus “(8), ,, priimti
sprendimus “(6),
Lyderio Atsakomybé (5) , Atsakomybé“ (3); ,, biti atsakingam uz visus“ (2);
asmenybes ,,asmeniné atsakomybé uz visus ir uz viskg”“ (6);

bruozai (9)

., atsakomybés prisiemimas “* (7); “atsakomybé *“ (8);

Ripestis (2)

., ripintis savo komanda* (1); , kiekvienas Zmogus yra

svarbus “ (4);

Atsparumas (2)

., Asmeniniai isSitkiai*“ (2), ,, jveikti sunkumus ir islaikyti

kryptj net ir sudétingomis sqlygomis* (8);

Lyderystes

reikSmeé organizacijoje, vadovy nuomone, yra komandinis darbas, kai

darbuotojai yra jgalinami veikti ir priimti sprendimus, dirbti kartu ir siekti uzsibrézty tiksly,
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girdéti ir iSgirsti, taip kartu augti ir tobuléti, padéti kitiems ir dziaugtis patirta s€kme (,, Matyti
kiekvieng zmogy“; ,, dirbti kartu ir siekti bendry tiksly“; , komandos nariy jgalinimas veikti ir
priimti sprendimus *; ,, dirbant komandoje patirti sékme*; ,, bendrysté*). Kiek daugiau nei pusé
vadovy mano, kad svarbus yra mokymas (-is), t.y. mokytis visg gyvenimg, tobulinti Savo
kompetencijas, dalintis gergjg patirtimi su kitais komandos nariais, diegti gerasias praktikas,
augti patiems bei suteikti galimybe¢ augti ir komandos nariams (,, dalijimasis gerqjq patirtimi*;
,,mokymasis visq gyvenimgq ir savo kompetencijy tobulinimas*; “galimybé augti ir padéti augti
kitiems”; , diegti gergsias praktikas). Vieno vadovo nuomone, svarbu yra motyvuoti
darbuotojus ir nukreipti tikslingai veikti (“darbuotojy motyvavimas ir jstaigos krypties
parodymas “). Daugiau nei trecdalis vadovy iSskiria stabilumg ir kryptinguma, kuris uztikrina
ugdymo jstaigos sékme ir aiskia strategija (,, Vadybinis stuburas*; ,, buti geru vadovu*; ,, priimti
aiskius ir apgalvotus sprendimus ;). Vos vienas vadovas iSskiria lyderyste, kaip vertybe, kuri
padeda pasiekti auk$éiausiy uzsibrézty tiksly (, Vertybé, kurios pagalba pasiekiamas
auksciausias tikslas **). Vadovai i8skiria ir lyderio asmenybés bruozus. Dauguma vadovy mano,
kad lyderis turi biiti atsakingas (,, Atsakomybé*; , biti atsakingam uz visus“; , asmeniné
atsakomybé uz visus ir uz viskq“; , atsakomybés prisiemimas‘), rupestingas (,, ripintis savo
komanda*; , kiekvienas Zmogus yra svarbus®), atsparus i$Sukiams (,, Asmeniniai isSikiai*;

., iveikti sunkumus ir islaikyti kryptj net ir sudétingomis sqlygomis “).

Analizuojant vadovy supratima apie tvariaja lyderyste ir jos reik§Sme bei raiska ugdymo
Jstaigoje, vadovai jvardija, kad tai bendruomenés jtraukimas, ilgalaikiai ir tvariis sprendimai,
inovacijy kiirimas, mokymas (-is), rezultatai, darbuotojy motyvacija bei emociné gerove ir
sveikata. Taip pat iSrySkéjo tvaraus lyderio bruozai, tokie kaip atsakomybé, pagarba,
pasitikéjimas, prisitaikymas poky¢iams, supratingumas, empatija, teisingumas ir autentiskumas.

(zr. 2 lentelé, 3 priedas).

2 lentelé. Tvarios lyderystés reik§meé ir raiSka ugdymo jstaigoje (vadovy patirtys)

Kategorija Subkategorija Teiginiy pavyzdZiai (dalyvio eilés numeris)
(teiginiy skaicius) (teiginiy skaidius)
Tvarios Bendruomenés ., Bendruomenés jtraukimas* (1); , Svietimo jstaigos
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lyderystés
reik§Sme
ugdymo
istaigoje (44)

jtraukimas (13)

bendruomenés augimq* (4); , kiekvienas darbuotojas
svarbus ir prisideda prie sékmingos gimnazijos
jvaizdzio kirimo* (5); “savivalda“(8); ,,visi kuriame
mokyklg “ (2);

,isitraukimas *“ (2); ,,iniciatyva, kylanti is darbuotojy

., bendruomeniskumas * (7);

(6), ,,susikalbéjimas“(5); , isitraukimas j veiklg® (3);
,,bendradarbiavimas* (7), ,,bendruomenés jtraukimas “

(8), .. dialogo palaikymas* (8);

Ilgalaikiai ir tvarts

sprendimai (9)

., Sprendimai, kurie pasiteisina ilgam, net jeigu nedirbi
istaigoje* (2); ,,uztikrinti, kad rezultatai bity kuriami
nuolat” (3); , Siuolaikiniy sprendimy visuma* (4);
., Sisteminis holistinis poziuris“ (4); , nestandartiniai
sprendimai“  (8); ,orientacija |  ilgalaikes
perspektyvas “ (6), ,,ilgalaikiy pokyciy siekiamybé* (7);
. ilgalaikis jstaigos vystymasis“ (8); , orientacija j

ilgalaikes perspektyvas “ (8);

Inovacijy kurimas

(3)

., Kurti novatoriskus sprendimus* (3); ,,gebéjimas

diegti naujoves “ (4); ,,sprendimy inovacija“ (8);

Mokymas (-is) (4)

., aukStesniyjy kompetencijy siekimq* (4); , didinant
kiekvieno asmeninj bei jstaigos tobuléjimg*” (4); ,,
visapusiskai ugdyti bendruomenés narius* (6); ,, <...>
uztikrinantis zZmoniy potencialo realizavimq | realius

veiksmus “ (7);

Rezultatai (3)

,Skatinti  rezultaty kiarimg*™ (3); ,,Siekti rezultaty

karybiskais bidais* (3); , atsakingas poZiiris j

ugdomajq veiklg “ (4);

Darbuotojy
motyvacija (5)

,Skatinimas*“  (4);, ,,motyvacijos didinimas* (5);

,darbuotojy  skatinimas ir  motyvavimas“  (7);
,minimali darbuotojy kaita* (8); , gebéjimas nuteikti

zmones darbui“ (8);

Emociné gerove ir

sveikata (7)

3

,geras gimnazijos mikroklimatas* (5); ,,darnumas’
(5); ,.démesys darbuotojy gerovei® (7); , gerové ir

sveikata“ (6), ,, humaniskas poZiiris j vadovavimg* (6);
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. kylanti kiekvieno darbuotojo saviverté“(4); , emociné

ir socialine gerové“ (8);

Tvaraus lyderio | Atsakomybé (6) ,, Asmeninés atsakomybés ~ prisiemimas “ (2);
asmenybes ,, atsakomybés “ (5); ., lyderystés darnumo
bruozai (23) atsakingumas** (4), ,,atsakomybé** (6), ,, atsakomybé uz

visus ir uz viskq “ (7), ,, atsakomybés prisiemimas** (8);

Pagarba (5) , Pagarba* (1), ,, Pagarba sau* (2); ,, Pagarba kitam*
(2); ,,pagarbos “(5), ,, pagarba kiekvienam zmogui*“ (7);

Pasitikéjimas (1) ., Susitarimai* (1);

Prisitaikymas ., gebéjimas prisitaikyti prie pokyciy“ (3); , greitas

poky¢iams (3) prisitaikymas  prie jvairiy pokyciy“ (7); ,, vykdyti

pokycius“ (8);

Supratingumas (2) | ,,supratingumo* (5), “suprasti zmones " (6);

Empatija (3) ,empatija®“ (4); , empatiSkumas* (7); , empatijos
plétojimas “ (8);

Teisingumas (2) ., lygios galimybés visiems * (6); ,, Skaidrumas* (8);

AutentiSkumas (1) | ,, Autentiskas vadovavimo stilius *“ (4),

Tvarios lyderystés reikSmé ugdymo jstaigoje, vadovy nuomone, yra bendruomenés
jtraukimas, kai mokytojai, tévai ir mokiniai yra jgalinami veikti ir priimti sprendimus, sialyti ir
jgyvendinti savo id¢jas, formuoti sékmingos ugdymo jstaigos jvaizdi  bei uzZtikrinti
bendruomenés augimg (,, Bendruomenés jtraukimas*; , Svietimo jstaigos bendruomenés
augimq ", , kiekvienas darbuotojas svarbus ir prisideda prie sékmingos gimnazijos jvaizdzio
kirimo*;  “savivalda*“; ,,visi kuriame mokyklg*”, , bendruomeniskumas*; ,, jsitraukimas”;
,iniciatyva  kylanti i§  darbuotojy*; , susikalbéjimas®; , jsitraukimas | veiklg“,
,,bendradarbiavimas *; ,, dialogo palaikymas ). Dauguma vadovy mano, kad nemaziau svarbis
yra ilgalaikiai ir tvartis sprendimai, kurie uztikrina ilgalaikius poky¢ius ir perspektyvas, ugdymo
jstaigos augimg ir nuolatinj rezultaty kiirima (,, Sprendimai, kurie pasiteisina ilgam, net jeigu
nedirbi jstaigoje*; , uztikrinti, kad rezultatai bity kuriami nuolat®; , Siuolaikiniy sprendimy
visuma*; , sisteminis holistinis poZiuris“; , nestandartiniai sprendimai®; , orientacija j
ilgalaikes perspektyvas*“, | ilgalaikiy pokyciy siekiamybé ‘). Daugiau nei trec¢dalis vadovy taip
pat mano, kad inovacijy kiirimas yra reikSmingas ir leidziantis ugdymo jstaigai iSlikti
konkurencingai, bei pasiekti ilgalaikj augima (,, kurti novatoriskus sprendimus*; , gebéjimas
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diegti naujoves®; , sprendimy inovacija*). Vadovy teigimu, labai svarbus yra mokymas (-is)
visuose lygmenyse, norint pasiekti ne tik asmeniniy, bet ir jstaigos aukSty rezultaty
(,, aukstesniyjy kompetencijy siekimq*; , didinant kiekvieno asmeninj bei jstaigos tobuléjimq*;
,, Visapusiskai ugdyti bendruomenés narius “; ,, <...> uZtikrinantis Zmoniy potencialo realizavimg
| realius veiksmus*). Vadovai iSskiria ir rezultatus, kaip reikSmingg tvarios lyderystés
komponenta. Rezultatai pasiekiami per atsakingg pozitrj | ugdymo procesa pasitelkiant
ktrybiskuma (,, Skatinti rezultaty kiirimq*; ,, Siekti rezultaty kirybiskais bidais*; ,, atsakingas
poziiris | ugdomgjq veiklg*). Pusé tyrime dalyvavusiy vadovy teigia, kad nejprastai svarbu
didinti darbuotojy motyvacija jvairiomis paskatomis, tokiu biidu mazinant darbuotojy kaitg
(,,skatinimas*; ,,motyvacijos didinimas*; , darbuotojy skatinimas ir motyvavimas*; ,, minimali
darbuotojy kaita*; ,,gebéjimas nuteikti Zmones darbui*). Dauguma vadovy iSskyré emocing
gerove ir sveikatg. Kai zmogus jaudiasi ,,psichologiskai gerai®, jis geba pasiekti tiek asmeninius,
tiek jstaigos aukStus rezultatus. HumaniSkas vadovavimo stilius, darnumas visame kame bei
ugdymo jstaigos gero mikroklimato uztikrinimas gali teigiamai paveikti darbuotojus ir leisti
jiems atsiskleisti, kelti jy saviverte (,, geras gimnazijos mikroklimatas “; ,,darnumas*; ,, démesys
darbuotojy gerovei“; ,,gerové ir sveikata®; , humaniskas poziuris | vadovavimq*“; , kylanti
kiekvieno darbuotojo saviverté ).

Vadovai isskiria ir tvaraus lyderio asmenybés bruozus. Dauguma vadovy mano, kad
lyderis turi buti atsakingas ir prisiimti atsakomybe ne tik uz savo veiksmus, bet ir uz ugdymo
istaigoje vykstancius visus procesus (,, Asmeninés atsakomybés prisiemimas*; , atsakomybés *,
, lyderystés darnumo atsakingumas*; , atsakomybé“; atsakomybé uz visus ir uz viskqg",

., atsakomybés prisiemimas ). Vadovai teigia, kad tvarus lyderis turi gerbti save ir Kitus

¢ ¢ 3

(,, Pagarba“, ,, Pagarba sau*; ,, Pagarba kitam*, , pagarbos*; , pagarba kiekvienam zZmogui*).
Vienas vadovas teigia, kad tvarus lyderis turi pasitikéti ir gebéti sutarti su komandos nariais
(,, Susitarimai “). Vadoval taip pat pabrézia, kad tvarus lyderis i$siskiria gebé&jimu prisitaikyti prie
poky¢iy ir gebéti juos vykdyti (,, gebéjimas prisitaikyti prie pokyciy“; ,, greitas prisitaikymas prie

‘

jvairiy pokyciy“; ,,vykdyti pokycius*) yra supratingas (,,supratingumo*; “suprasti Zmones "),
empatiskas (,,empatija*; , empatiskumas*; , empatijos plétojimas‘) ir teisingas (,lygios
Qalimybés visiems*; ,, Skaidrumas ). Dar vienas tvaraus lyderio bruozas, kurj i$skiria vadovai,

yra autentiSkumas (,, Autentiskas vadovavimo stilius ).

VW —

tvarios lyderystés principus ugdymo jstaigoje, iSrySkéjo vidiniai ir iSoriniai i§Stkiai. Vidiniams
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priskiriami jsitraukimas ir jgalinimas, darbuotojy trikumas bei darbuotojy gerovés stiprinimas.

ISoriniams: finansiné ir instituciné parama. (zr. 3 lentelé, 4 priedas).

3 lentelé. Isstkiai, susije su tvarios lyderystés diegimu ugdymo jstaigoje

Kategorija

(teiginiy skaicius)

Subkategorija

(teiginiy skaicius)

Teiginiy pavyzdZiai (dalyvio eilés numeris)

Vidiniai isstkiai

(8)

Isitraukimas ir

jgalinimas (5)

,, Darbuotojy motyvacijos stoka“ (1), ,,darbuotojai yra
nemotyvuoti‘“ (2); ,, darbuotojams tritksta motyvacijos *
(3); ,, motyvacijos nebuvimas ““ (5),; darbuotojai nenoriai

sitraukia j veiklas ir sprendimy priemimq* (6);

Darbuotojy

trikumas (1)

., zmogisSkyjy istekliy tritkumas “ (8);

Darbuotojy gerovés

stiprinimas (2)

,,mokytojy darbo kritviy normalizavimas, kad mokytojai
turéty daugiau asmeninio laiko ir jausty pasitenkinimg

uzdarbiu* (4); ,, neleisti mokytojy perdegimo* (6);

ISoriniai

issikiai (10)

Finansiné ir
instituciné parama

(10)

Ltritksta  valdZios  institucijy

(1);

. darbuotojas, dirbdamas etatu, turi teise uzsidirbti ory

palaikymo “

atlyginimq.* (2); ,,valdzios institucijy palaikymo* (3);

,materialiniy  resursy” (8); , palaikymo  idéjy
jgyvendinimui*  (3); ,finansiniy  resursy”  (1);
finansiniy istekliy trikumas “(4); triksta finansiniy
resursy“(7);, , finansiniy* (8); , triksta steigéjo

palaikymo “ (8);

SV —

VW —

A

motyvacijos stoka ir nenoru jsitraukti j bendry sprendimy priémima (,, Darbuotojy motyvacijos

stoka“; , darbuotojai yra nemotyvuoti®; , darbuotojams tritksta motyvacijos*; , motyvacijos

nebuvimas “; darbuotojai nenoriai jsitraukia j veiklas ir sprendimy priémimg). Antrajj vidinj

VW —

darbuotojy gerovés stiprinimas (,, mokytojy darbo kriviy normalizavimas, kad mokytojai turéty

daugiau asmeninio laiko ir jausty pasitenkinimq uzdarbiu®; , mokytojy perdegimas‘;). Du
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vadovai teigia, kad dél milzinisSko darbo krtivio, mokytojai neturi laiko asmeniniam gyvenimui,
atitinkamai nejaucia pasitenkinimo uzdarbiu ir galiausiai perdega darbe. Dauguma vadovy,
beveik vienbalsiai, iSskiria iSorinj i8§tkj, finansing ir institucing paramg (,,triksta valdzios
institucijy palaikymo*; , darbuotojas, dirbdamas etatu, turi teise uzsidirbti ory atlyginimgq.“;
L valdzios institucijy palaikymo*; ,,materialiniy resursy*; , palaikymo idéjy jgyvendinimui;
,finansiniy resursy ', ,, finansiniy istekliy triukumas“; triksta finansiniy resursy*; ,,finansiniy “;
. tritksta steigéjo palaikymo ). Vadovy teigimu, triksta finansavimo ugdymo jstaigy idéjy ir
tiksly jgyvendinimui, oriy atlyginimy mokéjimui darbuotojams uz sunky ir pareigingai atliktg

darba. Sudétinga jgyvendinti pokyc¢ius turint minimalias i$laidas.

Analizuojant vadovy patirtis apie tvarios lyderystés teigiamus aspektus ugdymo jstaigoje,
iSryskéjo teigiami tvaraus lyderio bruozai, tokie kaip pasitikéjimas savimi, gebéjimas priimti
sprendimus, atsakomybé, atsparumas pokyCiams, pagalba ir pagarba. ISskiriama ir nauda
ugdymo jstaigai, kuri jvardijama kaip ilgalaiké organizacijos verté ir tvarumas, inovacijos,
bendruomenés jtraukimas, mokiniy gerove, taisykliy laikymasis bei geras mikroklimatas. (zr. 4

lentelé, 5 priedas).

4 lentelé. Teigiami tvarios lyderystés aspektai

Kategorija Subkategorija Teiginiy pavyzdZiai (dalyvio cilés numeris)
(teiginiy skaicius) (teiginiy skaicius)
Teigiami Pasitikéjimas ., pasitikéjimas savimi“ (5), ,, tikiu tuo, kq darau* (4);

tvaraus lyderio | savimi

bruozai

Geb¢jimas priimti | ,, Teisingi asmeniniai ir jstaigos sprendimai“ (5);

sprendimus

Atsakomybe ,atsakingg poziurj j visuomene (2); , atsakomybé*
4);

Atsparumas ., efektyviai spresti issiukius “ (1),

pokyciams

Pagalba ,padeda spresti iskilusias problemas* (4); pagalbg
kitiems *“ (8),

Pagarba ,gerbia kitus* (1); , pagarba“ (3); , jauciama

pagarba“ (7);
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Nauda ugdymo | Ilgalaiké ., Pokyciai, kurie duoda naudq bendruomenei ir kuria
Istaigai organizacijos verté | ilgalaike pridéting verte mokyklai* (2); “nuoseklus
ir tvarumas veikimas“ (4); , investicija i ateitj* (8), ,,Kuria verte

Svietimo jstaigai“ (3), ,,sékmeés mokykla*™ (5);

Inovacijos ., inovacijy kurimas ““ (3);

Bendruomenés ,Stipritss  bendruomenés  rysiai“ (1); , Gebéjimas

itraukimas formuoti  sutelktas komandas* (3); , komandinis
darbas 4D; ,tevy sitraukimas “(2),

,,bendradarbiavimas “(5); , bendradarbiavimas* (6),;
,,zmoniy susitelkimas bendram tikslui* (7), ,, pareigy ir

atsakomybés pasidalijimas“ (7); “bendraveika“ (8);

Mokiniy gerové . <...> mokinys saugus, atsakingas, kiirybingas* (2);
Taisykliy ., disciplina bendruomenéje (5);

laikymasis

Geras ., harmonija aplinkoje* (4), ,,geras mikroklimatas“ (5);
mikroklimatas ,,mazina stresq ir nerimq* (7),; <...> palaikancig darbo

aplinkg “ (8),

Teigiami tvaraus lyderio bruozai, vadovy nuomone, yra pasitikéjimas savimi

¢

(,,pasitikéjimas savimi“; ,, tikiu tuo, kq darau*). Tvarus lyderis turi tvirta savivertg ir aiSky savo
vizijos supratimg. Jis tiki savo gebéjimais, taCiau yra atviras kity nuomonéms. Pasitikéjimas
padeda uZztikrinti stabilumg organizacijoje ir jkvépti kitus veikti. Vadovai teigia, kad dar vienas
1§ tvaraus lyderio bruozy yra gebéjimas priimti sprendimus (,, Teisingi asmeniniai ir jstaigos
sprendimai ). Tvarus lyderis jsiklauso j skirtingas nuomones ir renkasi tvarius, ilgalaik¢ nauda
kuriancius sprendimus. Dalis vadovy i$skyré atsakomybe, kaip tvaraus lyderio bruoza (atsakingg
poziiurj j visuomene*“; , atsakomybé*), atsakingas lyderis ne tik priima sprendimus, bet ir
prisiima atsakomybe¢ uz jy pasekmes. Vadovy nuomone dar vienas bruozas yra atsparumas
pokycCiams (,, efektyviai spresti issikius ), tvarus lyderis ne tik prisitaiko prie pokyciy, bet ir
mato i$Stkiuose galimybe augti. Daugiau nei tre¢dalis vadovy iSskyré pagalba (,, padeda spresti
iSkilusias problemas*,; pagalbg kitiems ). Tvarus lyderis suvokia, kad tik stipri komanda gali
pasiekti ilgalaike sékme. Jis ugdo darbuotojus ir padeda jiems augti. Ne maziau svarbiu tvarios
lyderystés bruozu yra pagarba (,, gerbia kitus “; ,, pagarba*; ,, jauciama pagarba). Tvarus lyderis

vertina zmoniy skirtumus, gerbia jy nuomones bei skatina atvirg ir pagarbig komunikacijg. Tali
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sumazina konflikty atsiradimg ir skatina bendradarbiavimg. Vadovai teigia, kad teigiami tvarios
lyderystés aspektai teikia organizacijai nauda, tokia kaip ilgalaike organizacijos verté ir tvarumas
(,, Pokyciai, kurie duoda naudg bendruomenei ir kuria ilgalaike pridéting verte
mokyklai“; “nuoseklus veikimas*“; , investicija j ateitj*; , Kuria verte Svietimo jstaigai‘;
,,sékmés mokykla*). Tvarus vadovavimas, pagarba ir atsakingi sprendimai padeda sukurti gera
istaigos jvaizdj tiek tarp mokiniy ir tévy, tiek visuomenéje. Gebéjimas prisitaikyti prie pokyciy
leidzia ugdymo jstaigai diegti naujoves, lengviau prisitaikyti prie naujy ugdymo programy ar
technologiniy sprendimy. Tvarus lyderis ne tik vadovauja, bet ir jkvepia kitus siekti ilgalaikés
gerovés ir atsakingai kurti ateitj. Vadovai taip iSskiria inovacijas (,,inovacijy kurimas*),
inovacijos ugdymo jstaigoje butinos norint uztikrinti kokybiSka, Siuolaikiska ir jtraukiantj
ugdyma. Jos padeda ne tik gerinti mokymo procesg, bet ir stiprinti ugdymo jstaigos

bendruomene¢ bei skatinti ilgalaikj tvarumg. Visi tyrime dalyvaujantys vadovai teigia, kad

bendruomenés itraukimas (,,stipris bendruomenés rysiai“; , Gebéjimas formuoti sutelktas
komandas*;  , komandinis  darbas*; ,tévy  jsitraukimas“; , bendradarbiavimas*;
,,bendradarbiavimas“; ,,Zmoniy susitelkimas bendram tikslui*; , pareigy ir atsakomybés

pasidalijimas “; “bendraveika ) yra ypac svarbu ugdymo jstaigai. Bendruomenés jtraukimas yra
vienas 1§ veiksniy, uztikrinan¢iy sékminga ugdymo procesa. Kai ugdymo jstaiga tampa ne tik
mokiniy ir mokytojy , bet ir visos bendruomenés dalimi, sukuriama palanki aplinka mokymuisi,
asmeniniam augimui bei socialinei atsakomybei. Mokiniy gerové (,,<...> mokinys saugus,
atsakingas, kiirybingas*), kai mokiniai jauciasi saugis, palaikomi ir motyvuoti, jie mokosi
vieng nauda ugdymo jstaigai vadovai iSskiria kaip taisykliy laikymasi (,,disciplina
bendruomenéje ), aiSkios ir suprantamos taisyklés padeda sukurti teisingg ir draugiSkg aplinka,
kurioje kiekvienas mokinys, mokytojas ar kitas darbuotojas gali efektyviai augti ir tobuléti. Pusé
vadovy teigia, kad tvari lyderysté kuria gera mikroklimata ugdymo jstaigoje (,, harmonija
aplinkoje*; ,,geras mikroklimatas*,; , mazZina stresq ir nerimq‘; <..> palaikancig darbo
aplinkq “). Ugdymo jstaigos mikroklimatas — tai emocing, socialin¢ ir fiziné aplinka. Harmonija
aplinkoje skatina mokiniy ir darbuotojy motyvacija, uztikrina bendradarbiavima, gerina emocing

sveikatg ir leidzia i§vengti streso ir nerimo.

Analizuojant vadovy patirtis apie tvarios lyderystés neigiamus aspektus ugdymo jstaigoje
iSryS8kéjo neigiami tvaraus lyderio bruozai, tokie kaip atsargus, atlaidus ir ignoruojantis.
ISskiriama ir Zala ugdymo jstaigai, kuri jvardijama kaip konkurencija, darbuotojy perdegimas,

konfliktai (zr. 5 lentelé, 6 priedas).
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5 lentelé. Neigiami tvarios lyderystés aspektai

Kategorija Subkategorija Teiginiu pavyzdZiai (dalyvio eilés numeris)
(teiginiy skaicius) (teiginiy skaicius)
Neigiami Atsargumas “atsargus diegiant naujoves * (1),
tvaraus lyderio
bruozai
Atlaidumas ., Neretai atlaidziai Ziiriu j taisykliy pazeidéjus*“ (1),
Ignoravimas . <...> retkarciais buna, kad ignoruoju alternatyvius
poziirius “ (2)
Zala ugdymo | Konkurencija ,, Tarpusavio konkuravimas (2); , nesveika
Istaigai konkurencija“ (7);
Darbuotojy ,perdegimas‘ (6), ,,milziniska apkrova, tai yra sunku*
perdegimas (1); ., biurokratija* (5);
Konfliktai ,» <...>galimi konfliktai, susvetiméjimas
bendruomenéje” (1); , tarpusavio nesutarimai® (2);
,, nepasitikéjimas vieni kitais “ (5)
Neisskirti ,,nemanau, kad tokiy yra* (3), ,, neturiu atsakymo “ (8);
neigiami ,, neigiamy aspekty nejzvelgiu tvarioje lyderystéje* (4)
aspektai

Neigiami tvaraus lyderio bruozai, vieno vadovo nuomone, yra atsargumas (“atsargus
diegiant naujoves‘). Per didelis atsargumas gali tapti kliGtimi lyderiui, juk svarbu rasti
pusiausvyrg tarp rizikos ir atsargumo. Taip pat vadovas iSskyré dar vieng bruoza, t.y. atlaiduma
(,, Neretai atlaidziai Ziariu j taisykliy pazeidéjus ), tvariam lyderiui, tai yra kaip silpnoji, taip ir
stiprioji savybé. Tai svarbus jgudis, tac¢iau pernelyg didelis atlaidumas gali sukelti problemas, jei
néra tinkamai subalansuotas. I$skirtas ir ignoravimas (,, <...> retkarciais biina, kad ignoruoju
alternatyvius poziurius ), komandos nuomoniy ir poreikiy ignoravimas- gali rimtai pakenkti
ugdymo jstaigos tvarumui. Konkurencija jvardija, kaip zalag organizacijai (, Tarpusavio
konkuravimas “; ,,nesveika konkurencija ‘), nuolatiné konkurencija tarp darbuotojy gali sukelti
didelj stresg ir sumazinti bendradarbiavimg . Daugiau nei trecdalis vadovy teigia, kad vyksta
darbuotojy perdegimas (,,perdegimas*; ,, milZiniska apkrova, tai yra sunku*; , biurokratija*),

pernelyg didelis kriivis lemia darbuotojy perdegima. Tai gali sukelti darbuotojy kaita. Vadovai
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taip pat

jvardija konfliktus (,, <...>galimi konfliktai,

susvetiméjimas bendruomenéje *;

,tarpusavio nesutarimai‘ ; , nepasitikéjimas vieni kitais*). Dazni konfliktai gali trukdyti

sklandziam bendradarbiavimui ir efektyviam darbui. Trec¢dalis vadovy neisSskiria jokiy neigiamy

aspekty (,, nemanau, kad tokiy yra*“; ,, neturiu atsakymo*; , neigiamy aspekty nejzvelgiu tvarioje

lyderystéje ).

Analizuojant tobulintinus tvarios lyderystés aspektus ugdymo jstaigoje, vadovai iSskiria

kelias tobulintinas sritis, tai yra jgalinimas, mokymas (-is), darbuotojy motyvacijos kélimas,

bendradarbiavimas, komunikacija, darbo optimizavimas, efektyvesnis sprendimy priémimas (Zr.

6 lentelé, 7 priedas).

6 lentelé. Tobulintini tvarios lyderystés aspektai ugdymo jstaigoje

Kategorija

(teiginiy skaiCius)

Subkategorija

(teiginiy skaicius)

Teiginiy pavyzdZiai (dalyvio eilés numeris)

Tobulintinos
sritys  ugdymo

istaigoje

Igalinimas

LSavivaldg“ (1), ,,komandinj darbg™ (5); ,, aktyvinti
komandinj darbg “ (1);

Mokymas (-is)

,,darbuotojy mokymas “

(©);

mokymasis* (6); ,, kompetencijy tobulinimas *“ (8);

., Sistemingas vadovy

Darbuotojy
motyvacijos

kélimas

,motyvavimo “ (7); ,,rasti biidus motyvuoti darbuotojus

veikti“ (5), ,, darbuotojy motyvacija*“ (8);

Bendradarbiavimas

., Bendradarbiavimq“ (1); ,,tévy jsitraukimg j mokyklos
veiklas“ (8);

Komunikacija

., Komunikacijq jvairiais lygmenimis* (2); ,,jtraukti

bendruomene j diskusijas “(5);

Darbo

optimizavimas

L darbo
“kasdieniu darbu* (8);

ir asmeninio  gyvenimo balansg® (3);

Efektyvesnis
sprendimy

priémimas

,,Socialiniy pokyciy supratimas ir stiprinimas* (4);

vy -

., pokyciy (7); , dinamiskas
poziiiris | naujas, radikalias perspektyvas ir pokycius “

(6);

valdymo  strategijas “
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Tvari lyderysté yra holistinis pozitiris ] vadovavima, kuris suderina ekonominius,
socialinius ir aplinkosauginius tikslus siekiant ilgalaikés ugdymo jstaigos ir visuomenés geroveés.
Vadovai i$skiria kelias, jy nuomoneg, tobulintinas tvarios lyderystés sritis. Viena i§ jy jgalinimas
(,Savivaldg*; , komandinj darbq*“,; , aktyvinti komandinj darbg*), Ketvirtadalis tyrime
dalyvavusiy vadovy teigia, kad biitina skatinti jtraukti ir komandinj darbg. Kiekvienas komandos
narys turi suprasti bendrg tikslg ir savo vaidmenj, norint jj pasiekti. Komandoje turi vyrauti
pagarba skirtingoms nuomonéms, atvirumas idé¢joms ir tarpusavio palaikymas. Vadovai isskiria
dar vieng sritj, kurig reikty palobulinti, t.y. mokymas (-is) (darbuotojy mokymas*“; ,, sistemingas
vadovy mokymasis “; ,, kompetencijy tobulinimas ). Tvartis vadovai, lyderiai, turéty patys rodyti
pavyzdj, sistemingai mokytis, tobulinti savo kompetencijas, taip pat skatinti darbuotojy augima
ir mokymasi. Daugiau nei tre¢dalis vadovy teigia, kad svarbi tobulintina sritis yra darbuotojy
motyvacijos kélimas (,, motyvavimo*; ,, rasti biidus motyvuoti darbuotojus veikti*; , darbuotojy
motyvacija“), nes jsitrauke¢ ir motyvuoti darbuotojai prisideda prie ugdymo istaigos sé¢kmés.
Vadovy nuomone, iSskiriama dar viena tobulintina sritis, t.y. bendradarbiavimas
(., Bendradarbiavimq “, ,,tévy jsitraukimq j mokyklos veiklas *), ketvirtadalis tyrime dalyvavusiy
vadovy teigia, kad bitina aktyviai bendradarbiauti su visomis suinteresuotomis grupémis
(darbuotojais, tévais, mokiniais) ir atsizvelgti i jy poreikius, leisti jiems veikti, aktyvinti ir
motyvuoti, padéti atskleisti jy idéjas. Vadovai teigia, kad svarbu tobulinti ir komunikacija
(., Komunikacijq jvairiais lygmenimis*“, , jtraukti bendruomene j diskusijas), svarbu aiskiai
komunikuoti likescius ir atsakomybes, skatinti dalinimasi informacija bei griZztamajj rysj.
Vadovai teigia, kad svarbu optimizuoti darba (,,darbo ir asmeninio gyvenimo balansg*,
“kasdieniu darbu ), darbuotojai vertina galimybe suderinti darbg su asmeniniu gyvenimu, tod¢l
lankstus darbo laikas ar nuotolinio darbo galimybeé, skatina didesnj jsitraukimg ir net didina
motyvacija. Dauguma vadovy teigia, kad svarbu efektyviau priimti sprendimus (,,socialiniy
valdymo strategijas*; , dinamiskas pozZiuris j naujas, radikalias perspektyvas ir pokycius*).
Efektyvus sprendimy priémimas yra butinas, norint uztikrinti sklandy ugdymo jstaigos darbg,
greitg prisitaikyma prie pokyc¢iy ir geresnius rezultatus.

Visos iSvardytos tobulintinos tvarios lyderystés sritys yra glaudziai tarpusavyje susijusios
ir viena kita papildo. Stipri lyderysté skatina aiSkig vizija ir vertybes, kurios motyvuoja
darbuotojus, didina jy isitraukimg bei pasitenkinimg darbu. Motyvuoti zmonés labiau linke
bendradarbiauti, kurti pasitik¢jimu grista komanda ir dalytis atsakomybe, o tai stiprina
prisitaikyti prie pokyc¢iy.
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DISKUSIJA

Mokslinés literatiiros analizé suteiké galimybe giliau suprasti tvarios lyderystés
apibrézimg, iSryskinti Sios lyderystés pozymius ir dimensijas ypa¢ Svietimo sektoriuje.
Pastebima, kad dauguma mokslininky nagrinéjo tvarigja lyderyste jvairiuose kontekstuose,
daugiausiai  verslo srityje, todél aktualu apzvelgti maziau istirta tvarios lyderystés sritj —
Svietimg. Tvarios lyderystés principai literatiiroje pateikiami gana abstrakciai, taciau ugdymo
istaigoje jie jgyja praktine reik§me, kai yra taikomi kasdienéje vadyboje. Svietimo sektorius turi
didelj potencialg tapti pavyzdziu, kaip tvarumo principai gali buti praktiSkai jgyvendinami
organizacijoje. Tyrimo metu iSryskéjo, kad labai svarbu i mokslinius tyrimus jtraukti ne tik
teorinius apmastymus, bet ir dialoga su praktikuojanciais vadovais. Jy patirtys ir perspektyvos
praturtino tyrimg ir suteiké gilesnj supratima apie tai, kas yra tvari lyderysté ir kaip ji veikia
ugdymo jstaigy kasdienybéje. Pasak Hagreaves ir Fink 2006; Wells, 2013 ir kt. tvari lyderysté
yra geb&jimas priimti sprendimus, kurie subalansuoja ekonominj nasuma, socialine atsakomybe
ir ekologinj stabiluma, kartu atsizvelgiant j visy suinteresuotyjy pusiy poreikius. Tyrimo metu
gauti duomenys patvirtina anks¢iau mokslinéje literatiiroje iSsakytas jzvalgas ir visiskai su jomis
sutampa .

Mokslings literatliros analizé atskleidé tik teigiamas tvarios lyderystés puses, bet tyrimo
rezultatai rodo, kad vadovai susiduria su i$sukiais diegiant tvarios lyderystés principus ugdymo
Istaigose, t.y. nemotyvuoti mokytojai bei mokiniai, triksta Zzmogiskyjy ir materialiniy istekliy,
vadovai ir komandos nariai yra pavarge ir net ,,perdege” nuo milzini§ko kriivio. Labiausiai, tai
pastebima, ,,jauny‘ vadovy tarpe. Tyrimas taip pat atkleid¢ tvarios lyderystés taikymo ugdymo
jstaigose tobulintinas sritis, kurias vadovai jvardija kaip jgalinimas (komandinio darbo
aktyvinimas), mokymas (-is), darbuotojy motyvacijos kélimas, darbo optimizavimas,
efektyvesnis sprendimy priémimas (greitesnis reagavimas j pokycius).

Nors tyrimas atskleidé daugybe idomiy jzvalgy, tenka pripazinti jo ribotumus. Tyrime
daug démesio skiriama vadovy poziiiriui, tac¢iau mokytojy, mokiniy ar tévy perspektyvos galéty
praturtinti tyrimg ir suteikti vertingy Ziniy. Galima daryti prielaida, kad jei tyrimo metu biity
taikomi kiti informacijos rinkimo metodai, suderintas kokybinis tyrimas kartu su kiekybiniu,
tvarios lyderystés vertinimas nebiity toks vienareikSmis. Tenka pripazinti, kad sudétinga jkalbéti
ugdymo jstaigy vadovus pasidalinti savo patirtimi, nes dauguma jy skeptiskai vertino pasitilymag
dél interviu davimo. Galbut, buty tikslinga apgalvoti kitus jmanomus informacijos rinkimo

biidus, jtraukiant daugiau dalyviy ir nagrinéjant platesnius tvarios lyderystés aspektus.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

[Sanalizavus moksling literatiirg ir atlikus tyrima, paaiskéjo, kad ugdymo jstaigoje
tvarigjg lyderyste nusako 5 pagrindiniai pozymiai: ilgalaiké vizija ir strateginis mastymas,
jtraukiantis ir palaikantis vadovavimas, nuolatinis mokymas(-is) ir inovacijos, atsakomybé
ir etiSkas elgesys bei lankstumas ir geb¢jimas prisitaikyti

Atskleista, kad tvarioji lyderysté keiCia ir stiprina viding organizacijos kultiirg per
jtraukt] ir komandy jgalinima, savivaldg ir iniciatyvos skatinimg, saugios aplinkos ir
pasitikéjimo kiirima, atvirg komunikacija, nuolatinj mokymasi bei lyderystés ugdyma. Tai
teigiamai jtakoja ugdymo kokybe: mokiniy pasiekimy rezultatus, mokytojy ir mokiniy
motyvacijg darbui.

Nustatyta, kad tvari lyderysté turi teigiama poveik] organizacijai jvairiais lygmenimis.
Ugdymo jstaigos vadovui suteikia asmeninj augima, ilgalaike sékme, gerbiamg reputacija
bei galimybe pasidalinti atsakomybe su komandos nariais. Darbuotojams suteikia
pasitenkinimg darbu, auks$ta motyvacijos lygj, galimybe augti ir tobuléti, atrasti darbo ir
Seimyninio gyvenimo pusiausvyra, itraukti i sprendimy priémimg. Darbuotojai jauciasi
gerbiami bei palaikomi. Ugdymo jstaigai: mokiniy pasiekimai geré¢ja, auga pasitikéjimas
organizacija, maz¢ja darbuotojy kaita, diegiamos inovacijos, taikomi inovatyviis mokymo
metodai, didéja jtrauktis, kuriama saugi mokymo(-si) aplinka bei auksta ugdymo kokybeé.
Visuomenei: puoselé¢jama nuolatinio kultiira, socialinis ir aplinkosauginis sgmoningumas,
Jtrauktis, rlpinimasis visuomenés gerove, socialinis teisingumas, Svietimo sistemos
pazanga, efektyvus Zmogiskyjy ir gamtos iStekliy naudojimas.

Atlikus tyrimg, paaiSkéjo, kad ugdymo jstaigy vadovai susiduria tiek su vidiniais, tiek
iSoriniais i$8ukiais, diegiant tvarios lyderystés principus. Triksta motyvuoty darbuotojy,
sudétinga normalizuoti mokytojy darbo kriivius, dél Zmogiskyjy iStekliy trikumo bei
jauciama finansinés ir institucinés paramos stoka. Nustatyta, kad vadovy poZiiris ] tvarigja

lyderyste 1§ esmeés sutampa su mokslinés literatiiros analize.

TV —

lyderystés diegimu ugdymo jstaigoje, rekomenduojama:

1) Kaurti ilgalaikius planus ir strategijas: strateginis planavimas uztikrina stabily

finansavima, efektyvy resursy naudojima ir inovacijy diegimg. AiSkios vertybés bei ilgalaikiai

planai kuria pasitikejimg ir maZina stresg.

2) Skatinti atvirg dialogg ir jtraukti komandos narius j sprendimy priémimg. Deleguoti

uzduotis komandai ir leisti Zmonéms prisiimti atsakomybe.
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3) Subalansuoti darbg ir asmeninj gyvenimg- vengti perdegimo, sureguliuoti komandos
nariy darbo kruvius, taip i§vengiant darbuotojy perdegimo ir didelés jy kaitos.

4) Nuolat mokytis ir tobuléti, rodyti kitiems pavyzdj, investuoti ] darbuotojy
kompetencijy plétrag bei skatinti mentoryste. Atsakingas poziiiris ] Zzmones ir sprendimus stiprina
pasitikéjimag vadovu.

5) Skatinti iniciatyva ir savivalda, tai ugdo bendruomeniskuma ir pasitikéjima tarp

mokytojy, mokiniy ir administracijos.
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Priedai

1 priedas. Kokybinio tyrimo klausimynas (interviu)

Gerbiami ugdymo jstaigy Vadovai, esu Vilniaus universiteto Siauliy akademijos Edukologijos

(spec. Svietimo vadyba) magistro studijy programos II kurso studenté¢ Vida Kiselevskiené.

Tyrinéju tvarios lyderystés vadovy patirtis ugdymo jstaigoje. PraSau Jiisy prisidéti prie mano

tyrimo ir atsakyti j klausimus. Uztikrinu, kad tyrimas yra visiSkai anoniminis, jo duomenys ir

rezultatai bus naudojami tik magistro darbo tyrimui apibendrinti. Atsakymy rezultatai nebus

naudojami jokiais komerciniais tikslais. IS anksto dékoju uz skirta laika ir pagalbg atliekant

tyrima.

.

ugdymo jstaigoje?

o 0o > w

Ka Jums reiskia lyderysté Jusy darbe?
Kaip suprantate ir galétumete apibudinti tvarigja lyderyste? Kokig reikSme ji turi

Kokie pagrindiniai i$Stikiai kyla diegiant tvarios lyderystés principus?
Kokius i$skirtuméte teigiamus tvarios lyderystés aspektus organizacijoje?
Kokius i$skirtuméte neigiamus tvarios lyderystés aspektus organizacijoje?

Kokius tvarios lyderystés aspektus norétuméte stiprinti savo jstaigoje?

2 priedas. Atsakymy j klausima ,, Kg Jums reiskia lyderysté Jiisy darbe * turinio analizé

Kategorija

(teiginiy skaicius)

Subkategorija

(teiginiy skaicius)

Teiginiy pavyzdZiai (dalyvio eilés numeris)

Lyderystés
reikSme ir

svarba (14)

Komandinis darbas

()

, Matyti kiekvieng zmogy*“ (1); ,,dirbti kartu ir siekti
bendry tiksly“ (2), ,,komandos nariy jgalinimas veikti“
(6); ,dirbant komandoje patirti sékme*  (8);
., bendrysté “(8);

Motyvacija (1)

“darbuotojy  motyvavimas ir  jstaigos  krypties

parodymas “ (5);

Mokymas (-is) (4)

. dalijimasis gergjg patirtimi* (7); ,, mokymasis visq

gyvenimg ir savo kompetencijy tobulinimas® (5);
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“galimybé augti ir padéti augti kitiems”(6), , diegti
gergsias praktikas “(3);

Vertybé (1) ., Vertybé, kurios pagalba pasiekiamas aukSciausias
tikslas“ (7)
Stabilumas ir | ,, Vadybinis stuburas* (4); , biti geru vadovu® (5);
kryptingumas (4) ., priimti aiskius ir apgalvotus sprendimus “(8),; ,, priimti
sprendimus “(6),
Lyderio Atsakomybé (5) , Atsakomybé* (3),; ,, biti atsakingam uz visus“ (2);
asmenybes ,asmeniné atsakomybé uz visus ir uz viskq“ (6);
bruozai (9) ., atsakomybés prisiemimas “ (7); “atsakomybeé ““ (8),
Riipestis (2) ., Fipintis savo komanda* (1), , kiekvienas Zmogus yra

svarbus “ (4);

Atsparumas (2)

., Asmeniniai issukiai* (2), ,, jveikti sunkumus ir islaikyti

kryptj net ir sudetingomis sqlygomis *“ (8),

3 priedas. Atsakymy | klausimg ,,Kaip suprantate ir galétuméte apibiudinti tvarigjg

lyderyste? Kokiq reiksme ji turi ugdymo jstaigoje? “ turinio analizé

Kategorija

(teiginiy skaiCius)

Subkategorija

(teiginiy skaicius)

Teiginiy pavyzdZiai (dalyvio eilés numeris)

Tvarios
lyderystés
reikSme
ugdymo
Istaigoje (44)

Bendruomenés

jtraukimas (13)

., Bendruomenés jtraukimas* (1); , Svietimo jstaigos
bendruomenés augimq* (4); , kiekvienas darbuotojas
svarbus ir prisideda prie sékmingos gimnazijos
jvaizdzio kirimo* (5); “savivalda“(8); ,,visi kuriame

mokyklg “ 2); (7);

. Isitraukimas* (2); ,,iniciatyva, kylanti is darbuotojy “

., bendruomeniskumas “

(6), , susikalbéjimas“(5); ,,isitraukimas j veiklg* (3);
., bendradarbiavimas* (7), ,, bendruomenés jtraukimas

(8), ,,dialogo palaikymas “ (8),

Ilgalaikiai ir tvarts

sprendimai (9)

., Sprendimai, kurie pasiteisina ilgam, net jeigu nedirbi
istaigoje* (2),; ,,uztikrinti, kad rezultatai bity kuriami

nuolat” (3); , Siuolaikiniy sprendimy visuma* (4);
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., Sisteminis holistinis poZiuris* (4); , nestandartiniai
sprendimai*  (8);  ,orientacija |}  ilgalaikes
perspektyvas “ (6); ,,ilgalaikiy pokyciy siekiamybé“ (7);
. ilgalaikis jstaigos vystymasis“ (8); , orientacija j

ilgalaikes perspektyvas“ (8);

Inovacijy kiirimas

3)

, Kurti novatoriskus sprendimus* (3); , gebéjimas

diegti naujoves“ (4), ,,sprendimy inovacija* (8);

Mokymas (-is) (4)

., aukstesniyjy kompetencijy siekimg* (4); ,, didinant
kiekvieno asmeninj bei jstaigos tobuléjimg” (4); ,,
visapusiskai ugdyti bendruomenés narius“ (6); ,, <...>
uztikrinantis Zmoniy potencialo realizavimqg | realius

veiksmus “ (7);

Rezultatai (3)

,Skatinti  rezultaty kiarimg*™ (3); ,, Siekti rezultaty
karybiskais bidais* (3); , atsakingas poZiiris
ugdomajq veiklg “ (4);

Darbuotojy
motyvacija (5)

,Skatinimas*“  (4);, ,,motyvacijos didinimas* (5);
,darbuotojy  skatinimas ir motyvavimas*  (7);
,minimali darbuotojy kaita* (8); , gebéjimas nuteikti

zmones darbui‘ (8);

Emocin¢ gerove ir

sveikata (7)

,geras gimnazijos mikroklimatas* (5); , darnumas*
(5); ,,démesys darbuotojy gerovei® (7); , gerové ir
sveikata“ (6); ,, humaniskas poziiris j vadovavimg* (6);
, kylanti kiekvieno darbuotojo saviverté“(4); ,, emociné

ir socialine gerove (8);

Tvaraus lyderio
asmenybes

bruozai (23)

Atsakomybe (6) ., Asmeninés atsakomybés prisiéemimas “ (2);
,, atsakomybés “ (5), ,, lyderysteés darnumo
atsakingumas *“ (4); ,,atsakomybé** (6); ,, atsakomybé uz
visus ir uz viskq “ (7), ,, atsakomybés prisiemimas ““ (8);

Pagarba (5) , Pagarba* (1); ,, Pagarba sau* (2); ,,Pagarba kitam*

(2); ,,pagarbos “(5); ,,pagarba kiekvienam zmogui** (7);

Pasitikéjimas (1)

,Susitarimai“ (1),

Prisitaikymas

pokyciams (3)

,gebéjimas prisitaikyti prie pokyciy* (3); , greitas
prisitaikymas prie jvairiy pokyciy“ (7); ,,vykdyti

60




pokycius*“ (8),

Supratingumas (2)

., supratingumo *“ (3); “suprasti Zzmones ““ (6);

Empatija (3)

,,empatija “

(4); (7);
plétojimas ““ (8);

,,empatiskumas “ ,,empatijos

Teisingumas (2)

., lygios galimybés visiems *“ (6), ,, Skaidrumas “ (8);

AutentisSkumas (1)

., Autentiskas vadovavimo stilius “ (4);

4 priedas. Atsakymy j klausimg ,, Kokie pagrindiniai issukiai kyla diegiant tvarios

lyderystés principus? “ turinio analizé

Kategorija

(teiginiy skaiCius)

Subkategorija

(teiginiy skaicius)

Teiginiy pavyzdZiai (dalyvio eilés numeris)

Vidiniai i§Stkiai

(8)

Isitraukimas ir

jgalinimas (5)

,, Darbuotojy motyvacijos stoka“ (1), ,,darbuotojai yra
nemotyvuoti‘“ (2); ,, darbuotojams tritksta motyvacijos “
(3), ,,motyvacijos nebUvimas “ (5); darbuotojai nenoriai

sitraukia j veiklas ir sprendimy priemimq * (6),

Darbuotojy

trukumas (1)

,,zmogiskyjy istekliy tritkumas“ (8);

Darbuotojy gerovés

stiprinimas (2)

,,mokytojy darbo kritviy normalizavimas, kad mokytojai
turéty daugiau asmeninio laiko ir jausty pasitenkinimg

uzdarbiu* (4), ,, neleisti mokytojy perdegimo* (6),;

ISoriniai

igsikiai (10)

Finansiné ir
instituciné parama

(10)

Ltritksta  valdzZios  institucijy

palaikymo* (1),
,,darbuotojas, dirbdamas etatu, turi teise uzsidirbti ory

atlyginimgq.*“ (2), ,,valdzios institucijy palaikymo* (3);

,materialiniy  resursy* (8); , palaikymo idéjy
igyvendinimui“  (3); , finansiniy  resursy“ (7);
finansiniy istekliy trikumas‘“(4); triksta finansiniy
resursy“(7);, ,finansiniy* (8);, , triksta steigéjo

palaikymo“ (8);

5 priedas. Atsakymy j klausimg ,, Kokius isskirtuméte teigiamus tvarios lyderystés

aspektus organizacijoje? “ turinio analizé
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Kategorija Subkategorija Teiginiy pavyzdZiai (dalyvio eilés numeris)
(teiginiy skaicius) (teiginiy skaitius)
Teigiami Pasitikéjimas ., pasitikéjimas savimi** (5), ,, tikiu tuo, kq darau* (4);
tvaraus lyderio | savimi
bruozai
Gebéjimas  priimti | ,, Teisingi asmeniniai ir jstaigos sprendimai* (5);
sprendimus
Atsakomybe atsakingg poziurj j visuomene* (2); ,, atsakomybé*
(4);
Atsparumas ., efektyviai spresti isSikius “ (1),
pokyc¢iams
Pagalba ,padeda spresti iskilusias problemas* (4);, pagalbg
kitiems *“ (8),
Pagarba ,gerbia kitus“ (1); ,pagarba“ (3); , jauciama
pagarba“ (7);
Nauda ugdymo | Ilgalaiké ,, Pokyciai, kurie duoda naudg bendruomenei ir kuria

jstaigai

organizacijos verteé

ilgalaike pridéting verte mokyklai* (2); “nuoseklus

ir tvarumas veikimas“ (4); , investicija | ateitj” (8), ,,Kuria verte
Svietimo jstaigai“ (3), ,,sékmeés mokykla* (5);

Inovacijos ., inovacijy kurimas* (3);

Bendruomenés ., Stiprits  bendruomenés rysiai* (1); , Gebéjimas

jtraukimas formuoti  sutelktas komandas*“ (3); , komandinis
darbas “ (4); , tévy jsitraukimas “(2);
,,bendradarbiavimas “(5); , bendradarbiavimas* (6);

., zmoniy susitelkimas bendram tikslui* (7); ,, pareigy ir

atsakomybés pasidalijimas* (7),; “bendraveika* (8);

Mokiniy geroveé

., <...> mokinys saugus, atsakingas, kiirybingas“ (2);

Taisykliy . disciplina bendruomenéje“ (5),;
laikymasis
Geras ., harmonija aplinkoje* (4), ,, geras mikroklimatas* (5);

mikroklimatas

,mazina stresq ir nerimg* (7); <...> palaikancig darbo

aplinkg* (8),
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6 priedas. Atsakymy j klausimg ,, Kokius isskirtuméte neigiamus tvarios lyderystés aspektus

organizacijoje? ““ turinio analizé

Kategorija

(teiginiy skaiCius)

Subkategorija

(teiginiy skaicius)

Teiginiy pavyzdZiai (dalyvio eilés numeris)

Neigiami Atsargumas “atsargus diegiant naujoves * (1),
tvaraus lyderio
bruozai
Atlaidumas ., Neretai atlaidziai Ziiiriu | taisykliy pazeidéjus* (1),
Ignoravimas ., <...> retkarciais biuna, kad ignoruoju alternatyvius
poziirius “ (2)
Zala ugdymo | Konkurencija ,, Tarpusavio konkuravimas (2); , nesveika
Istaigai konkurencija“ (7);
Darbuotojy ,perdegimas‘ (6), ,,milziniska apkrova, tai yra sunku*
perdegimas (1); ,, biurokratija* (5),
Konfliktai , <...>galimi konfliktai, susvetiméjimas
bendruomenéje” (1); , tarpusavio nesutarimai* (2);
,, nepasitikéjimas vieni kitais“ (5)
Neisskirti ,,nemanau, kad tokiy yra* (3); ,, neturiu atsakymo “ (8),
neigiami ,, neigiamy aspekty nejzvelgiu tvarioje lyderystéje“ (4)
aspektai

7 priedas. Atsakymy j klausima ,, Kokius tvarios lyderystés aspektus norétuméte stiprinti

savo jstaigoje? “ turinio analizé

Kategorija

(teiginiy skaicius)

Subkategorija

(teiginiy skaicius)

Teiginiy pavyzdZiai (dalyvio eilés numeris)

Tobulintinos
sritys  ugdymo

jstaigoje

Igalinimas

wSavivaldg (1), ,,komandini darbg* (5); , aktyvinti
komandinj darbq “ (1),

Mokymas (-is)

,darbuotojy mokymas* (6); , sistemingas vadovy

mokymasis “ (6), ,, kompetencijy tobulinimas “ (8);

Darbuotojy

motyvacijos

,motyvavimo“ (7), ,,rasti biidus motyvuoti darbuotojus

63




kélimas

veikti“ (5), ,, darbuotojy motyvacija*“ (8);

Bendradarbiavimas

., Bendradarbiavimq“ (1); ,,tévy jsitraukimq j mokyklos
veiklas “ (8);

Komunikacija

., Komunikacijq jvairiais lygmenimis* (2); ,,jtraukti

bendruomene j diskusijas “(5);

Darbo

optimizavimas

,, darbo ir asmeninio  gyvenimo balansq“ (3);

“kasdieniu darbu* (8);

Efektyvesnis
sprendimy

priémimas

,,socialiniy pokyciy supratimas ir stiprinimas* (4);
L, pokyciy valdymo  strategijas® (7); , dinamiskas
poziiris | naujas, radikalias perspektyvas ir pokycius “

(6);

64




