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SANTRAUKA

ZMOGISKUJU ISTEKLIU VYSTYMAS BENDROJO UGDYMO MOKYKLOJE
PLETOJANT PEDAGOGU BENDRADARBIAVIMO SISTEMA

Magistro darbo santrauka

Temos aktualumas ir naujumas. Globali Svietimo kaita kelia saglygas nuolatiniam ugdymo sistemy
atsinaujinimui, perimant naujas zmoniy socialines formas ir visuomenés vertybes. Viena jy -
bendradarbiavimas, kuris yra suvokiamas kaip bendra dalyviy veikla, kuri yra paremta susitarimais dél veiklos,
bendry tiksly siekimo, turinio. Vystant zmogiskuosius iSteklius, yra sudaromos palankios sglygos Siltiems
santykiams ir pedagogy bendradarbiavimo sistemos plétojimui mokyklose. Tyrimo problema. Ne visi ugdymo
istaigy vadovai aktyviai skatina bendradarbiavimg ar sudaro galimybes nuolatiniam zmogiskyjy istekliy
vystymuisi, taciau pasitaiko ir mokytojy, kurie néra linke¢ bendradarbiauti, dalintis savo patirtimi bei idéjomis.
Tyrimo objektas: Zmogiskyjy istekliy vystymas plétojant pedagogy bendradarbiavimo sistema bendrojo
ugdymo mokyklose. Tyrimo tikslas — teoriskai ir empiri§kai pagrjsti bendradarbiavimo svarbg ir ypatumus
vystant bendrojo ugdymo mokyklos zmogiskuosius isteklius.

Uzdaviniai:

=

Pagristi zmogiskyjy iStekliy ir jy vystymo svarba Svietimo organizacijoje.

N

ISryskinti pedagogy bendradarbiavimo vystymo reik§mingumg §vietimo organizacijoje.

w

Atskleisti pedagogy bendradarbiavimo sistemos kiirimo svarbag vystant zmogiSkuosius iSteklius
bendrojo ugdymo mokykloje.

4. Empiriskai pagrjsti zmogiskyjy iStekliy vystymo svarbg ir ypatumus bendrojo ugdymo mokykloje,
plétojant pedagogy bendradarbiavimo sistema.

Tyrimo metodologija ir metodai. Siame darbe remiamasi socialinio konstruktyvizmo idéjomis ir
bendrosios bei Svietimo vadybos teoretiky nuostatomis apie bendradarbiavima ir zmogiskyjy istekliy vystyma.
Buvo taikyti teoriniai, empiriniai ir statistiniai tyrimo metodai.

Tyrime dalyvavo 129 pedagogai ir specialistai bei 22 mokykly vadovai i§ jvairiy Lietuvos vietoviy.
Tyrimui atlikti pasirinkta kiekybinio ir kokybinio tyrimo strategija. Naudotas anketinés apklausos metodas.

Svarbiausios empirinio #yrimo i$vados. Atlikus tyrimg paaiskéjo, kad nors mokykly vadovai,
pedagogai bei specialistai bendradarbiavimo sistemos vystyma laiko prioritetu, pedagogy bendradarbiavimo
sistema mokyklose yra plétojama tik i§ dalies. Nors mokykly vadovy pozitiriu jy indélis | zmogiskyjy istekliy
vystyma plétojant pedagogy bendradarbiavimo sistema yra pakankamas, tyrimo duomenys rodo, kad mokyklos
vadovai nepakankamai skiria démesio ir nepakankamai sudaro salygas veiksmingam Zzmogiskyjy iStekliy
vystymuisi, plétojant bendradarbiavimo sistemga tarp pedagogy. Mokykly vadovai motyvuoja savo darbuotojus,
tatiau daugiausiai renkamasi materialiné motyvacija, o ne emociné, kuria biity atsizvelgiama daugiau ]
pedagogy poreikius. Ne visose mokyklose yra plétojama pedagogy lyderysté, taip pat reCiau pasitelkiama
emocinius lyderystés plétojimo bidus kaip pasitikéjimas, pripaZzinimas.

Esminés sqvokos: Zmogiskieji istekliai, zmogiskyjy istekliy vystymas, pedagogy bendradarbiavimas.



SUMMARY

DEVELOPMENT OF HUMAN RESOURCES IN SCHOOL OF GENERAL EDUCATION
IMPROVING TEACHERS COLLABORATION SYSTEM

Topic relevance and novelty. The global educational change raises the conditions to a constant
innovation of education systems, by adopting the new social forms of humans and society values. One of them
— collaboration, which is perceived as a common activity of participants that is based on activity agreement,
achievement of common goals, content. By developing human resources, there are formed advantageous
conditions that influences warm relationship and development of teacher collaboration in the schools. Research
problem. Not all the leaders of educational institutions stimulate actively the collaboration or create the
opportunities for development of human resources, although, there occur the teachers, who are not tend to
collaborate, share their experience and knowledge. Research object: the development of human resources by
improving the teachers’ collaboration system in general education schools. Research aim — theoretically and
empirically ground the importance and peculiarities of collaboration, by developing the human resources in
general education school.

Tasks:
1. To ground the importance and its development of human resources in the educational organization.
To highlight the significance of development of the teachers collaboration in educational organization.
3. To reveal the importance of creating the teachers collaboration system, by developing the human
resources in general education school.
4. Empirically ground the importance of human resources development and peculiarities in general
education school, by developing the teachers’ collaboration system.

Research methodology and methods. This work is based on the ideas of social constructivism,
general provisions and provisions of education management theoreticians for collaboration and development
of human resources. In the research were applied theoretical, empirical and statistical research methods. In the
research participated 129 teachers and specialists, also, 22 leaders of schools from various places in Lithuania.
To complete the research, there was chosen quantitative and qualitative research strategy. There was used
questionnaire survey method.

The most important empirical conclusions. The research revealed that, although, schools leaders,
teachers and specialists consider the development of collaboration system as a priority, teachers develop the
collaboration system only partially. Although, based on the schools leaders’ view, their contribution to
development of human resources system is sufficient, the data of research shows that school leaders dedicate
insufficient attention and insufficiently create the conditions for effective human resources progress, by
developing the collaboration system between the teachers. The schools leaders motivate their employees,
however they choose mostly material motivation than emotional, which would take into account the needs of
teachers. Not in all the schools are developed the teachers’ leadership, yet these leaders, who are developing
the teachers’ leadership, create the conditions only partially and less often choose the methods of emotional
leadership development, such as trust, acknowledgement. The set hypothesis confirms itself only partially,
whereas there are not sufficiently created conditions for human resources development, which means that
teachers’ collaboration system is developed insufficiently effective.
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LENTELIU SARASAS

1 lentelé. Tyrime dalyvavusiy pedagogy bei specialisty demografiniai duomenys

2 lentelé. Tyrime dalyvavusiy mokykly vadovy demografiniai duomenys

3 lentelé. Pedagogy, specialisty ir mokyklos vadovy pozitris  bendradarbiavimo plétojimo svarbg
4 lentelé. Nuostatos | bendradarbiavimo plétojimo situacijg mokykloje

5 lentelé. Pedagogy ir specialisty nuomonés raiSka apie mokykly vadovy indélj plétojant

bendradarbiavimg mokykloje, kaip zmogiskyjy istekliy vystymo veiksnj

6 lentelé. Mokykly vadovy indélio plétojant pedagogy bendradarbiavimo sistema, kaip zmogiskyjy

iStekliy vystymo veiksnj, vertinimo raiska

7 lentelé. RySys tarp pedagogy nuostaty apie bendradarbiavimo svarbg ir nuomonés apie mokykly

vadovy bendradarbiavimo plétojima mokykloje, vystant zmogiskuosius iSteklius

8 lentele. RySys tarp pedagogy ir specialisty nuostaty i bendradarbiavimo plétojimo situacija
mokykloje ir nuomonés apie mokykly vadovy bendradarbiavimo plétojima mokykloje, vystant

ZzmogiSkuosius iSteklius

9 lentel¢. Rysys tarp mokyklos vadovy poziiirio i bendradarbiavimo plétojimo svarbg ir indélio

plétojant pedagogy bendradarbiavimo sistema, kaip Zmogiskyjy istekliy vystymo veiksnj
10 lentelée. Motyvacijos buidai, kuriais mokyklos vadovybé motyvuoja savo darbuotojus

11 lentelé. Biidai, kuriais mokykly vadovai plétoja pedagogy lyderyste



PAVEIKSLU SARASAS

1 paveikslas. Pedagogy lyderystés plétojimas mokyklose



IVADAS

Temos aktualumas. Sparciai kintanti aplinka, augantys ir besikeiciantys zmoniy poreikiai bei
lukesciai, vis atsinaujinancios technologijos, kelia vis naujus i$Siikius postmodernios visuomenés
Svietimo sistemai.

Valstybingje Svietimo 2013-2022 mety strategijoje (2014) akcentuojama, kad Salies Svietimo
sistemg turi sudaryti nuolat tobuléjancios, besivystancios, sickian¢ios kokybisko ugdymo, tarpusavyje
ir su partneriais bendradarbiaujancios Svietimo jstaigos. Todél kiekvienos mokyklos tikslas yra
uztikrinti kokybiska ugdymo procesa, kurio vienas esminiy veiksniy yra bendradarbiavimas,
zmogiskieji santykiai. Kalibaite (2011) teigia, kad kiekviena Svietimo jstaiga telkiasi turimus iSteklius
(nematerialiis, materialts, zmogiskieji ir kt.), taip nutardama, kaip elgtis, dirbti, vertinti veikla,
bendradarbiauti. Siekiant kurti auk$tg Svietimo jstaigos verte, teikti kokybiSkas paslaugas,
bendradarbiauti, pirmiausiai reikalingi Zmogiskieji istekliai, todél svarbiu i8stikiu tampa zmogiskyjy
zmogiskieji istekliai — tai kvalifikuoti Zmonés, kurie turi specialy dalykinj pasirengimg, dvasiSkai ir
psichologiskai tinkané¢iy savybiy visuma, kuri yra reikalinga darbui, profesinei bei kultiirinei veiklai.

Visose gyvenimo srityse, o ypa¢ Svietimo jstaigose yra akcentuojamas zmogiskyjy istekliy
vystymas. Vis svarbesniu organizacijos efektyvios veiklos uZztikrinimo garantu tampa Zmogiskieji
istekliai. Organizacijos turi rhpintis savo zmogiskaisiais iStekliais, vystyti juos, uztikrinti
darbuotojams geras darbo sglygas bei tobuléjimo galimybes (Bohlander, Snell, 2007).

Mokslingje literatiroje Zmogiskyjy istekliy vystymosi sampratg jvairts autoriai apibiidina gana
skirtingai. Taciau remiantis jvairiomis teorijomis, buty galima iSskirti, kad Zmogiskyjy istekliy
vystymas — tai procesas, kuris organizacijose lygmenyje ir atskirai nuo jos, skatina su darbu susijusiy
asmeny, komandos mokymasi ir geb¢jimy vystymasi, norint siekti efektyviy organizacijos veiklos
rezultaty ir santykiy (Siugzdinien¢, 2008).

Anot Kontautienés (2003), globali Svietimo kaita kelia saglygas nuolatiniam ugdymo sistemy
atsinaujinimui, perimant naujas Zmoniy socialines formas ir visuomenés vertybes. Viena jy —
bendradarbiavimas, kuris yra suvokiamas kaip bendra dalyviy veikla, kuri yra paremta susitarimais
dél veiklos, bendry tiksly siekimo, turinio. Vystant zmogiskuosius iSteklius, yra sudaromos palankios

salygos siltiems santykiams ir pedagogy bendradarbiavimo sistemos plétojimui mokyklose.



Zinios yra vienas vertingiausiy ir nuolat gilinamy visuomenés turty visame pasaulyje. Tai
reiSkia, kad besikei¢ianciai visuomenei reikia nuolat besimokanc¢iy ir iSsilavinusiy Zmoniy.
Siandieninis pasaulis kinta dideliu grei¢iu, kas reidkia, kad mokymosi, darbo, gyvenimo ir Kiti
stereotipai nenuilstamai kinta. Valstybinéje $vietimo 2013-2022 mety strategijoje (2014), mokymaosi
visg gyvenimg plétojimas yra iSskiriamas kaip vienas i§ prioritety. Pasak Longworth (2007),
mokymasis yra nuolatinis procesas, kuris yra normalus reiskinys ir turéty tapti motyvuojancia bei
malonia veikla. Mokymosi procesu zmongés turi galimybe tobuléti, ugdyti tiek profesinius, tiek
asmeninius jgiidzius bei kompetencijas, bendradarbiauti. Zmonés privalo semtis Ziniy ir naudotis
jomis. ISsilaving zmongs, suteikiantys galimybe vieni kitiems vystytis, kuria palankias bendravimo ir
bendradarbiavimo organizacijoje salygas. LR Svietimo jstatymo pakeitimo jstatyme (2011), yra
pazymima, kad Svietime privalo bendradarbiauti kiekvienas S$ioje sistemoje esantis dalyvis.
Bendradarbiaujanti mokyklos kultiira, leidzia organizacijai pranaSiau ir vieningiau siekti
organizacijos tiksly, veiklos kokybés, susiremti su iskilusiais i$§tkiais.

Taigi, kaip teigia ISorait¢ (2011), siekiant, kad organizacija biity bendradarbiaujanti,
sékmingai jgyvendinty misija ir tikslus, ji turéty telktis ir vystyti unikalius isteklius. Zmogiskieji
iStekliai yra sunkiausiai pakei¢iamas, unikalus elementas bet kurioje organizacijoje.

Temos iStirtumas. Apie Zzmogiskyjy iStekliy aktualuma ir vystymasi Svietimo organizacijose
liudija jvairiy Lietuvos ir uzsienio mokslininky darbai: Everard ir Moris (1997), Mikuléniené (2000),
Jewell (2002), Sarkitinaité (2003), Garavan ir kt. (1999; 2004), Kearns (2010), I$oraité (2011),
Jancauskas (2008), Daciulyté (2011), Grazulis, Valickas ir kt. (2012), Lapinskaités ir Krik§¢itinaités
(2014) ir kt.

Pedagogy bendradarbiavimo svarbg ir aktualumg yra nagrin€j¢ nemazai tiek uzsienio, tiek
miusy Salies autoriy kaip: Kontautien¢ (2001; 2003; 2006; 2010), kuri nagrin¢jo pedagogy
bendradarbiavimg, jy santykius, vadovo jtaka bendradarbiavimo skatinimui mokyklose ir pan.
Dobranskiené (2004), kuri savo darbuose gilinosi j pedagogy bendradarbiavimo kultiirg, vadovavimo
aspektus. Taip pat jvairius bendradarbiavimo aspektus yra nagrinéje Ainscow ir Hopkins (1989),
Tereseviciené ir Gedviliené (2000), Alisauskiené ir Milteniené (2004; 2005), Petrulyté (2008) ir kt.

Tyrimo problema. Siuolaikinés mokyklos biity nejmanoma atsieti nuo bendradarbiavimo, o
ypa¢ tarp pedagogy. Pedagoginis bendradarbiavimas yra vienas bitiniausiy veiksniy kuriant
mokyklos kulttira, vystant vertybines nuostatas, kurti besimokancig organizacijg, skatinant mokymosi

proceso kokybe ir jstaigos tobuléjimg. Siekiant plésti pedagogy bendradarbiavima, neatsiejama tampa
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zmogiskyjy iStekliy vystymosi sistema. ISkyla problema, jog ne visi mokytojai yra linke
bendradarbiauti, dalintis savo patirtimi bei idéjomis, o ir ne visi ugdymo jstaigy vadovai aktyviai
skatina bendradarbiavimg ar sudaro galimybes nuolatiniam zmogiskyjy istekliy vystymuisi. Pasitaiko
vadovy, kurie retai sudaro sglygas arba nenoriai investuoja j darbuotojy kompetencijy tobulinima,
kvalifikacijos kélimg ir pan. Toks pozitris stabdo $vietimo organizacijos augima ir uzkerta kelig noriai

bendradarbiauti ir vystyti palankius tarpusavio santykius ir pasitikéjima.

Probleminiai klausimai:

e Ar mokykly vadovai akcentuoja kaip prioritetg zmogiskyjy istekliy vystyma?
e Kaip mokykly vadovai kuria bendradarbiavimo sistemg savo bendruomen¢je?
e Kokios mokyklose sudaromos salygos pedagogy bendradarbiavimo vystymui?

e Koks pedagogy poziiris i bendradarbiavimo sistemos vystyma mokykloje?

Tyrimo objektas: Zmogiskyjy istekliy vystymas plétojant pedagogy bendradarbiavimo

sistemg bendrojo ugdymo mokyklose.

Hipotezé. Jeigu mokyklose yra investuojama j zmogiskyjy istekliy vystyma, kuris yra kaip
prioritetas, tuomet yra sudaromos salygos pedagogy asmeniniy ir profesiniy Ziniy, gebéjimy ir
jgidziy tobulinimui, plétojant pedagogy bendradarbiavimo sistema ir palankius bendruomenés

santykius mokykloje.

Tyrimo tikslas — teoriskai ir empiriskai pagrjsti bendradarbiavimo svarbg ir ypatumus vystant
bendrojo ugdymo mokyklos zmogiskuosius isteklius.

Uzdaviniai:

1. Pagrjsti Zzmogiskyjy iStekliy ir jy vystymo svarbg Svietimo organizacijoje.

2. I8ryskinti pedagogy bendradarbiavimo vystymo reikSminguma $vietimo organizacijoje.

3. Atskleisti pedagogy bendradarbiavimo sistemos kirimo svarba vystant zmogiskuosius
iSteklius bendrojo ugdymo mokykloje.

4. EmpiriSkai pagrjsti zmogiskyjy iStekliy vystymo svarbg ir ypatumus bendrojo ugdymo

mokykloje, plétojant pedagogy bendradarbiavimo sistemg.



Tyrimo metodologinis pagrindimas. Tyrimo metodologija grindziama socialinio
konstruktyvizmo idéjomis ir bendrosios bei $vietimo vadybos teoretiky nuostatomis apie
bendradarbiavimg ir zmogiskyjy istekliy vystyma.

Pagal socialinio konstruktyvizmo idéjas, kada asmenys bendradarbiaudami kuria naujas
koncepcijas ir jgtidzius, socialiné sgveika leidzia vesti | Ziniy konstravimo ir transformavimo procesg
(Tereseviciené ir kt., 2006).

Bendrosios ir svietimo vadybos teoretiky nuostatos apie bendradarbiavimg ir Zmogiskyjy
istekliy vystymg akcentuoja, kad bendradarbiavimas turi biiti tarp Zmoniy dirban¢iy $vietimo
organizacijoje (Zelvys, 1999). Zmogiskieji iitekliai yra vertingiausias organizacijos turtas, kurj reikia
vystyti siekiant efektyviy veiklos kokybés rezultaty (Swanson, 2005) (cit. Grazulis, Racelyté,
Daziulyté ir kt., 2015).

Tyrimo metodai.

1. Teoriniai: mokslinés literattiros Saltiniy, strateginiy $vietimo dokumenty turinio analizé,
sisteminimas, apibendrinimas..

2. Empiriniai — anketiné apklausa.

3. Statistiniai: atlikta statistiné duomeny analizé; skaiCiuojamas rezultaty vidurkis (M),
standartinis nuokrypis (SD), rysys tarp kintamyjy (r) (Pearson koreliacijos koeficientas).
Analiz¢ atlikta naudojant SPSS 21.0 statistiniy duomeny analizés paketa.

4. Atviry klausimy analizei buvo naudojamas turinio (content) analizés metodas. Atsakymai
buvo sugrupuoti | prasminius vienetus — kategorijas. Kiekvieng kategorija tikslina

18skirtos subkategorijos.
Tyrimo imtis ir organizavimas.

Tyrimas vyko 2019 m. balandzio ménesj. Tyrime dalyvavo 129 pedagogai ir specialistai bei

22 mokykly vadovai i$ jvairiy Lietuvos vietoviy.

10



Tyrimo etapai.

Pirmajame tyrimo etape buvo atlikta mokslinés literatiiros ir dokumenty analiz¢, formuluojami
probleminiai tyrimo klausimai, isskiriamas objektas, suformuluotas tyrimo tikslas, uzdaviniai,
iSsikelta hipotezé bei parinkta tyrimo strategija. Antrajame etape buvo sudaromas tyrimo
instrumentas — miSraus tipo anketa. Tre¢iame etape buvo organizuojamas ir atlickamas Zvalgomasis
tyrimas. Ketvirtame etape buvo renkami empiriniai duomenys (balandzio mén.). Penktame etape buvo
atlickamas gauty duomeny statistinis apdorojimas SPSS 21.0 statistine programa, grafinis
vaizdavimas ir atviry klausimy turinio (content) analizé. Paskutiniame etape apibendrinami tyrimo

duomenys, pateikiamos iSvados, rekomendacijos pedagogams, specialistams ir mokykly vadovams.

Darbo struktiira: Sj magistro darba sudaro santrauka lietuviy ir angly kalbomis, jvadas, 3
skyriai, diskusija, i§vados, rekomendacijos, literatiiros Saltiniai (94), priedai. Tyrimo duomenis
iliustruoja 11 lenteliy ir 1 paveikslas. Darbo apimtis — 83 lapai. Prieduose pateikiamos tyrimo anketos
vadovams, pedagogams ir specialistams bei gauty tyrimo duomeny lentelés, papildanéios darbe

esancig analizg.

Esminés savokos. Zmogiskieji istekliai, Zmogiskyjy istekliy vystymas, pedagogy

bendradarbiavimas.
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1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VYSTYMO AKTUALUMAS BENDROJO
UGDYMO MOKYKLOJE

1.1.  Zmogiskujy istekliy samprata mokslinéje literatiiroje

Mokslinéje literatliroje, atrandama jvairiy sampraty, kas yra Zmogiskieji istekliai. Svarbu
akcentuoti, kad literatiroje Salia Zmogiskyjy istekliy galima aptikti giminiska sgvoka Zmogiskasis
kapitalas. Zmogiskojo kapitalo savoka pladiau yra vartotina ekonomikos srityse (Lapinskaité ir
Kriks¢itnaité, 2014). Remiantis Bagdanavic¢iumi (2002), Zmogiskqji kapitalg bty galima apibtdinti
kaip sukauptas zinias, gabumus bei jgiidzius, kurie yra reikSmingi reprodukcijos sferoje, skatina darbo
nasuma, gamybos ir pajamy augimg. Taip pat, anot Bagdonavic¢iaus (2002), Zmogiskasis kapitalas yra
investicijos 1 zmogiSkuosius iSteklius, kuriomis siekiama padidinti darbo nasuma. Tac¢iau Zzmogiskojo
kapitalo savoka galima aptikti ir ne tik ekonomikos srityje, bet ir vadyboje, kadangi $i sgvoka glaudziai
asocijuojasi su zmogiSkaisiais iStekliais bei kompetencijomis (Bagdanavicius, 2002).

[Soraité (2011) teigia, kad butent Zmogiskieji istekliai yra pats svarbiausias organizacijos
isteklius, be kurio negaléty gyvuoti né viena organizacija. Zmogiskieji istekliai, anot Lapinskaités ir
Krikscitnaités (2014), tiesiogiai apima zmones, ko esmé yra organizacijos darbuotojo protiniai bei
fiziniai geb¢jimai.

Literatiroje galima atrasti du esminius poZilirius | ZmogiSkyjy iStekliy savokos esme.
Remiantis Wright ir kt. (1994); Fisher ir kt. (2006) (cit. Kazlauskaité, Bucitinien¢, 2008), pirmasis
pozitris apie zmogiskuosius iSteklius yra bendrinis, kuris Zmogiskuosius isteklius suvokia kaip visus
organizacijos darbuotojus. Antruoju zmogiskyjy istekliy pozymiu laikomas iSskirtinis, Kuriame
akcentuojami darbuotojy gebéjimai, poziiiris, Zinios ir patirtis (Grant, 1998; Kamoche, 1999) (cit.
Kazlauskaité, Bucitinien¢, 2008). Gizien¢ ir Raceliené (2012), i$skiria sudedamasias Zmogiskyjy
santykiai, profesiné kvalifikacija.

Kaip teigia Wilson (2005), mokslinéje literatiiroje galima pastebéti daugybe zmogiskyjy
iStekliy sampratos apibrézimy, kurie skiriasi tam tikromis detalémis, taciau turi pagrindinius sasajy
aspektus. Vieni autoriai kaip Woodhall (1995) ir Becker (1970) (cit. Lapinskaité, Krik$¢itnaite, 2014)
akcentuoja, kad Zmogiskieji istekliai yra zmoniy zinios ir jgudziai, jgyti mokyklose, universitetuose
bei atsirandantys mokantis darbo metu. Biitent Svietimo jstaigose vienas svarbiausiy veiksniy yra
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zmogiskieji iStekliai, kurie turédami i$silavinima ir kompetencijas, teikia gebéjimus ir Zinias Kitiems
zmonéms. Panasiai teigia ir autoriai Bukavickaité ir Duoblys (2009), kad Zmogiskieji istekliai — tai
dirbanc¢iyjy Zinios, jgiudziai, darbo jéga bei pastangos, kuriuos Zzmonés panaudoja dirbdami
Zmogiskieji iStekliai — tai visa zmoniy protiné bei fiziné jéga. Pynes (2009) nurodo, kad Zmogiskieji
istekliai — tai visi jstaigos darbuotojai, kurie yra susikoncentrave siekti organizacijos tiksly, telkiantis
savo zinias, gebé¢jimus, jgtdzius bei kitus pranasumus. Pasak Gylio (2005), zmogiskuosius isteklius
labiausiai atspindi asmeninés Zzmoniy savybeés, tokios kaip atsakingumas, patirtis, auksta kvalifikacija.

JancCauskas (2006) pabrézia, kad siekiant iSsiaiSkinti zmogiskyjy istekliy reikSmés fenomena,
reikia apibrézti, kuo zmogiskieji iStekliai skiriasi nuo kity istekliy:

e 7Zmongés, priesingai nei technologiniai stebuklai, turi genetinj, o ne dirbtinj, sukurta ir
uzprogramuota intelekta, prota. Zmogiskieji istekliai gali sgmoningai reaguoti j vadybinius
sprendimus, kaip nurodymai, jsakymai, uzdaviniai ir kt.;

e Zmogiskyjy istekliy savybe — protas ir intelektas. Tai suteikia darbuotojams galimybe i§vengti
iSnykimo arba létesnio ar greitesnio nusidéveéjimo moraline bei fizine prasme, lyginant su
technologinémis jrangomis. Zmonés gali tobulintis, prisitaikyti prie nuolatiniy poky¢&iy;

e 7Zmonés yra ilgalaikio vartojimo preké. Zmogiskieji istekliai yra vartojami de$imtmegius,
taciau su salyga, kad jie mokysis, tobulinsis visg gyvenima,

e 7monés savo noru ir sgmoningai gali pasirinkti organizacija, kurioje jie nori dirbti. Zmogiskieji

istekliai — tai asmenybés, kurios turi vertybines nuostatas bei likescius.

Apibendrinant galima teigti, kad Zmogiskieji iStekliai ir Zzmogiskasis kapitalas yra tapacios
sqvokos, taciau Zmogiskojo kapitalo sqvoka dazniau vartojama ekonomikos srityje. Zmogiskieji
iStekliai apima Zmogaus intelektq, gebéjimus, Zinias, kuriais naudojantis siekiama organizacijos

tiksly. Todél bet kokioje organizacijoje Zmonés yra esminis ir pagrindinis isteklius.
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1.2.  Zmogiskujy istekliy reik§meé $vietimo jstaigose

Svietimo organizacijos labiausiai susiduria su zmogiskaisiais istekliais, o ne su materialiaisiais
istekliais. Zmogiskieji istekliai $vietimo jstaigose yra visa organizacijos bendruomené (SedZiuvieng,
2010). Kiekvienoje organizacijoje, zmogiskieji iStekliai yra jvardijami kaip vienas esminiy resursy
(Jukneviciené, 2007), kuris uztikrina sékminga organizacijos funkcionavimg (Lapinskaité,
organizacijos elgsena. Everard ir Moris (1997) akcentuoja, kad esminis $vietimo jstaigos poZymis yra
organizacijoje veikiantys zmonés, o jstaigos veiklos rezultatas taip pat yra zmogus. Taigi Svietimo
organizacijy veiklos procesai bei rezultatai labiausiai priklauso nuo zmogiskyjy istekliy.

Mokslingje literatiiroje galima pastebéti, kad apie zmogiskyjy iStekliy verte ir reikSminguma
yra raS¢ nemazai tiek Lietuvos, tiek uZsienio autoriy kaip Nordstorm ir Ridderstale (2002), Batra
(1996), Jewell (2002), Liebowitz (2004), Kazlauskaité ir Bucitiniené (2008), Rodwell ir Teo (2008),
Beattie ir Osborne (2008), Jagminas, Pikturnaité (2009), ISoraité (2011). Autorius Batra (1996)
akcentuoja, kad zmogiskieji istekliai yra pats vertingiausias ir reikSmingiausias turtas, kurj bet kokia
organizacija valdo, ir nuo kurio priklauso istaigos veiklos naSumas. Bitent Zmogiskasis indélis
organizacijose yra svarbiausias, kadangi jstaigy s€ékmes ir nes¢kmés priklauso nuo Zzmoniy dirbanciy
tose organizacijose. Nordstorm ir Ridderstale (2002) taip pat teigia, jog zmogiskieji istekliai yra ypac
reikSmingi, kadangi jie valdo ir tvarko Svietimo jstaigy finansinius, materialinius klausimus ir kita
kapitalg bei kuria jstaigos verte. Jewell (2002) isskiria, kad Zmogiskieji istekliai yra pats svarbiausias
jstaigos iSteklius, be kurio negaléty gyvuoti né viena institucija. Todél nuo to, kaip organizacijos geba
juos pasirinkti ir valdyti, panaudoti ir kontroliuoti, priklauso jstaigos sékmé (Lapinskaité,
organizacinj intelekta, kurio déka jstaigos tampa prisitaikancios ir sparc¢iai reaguojancios. Tad bet
kuriai organizacijai zmogiskieji iStekliai yra bitini. Kitos autorés Kazlauskaité, Buéitiniené (2008)
taip pat pabrézia, kad organizacijoms zmogiskieji iStekliai yra reik§mingiausi, kadangi darbuotojali
kuria didziausig vertg, nes biitent zmonés pasizymi dideliais kognityviniais gebéjimais. Rodwell ir
Teo (2008) (cit. Jagminas, Pikturnaité, 2009), taip pat ZzmogiSkuosius iSteklius jvardija kaip
svarbiausig organizacijos turtg, o autoriai Beattie ir Osborne (2008) (cit. Jagminas, Pikturnaite, 2009),
papildo sig mintj, teigdami, kad tai yra vertingiausias isteklius. Kaip teigia [Soraité (2011), baty sunku

isivaizduoti veikiancCig organizacija, kurioje veikla buty pagrista neturint intelektualiniy Zmogiskyjy
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1Stekliy potencialo. Tad organizacija turédama unikalius iSteklius, tokius kaip Zzmonés, gali tinkamai
funkcionuoti ir i8likti esant tiek pakilimams, tiek krizéms.

Svarbu i$skirti, kad kai kurie autoriai, kaip Janiliauskas ir Telesius (2001); Jancauskas (2006),
Jagminas, Pikturnaité (2009), pabrézia ne tik ZzmogiSkyjy istekliy vertinguma ir reikSme bet kokioje
organizacijoje, bet iSskiria ir Zzmogiskyjy iStekliy ypatinguma ir ypatumus.

Zmogiskuyjy istekliy svarba organizacijose yra pabréziama iskiriant $io istekliaus ypatumus.
Autoriai Janiliauskas ir TeleSius (2001) (cit. Jagminas, Pikturnaité, 2009), apibrézia tokius
zmogiskyjy istekliy ypatumus:

e Zmoneés, dalyvaujantys jvairiuose veiklos procesuose, turi skirtingas Zinias, jguidzius bei
patyrima;

e Zmong¢s geba dirbti nepaisant jvairiy trukdZiy ar nenumatyty aplinkybiy;

e 7monés pajégia jvertinti jvairias situacijas, priimti sprendimus, vertinti jvykiy sasajas, kuriuos
yra sunku i§ anksto prognozuoti;

e Zmongs gali patys tvarkyti savo darba, tatiau jy darbas turi biity kontroliuojamas ir valdomas;

e ISlieka sudétinga darby tarpusavio atsakomybes ir priklausomybiy sistema, kuri islieka

pakankamai ilgai pabaigus konkrety darba.

Autorius Janc¢iauskas taip pat yra i§skyres zmogiskyjy iStekliy ypatingumus. Pasak Janciausko
(2006), zmogiskieji iStekliai yra ypatingi tuo, kad jie samoningai gali reaguoti | sprendimus, turi
galimybe nuolatos tobulintis bei prisitaikyti prie poky¢iy, technologijy. Intelektas bei protas suteikia
salygas i§vengti nusidévéjimo fizine ir moraline prasme. Zmogiskieji istekliai yra ilgalaikis isteklius.
Skirtingai nei kiti iStekliai, ZmogiSkieji iStekliai Svietimo organizacijoje yra vertingesni uz bet
kita materialyj; turtg. Todél orientavimasis ] jstaigos darbuotojus turi didele svarbag tiek paciam
darbuotojui kaip jo asmeniniam vystymuisi, tiek organizacijos vystymuisi. Pagrjsdami $ig mintj,
autoriai Ginevicius, Paliulis ir kt. (2006), isskiria $iuos teiginius apie zmogiskyjy istekliy vystymasi:
e 7monés dirbantys organizacijoje turi biiti jvertinami ir ugdomi, kadangi jie yra nematerialus
turtas;

e Laikui bégant, zmogiskyjy iStekliy verté gali augti, kadangi jie yra dinamiski, kuomet naudojamas
materialus turtas praranda vertg;

e Tenka investuoti nemazai 1éSy ] zmogiskuosius iSteklius, bet verté, kuri bus pasiekiama yra daug

didesné nei investavus ] bet kokj kitg materialyjj turta.
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e Organizacija gali nuvertéti netinkamai valdydama ir vystydama zmogiSkuosius iSteklius.

Zmogiskieji itekliai kiekvienoje mokykloje yra neatsiejama vertybé. Mokykloje susitinka
jvairios grupés zmoniy: pedagogai, mokiniai, mokiniy tévai, jstaigos vadovai ir kita mokyklos
bendruomené. Be kiekvieno i§ §iy Zzmoniy organizacija negaléty funkcionuoti, todél zmonés ¢ia tampa
ypac reikSmingi. Mokyklose sistema geriausiai veikia tuomet, kada yra islaikoma zmogiskyjy istekliy
sistema, t. y. kada kiekvienas mokykloje dirbantis Zzmogus, zino ir gali priimti savo vietg ir vaidmenj
Svietimo jstaigoje (Kearns, 2010). Tad biitent tokia zmogiskyjy iStekliy sistema turi vyrauti §vietimo
organizacijoje, kadangi remiantis Svietimo organizacijy paskirtimi, jy valdyma turi apimti visi
darbuotojai, kurie prisideda prie Svietimo proceso, t. y. pedagogai, vadovai ir kiti Svietimo jstaigos
specialistai (Ginkeviciate, 2014).

Lietuvos Svietimo sistema siekia kokybisko visy pilie¢iy ugdymo. Tad kiekviena Svietimo
jstaiga turi uztikrinti darny ir kokybiskg ugdyma. Nuo to neatsiejami zmogiskieji iStekliai, kuriems
biitina nuolatiné kaita, tobulinimasis, poreikiy tenkinimas. Tas reikalauja, kad Svietimo jstaigose
privaloma telkti démesj j zmogiskuyjy istekliy vystyma. Kaip teigia SedZiuviené (2010), orientavimasis
1 mokykloje esanc¢ius darbuotojus, jy vystyma, kompetencijy plétros stimuliavimg, lemia Svietimo
istaigos veiklos pranasumg, kokybe, intensyvumg ir tobuléjimg. Tad darbuotojy ugdymas(is) tampa
esminis dalykas organizacijos kokybés rezultatams, tarpusavio sgveikai bei bendradarbiavimui.
Autorius Mankin (2009) teigia, kad zmogiskyjy iStekliy vystymas aprépia organizacijy veikla,
orientuota ] mokymasi, kurj sudaro apmokymai, mokymai vykdomi darbo vietoje, taip pat apima
karjeros plétra, mokymasi visg gyvenimg ir organizacinj vystymg. Vadinasi, Svietimo jstaigose itin
didele reikSme turi orientavimasis ] Zzmogiskuosius iSteklius, jy vystyma, kadangi nuo to priklauso
kaip funkcionuos Svietimo jstaigos ir bus siekiama veiklos kokybé.

Apibendrinant galima teigti, kad jokia Svietimo jstaiga neapsieity be zZmogiskyjy istekliy.
Zmogiskieji istekliai Svietimo organizacijoje atlieka pagrindinj vaidmenj. Zmonés kuria pridétine
verte, padeda siekti organizacijos tiksly. Zmogiskieji istekliai yra ypatingi, kadangi jie pasizymi
kognityviniais gebéjimais, jgudziais, Ziniomis, gebéjimais, kas leidZia Svietimo organizacijoms
uztikrinti kokybiskq svietimo procesq. Svarbu akcentuoti, kad siekiant kokybés, zmogiskieji istekliai
turi buti nuolat vystomi, jog galéty bendradarbiauti, siekti geriausiy rezultaty, veiklos kokybés. Tad
siekiant, kad zZmogiskieji istekliai Svietimo jstaigose biity veiksmingi, efektyviis ir siekty veiklos

kokybés, jie turi visuomet vystytis.
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1.3.  Zmogiskujy istekliy vystymo teoriniai aspektai

Siandieningje visuomenéje, kuri pasizymi nuolatiniais poky&iais, bet kokiy organizacijy
gebéjimas ir prisitaikymas valdyti vykstan¢ius poky¢ius yra svarbi sglyga siekiant sekmés ir islikimo.
Spartiis pokyciai pasaulyje daro nei§vengiamg jtaka bet kokiai organizacijai, todél kelia reikalavimag
nuolat gilinti ir atnaujinti turimas kompetencijas. Biitent todél tampa svarbu ir aktualu vystyti
organizacijos zmogiskuosius iSteklius. Nuolat mokytis, galimybé tobuléti ir jgyti naujy ziniy bei
jgudziy vystymosi procese, suteikia perspektyvy kickvienam darbuotojui atskleisti save (Grazulis,
Valickas ir kt. 2012).

Zmogiskuyjy istekliy, kiirybinio potencialo vystymasis $iais laikais yra vienas svarbiausiy bet
kokios organizacijos uzdaviniy, kuris suteikia jstaigai pranaSumo (Vveinhardt ir Kigaité, 2009).

Zmogiskyjy istekliy vystymosi (Human Resource Development) apibiidinimas yra vartojimas,
kuomet kalbama apie samoningg, vientisg, integruotg bei aktyvy pozitrj j su darbo veikla susijusiy
ziniy ir elgesio tobulinima, pasitelkiant platy mokymo(si) metody ir strategijy diapazong (Daciulyté,
2011).

Lee (2001) akcentuoja, kad konkreciai apibrézti, kas yra zmogiskyjy istekliy vystymas
nejmanoma d¢l teoriniy, filosofiniy bei praktiniy priezas¢iy. Tad mokslinéje literatiiroje galima atrasti
skirtingy zmogiskyjy iStekliy vystymo apibrézimy.

Vveinhardt ir Kigaité (2009) teigia, kad zmogiskyjy istekliy vystymas yra siejamas su
Siuolaikiniy organizacijy pranaSumu, darbuotojy mokymu(si) ir kompetencijy tobulinimu. Asmens
kompetencijy tobulinimo sistema yra integruota j Zmogiskyjy istekliy vystymo sistema.

Zmogiskyjy istekliy vystymo teoretikas Swason (2001; 2005), zmogiskyjy istekliy vystymg
1§skiria kaip procesa, kurio metu ugdoma ir iSlaisvinama zmogiskoji kompetencija bei siekiama
pagerinti veiklos rezultatus, pasitelkiant organizacijos plétra, darbuotojy mokyma bei tobulinima. Kiti
autoriai kaip Domarkas, Jukneviciené (2007) teigia, kad Zmogiskyjy istekliy vystymasis — tai veikla,
kuri susijusi su tobul¢jimo, ugdymo, mokymosi galimybémis, kad biity gerinama individuali,
organizaciné bei komandiné veikla. Daciulyté (2011) akcentuoja, kad Zmogiskyjy istekliy
vystymasis — tai tam tikras vystymo veiksniy rinkinys, kuris leidzia pasiekti organizacijos tiksly
igyvendinimg. Anot Torraco (2005), zZmogiskyjy istekliy vystymas Siuvolaikiniame moksliniame
kontekste yra suprantamas kaip labai plati sritis, kurioje atsispindi etiniai tyrimai, geryjy praktiky,

teisingumo darbo vietoje uztikrinimo, bendros socialinés atsakomybés plétros, geresnio tarpkulttirinio
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supratimo paieSkos, socialinio kapitalo vystymo, darbo prasmés ir dvasingumo paieSkos bei kiti
svarbiis zmogiskyjy istekliy, visuomeniniai ir organizaciniai veiksniai. Mohammed ir kt. (2013)
teigia, kad zmogiskyjy istekliy vystymo tikslas yra kurti kvalifikuotus ir kompetentingus darbuotojus,
kurie gebéty atlikti jiems pavestg darbg ir efektyviai prisidéty prie organizacijos vystymo bei tiksly
jgyvendinimo.

Mokslininkai G. N. McLean ir L. D. McLean (2001), apzvelge daugeli zmogiskyjy istekliy
vystymo koncepty ir aprépe pagrindinius zmogiskyjy istekliy vystymo globaliniame pasaulyje lygius,
kaip individas, grupé, organizacija, visuomene, valstybé bei visas pasaulis, pateiké apibrézima, kas
yra zmogiskyjy istekliy vystymasis. Anot autoriy, Zmogiskyjy istekliy vystymasis gali buti bet kokia
veikla arba procesas, leidziantis gilinti suaugusiyjy zmoniy Zinias, kurios yra susijusios su darbu,
ugdyti profesionaluma, aukstinti produktyvuma, savivertés jausma, teikiantj tiek paiam asmeniui,
tiek jo organizacijai, komandai ar kitoms jvairioms grupéms.

Autoriai Garavan, Heraty ir Barniule (1999); Matthews (2006), taip pat analizuodami
moksling literatlira, susistemino ir pateiké savo iSvadas apie zmogiskyjy iStekliy vystymo
charakteristikas:

e Zmogiskyjy istekliy vystymas yra suvokiamas kaip investavimas j darbuotojy gebéjimy
lavinima, taciau ne kaip iSlaidos, kurios yra susijusios su jstaigos darbuotojy jdarbinimu ir
iSlaikymu;

e Zmogiskyjy istekliy vystymas yra susijes su organizacijos strategija ir konkurenciniu
pranasumu,

e Zmogiskyjy iStekliy vystymas siejasi su pokyCiais asmeniniame ir organizaciniame
lygmenyse;

e Zmogiskyjy istekliy vystymas j darbuotojg zvelgia holistiskai;

e Zmogiskyjy istekliy vystymo uzdavinys yra nustatyti ir gerinti darbuotojy kompetencijas,
kurios yra neatsiejamos siekiant tiksly;

e Zmogiskyjy istekliy vystymo démesys krypsta j organizacijos teikiamas mokymo paslaugas
bei jy valdyma,

e Zmogiskyjy istekliy vystymas apima bendras veiklos formas susijusias su mokymusi;

e Zmogiskyjy istekliy vystymas siejasi su individualiu ir organizaciniu mokymusi;

e Zmogiskyjy istekliy vystymas krypsta j tas paslaugy teikimo sistemas, kurios yra skirtos

zmogiskyjy iStekliy kompetencijoms tobulinti.
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Taigi galima pastebéti, kad jvairiy autoriy nuomonés apie zmogiskyjy istekliy vystymg turi
daug sasajy. Zmogiskujy istekliy vystymas yra siejamas su asmeniniy ir profesiniy jgiidziy, gebéjimy,
ziniy vystymu, kokybe, novatorisSkumu, tiksly siekimu.

Svarbu akcentuoti, kad zmogiskyjy istekliy vystymas gali bati analizuojamas skirtingais
lygmenimis (Grazulis, Racelyté ir kt., 2015). Autorius Garavan ir kt. (2004) yra iSskyre tris
zmogiskyjy istekliy lygmenis — tai individualus, organizacinis ir visuomeninis.

Individualiajame lygmenyje nagrin¢jama asmens savigarba, veiksmingumas, motyvacija
mokytis, asmeninis tobuléjimas. Svarbu akcentuoti, kad zmogiskieji iStekliai yra viena i§ kapitalo
formy, kurig sudaro asmens zinios bei jgiuidziai. Tokie gebéjimai gali buti bendrojo pobiidzio kaip
motyvavimo, bendravimo ir kt., arba reikalingi tam tikrai specifinei veiklai atlikti. Svarbu akcentuoti,
kad iSryskéja dvi individo vystymosi kryptys: zmogaus kaip asmenybés vystymasis; ir ziniy
tobulinimas, kurios tuo metu reikalingos darbo rinkoje. Darbuotojas gali kreipti démes] siekiant
tobuléti dél savo darbo rezultaty, arba siekti tobuléjimo dél savo asmeniniy interesy.

Garavan ir kt. (2004), organizaciniame lygmenyje i$skiria, kad Siame lygmenyje pabréziamas
iStekliy aspektas, todél akcentuojamas darbuotojy potencialas, metody bei veiksmy visuma, kuri skiria
daugiausiai démesio organizacijos poreikiams bei tiksly siekimui. Ne darbuotojai, o pati organizacija
numato darbuotojams ugdymo uzdavinius ir sukuria salygas ir strategija, kuri padéty siekti
organizacijos tiksly.

Visuomeniniame lygmenyje iSrySkéja bendruomenés vystymasis ir konkurencingumas.
Zmogiskuyjy istekliy plétra padeda siekti ir gerinti zmogiskojo potencialo vystymosi galimybes, gerinti
piliec¢iy gyvenimo kokybe (Garavan ir kt., 2004).

Pastaruoju metu ZmogiSkyjy iStekliy vystymasis yra nagrin¢jamas ir analizuojamas
strateginiu pozitriu (angl. Strategic Human Recource Development — SHRD). Strateginis zmogiskyjy
iStekliy vystymasis pabrézia, kad didelé reik§mé tampa tokios koncepcijos kaip strategija, zmogiskyjy
istekliy strategija, strateginis Zmogiskyjy istekliy valdymas. Strategija atsiranda tarsi tikslus veiklos
planas, kuris yra sudaromas remiantis organizacijoje egzistuojanias problemas, iSanalizavus
konkurencinguma bei jvertinus turimus iSteklius. Tokiu planu siekiama veiklos kokybés gerinimo ir
pranasumo didinimui bei palaikymui. (Grazulis, Racelyteé ir kt., 2015).

Grazulis, Racelyté ir kt. (2015) teigia, kad organizacijoje dirban¢iy asmeny kompetencijy,

pastangy ir jgiidziy iSnaudojimas, numatymas ir uztikrinimas yra Zmogiskyjy istekliy strateginis
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vystymas. Tokio valdymo esmé tampa kryptingas darbuotojy potencialo iSnaudojimas ir ugdymas,
siekiant organizacijos veiklos efektyvumo.

Apibendrinant galima teigti, kad Zmogiskyjy istekliy vystymas yra vienas is svietimo jstaigos
uzdaviniy, kuris suteikia jstaigai pranasumo. Zmogiskyjy istekliy vystymas neturi konkretaus vieno
apibudinimo, taciau Sig sqvokq buty galima apibrézti kaip procesq, kuris apima asmens Ziniy, jgudziy
gilinimgq, susijusj su darbu ir leidZianti ugdyti profesionalumgq, reikiamas kompetencijas, saviverte,
produktyvumgq ir nasumq organizacijoje. Nuolat kintancios sqlygos, skatina prisitaikyti, todél
zmogiskyjy istekliy vystymas yra neisvengiamas. Tad Zmogiskyjy istekliy vystymo pagrindu tampa

nuolatinis mokymasis.
1.4.  Mokymas(is) — zmogiskyjy istekliy vystymo pagrindas

Nagrinéjant zmogiskyjy istekliy vystymosi koncepcija, atsiskleidé, kad vystymasis yra be galo
plati samprata, tac¢iau mokymasis, lavinimas, tobulinimas yra esminiai zmogiskyjy istekliy vystymosi
aspektai. (Grazulis, Racelyté ir kt., 2015). Nuolatinio mokymosi, jgiidziy ir kompetencijy tobulinimo
svarbg ir aktualumag yra pabréZe ne vienas Lietuvos Salies jstatymy bei uzsienio ir Lietuvos
mokslininky kaip (Watkins, 1989, 2000); Teresevic¢iené, Oldroyd ir Gedviliené (2004); Hassan
(2007); Korsakiené ir kt. (2011); (Grazulis, Valickas ir kt., 2012); Sal¢ius, Sarkitnaite (2011);
Grazulis, Racelyté ir kt., (2015) ir kt.

Grazulis, Valickas ir kt., (2012) iSskiria, jog mokymosi kaip zmogiskyjy istekliy vystymosi
id¢ja pabrézia organizacinio, grupinio ar individualaus mokymosi skatinima, siekiant ugdyti
asmenines bei profesines darbuotojy savybes, Ziniy panaudojimg gauti geresnius rezultatus (Grazulis,
Valickas ir kt., 2012). Korsakiené ir kt. (2011) aiSkina, kad mokymasis kaip zmogiskyjy iStekliy
vystymasis yra labai svarbus tiek kiekvienam darbuotojui, tiek organizacijai. Autoré akcentuoja, kad
1 ugdymag galima zitiréti keliais aspektais. Viena prasme, tai asmens poreikio, mokymo ir karjeros
planavimas, kuris yra kaip organizacijos darbuotojy rezervo sudarymas bei risasi su mokymu. IS kitos
pusés, mokymas yra suvokiamas kaip suplanuota veikla, kurioje asmuo jgauna Ziniy, patirties, gali
save isreiksti bei kurti, todél siejasi su darbuotojo asmenybés tobuléjimu. Zmogiskyjy istekliy
mokymas yra ne tik mokymas, tobulinimas ir kvalifikacija, kuri yra reikalinga darbuotojy pareigoms
uzimti ir darbams atlikti kélimas, bet ir kaip sisteminga darbuotojy kompetencijy plétra, galimybé
izvelgti perspektyvas, bendradarbiauti, kurti ir jgyvendinti ateities vizijas (Grazulis, Valickas ir kt.,

2012).
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Hassan (2007) teigia, jog zmogiskyjy iStekliy vystymasis yra orientuotas j organizacijos tikslus
ir siekius. Vystymas daro didziule jtaka jstaigos vertybéms, t.y. elgesiui ir standartams,
bendradarbiavimui, komandiniam darbui, kirybiSkumui ir kokybei, pasitikejimui, iniciatyvumui,
kurie vienija visg organizacijos personalg. Autorius taip pat pabrézia, kad bet kokioje organizacijoje
dirbantys darbuotojai laikosi jstaigos vertybiy, kuomet yra palaikomas ir skatinamas jy potencialas,
sudaromos galimybés mokytis bei tobuléti. Sal¢ius, Sarkifinaité (2011). tarsi papildo mintj panasiai
teigdami, kad darbuotojy zinios ir jgiidziai, jy realizavimas labai priklauso organizacijos sékmei ir
vystymuisi. Kompetentingi darbuotojai yra pagrindinis technologijy, darbo organizavimo vystymosi
veiksnys ir pokyc€iy jvairiose srityse varomoji jéga. Tik nenutriikstamas mokymasis ir tobulinimasis
suteikia ~ organizacijai  iSsilaikyti nuolat  kintanCioje ir  konkurencin¢je  aplinkoje.
Grazulis, Racelyté ir kt., (2015) teigia, kad mokymasis yra glaudziai susij¢s su naujy ziniy jgijimu bei
ty Ziniy poveikiu asmeniui, t. y. jo veiklai, mastymui, elgesiui. Lavinimas siejasi su tam tikry geb¢jimy
ir igudziy formavimu. Lavinimu siekiama padidinti asmens veiklos pranasuma, produktyvumg ir
elgesj jo darbo vietoje. Tad, tampa aiSku, kad visapusiskas asmens ugdymasis tampa neatsiejamas
zmogiskyjy iStekliy vystymuisi organizacijoje.

Ugdymosi sqgvoka yra labai plati. Ji gali apimti ne tik mokymaq, o ir profesinés kvalifikacijos
kelimg, asmenybés tobulinimg. Mokslinéje literatiiroje randama pakankamai daug apibrézimy,
susijusiy su mokymu(Si) ir tobuléjimu, taciau pastebima, kad sqvoky apibrézimai turi daug panasiy
sgsajy. Autoré Lucey (1994) mokymg(si) akcentuoja, kaip procesa, kuris yra orientuotas j darba. Siuo
procesu siekiama darbuotojams suteikti reikalingy Ziniy bei jgiidZiy, suteikian¢iy pranasuma vykdyti
konkrecias uzduotis bei pareigas. Dessler (2001) i$skiria, kad mokymasis — tai jvairts budai, kurie tiek
naujam, tiek jau dirban¢iam darbuotojui suteikia jgiidziy ir Ziniy, kurie yra butini darbui atlikti.
Autorius taip pat pabrézia, kad mokymasis susijes ne vien su darbo jgiidziy formavimu, bet ir gali buti
suprantamas kaip jvairios korekcinés priemones, kurios padeda darbuotojams uzZpildyti Ziniy spragas.
Pavyzdziui, darbuotojai gali biiti mokomi kaip suburti komanda, kaip priimti sprendimus, valdyti
konfliktus, vertinti ir t. t.

Tobulinimas taip pat gali numatyti mokymosi procesg, taciau §iuo atveju jis gali biti susijes
ne su vienu vykdomu darbu, bet ir su pacios organizacijos poreikiais ateityje bei su individo
profesionalumo augimu. Tobulinimas leidzia darbuotojams ruostis ateities pokyCiams ir blisimai
organizacijos plétrai (Monau, 2004). Cole (1988) ir Lucey (1994), tobulinimg i$skiria kaip ziniy bei
1gidziy jgijima, kurie yra biitini dabartiniams ir ateities darbams vykdyti. Poreikj tobuléti taip pat
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galima apibrézti kaip siekj naujausioms technologijoms panaudoti, darbuotojy rengimg greitiems
poky¢iams, kandidaty numatyma i vadovy pareigas. Tobulinimas labiau siejasi su nuostatomis,
darbuotojo elgesio ir galimybiy pokyciais negu su tiesioginiais jgiidziais. Tobulinimas labiau
tapatinamas su karjeros siekimu. Tai mokomoji veikla, kuri labiau orientuojasi j ateities reikmes
(Appleby, 2003).
Autorius Mouau (2004), yra iSskyres, kas lemia mokymo ir tobulinimo biitinuma:

e Technologiniai ir kvalifikaciniy reikalavimy poky¢iai;

e Organizacings strukttros pokyc¢iai;

e Reikalavimy poky¢iai susij¢ su darbuotojy iSsilavinimu,

e Personalo kvalifikacija;

e Siekimas tapti besimokancia organizacija;

e Konkurencija.

Nuolatinis mokymasis, tobuléjimas, kompetencijy gilinimas yra pagrindas zmogiskyjy
istekliy vystymuisi. Asmens tobul¢jimas yra vertinamas tiek darbo vietoje, tiek uZz jo riby. Pokyc¢iy
1989, 2000). Toks poziiuris glaudziai jsilieja j mokymosi visq gyvenimq koncepcijg. Mokymosi visg
gyvenimg uztikrinimo strategijoje (2008) iSskiriama, kad mokymasis visq gyvenimg apima visa
mokymosi veiklg, kuri vyksta bet kokiame amziuje siekiant tobulinti asmenines, socialines ir
profesines, pilietines kompetencijas. Mokymasis visg gyvenimag yra nenutriikstamas procesas, kuriuo
kiekvienas asmuo gali neriboti savo galimybiy, nuolatos tobuléti, jgyti naujy Ziniy bei jgudziy,
kompetencijy taip neatsiliekant nuo nuolatinés pasaulio kaitos.

Svietimo sistemos paskirtis yra puoseléti ir skatinti asmens gebéjimus. Formalusis $vietimas
akcentuoja Ziniy jgijima, suteikdamas tam pirmuma prie§ kitokias mokymosi veiklas, taciau
Stuolaikiniame pasaulyje mokymosi ir tobulinimosi galimybés yra Zenkliai iSsiplétusios, kas suteikia
asmenims neribota, visg gyvenima trunkantj vystymasi (Teresevicien¢ ir kt., 2004).

Autoriai Teresevi¢iené, Oldroyd ir Gedviliené¢ (2004), yra iSskyre tris mokymosi visg
gyvenimg pagrindines dimensijas, kaip formalusis Svietimas, neformalusis Svietimas ir savaiminis

mokymasis.
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Formalusis mokymasis vyksta Svietimo ir mokslo jstaigose. Mokymasis yra tikslingas,
organizuotas, vyksta tam tikra tvarka, turi trukme, vertinimo sistema. Pabaigus tokio tipo mokymasi
gaunami pripazjstami diplomai bei kvalifikacija (Svietimo problemos analizé, 2007).

Mokymuisi, kaip Zmogiskyjy istekliy vystymuisi ypa¢ aktualus tampa neformalus ir
savaiminis mokymasis. Neformalusis mokymasis yra apgalvotas, suplanuotas, gali biti teikiamas
darbo vietose. Dazniausiai toks mokymasis jvardijamas kaip jvairlis kursai, kvalifikacijos
tobulinimas, valstybés pripazinti dokumentai nei§duodami (Svietimo problemos analizé, 2007).
Neformaliojo mokymosi svarbg, aktualumg ir teis¢ mokymuisi iSskiria ir Salies Svietimo dokumentai.
Pavyzdziui, LR Neformaliojo suaugusiyjy Svietimo ir testinio mokymosi jstatymo pakeitimo jstatyme
(2014) akcentuojama, jog tokio tipo Svietimu, siekiama suteikti teisines garantijas asmeniui
igyvendinti jgimta teis¢ visg gyvenima ugdyti savo asmenybe, laiduoti galimybe jgyti Ziniy ir
gebéjimy, atrasti naujy gyvenimo prasmiy, skatinti ne tik gerinti profesinius jgudzius, bet ir kurti
prasmingg laisvalaikj.

Savaiminis mokymasis yra natiiralus, kiekvieng dieng vykstantis mokymosi procesas. Tokio
pobudzio mokymasis labiausiai kyla i§ individualios iniciatyvos ir siejasi su mokymusi i§ patirties,
savi§vieta. Savaiminis mokymasis vis dar néra pakankamai vertinamas, kadangi jis nesuteikia
konkreciy, kvalifikacijg patvirtinan¢iy formaliy dokumenty. Taciau LR §vietimo jstatymo pakeitimo
istatyme (2011), savisvieta yra iSskiriama kaip mokymosi sistemos dalis, kurios paskirtis yra
savarankiSkas mokymasis, remiantis supancia informacijos erdve ir i§ kitur jgyjama patirtimi. Todél
savaiminis mokymasis yra neatsiejama dalis nuo asmens vystymosi ir tobul¢jimo, kas suteikia
asmeniui daugiau jgudziy ir ziniy prisitaikant prie jj supancios kasdieninés ir darbo aplinkos
(Tereseviciene, Oldroyd ir Gedvilieng, 2004).

Taip pat Garalis (2004) isskiria, kad darbuotojy ugdyma gali apimti ir profesinis mokymas
(pirminés profesijos kvalifikacijos jgijimas), profesinis tobulinimas, kvalifikacijos keélimas,
perkvalifikavimas ir t. t. Autorius pabrézia, kad darbuotojy mokymas apima ne tik mokyma darbo
vietoje, bet ir asmenybes tobuléjima.

Apibendrinant galima teigti, kad nuolatinis mokymasis, lavinimasis, tobuléjimas yra
pagrindas zmogiskyjy istekliy vystymuisi. Pokyciai skatina zmogy jsilieti j mokymosi visq gyvenimg
koncepcijg. Mokymasis visq gyvenimq apima formalyjj, neformalyjj ir savaiminj mokymagsi, taip pat
ir profesinj mokymgsi. Nenutritkstamas mokymasis leidZia Zmogui vystytis, nuolat tobuléti, gilinti savo
kompetencijas, Zinias ir jgidzius, prisitaikyti prie nuolat kintancios aplinkos, augti kaip asmenybei ir
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prisidéti prie Svietimo organizacijos veiklos kokybés uztikrinimo. Todél kiekvienas pedagogas, privalo
kelti savo kvalifikacijq, nuolatos ugdytis ir gilinti savo kompetencijas, kurios yra reikalingos jo

darbui, siekiant gerinti Svietimo jstaigos veiklos kokybés efektyvumaq.
1.5.  Pedagogy kvalifikacijos tobulinimas ir kompetencijy ugdymas

LR Svietimo jstatymo pakeitimo jstatyme (2011) iSrySkinama, kad biitina uztikrinti darny
zmogiskyjy istekliy vystymgsi. Vadinasi, kiekviena organizacija privalo suteikti saglygas darbuotojams
tobuléti taip vystant zmogiSkuosius isteklius.

Kvalifikacijos kélimas ir kompetencijy ugdymas turi ypatingg reikSme¢ (Cibulskas,
Zidzitinaite, 2012). Siandieniniam pedagogui neuZtenka kartg jgytos kvalifikacijos. Siuolaikinis
Zmogus turi buti iSsiugdes gebéjima prisitaikyti prie nuolatinés kaitos. Nuolatinio mokymosi samprata
akcentuoja asmens profesinj tobuléjimg ir kvalifikacijos kélimg nuolat besikeic¢iancioje visuomengje
ir kintant darbo reikalavimams (Rudzinskiené, 2005). Lietuvos Svietimo koncepcijoje (1992) yra
pabréziama, kad pedagogy kvalifikacijos tobulinimas yra suaugusiyjy Svietimo sudétiné dalis bei
nenutrilkstamas procesas. Tai akcentuoja mokymosi visg gyvenimg sudétinj procesa, be kurio
Siuolaikinis Zmogus yra nejsivaizduojamas.

Mokymosi visg gyvenimg memorandume (2001) akcentuojama, kad aukstesnio kvalifikacijos
lygio siekimas ir kompetencijy ugdymas garantuoja aukstos kokybés mokyma ir mokymasi, tad tai
suteikia Zmonéms ziniy ir jgidziy, kurie reikalingi atitikti besikeiCiantiems darbo reikalavimams ir
darbo metodams.

Pedagogo mokymasis ir tobul€jimas Svietimo jstaigoje yra neatsiejama sudéting dalis, siekiant
kokybisko ugdymo uztikrinimo kiekvienam mokiniui ir bendradarbiaujanciai mokyklos kultiirai.
Todéel kvalifikacijos kélimas ir kompetencijy tobulinimas yra itin reik§minga priemoné tam uZztikrinti.

Tiek Svietimo dokumentuose, tiek mokslingje literatiroje galima aptikti apibrézimy,
aiSkinanéiy ,, kvalifikacijos it ,, kompetencijos *“ sgvokas.

LR $vietimo jstatymo pakeitimo jstatyme (2011) isskiriama, kad kvalifikacija — tai LR teisés
akty nustatyta tvarka pripaZjstama Zmogaus turimy kompetencijy, profesinés patirties ir turimy
kompetencijy, kurios yra reikalingos tam tikrai veiklai, visuma. Palinauskaité ir Pukelis (2001) teigia,
kad kvalifikacija — tai asmens tinkamumas tam tikram darbui laipsnis, reikiamy jgudziy, ziniy ir
patirties turéjimas. Anot mokslininko Lauzacko (2005) kvalifikacija reiSkia zmogaus gebéjimus,

nuostatas, jgiidZius, kurie jgyjami tam tikru iSmokimo budu.
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Apzvelgiant kompetencijos savokg, Mokytojy profesijos kompetencijos apraSas (2007),
kompetencijg apibidina kaip nuolat kintanc¢ig vertybiniy nuostaty, geb¢jimy, Ziniy bei patirties
visuma, garantuojanc¢ig sékme, siekiant asmeniniy ir profesinés veiklos tiksly, aktyviai dalyvaujant
visuomeningje veikloje bei mokantis visg gyvenimg. Tuo tarpu autorius Lauzackas (2005) i$skiria,
kad kompetencija — tai geb¢jimas atlikti tam tikrg uzduotj ar darbg realiose ar imituojamose veiklose.
Kompetencija lemia mokymosi metu jgyti gebéjimai, mokéjimai, zinios, jgiidziai, pozilriai bei
vertinimai. Zmogaus sukaupta veiklos patirtis daro jtaka kompetencijos kokybiskumui.

Svarbu akcentuoti, kad kompetencija glaudziai siejama su kvalifikacija. Jovaisa (2007)
akcentuoja, kad kompetencija — tai gebéjimas pagal kvalifikacija, Zinias bei jguidZius gerai atlikti
veikla. Tad galima pastebéti, kad sgvoky ,.,kompetencija “ ir ,,kvalifikacija “ skirtumai néra labai dideli,
taCiau Sios sgvokos turi atskirg reikSme. Sgvoka ,, kompetencija® derintina su zodziais jgyjama,
ugdoma ir vartotina tiek bendrajam profesiniy gebéjimy lygiui, tiek atskiriems gebéjimams atlikti
profesines uzduotis, veikti profesinéje srityje. Apibudinant sgvoka ,, kvalifikacija “, ji yra derintina su
zodziais tobulinama, pripazjstama, formalizuojama, reikalaujama ir vartotina dokumentais
patvirtintam bei su profesine karjera siejamai kompetencijy ir patirties visumai apibudinti (Ciuzas,
Navickaite, Useckiené, 2009). Lauzackas (1997; 1999) taip pat akcentuoja, kad kompetencijos sgvoka
yra artimesné veiklos pasaulio aplinkai ir jg vartojame tada, kada norima pabrézti asmens profesines
galias praktingje veikloje. Tuo tarpu kvalifikacijos sgvoka yra vartotina, kai kalbama, kg asmuo
rengiasi arba jgyja Svietimo sistemoje, kas yra Svietimo procesy tikslai (Juceviciene, Lepaité, 2000).

Mokytojy profesinis tobuléjimas turéty tapti adekvatus jo darbui. Jis turi atitikti pedagogy
asmeninius, profesinius poreikius bei prisidéti prie mokyklos tobulinimo (Mokytojy kompetencijos
centras, 2007). Mokslinéje literatiiroje galima atrasti, kad kvalifikacijos kélimui iSrySkinami du
variantai: pirmasis — kada planavimas ir organizavimas vyksta mokyklos vadovy iniciatyva;
antrasis — kuomet patys pedagogai planuoja ir riipinasi savo tobuléjimu (Cibulskas ir Zydzitinaité,
2012). Pirmuoju aspektu, patys mokyklos vadovai aktyviai skatina ir orientuoja pedagogus
kvalifikacijos kélimui, remia mokytojus mokymosi procese, riipinasi savo darbuotojais, padengia
mokymosi i§laidas. Antruoju badu, kaip teigia Drucker (2009), kiekvienas pedagogas pats laisvai
apsisprendzia del savo tobulinimosi, o mokykla pagal galimybes sukuria salygas darbuotojui vystytis
(suteikia apmokamas atostogas, perskirsto kriivius ir pan.) (Cibulskas ir Zydzitnaite, 2012). Vienaip
ar kitaip, mokytojy profesiniam tobuléjimui svarbu tampa tiek mokyklos vadovo palaikymas, tiek

individualus noras ugdyti savo kompetencijas ir tobulinti kvalifikacija.
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Zmogaus mokymasis trunka visa gyvenima. Mokydamasis zmogus ugdosi ir jgyja daug jam
reikalingy kompetencijy, kurios yra neatsiejamos taikantis prie nuolatinés kaitos ir siekiant kokybiskai
atlikti tam tikras veiklas. Pedagogas turi biti kvalifikuotas ir visapusiskai kompetentingas, tai reiskia,
kad mokymasis yra nenutriikstamas procesas. Mokytojy profesijos kompetencijos aprase (2007) yra

1§skiriami keturi pedagogy kompetencijy tipai:
e Mokytojo bendrakultiirinés kompetencijos;
e Mokytojo profesinés kompetencijos;
e Mokytojo bendrosios kompetencijos;

e Specialiosios kompetencijos.

Kiekvienas Siy paminéty kompetencijy segmentas turi savo reikSme: bendrakultirinés
kompetencijos reiskia zinias, jgiidzius, gebéjimus, asmenines savybes bei nuostatas, kurios sglygoja
s¢kminga zmogaus veikla; profesinés kompetencijos — tai pedagogo igiudziai, zinios, gebéjimai,
vertybés, asmeninés savybés bei nuostatos, kurios reikalingos sékmingai ugdymo veiklai; bendrosios
kompetencijos reiSkia zinias, gebé&jimus, jgidzius, poziiirj, vertybines nuostatas bei kitas asmenines
savybes, reikalingas pedagogo veiklai, kurias galima perkelti i§ vienos raSies veiklg | Kkitg;
specialiosios kompetencijos — tai geb¢jimai, zinios, jguidziai, vertybinés nuostatos ir poziiris,
asmeninés savybés, kurios salygoja sékminga veikla konkrecioje ugdymo turinio srityje (Mokytojy
profesijos kompetencijos aprasas, 2007).

Apzvelgus pedagogo kompetencijas, galima pastebéti, kad pedagogo kompetencijy yra
iSskiriama labai daug ir kiekviena jy yra be galo svarbios tiek profesinéje pedagogo veikloje, tiek
bendram mokyklos kaip veiklos kokybés siekianc¢ios organizacijos uztikrinimui. Visos pedagogo
profesinés kompetencijos yra reikalingos pedagogui ir Yyra sgveikaujanCios tarpusavyje bei
reikalaujancios nenutriikstamo ugdymosi proceso, kuris tesiasi visg gyvenimg. Nuolat gilinant
kompetencijas, pedagogas gali sékmingai organizuoti kokybiska ugdyma, gebéti dirbti komandoje,
jaustis visaverciu organizacijos nariu, bliti motyvuotas, jaustis patogiai profesin¢je veikloje, kurti
besimokanciag organizacija.

Svarbu akcentuoti, kad besimokancios organizacijos vienas esminiy bruozy yra bendravimas.

Tad pedagogas ypac turi vystyti bendrasias kompetencijas, kuriose akcentuojami bendravimo ir
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bendradarbiavimo kompetencijy jgudziai. Bendradarbiavimas ir teigiami tarpusavio santykiai yra
besimokancios organizacijos kultiiros pamatas. Autorius Hargreaves (1995) akcentuoja, kad kuomet
vyrauja bendradarbiavimo kultira, yra vienodai vertinami asmenys, vertinama nuomon¢, pozicija,
kritika, kuriama pasitikéjimo ir pagarbos aplinka. Bendradarbiavimas didina veiklos efektyvuma,
suteikia moraling parama, mazina kriivj, skatina refleksijos galig, suteikia galimyb¢ mokytis, skatina
nuolatinj tobul¢jima (Simonaitiené, 2007).

Apibendrinant svarbu akcentuoti, kad kompetencija ir kvalifikacija yra glaudziai susijusios.
Kompetencija — tai Zmogaus Zziniy, jgudziy visuma ir gebéjimas tai taikyti profesinéje veikloje,
pasitelkiant asmenines savybes, nuostatas bei vertybes. Kvalifikacija — tai asmens tinkamumas tam
tikram darbui atlikti bei jo zZiniy, jgudziy ir gebéjimy turéjimas. Pedagogy kvalifikacijos tobulinimas
ir kompetencijy ugdymas yra pats svarbiausias mokytojy uzdavinys, kadangi nuo to priklauso
pedagogo kompetencijos, motyvacija, jo veiklos kokybé, mokyklos kokybés tiksly jgyvendinimas ir kt.
Pedagogai, kurie yra skatinami, turi sqlygas gilinti savo kompetencijas ir kelti kvalifikacijg, gali

prisidéti prie mokyklos kokybisko tiksly siekimo ir savo profesiniy bei asmeniniy poreikiy tenkinimo.

1.6. Pedagogy lyderystes plétojimas — prielaida Zmogiskyjy iStekliy vystymui(si)
bendrojo ugdymo mokykloje

Lyderysté¢ kaip reiSkinys, yra Zinoma ir aptariama dar nuo Antikos laiky. Moksliniai
sisteminiai lyderystés tyrimai prasidé¢jo XX a. viduryje. Atsizvelgiant | Siuos rezultatus, lyderysté
skirtingiems asmenims, skirtinguose kontekstuose reiskia skirtingus dalykus (Valuckien¢, Bal¢itinas
ir kt., 2015). Panasiai teigia profesorius Bush (2012), kad néra konkretaus vieno apibrézimo, kuris
apibudinty lyderystés sagvoka. Anot Stogdill, lyderysté yra siejama su sugebéjimu kurti vizijas, su
lyderio jtaka bei jo galiomis, su tam tikrais susiklos¢iusiais jvykiais, aplinkybémis (Silingiené, 2012).
Tad galima atrasti jvairiy mokslininky lyderystés apibrézimy. Kaip teigia autorius Yukl (2012), 1§
esmeés lyderyste buty galima apibrézti kaip jtakos procesq, keiciantj individy ar jy grupiy elgseng. Kiti
autoriai Stoner, Freeman ir Gilbert (2006), lyderyste apibrézia kaip grupés nariy veiklos nukreipimo
ir poveikio jiems procesa. Silingiené (2012) lyderyste apibiidina kaip asmening lyderio jtaka sekéjams,
inspiruojant vizijas bei pokyc¢ius, biidus ir rezultatus, kurie pasireiSkia kaip lyderio ir sekéjy,
siekianciy bendry tiksly, sgveikos procesas. Autorius Northouse (2009) panasiai apibiidina lyderystés
savoka, teigdamas, jog lyderysté yra reiskinys, kurio esme tampa kokiu nors biidu (vertybémis,

savybémis, sprendimais, elgesiu) daryti skatinamaji poveikj tobuléti ar daryti jtakg asmeniui arba
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asmeny grupei, siekiant bendry tiksly. Taigi lyderysté gali buti tyrinéjama jvairiais aspektais ir
jvairiuose kontekstuose.

Siais laikais mazai kas abejoja, jog lyderysté mokykloje yra siektinas reigkinys siekiant gerinti
veiklos kokybe. Lyderysté yra kaip pagrindas mokyklos kaitai bei tam tikriems rySiams tarp zmoniy,
kuriems jtakos turi veiksmai bei kontekstas (Cibulskas, Zydzitinaite, 2012). Kaip teigia
Gumuliauskiené ir Vaicitiniené (2015), remdamosios Pont, Nusche, Moorman (2011), lyderystés
mokykloje funkcija yra skatinti organizacijos mokymasi, t. y. mokytis i§ kity ir paveikti kity
mokymasi, padéti mokytis kitiems. Dar neseniai lyderysté mokyklose buvo suvokiama kaip vadovo
lyderysté, taciau véliau buvo pradéta kreipti démesj ] mokytojy profesionaluma, lyderyste ir jos
reikSmingumg (Hallinger, 2012) (cit. Gumuliauskiené, Vaicitniené, 2015). Taigi mokykloje lyderiais
gali biiti ne tik vadovai, bet ir kiti mokykloje dirbantys pedagogai. Skatinant, kad mokykla vystyty
lyderyste, igalinty naujus lyderius suprasti savo praktikg giliau, daryty teigiama jtaka mokiniams,
mokytojams, tévams ir mokyklos gyvenimo pokyc€iams, turi biiti dalijamasi patirtimi. Anot
Gumuliauskienés ir Vaicitnienés (2015), mokytojy lyderysté yra priemoné, kuri leidzia siekti
mokymo ir mokymosi kokybés Svietimo jstaigose. Siekiant mokytojy lyderystés jvertinimo, mokykly
vadovai turi tapti lyderiy lyderiais, kurie kurty pasitikéjimu gristus santykius su visais mokyklos
darbuotojais ir skatinty lyderyste visoje mokykloje. Autoriai Hargreaves ir Fink (2008) yra pateike
lyderystés mokykloje samprata, kuriais turéty remtis mokyklos vadovai-lyderiai (Cibulskas,
Zydzitinaite, 2012):

e Lyderysté kuria ir palaiko mokymasi, skatina mokymosi pazanga,

e Lyderyst¢ atsako uz ilgalaike sékme, kadangi lyderio pradéti darbai ir vadovavimas turi

testinuma;

e Lyderysté leidZia sustiprinti kity vadovavima,;

e Lyderysté yra socialiai teisinga,

e Lyderysté leidzia skatinti zmogiskuosius ir materialiuosius iSteklius, o ne tik juos eikvoti;

e Skatina kurti nuolat jvairesng mokymo(si) aplinkg visos mokyklos bendruomenés nariams

bei ugdyti jy geb¢jimus.

Galima pastebéti, kad mokykloje potencialiai lyderiais gali tapti kiekvienas. Taciau lyderysté
yra subtilus dalykas, reikalaujantis tam tikry salygy, tad paminéta mokyklos samprata leidzia suprasti,

kad mokykloje siekiant plétoti pedagogy lyderyste labai svarbiu vaidmeniu tampa mokyklos vadovy
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lyderiy vaidmuo ir pozitiris rodant pavyzdj, darant jtaka, investuojant, skatinant ir palaikant bisimus
lyderius.

Mokslingje literatiiroje galima atrasti, jog pasitaiko, kada mokykloje pedagogy lyderystés
vystymo idéja yra atmetama, kadangi pagal seniau egzistuojancig nuostatg tai nepakankamai susij¢ su
poziiiriu ] mokytojg bei nepriimtina mokyklos hierarchijos atzvilgiu. Tac¢iau kaip teigia Harris (2005),
mokytojy lyderysté mokykloje yra labai svarbi mokyklos veiklai, poky¢iams ir mokiniy rezultatams.
Cibulskas ir Zydzitnaité (2012), papildo mintj teigdami, kad pedagogy lyderystés plétojimas islieka
itin reikSmingas, kadangi pedagogai tarpusavyje dalijasi patirtimi, jie kuria aplinka, organizuoja
ugdymo turinj (Cibulskas, Zydzitinaité, 2012). Lyderysté turéty tapti visos mokyklos sugebéjimu, o
ne keleto vadovy i$skirtiniu pozymiu. Silingiené (2012) akcentuoja, kad mokyklose privaloma skatinti
ir plétoti pedagogy lyderyste ne tik tarp paciy stipriausiyjy asmeny, besirengianciy uzimti auksciausias
pareigas, bet ir visus kitus darbuotojus.

Bendry tiksly jgyvendinimui reikalinga Zmoniy grupé, komanda, taciau tam visapusiskai
reikalinga efektyvi tarpusavio saveika. Todél lyderysté ir bendradarbiavimas $iai sgveikai yra ypac
reik§minga (Silingiene, 2012). Pedagogy karjeros apraso projekte (2015) akcentuojama, kad
pedagogy lyderyste lemia didelj pokyCiy bei tobul¢jimo nasumg tiek klasés tiek mokyklos
lygmenimis. Pedagogai lyderiai yra kompetentingi ir pasirenge imtis $io vaidmens iSbandyti savo
jégas, padeéti kolegoms, dirbti komandoje, reiksti savo pozicijg, palaikyti bendradarbiavimu gristus
santykius (Pedagogy karjeros apraSo projektas, 2015). Lyderyste turi glaudzig saveika su
bendradarbiavimu, kadangi lyderysté skatina bendradarbiavimo procesa. Lyderiui yra aktualus
veikimas veikti kolektyviskai, orientuotis j vertybes, dalintis ziniomis ir veikla, taip pat pasidalinti
atsakomybe bei vaidmenimis. Lyderystés plétojimui iSlieka svarbi vertybé kaip bendruomeniskumas,
kadangi asmenys turi galimybe¢ tobuléti, gali naudotis reikiamais iStekliais, kartu ugdyti lyderystés
gebéjimus, formuoti nuostatas, stiprinti ir vertinti partneryste (Cibulskas, Zydzitinaite, 2012). Taigi
efektyvi ir se¢kminga pedagogy lyderysté skatina pedagogus bendradarbiauti, siekiant mokyklos ir jos
veiklos tobulinimo, mokiniy mokymosi rezultaty gerinimo. Svietimo jstaigos, kuriose palaikoma
pedagogy lyderysté, yra rezultatyvesnés ir atviresnés nuolatinei kaitai (Leithwood ir kt., 2012)

Apibendrinant galima teigti, kad Ilyderystés esme tampa kokiu nors bidu (vertybémis,
savybeémis, sprendimais, elgesiu) daryti skatinamgqjj poveikj tobuléti ar daryti jtakq asmeniui arba
asmeny grupei, siekiant bendry tiksly. Pedagogy lyderystés plétojimas mokykloje yra itin naudingas,
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kadangi tai skatina ir palaiko bendradarbiavimg, novatoriskumq, daro jtakos teigiamiems darbo
rezultatams, mokymo pazangumui, skatina Svietimo organizacijos mokymasi, vystymgsi, turi didelg
reiksme ugdytiniy pasiekimams. Mokykly vadovai turéty rodyti lyderystés pavyzdj, vystyti
zmogiskuosius isteklius suteikiant lyderystés plétojimui sqlygas, palaikyti bei skatinti pedagogus
kadangi tai organizacijai teikia pridetine verte.
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2. PEDAGOGU BENDRADARBIAVIMAS — ZMOGISKUJU ISTEKLIU
VYSTYMO PRIEMONE BENDROJO UGDYMO MOKYKLOJE

2.1.  Bendradarbiavimo samprata ir svarba mokslingje literattroje

Zmogiskuyjy istekliy vystymesi itin didele reikime uzima zmogiskieji santykiai bei jy saveika.
Anot Hodgetts (2002), zmogiskieji santykiai tampa svarbiu elementu, kadangi jie pabrézia socialing
darbuotojy puse, kuomet Zmogiskieji iStekliai kreipia démesj ] elgesj vieniems su kitais ir jstaiga
atzvilgiu. Everard ir Moris (1997) pabrézia, kad organizacija yra tarpusavyje saveikaujanciy bei
egzistuojanciy santykiy visuma, kurioje zmonés, vadovaudami organizacijos vadovy, siekia bendry
tiksly. Zmonés yra svarbus organizacijos komponentas, kurio déka galima realizuoti ir valdyti veikla.
Nuo to, kaip saveikauja ir bendrauja mokyklos pedagogai ir Kkiti darbuotojai, priklauso
bendradarbiavimo kokybé, kuri turi didziulg jtaka siekiant organizacijos tiksly.

Bendravimas (angl. communication), mokslingje literatiiroje yra apibréZiamas jvairiai ir §ios
sgvokos apibiidinimy galima atrasti labai daug. Taciau apzvelgus keleta bendravimo apibrézimy,
bendravimg galima apibudinti kaip zmoniy ir jy grupiy (sistemy) tarpusavio sgveika, kuri atsiranda i$
bendros veiklos poreikiy (Corsini, 2002). Taip pat, kaip teigia Petrulyté (2008), bendravimas — tai
keitimasis informacija pasitelkiant verbaling ir neverbaling Zenkly sistema.

Svietimo sistema yra pagrjsta bendry tiksly siekimu, tarpusavio santykiais ir saveikomis. Tad
Kiekviena ugdymo jstaiga yra neatsiejama nuo bendradarbiavimo. Tereseviciené ir Gedviliené (2000)
akcentuoja, kad i$ esmés beveik visa Zmogaus veikla yra paremta bendradarbiavimu.

Mokslinés literatiiros interpretacijose, galima atrasti jvairiy autoriy apibrézimy, apibréZianciy
bendradarbiavimo (angl. collaboration) savoka. Autorius Corsini (2002) teigia, kad
bendradarbiavimas — tai tarpasmeniniai rysiai, kurie pasireiskia bendra veikla reaguojant j vienas kito
poreikius. Alisauskiené ir Milteniené (2004) bendradarbiavimg yra apibudinusios kaip darbg kartu,
pasitelkiant intelektines galias, teikiant vienas kitam pagalba, bendrai sprendZiant problemas bei
bendrai priimant sprendimus.

Kontautiené (2001) akcentuoja, kad bendradarbiavimas apima visy ugdymo dalyviy sgveikas
(mokytojai, tévai, mokiniai ir kiti darbuotojai) ir yra sudétinga sistema. Todél bendradarbiavimas yra
sudétingas procesas, kuris reikalauja daugybés jguidziy ir nuostaty, asmeniniy savybiy.

Autorius Johnson (2003) yra i$skyres svarbius elementus bendradarbiaujant:
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o Individuali atsakomybé — kada kiekvienas prisiima atsakomybe uz savo darbg, nesinaudoja
Kity darbo rezultatais;

o Teigiama tarpusavio priklausomybé — suprantama, kad bendras darbo rezultatas gali biiti
vertingas, asmenys vienas kitam yra vertingi siekiant atlikti paskirta uzduotj;

o Skatinanti sqveika — pagalba, padrasinimas vieni kitiems, skatinimas ir problemy
pasteb¢jimas, jy sprendimo biidy numatymas;

e Grupiniai procesai — nuolatos reflektuojami ir apzvelgiami vyke procesai reikalaujantys
bendradarbiavimo, numatomi tobulinimo budai;

o Socialiniai gebéjimai — kuomet néra bendravimo, bendradarbiavimo, vadovavimo, konflikty

aiSkinimosi gebéjimy bei sprendimy priémimy — negali vykti efektyvus ir kokybiska darbas.

Autor¢ Petrulyté (2008) taip iSskiria bendradarbiavimo elementus:
e Turimas aiSkus veiklos tikslas;
e Nariai socialiai yra susij¢ ir teikia vienas kitam pagalba,
e Geb¢jimas analizuoti savo veiklg;
e Savo darbo rezultaty vertinimas;

e Aktyvus dalyvavimas veikloje ir kiirybiskumo atskleidimas.

Apzvelgus bendradarbiavimo elementus, svarbu akcentuoti, kad bendradarbiavimas yra
neatsiejamas nuo zmogiskyjy iStekliy vystymosi, kadangi bendradarbiavimas reikalauja asmeniniy
Zmogaus jgudziy, kompetencijy, Ziniy, gebe¢jimy, kuriuos reikia nuolatos atnaujinti, kas skatina
nuolatinj asmens mokymasi ir tobulinimasi. Kaip teigia Fullan (1998) ir Hargreaves (1999), pedagogy
bendradarbiavimo kokybeé priklauso nuo pedagogo edukacinio ir inovacinio pasirengimo, jy jgudzZiy
lgytas zinias taikyti konkrecioje aplinkoje ir jvertinti bei vystyti ugdymo dalyviy socialing
kompetencija.

Kontautiené (2004) teigia, kad bendradarbiavimas yra ypa¢ reikSmingas visuomenés
tobuléjimo ir vystymosi veiksnys, kur; mokslininkai apibtidina kaip strategija, metoda, zadantj daug
planavimo, veikimo, kultiiros tobulinimo ir organizavimo principg.

Kreipiant démesj | nuolatinius pasaulyje vykstancius pokycius, mokyklos turi gebéti spresti

problemas ir puoseléti bendradarbiavimo sistema. Tik tokios mokyklos gali skatinti profesinj
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tobuléjimg, mokyklos bendruomenés tarpusavio priklausomumg, atsakomybe, asmeninj
jsipareigojimg (Kontautiené, 2004).

Kaip teigia Kontautiené (2004), bendradarbiavimas jgalina kaitos procesams svarbius
principus (Kontautiené, 2004):

e Stiprina pasitikéjima,

e Suteikia galimybe kiekvienam ugdymo dalyviui vieSai iSsakyti savo nuomong;

e Taikant naujoves, skatina sgmoningai jas koreguoti ar pasipriesinti,

e Skatina refleksija;

e [ eidzia kiekvienam nuolatos tobuléti;

e Leidzia suprasti ugdymo procesa kaip nesibaigiantj nuolatinio tobulé¢jimo procesa.

Svietimo organizacijose glaudZiai bendradarbiauja jvairiis zmogiskieji istekliai: vadovai,
pedagogai, administracija bei kiti specialistai (Ginkevicitté, 2014). Tadiau pedagogai mokykloje turi
itin svarby vaidmenj. JovaiSa (1993) yra iSskyres, kad pedagogas — tai asmuo, jgij¢s valstybés
nustatyta i$silavinimg ir pedagogo kvalifikacija. Pedagogais yra vadinami visy specialybiy bei rangy
mokytojai. Butent pedagogai mokykloje yra arciausiai kiekvieno mokinio. Pedagogai yra tie asmenys,
kurie perteikia ugdytiniams zinias, ugdo vertybines nuostatas, padeda mokiniams mokytis, rodo
pavyzdi.

Siekiant bendrojo ugdymo mokyklos tiksly jgyvendinimo, kokybisko ugdymo uztikrinimo
kiekvienam mokiniui, mokyklos vienybés ir darnos, reikSmingu veiksniu tampa pedagogy
bendradarbiavimas. Pedagogy bendradarbiavimg labai panasiai apibtdindami yra apibréze jvairtis
tiek Lietuvos, tiek uZzsienio autoriai. Pedagoginj bendradarbiavimg uzsienio autoriai Dalin, Rust
(1983), Bern (1992), Grendstad (1996), yra apibuding kaip tam tikra sgveika, kuri vyksta ugdymo
sistemoje, (Lewin, 1971; Ainscow Hopkins, 1989) j kurig jeina mokiniy, pedagogy, mokiniy Seimy
bei kiti ugdymo aplinkoje esantys dalyviai (Kontautiené, 2010). Autorius Fullan (1998), taip pat yra
akcentaves, kad pedagoginis bendradarbiavimas yra sgveika tarp Zmoniy kaip: mokiniy
bendruomenés, mokiniy $eimos, klasés. Autorius taip pat teigia, kad tai yra ir pedagogy saveika —
tarpusavio mokytojy santykiai bei mokytojy ir mokyklos administracijos santykiai. Pedagoginis
bendradarbiavimas, anot Kontautienés (2001) — tai socialinés pedagoginés sgveikos sistema, kurioje

dalyvauja mokytojai, mokiniai, tévai.
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Kontautien¢ (2003) teigia, kad kokybiskas pedagogy bendradarbiavimas uztikrina ugdymo
dalyviy tarpusavio saveika, kas leidzia skatinti nuolatinius sistemos atsinaujinimg lemiancius
pokyc¢ius. Tad pedagogy bendradarbiavimo vystymas sudaro esm¢ dalyviy jsitraukimui j tarpusavio
sgveika ir teigiamai sgveikaujant teikia kokybiska kaitg organizacijos vystymuisi.

Pedagogy bendradarbiavimas gali biti kaip socialiné ugdymo sistema, kadangi joje atsispindi
bitinos savybés, kaip nenutriikstamas sgveikavimas su aplinka ir funkcionavimas jos saglygomis.
Bitent vidinius sistemos santykius lemia darbuotojy saveika, kas atspindi asmens socialinj-
kognityvinj poreikj, patirties pri€mimg ir perdavimg (Kontautien¢, 2001).

Apibendrinant galima teigti, kad bendradarbiavimas yra neatsiejamas nuo zmogiskyjy istekliy
vystymosi, kadangi jis skatina nuolatinj tobulinimgsi, mokymgsi, reikalauja Ziniy, gebéjimy.
Bendradarbiavimas yra suprantamas kaip tarpusavio rysiai, kurie skatina veikti kartu, teikti vienas
kitam pagalbq, priimti sprendimus. Pedagogy bendradarbiavimas mokykloje yra neatsiejamas
veiksnys, kadangi bendradarbiavimas skatina vienybe, siltus santykius, leidzia siekti mokyklos tiksly

jgyvendinimo, uztikrinti kokybiskq ugdymo procesq.

2.2. Pedagogy bendradarbiavimas — viena i§ bendrojo ugdymo mokyklos kultiiros

vystymo(si) salygy

Pedagoginés veiklos biity nejmanoma jsivaizduoti be bendradarbiavimo. Egzistuoja daug
pedagogines veiklos darbo ypatumy. Taciau viena esminiy pedagogo veiklos sistemy yra — pedagogy
bendradarbiavimas (Kavaliauskiené, 2001).

Bendrojo ugdymo mokykla néra vien tik ugdymo jstaiga sutelkta j Ziniy perdavima. Svietimo
Istaiga yra ir pedagoginé bendruomené. Mokykla gali veikti ir siekti tiksly tik tuomet, kada ji tampa
ugdomoji ir vertybiSkai pavyzdiné¢ bendruomené, pagrista dékingumu, palaikymu, meile,
gyvenimisky tiksly siekimu ir bendro darbo tikslais, bendravimu ir bendradarbiavimu (Dobranskiené,
2004). Kontautiené (2010) teigia, kad mokyklos bendruomenés nariy bendradarbiavimas lemia
mokyklos kaita, lemiant jtakg skatinan¢iai mokyklos aplinkai, puoseléjanciai mokyklos ugdymo
dalyviy socialing kompetencijg bei bendradarbiavimo kultiiros plétra. Tad bendravimas yra ypac
reikalingas bendrojo ugdymo mokyklose. Kaip teigia mokslininkai Hopkins, Ainscow ir West (1998),
bendradarbiavimo kultiira yra kasdieninis pedagogy darbo pagrindas.

Hargreaves (1999) teigia, jog bendradarbiavimas lemia kaitos procesams itin aktualius

aspektus (Kontautien¢, 2010):
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e Kiekvienam ugdymo dalyviui suteikia galimybg viesai iSsakyti savo nuomong;

e Stiprina pasitikéjima, telkiantis naujoves bei sgmoningai jas koreguoti ar joms priesintis;

e Plecia refleksijos galig;

e Skatina kiekvieng ugdymo dalyvi nuolatos tobuléti bei suprasti ugdyma kaip nuolatinj ir

nesibaigiantj tobuléjimo procesa.

Anot Dobranskienés (2004), vienas pagrindiniy mokyklos tobulinimo uzdaviniy yra
bendradarbiavimo kulttiros kiirimas, norint s¢kmingiau vykdyti darbg ir siekiant geresniy rezultaty.
Bendradarbiavimo siekimas mokykloje néra vienas lengviausiy uzdaviniy, kadangi tam yra biidinga
kiekvieno organizacijos nario tolerancija, pozityvus saves jvertinimas, rupestis vieni Kitais, darna,
atsakomybés jausmas. Tarp Zmoniy nuolatos vyksta jvairios sgveikos, nukreiptos j veiklos planavima,
mokyklos kaitos procesus. Bendruomenés nariai, vedami ne pagal pareigas, o pagal id¢jas ir tiksly
sickima, problemy sprendimo biidus yra nukreipti bendradarbiavimui. Taip kiekvienas mokyklos
pedagogais ir kiti darbuotojai yra aktyviai jtraukiami ir tampa mokyklos gyvenimo dalimi bei
organizatoriais.

Sékmingos mokyklos kryptingai puoseléja ir kuria tokiag mokyklos kultiira, kuri
palaiko mokymosi procesa. Esminis tokiy mokykly principas yra bendradarbiavimas (Kontautiené,
2010). Kontautiené (2010), remdamasi Hargreaves, akcentuoja, kad kultiira mokyklos bendruomenei
perteikia sukurtus bei priimtinus sprendimus. Tai suteikia salygas darbiniam mokymuisi. Santykiai
tarp pedagogy yra vieni svarbiausiy mokytojy tobuléjimui ir mokytojavimui. Kontautien¢ (2010),
remdamasi autoriumi Rosenholtz (1985) taip pat teigia, kad tos mokyklos, kurios dirba veiksmingai,
neizoliuoja pedagogy, o skatina jy bendradarbiavimg bei profesinj dialogg. Kuomet mokytojai vysto
bendradarbiavimo kultiirg, bendrg veikla, tai sudaro mokiniy pazangos pagrindg. Reiskia, kad tai
apima: pasidalintag atsakomybe, kolektyvinius jsipareigojimus ir tarpusavio priklausomybe
(Kontautiené, 2010). Autoriai Hopkins, Ainscow ir West (1998), taip pat pazymi, kad mokykloje,
kurioje bendradarbiaujama, pasinaudojama visy darbuotojy iSmanymu bei patirtimi, vystomas
profesinis tobuléjimas ir naujy darbo budy pasirinkimai.

Bendradarbiavimo kultiirai itin biidinga tampa tarpusavio parama, susitarimas del Svietimo
vertybiy, bendras darbas, pedagogy tobul¢jimas. Mokytojy bendradarbiavimas turéty pasireiksti ne
kaip prievolé, o kaip samoningas supratimas, jog tokia sistema skatina darbo naSumg ir asmeninj
pasitenkinimo jausma dirbti draugiskoje aplinkoje (Kontautiené, 2010).
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Kontautien¢ (2010) akcentuoja, kad mokytojai daznai bendradarbiauja todél, kad galéty
realizuoti asmenines ir iSorines iniciatyvas. Anot autorés, bendradarbiavimo kultiira skatina siekti
tiksly, dirbti drauge, taciau ne vykdyti kity numatyty siekiy. Bendradarbiavimas pedagogy bendra
darbg daro beveik nepastebima, ta¢iau dazng ir neformaly.

Apibendrinant galima akcentuoti, kad be bendradarbiavimo nejmanoma jsivaizduoti
pedagoginés veiklos. Vienas is mokyklos prioritety turéty biiti bendradarbiavimo kultiros kiirimas.
Bendradarbiaujanti mokyklos kultiira skatina mokymgsi, bendrg veiklg, atsakomybe, leidzia siekti

staigos tiksly, skatina teigiamg atmosferq.
2.3.  Bendradarbiavimas — mokyklos veiklos kokybés tobulinimo pagrindas

Siandieninéje visuomenéje ypaé didziule reik§me uzima kokybé. Vienas didziausiy ir
svarbiausiy Siandieniniy mokykly siekiy — kokybiSkas mokiniy ugdymo uztikrinimas. Anot
Ruzeviciaus (2006), kokybé tampa vienas svarbiausiy Svietimo jstaigos prioritety, kadangi tai skatina
nuolatinj tobuléjimg jtraukiant i veiklos kokybés gerinimo procesus visus organizacijos Zmones ir
siekiant visiSkai patenkinti tiek vartotojy, tiek darbuotojy poreikius (Eidukaitiené, 2012).

Kokybés savoka jvairiuose zodynuose dazniausiai aiSkinama kaip tobulumas ar meistrisSkumas.
Paprastai $i sgvoka traktuojama kaip turinti teigiamas konotacijas ir asocijuojanti su tobulumu ar
didele verte (Stephenson, 2004). Taciau kokybé gali biiti suvokiama labai jvairiai ir interpretuojama
Mikutavic¢iené, 2006). 1ISO 9000 kokybés valdymo sistemy standartas, kokybe apibrézia taip: ,,Kokybé
— turimyjy charakteristiky visumos atitikties reikalavimams laipsnis* (Serafinas, 2011).

Kokybiskas iSsilavinimas Siuolaikinéje visuomenéje yra nuolatinio vystymosi ir bendra
visuomenés gerovés prielaida bei prioritetas. Mokykloms tenka didziulé atsakomybé siekiant paruosti
i§silavinusi, humaniskg ir atsakingg pilietj. Tad mokykloms atitenka vis didesné atsakomybé ir
atskaitomybe dél Svietimo kokybeés laidavimo. Mokyklos privalo prisitaikyti prie nuolatinés kaitos,
bendradarbiauti, dométis Svietimo politika, kokybés standartais, nuolat gerinti savo veiklos kokybe.

Sékmingos veiklos $altiniu Siandieninéje visuomenéje tampa mokyklose dirbantys asmenys.
Kokybés vadybos koncepcijoje ypac¢ akcentuojamas zmogiskyjy iStekliy vaidmuo veiklos kokybei.
Mokyklose ypa¢ didziule reikSme turi kiekvieno pedagogo, vadovo ir kity darbuotojy jsitraukimas j
organizacijos veikla, kuri teikia naudg suvokiant savo verte ir reikSminguma, pamazu formuojant

atsidavimg ir jsitraukimg i mokyklos bendros veiklos kiirimg (Stancikas, Bagdoniené, 2004).
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Kickvieno asmens jsitraukimas dalyvavimas yra svarbus mokyklos veiklos kokybei, kadangi
mokymosi jstaiga negaléty iSlikti be Zmoniy, nuolatos tobulinanciy savo veikla (Hopkins, 1998).
Labai svarbu, kad kiekvienas mokykloje dirbantis asmuo samoningai suprasty ir palaikyty
bendradarbiaujancia kultiirg ir tobuléjancia filosofija, dalyvaujant ir jgyvendinant mokyklos tikslus ir
strategijas, derinant kiekvieno mokytojo interesus su mokyklos interesais. Kiekvienas Zzmogus
dirbantis organizacijoje privalo suvokti kokybés svarbg ir efektyvuma, kam ypac reikalingas
kiekvienas asmens jsitraukimas (Seilius, 1998).

Mokykla be bendravimo ir $ilty bendruomenés santykiy bty sunkiai jsivaizduojama. Kaip
teigia Dobranskiené (2004), mokykla — tai ugdomoji bendruomené, nes jos nariai yra susieti darbu,
tikslais, mokyklos tvarkos normomis bei iSgyvenimais. Tad Silti santykiai ir pedagoginis
bendradarbiavimas pedagogy bendruomenéje lemia visos organizacijos veiklos kokybe. Anot Vanago
(2004), bendradarbiavimas, teigiami santykiai, komandinis darbas yra darbuotojy jtraukimo pagrindas
siekiant veiklos kokybés, kadangi tiek individualus dalyvavimas, tiek bendra veikla, suteikia
efektyvias salygas organizacijos kaitai ir darbui pasitelkiant Zzmoniy intelekta, kompetencijas ir
kirybines galias. Kiekvienas pedagogas mokykloje turéty buiti aktyviai jsitraukes ] nuolating
tobulinimo veikla, grista paskatinimu, bendradarbiavimu, vizijos kiirimu, ryztu ir nenutrikstamu
mokymusi. Atsakomybés ir paskirti jgaliojimai teikia ir stiprina ripinimasi veiklos kokybe ir
efektyvumu. Geros mokyklos koncepcija (2015), taip pat kaip vieng i§ veiklos kokybés prioritety
akcentuoja mokyklos bendruomenés Siltus santykius, bendradarbiavima. Mokykla gali siekti veiklos
kokybés tuomet, kada jauciama organizacijos nariy vienybé, pagalba kitiems, jsipareigojimas
bendruomenei. Mokykloje turi vyrauti §ilti tarpusavio santykiai grindziami humaniskais pagarbos,
geranoriSkumo, solidarumo, pasitikéjimo ir lygiateisiSkumo principais. Bitent stipris tarpusavio
ry$iai padeda uztikrinti kokybiSkg ugdymo tiksly jgyvendinimg (Geros mokyklos koncepcija, 2015).

Spartlis poky¢iai, techninés naujovés, mokykloje skatina nuolatinius pokycius, kurie
reikalauja tobuléjimo. Tik besimokancios organizacijos, kuriose vyrauja bendradarbiavimo kultiira,
skatinama nuolatos mokytis gali siekti kokybés nuolat vystantis. Mokymasis skatina siekti aukStesnés
veiklos kokybés. Mokantis jgyjama vis naujy ziniy, jgudziy, gebéjimy, gilinamos kompetencijos,
padedandios atlikti reikalingas uzduotis ir siekti kokybisko ugdymo (Jurkauskas, 2006). Siandieniam
pedagogui karta igytos kvalifikacijos neuztenka, todél Siuolaikiskas, prisitaikantis prie kaitos
pedagogas, privalo laikytis mokymosi visg gyvenimag koncepcijos, ko déka yra jgyjamos ir gilinamos
kompetencijos.
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Jurkauskas (2006) akcentuoja, kad mokymas yra akivaizdus jrodymas veiklos kokybés
tobulinimui:
e Mokydamiesi darbuotojai gilina ir igyja naujy jgtidziy;
e Besimokanti organizacija gali didZiuotis kvalifikuotais darbuotojais;
e Mokymasis skatina motyvacija;
e Mokymas gerina veiklos kokybe;

e Mokymasis vysto bendradarbiavima, problemy sprendimo jgudzius.

Tad nuolatinis mokymasis siekiant kokybés yra butinas, kadangi jis skatina pasitikéjima,
leidzia bendradarbiauti, gerinti veiklos kokybe ir iSvengti galimy klaidy.

Siekiant veiklos kokybés, taip pat svarbiu principu iSlieka ir pedagogy nusiteikimas. Todél
vienas esminiy veiksniy yra pedagogy motyvacija. Kaip teigia BarSauskiené, Almonaitiené ir kt.
(2010), motyvacija yra elgesio skatinimo sistema, kurig salygoja jvairtis motyvai. Motyvacija yra
svarbi kiekvienam zmogui, o ypac¢ darbe, norint siekti organizacijos tiksly.

Mokytojy motyvacijos skatinimui galima atrasti daug jvairiy biidy. Mokslininkés
Barsauskiené, Almonaitiené ir kt. (2010) teigia, kad motyvavimo priemoniy yra daug, taciau autorés
i8skiria vidinio ir iSorinio atlygio priemones. Siekiant motyvuoti darbuotojus, svarbu pasitelkti tiek
vienas, tiek kitas motyvavimo priemones. Taip pat svarbu tampa tai, kad motyvacijos priemoniy
veiksmingumas labai priklauso nuo paciy darbuotojy. sorinio motyvavimo priemonéms yra
priskiriamos jvairiy formy materialinis atlyginimas, taip pat geros darbo salygos, suteikiami
sertifikatai, statusas, lankstus grafikas, papildomos atostogy dienos, geros karjeros galimybés ir t. t.
Vidinio motyvavimo priemonés gali buti galimybé prisiimti atsakomybe, dalyvauti priimant
sprendimus, galimybé¢ tartis ir dalintis id¢jomis, jgyvendinti savo sumanymus, dirbti prasminga,
idomy ir reikalingg darba, salygos mokytis ir tobuléti, autonomija ir t. t. (BarSauskiené, Almonaitiené
ir kt., 2010). Valstybinéje Svietimo 2013-2022 mety strategijoje (2014), yra akcentuojama, kad
mokytojams biitina stiprinti motyvacija, suteikiant jiems galimybiy nuolat tobulinti kvalifikacija,
pleciant kulttirinj akiratj, plésti jy zinias apie Siuolaikines technologijas, orientuojantis j pilietiSkumo,
lyderystés, kiirybisSkumo, verslumo ugdyma bei atrandant vis jvairesnj pedagoginiy funkcijy spektra.
Taigi, mokyklos vadovas turi atrasti motyvavimo jrankj kiekvieno pedagogo paskatinimui, taip

kuriant salygas siekti veiklos kokybés organizacijoje. Anot Sakalo (1998), sékminga kaita siekiant
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efektyvumo ir kokybés galima tada, kuomet darbuotojai yra motyvuoti, smalsiis, energingi, susipazing
su organizacijos laime¢jimais, atsakingi.

Svarbu isskirti, kad mokyklos veiklos kokybé taip pat yra neatsiejama nuo jstaigos vidinio
jsivertinim0. LR Svietimo jstatymo pakeitimo jstatyme (2011) iSrySkinamas vienas esminiy Svietimo
principy — veiksmingumas, kuris pabrézia, kad Svietimo sistemos turi siekti geros veiklos kokybés,
sumaniai pasitelkiant turimus iSteklius, nuolat vertinant, analizuojant ir planuojant savo veikla,
remiantis veiksminga vadyba, tinkamais ir laiku priimamais sprendimais. Svietimo sistemoje vykstant
nesustabdomai kaitai, didéjant mokykly savarankiSkumui, svarbu gebéti atlikti vadybos funkcijas:
tiksly kélimas, planavimas, vadovavimas, organizavimas, vertinimas ir jsivertinimas. Siekiant
kokybés, itin svarbu tampa mokyklos geb¢jimas jsivertinti savo veiklg ir numatyti jos tobulinimo
budus. Valstybinéje Svietimo 2013-2022 mety strategijoje (2014), taip pat yra pazymima, kad
mokykloje privalu puoseléti jsivertinimu grijsta Svietimo kokybés kultiirg. Tad jsivertinimas
mokykloje turi vykti kaip natiiralus ir huolatinis procesas.

Apie mokyklos veiklos procesus geriausiai nusimano jos dalyviai: pedagogai, vadovai ir Kiti
mokyklos bendruomenés dalyviai. Svarbu akcentuoti, kad toks zinojimas yra numanomas, taciau néra
iSreikStas. Siekiant pasinaudoti §ia iSraiska, reikalingas Sios iSraiSkos btidas. Tad jsivertinimui padeda
vidaus audito metodika, kuri leidzia pateikti mokyklos veiklos analizavimo sistema: veiklos sritis,
rodiklius, jy pozymius. Lietuvoje mokyklos pasitelkia priemone, padedancig jsivertinti ir uztikrinti
mokyklos $vietimo kokybe — Bendrojo lavinimo mokykly vidaus audito metodika (2002). Vidaus
audito paskirtis yra padéti mokyklos vadovui vykdyti Svietimo stebésena, pasitelkiant apibréZztas sritis,
temas ir veiklos rodiklius, jsivertinant mokyklos Svietimo biikle ir priimant pagristus sprendimus,
reikalingus mokyklos veiklos tobulinimui (Bendrojo lavinimo mokyklos vidaus audito
rekomendacijos, 2008). Tad bitent vidaus auditas padeda uzkirsti kelig kokybés nesklandumames,
padeda siekti uzsibrézty tiksly. Bendrojo lavinimo mokyklos vidaus audito rekomendacijose (2008),
akcentuojama, kad mokyklos vidaus auditas yra kaip nuolatinis, nenutriikstamas, duomenimis
pagristas reflektavimo procesas, kuris jtraukia visus mokyklos bendruomenés narius.

Svarbu akcentuoti, kad vidinis mokyklos jsivertinimas yra efektyvi galimybé suartinti ir
palaikyti Siltus bendruomenés santykius, puoseléti mokyklos kultiira, taip pat ugdyti komandinio
darbo jgiidZius ir bendradarbiavima. Kiekvienas pedagogas turi tapti savo mokyklos veiklos procesy
vertintoju ir prisidéti prie jstaigos kaitos ir kokybiskos veiklos uztikrinimo. Vertindami savo darba,

pedagogai gali jvertinti savo darbo rezultatus, ir buti priversti pripazinti savo veiklos trikumus,
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numatyti keitimo biidus, ieskoti sprendimy, arba prieSingai, pedagogas gali biiti pagirtas uz kokybiska
veikla. Vidaus auditas leidzia tobulinti veiklos kokybés procesus, itraukti pedagogus i bendras
diskusijas, jpareigoti juos siekti veiklos efektyvumo, bendradarbiavimo, asmeniniy interesy (Bendrojo
lavinimo mokyklos vidaus audito metodika, 2002).

Apibendrinant galima teigti, kad kokybé yra svarbus mokyklos veiklos tobulinimo siekis.
Kokybés sqvoka neturi vieningo apibrézimo, taciau ji yra siejama su nuolatine kaita, nuolatiniu
tobuléjimu ir poreikiy tenkinimu. Siekiant veiklos kokybés, mokykla privalo nuolatos prisitaikyti prie
kintancios aplinkos, vystyti zmogiskuosius isteklius, juos motyvuojant, skatinant, suteikiant galimybe
gilinti kompetencijas, tobuléti. Veiklos kokybé reikalauja nuolatinio mokyklos bendruomenés
bendravimo, bendradarbiavimo, Silty santykiy, gebéjimo adekvaciai vertinti save ir jsivertinti.
Mokykloje privaloma kritiskai jvertinti savo veikq, gebéti priimti sprendimus ir numatyti naujos

veiklos kokybés tobulinimo buidus, siekiant efektyviai ir kokybiskai siekti savo tiksly.
2.4.  Mokyklos vadovo vaidmuo kuriant bendradarbiavimo sistemg mokykloje

Vadovavimas mokykloje yra sudétingas procesas. Vadovo vaidmuo mokykloje atlieka svarby
vaidmenj, kadangi vadovas visai mokyklos bendruomenei yra pavyzdys, todél nuo to, koks yra vadovo
autoritetas, priklauso mokyklos bendruomenés kulttira. Vadovavimo procese ypa¢ didelj vaidmen;j
atlieka vadovo elgesys ir jo bendravimo ypatumai (Landsbergiené, 2005). Landsbergiené (2005),
remdamasi Langlois (1992) ir McAdams (1992) teigia, kad visos mokyklos mikro-klimatas priklauso
butent nuo to, kaip vadovauja vadovas. Vadovavimas yra vienas svarbiausiy aspekty, kurianciy
mokyklos identitetg ir etosg.

Mokykla gali efektyviai veikti ir siekti tiksly tik tuomet, kada yra teigiami tarpusavio
santykiai. Tinkamai bendradarbiaujant, geréja ugdymo kokybé, pedagoguy darbinis aktyvumas,
informacijos sklaida, psichologinis mikro-klimatas. Visa tai lemia glaudis pedagogy ir vadovy
tarpusavio rysiai (Vaitekieng, 2005).
vadovas nuolat bendrauja su savo darbuotojais, juos stebi, priziiiri jy darba realizuojantj organizacijos
tikslus. Vadovo vaidmuo yra pagrindinis siekiant formuoti ir jtvirtinti teigiamus Zmogiskuosius
santykius organizacijoje.

Siekiant teigiamy tarpusavio santykiy ir bendradarbiavimo, reikalingas tinkamas pavyzdys ir

pasitikéjimas, kuris skatinty ir auginty bendruomene. Kontautien¢ (2010) teigia, kad
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bendradarbiavimo esmé yra pasitikéjimas zmonémis, todél be pasitikéjimo sékmingai vadovauti
neimanoma. Vadovas turi pasitikéti savo darbuotojais, taip skatindamas juos bendradarbiauti, jausti
vienas kitam pagarbg bei pasitikéjimg. ISoraité (2011) panasiai teigia, kad jstaigos vadovai kuria
vizija, motyvuoja ir jkvepia darbuotojus taip siekiant ilgalaikiy tiksly. Vadovas turi galimybe kurti,
vienyti darbuotojus, siekti jstaigos efektyvumo. Tinkamai valdomi zmogiskieji iStekliai kuria
pridéting verte bet kokiai organizacijai. Tad vadovo jtaka darbuotojams daro didziulj poveikij.

Kontautiené¢ (2010) yra iSskyrusi, ka turi sugebéti vadovas, siekiantis bendradarbiavimo
organizacijoje:

e Ugdyti pozityvig tarpusavio priklausomybe;

e Skatinti asmeninj bendravima;

e Sukurti pasitikéjimo atmosfera.

Autorius Rodzersas (1991) yra taip pat pateikes patarimus vadovams, kaip valdyti ir

bendrauti su savo darbuotojais (Simanskien¢, 2001):

e Kaurti tokig pasitikéjimo atmosfera, kuri neleisty darbuotojams jausti baimés vadovui,
e Geriau pazinti savo darbuotojus;

e Prizitiréti, kad darbuotojai atlikty visus darbus, kilty karjeros laiptais;

e ISskirti prioritetus;

e Skatinti darbuotojus bei jais pasitikéti;

e Akcentuoti griztamajj rysj;

e Leisti darbuotojams jaustis svarbiais;

e Sukurti komanda;

o Skleisti suprantama informacijg ir uztikrinti, kad visi ja iSgirdo ir suprato;

e Girti ir ginti savo darbuotojus.

Svietimo jstaigoje zmogiskieji santykiai yra ypaé svarbiis. Sarkitnaité (2003) teigia, kad
Svietimo organizacijy vadovams uz zmogiskuosius santykius tenka dviguba atsakomybé. Visy pirma,
vadovas privalo riipintis savo ir darbuotojy santykiais, taciau taip pat ir mokéti kurti ir iSlaikyti

palankesnius santykius tarp visy organizacijos zmogiskyjy iStekliy. Panasiai akcentuoja ir autoré
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Silingien¢ (2012) teigdama, kad vadovai turi uztikrinti darbuotojy parama ir nora bendradarbiauti.
Palankiy santykiy kiirimas, nuolatinis bendradarbiavimas leidzia siekti bendry tiksly ir atviro
bendravimo.

Kontautien¢ (2010) akcentuoja, kad kuomet vadovai sukuria pasitiké¢jimo atmosfers, jie
maziau kontroliuoja, sudaro saglygas darbuotojams diegti naujoves, bendradarbiauti. Kuomet vadovai
pasitiki savo darbuotojais, dalijasi atsakomybémis, jie skatina atvirumg, doméjimasi, atsidavimg ir
geriausiy rezultaty siekimag.

Nuo to, kokie darbuotojy santykiai bendrojo ugdymo mokykloje, labai priklauso $vietimo
tiksly jgyvendinimo kokybé. Mokyklos vadovas, siekiantis palaikyti teigiamus tarpusavio santykius,
kurti bendradarbiavimo kultiirg, privalo gerbti savo darbuotojus skatinant ir suteikiant salygas jy
vystymuisi, tobuléjimui, suvokiant jog zmogiskyjy istekliy vystymas kuria jstaigos verte. Kaip teigia
Mokytojy kompetencijos centras (2007), kokybiskos Svietimo sistemos yra tos, kurios atsizvelgia |
individualius pedagogy poreikius, skatina jy dalyvavima bei veda mokykla link geresniy moksleiviy
pasiekimy. Pasak Mikulénienés ir Juceviciaus (2000), Svietimo jstaigy vadovai, turi laikytis tam tikry
salygy: skirti ypatingg démesj tinkamy zmoniy verbavimui ir ugdymui, skatinti tuos zmones naudoti
reikalingus jgudzius, informacija, Zinias ir poziiirius, taip pat kelti reikalavimus, kad visi darbai bty
atlickami siekiant auks$c¢iausios kokybés ir uz tinkamai atliktus darbus tinkamai atlyginti. Kumpikaité
(2007), taip pat pana$iai akcentuoja, kad zmoniy istekliy mokymas yra bitent vienas strateginiy
uzdaviniy organizacijoje, norint sukurti sistemg bei visuma, kuri ugdyty darbuotojy sugebéjimus,
atsizvelgiant j darbuotojy tikslus bei jstaigos reikalavimus. Autoré taip pat teigia, kad yra svarbu
darbuotojams sudaryti galimybes plésti savo kompetencijas, ugdyti jgiidZius, patirtj, prisitaikyti prie
poky¢iy bei gebéti taisyti daromas klaidas. ISoraité (2011) teigia, kad dideli pajégumai gali bati
iSlaikomi tik tuomet, kada yra investuojama j zmogiSkuosius iSteklius taip iSlaikant aukstos
kvalifikacijos ir gerai motyvuotus darbuotojus. Tik iSsilaving, nuolat atnaujing savo jgudZius
darbuotojai gali spresti problemas, kurti organizacijai verte ir vystyti bendradarbiavimo kultiirg.

Apibendrinant galima teigti, kad $vietimo organizacijoje, didziausiq jtakq Zmogiskyjy istekliy
vystymuisi teikia mokykly vadovai. Mokyklos vadovai yra pavyzdys visai bendruomenei, todél nuo to,
kokie yra ugdymo jstaigos vadovai, priklauso mokyklos bendruomenés kultiira. Mokyklos vadovai,
siekiantys veiklos kokybés, tiksly jgyvendinimo, privalo savo bendruomenés nariams rodyti tinkamg
bendravimo ir bendradarbiavimo pavyzdj, pasidalinti atsakomybémis, investuoti j zmogiskyjy istekliy
vystymasi ir puoseléti bendradarbiaujancig mokyklos kultiirg.
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3. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VYSTYMAS BENDROJO UGDYMO
MOKYKLOJE PLETOJANT PEDAGOGU BENDRADARBIAVIMO
SISTEMA. EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI IR JU ANALIZE

3.1.  Tyrimo metodika ir organizavimas

Tyrimo tikslas — teoriskai ir empiriskai pagrjsti bendradarbiavimo svarbg ir ypatumus vystant

bendrojo ugdymo mokyklos Zmogiskuosius isteklius.

Tyrimo metodologinés nuostatos:

Tyrimo metodologija mokslininkai Merkys (1995) ir Kardelis (2007), apibtuidina kaip teorija,
nagrinéjanciag mokslinio pazinimo procesa, jo principus, tyrimo metodus bei technikg.

Tyrimo metodologija yra grindziama socialinio konstruktyvizmo bei bendrosios ir svietimo
vadybos teoretiky nuostatomis apie bendradarbiavimq ir Zmogiskyjy istekliy vystymg.

Socialinis  konstruktyvizmas. Socialinio konstruktyvizmo Salininkai: L. Vygotsky,
P. L. Berger, T. Luckman, J. L. Patry, A. Weinberger. Socialiné sgveika gali vesti j Ziniy konstravimo
bei transformavimo procesa, kuomet asmenys bendradarbiaudami kuria naujas koncepcijas bei
1gidzius. ,,Kuo daugiau kalbi, tuo daugiau iSmoksti“ (Teresevicien¢ ir kt., 2006). Socialinio
konstruktyvizmo Salininkai P. L. Berger ir T. Luckmann socialing aplinka sieja su pasaulio pazinimu,
tai kuria tikrovés konstrukcijas, o ypa¢ bendradarbiavimg su kitais (MartiSauskien¢, 2008).

Bendrosios ir Svietimo vadybos teoretiky nuostatos apie bendradarbiavimgq ir Zmogiskyjy
iStekliy vystymg. Zelvys (1999) teigia, kad bendradarbiavimas skatina organizacijos kaita ir
bendradarbiavimas turi bti tarp ty Zmoniy, kurie dirba §vietimo organizacijoje. Zymus zmogiskyjy
iStekliy vystymo teoretikas Swanson (2005) teigia, kad Zmogiskieji iStekliai yra vertingiausias
organizacijos turtas, o siekiant gerinti veiklos rezultatus, personalas turi vystytis, tobuléti, mokytis ir

ugdytis (Grazulis, Racelyté, Daziulyte ir kt., 2015).

Empirinio tyrimo metodai.

1. Teoriniai: mokslinés literatiros S$altiniy, strateginiy Svietimo dokumenty turinio analizé,

sisteminimas, apibendrinimas.
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2. Empiriniai — anketiné apklausa.

3. Statistiniai: atlikta statistiné duomeny analizé; skaiCiuojamas rezultaty vidurkis (M),
standartinis nuokrypis (SD), rySys tarp kintamyjy (r) (Pearson koreliacijos koeficientas).

4. Analize atlikta naudojant SPSS 21.0 statistiniy duomeny analizés paketa.
Atviry klausimy analizei buvo naudojamas turinio (content) analizés metodas. Atsakymai
buvo sugrupuoti | prasminius vienetus — kategorijas. Kiekvieng kategorija tikslina iSskirtos

subkategorijos.

Tyrimui atlikti pasirinkta kiekybinio ir kokybinio tyrimo strategija. Naudotas anketinés
apklausos metodas. Anot Kardelio (2007), anketiné apklausa yra aiski, nedviprasmiska, patikima, ji
turéty skatinti respondenty norg bendradarbiauti, atsakinéti kuo teisingiau. Tyrimui buvo pasirinktos
atskiros grupés: bendrojo ugdymo mokykly pedagogai bei specialistai ir bendrojo ugdymo mokykly
vadovybé. Tyrimas vyko 2019 m. balandzio mén.

Misraus tipo anketa sudaryta remiantis teorine mokslinés literatiros analize. Buvo parengtos
dvi atskiros anketinés apklausos: viena — pedagogams bei specialistams, kita — mokykly vadovybei.
Abi anketos yra labai panasios, o vienas i§ anketos bloky yra identiSki, kadangi siekiama palyginti
pedagogy ir vadovy gautus rezultatus. Respondenty nuostatoms tirti buvo pateikiamos Likerto skalés.
Isreik§dami savo nuomong, ar pritaria pateiktiems teiginiams, respondentai galéjo pasirinkti vieng i$
duoty jveréiy: visiskai nesutinku, ko gero nesutinku, ko gero sutinku, visiskai sutinku, neturiu
NUOMONES.

Tyrimo anketa pedagogams ir specialistams sudaro informacinis, demografinis ir

diagnostiniai klausimy blokai:

e Informaciniame bloke tyrimo dalyviai supazindinami su tyrimo tikslu, anketos pildymo
reikalavimais, tyrimo etikos principais.

e Demografinis blokas (Siame bloke aiskinamasi informacija apie respondenty lytj, amziy, darbo
stazg, pareigas, kvalifikacing kategorija, mokyklos tipa, kuriame dirba respondentai bei lokacija,
kur randasi mokykla). Demografinj blokg sudaro nominalinés skalés.

e Diagnostiniy klausimy blokai (8ioje dalyje yra pateikti 3 informaciniai blokai, kuriais siekiama
i§siaiskinti pedagogy nuomoneg apie bendradarbiavima. Sie blokai yra ranginés skalés tipo).

Kiekvieng blokg sudaro pagrindinis klausimas ir jam skirti teiginiai:
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Pirmasis blokas. Sio bloko klausimais siekiama issiaiskinti pedagogy ir specialisty poZiiirj, ar
bendradarbiavimas yra svarbus ir reikalingas. Siame bloke pateikta 14 teiginiy ir vienas atviras
klausimas papildomai nuomonei isreiksti.

Antrojo bloko klausimais siekiama i$siaiskinti, ar respondenty jstaigose, kuriose jie dirba yra
plétojamas bendradarbiavimas. Sj bloka sudaro 13 teiginiy ir vienas atviras klausimas papildomai
nuomonei iSreiksti.

Trecig diagnostinj blokg sudaro 19 teiginiy. Jais sickiama i$siaiskinti pedagogy nuomong, kaip
juy mokykly vadovai plétoja bendradarbiavimg vystant zmogiskuosius iSteklius.

Anketa pedagogams ir specialistams pateikta 1 priede.

Tyrimo anketa mokykly vadovams sudaro informacinis, demografinis ir diagnostiniai

klausimy blokai:

e Informaciniame bloke tyrimo dalyviai supazindinami su tyrimo tikslu, anketos pildymo
reikalavimais, tyrimo etikos principais.

e Demografiniame bloke aiskinamasi informacija apie respondenty lytj, amziy, darbo staza,
pareigas, mokyklos tipa, kuriame dirba respondentai bei lokacijg, kur randasi mokykla.

o Diagnostinj blokq sudaro trys klausimy grupés:

Pirma — skirta issiaiskinti vadovy pozitirj, ar bendradarbiavimg jie traktuoja kaip svarby ir
reikalingg procesq. Siame bloke pateikta 14 teiginiy ir sudaryta galimybé savo papildomai nuomonei
1Sreiksti.

Antrgja grupe klausimy, siekiama iSsiaiSkinti, kaip mokykly vadovai plétoja
bendradarbiavimo sistemg vystydami zmogiskuosius isteklius savo bendruomenéje. Sj bloka sudaro
28 teiginiai ir vienas atviras klausimas (pavadinimu ,, Kita (jrasykite) ) bloko pabaigoje papildomai
nuomonei iSreiksti.

Trecigja grupe klausimy, siekiama issiaiskinti, kaip mokykly vadovai motyvuoja savo
darbuotojus, taip pat suzinoti, ar mokykly vadovai savo jstaigose plétoja lyderyste ir kaip tq plétoja.
Si klausimy grupé susideda i§ dviejy atviro tipo klausimy ir vieno nominalinés skalés tipo klausimo.

Anketa mokykly vadovams pateikta 2 priede.
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Zvalgomasis tyrimas. Prie§ atliekant tyrima buvo atliktas Zvalgomasis tyrimas.
Respondentams buvo iSdalintos popierinés anketos. Pedagogams ir specialistams — 30 ankety, 0
vadovybei — 5 anketos. Po zvalgomojo tyrimo buvo atgautos 22 anketos pedagogams ir 4 anketos
skirtos vadovams. Dél tam tikry priezasCiy 8 popierinés anketos skirtos pedagogams ir 1 anketa skirta
vadovybei nebuvo grazintos. Atlikus zvalgomajj tyrimg, buvo nuspr¢sta nieko anketoje nekeisti ir
testi tyrima.

Anketinés apklausos tyrimas buvo vykdomas 2019 m. balandzio mén., pasitelkiant interneting
svetaine apklausa.lt. Tyrimo respondenty atranka atsitiktiné. Respondentai galéjo atsakyti j anketing
apklausg internetu. Internetinés anketos nuorodos buvo iSsiystos elektroniniais pasStais, taip pat
anketos internetiné nuoroda buvo platinama pasitelkiant kitus socialinius tinklus. Tyrimo dalyviai
buvo supazindinti su tyrimo tikslu, rezultaty panaudojimu, tyrimo etika.

Tyrimo etika. Atlickant tyrimg buvo laikytasi etikos principy, kaip: konfidencialumas,
teisingumas, privatumas, savanoriSkumas. Tyrimo dalyviai buvo supazindinti su tyrimo esme,
kontekstu, tikslais, tyrimo duomeny naudojimu.

Duomeny apdorojimas. Tyrimo duomenys buvo apdoroti naudojant SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences) (21 versija) statisting programg. Gauti tyrimo duomenys statistiniam
apdorojimui ir analizei buvo suvesti | SPSS programg ir uzkoduoti. Pasitelkiant $ig programa, buvo
skai¢iuojamas rezultaty vidurkis (M), standartinis nuokrypis (SD), rySys tarp kintamyjy (r) (Pearson
koreliacijos koeficientas). Taip pat buvo naudojama MS Excel 2010 kompiuteriné programa kai kuriy

duomeny rezultaty grafiniam pavaizdavimui.

Koreliacijos koeficientas interpretuojamas pagal Leonavicieng (2007):

Koreliacijos koeficiento reikSmé Interpretacija

e Nuo 0,9 iki 1,0 arba nuo -0,9 iki -1,0 Labai stipri koreliacija

e Nuo 0,7 iki 0,9 arba nuo -0,7 iki 0,9 Stipri koreliacija

e Nuo 0,5 iki 0,7 arba nuo -0,5 iki -0,7 Vidutin¢ koreliacija

e Nuo 0,3 iki 0,5 arba nuo -0,3 iki -0,5 Silpna koreliacija

e Nuo 0,3 iki -0,3 Koreliacija nereikSminga
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Atviri anketos klausimai buvo apdorojami turinio (content) analizés metodu. Anot Merkio
(1999), turinio analizé — tai teksty, pieSiniy, nuotrauky ir pan. turinio tyrimas. Turinio (content)
analizés atveju, atrankos elementai yra zZodziai, frazés, prasminiai vienetai (Luobikiené, 2000). Toks
budas apima teksto skaidyma, kategorijy iSskyrimg remiantis raktazodziais, kategorijy skirstymg j
subkategorijas bei kategorijy ir subkategorijy interpretavimg ir pagrindimg patvirtinanciais teiginiais

i3 teksto (Zydzitinaité, Merkys ir Jonugaité, 2005) (cit. Luobikiené, 2010).
3.2.  Tyrimo imties charakteristika

Tyrime dalyvavo bendrojo ugdymo mokykly pedagogai bei specialistai ir mokykly vadovybé.
Tyrimo respondenty atranka atsitiktiné. Pedagogai ir specialistai buvo apklausti siekiant i$siaiskinti
juy nuomone apie bendradarbiavimo svarbg ir reik§me mokyklose, taip pat ar jy mokyklose yra
plétojamas bendradarbiavimas vystant zmogiskuosius iSteklius ir kaip tai plétojama. Apklausiant
vadovus, buvo taip pat siekiama iSsiaiskinti jy pozitrj apie bendradarbiavimo svarbag, reikSminguma
ir kaip vadovai savo bendruomenéje Vvysto zmogiskuosius iSteklius plétojant pedagogy
bendradarbiavima. I§ viso buvo apklausti 151 respondentas, i§ kuriy 129 bendrojo ugdymo mokykly
pedagogai bei specialistai ir 22 vadovai.

3.3.  Tyrimo rezultaty analizé
1 lentele

Tyrime dalyvavusiuy pedagogu bei specialisty demografiniai duomenys (N=129)

.. . . Respondenty | Procentiné
N NIMETESE skaidius (N) | iSraiska (%0)
Lytis Moteris 122 94,6
Vyras 7 5,4
iki 25 m. 12 9,3
25-35 m. 25 19,4
Amzius 35-45 m. 33 25,6
45-55 m., 40 31,0
55 m. ir daugiau. 19 14,7
iki 5 m. 30 23,3
Darbo stazas | 5-10 m. 8 6,2
10-20 m. 28 21,7

47



20-30 m. 41 31,8
30-40 m. 18 14,0
40 m. ir daugiau 4 3,1
Pradiniy klasiy mokytoja (-S) 41 31,8
Dalyko mokytoja (-s) 45 34,9
Socialiné (-is) pedagogé (-as) 6 4,7
Specialioji (-usis) pedagogé (-as) 5 3,9
Logopedé (-as) 12 9,3
Pareigos Spec. pedagogé (-as) ir logopedé (-as) 14 10,9
Psichologeé (-as) 2 1,6
Neformaliojo ugdymo mokytoja (-as) 2 1,6
Ik;mokyklinio ir priesmokyklinio ugdymo mokytoja (- 1 08
as '
Mokytojo padéjéja (-as) 1 0,8
Pedagogas (-¢) 40 31,0
Kvalifikaciné¢ | Vyr. Pedagogas (-¢) 32 24,8
kategorija Pedagogas metodininkas (-¢) 56 434
Ekspertas (-¢) 1 0,8
Pradiné 27 20,9
Pagrindiné 32 24,8
Mokyklos tipas | Viduriné 2 1,6
Progimnazija 54 41,9
Gimnazija 14 10,9
Miestas 111 86,0
Mvgzﬁt?s Raj_ono miestelis 14 10,9
Kaimas 4 3,1

1 lenteléje matoma, kad daugiausiai respondenty dalyvavusiy tyrime yra moterys (94,6 proc.)
ir tik (5,4 proc.) vyry. Vertinant apklaustyjy amziy, matoma, jog daugiausiai tyrime dalyvavusiy
pedagogy ir specialisty yra vyresnio (31,0 proc.) ir vidutinio (25,6 proc.) amzZiaus, tik nedidelé dalis
pedagogy, dalyvavusiy apklausoje yra jaunesnio amziaus (9,3 proc.). Apzvelgiant respondenty darbo
staza, galima teigti, kad didziausia dalis pedagogy ir specialisty turi gana ilga (20-30 m.) darbo staza
(31,8 proc.), taip pat nemaza dalis dalyvavusiy tyrime pedagogy ir specialisty (23,3 proc.) turi labai
neilgg darbo stazg (iki 5 m.). Gauti duomenys rodo, kad tyrime dalyvavo jvairiy sri¢iy pedagogy ir
specialisty, taciau daugiausiai pedagogy ir specialisty dalyvavusiy tyrime sudaro dalyko mokytojai
(34,9 proc.) ir pradiniy klasiy mokytojai (31,8 proc.), maziausiai tyrime pasitaikiusiy pedagogy ir
specialisty yra psichologai (1,6 proc) bei kiti pedagogai kaip neformaliojo ugdymo mokytojai (1,6
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proc.). Apzvelgiant respondenty kvalifikacing kategorija, svarbu akcentuoti, kad beveik puse dalies
dalyvavusiy tyrime pedagogy ir specialisty turi pedagogo metodininko kvalifikacing kategorija (43,4
proc.), beveik trec¢dalis apklaustyjy (24,8 proc.) turi vyresniojo pedagogo kvalifikacijg, O vienas i§
respondenty (0,8 proc.) turi eksperto kvalifikacine kategorijg, kas leidzia manyti, jog didzioji dalis
tyrime dalyvavusiy pedagogy yra atviri poky¢iams ir motyvuojami. Taip pat didelé dalis apklaustyjy
turi pedagogo kvalifikacing kategorijg (31,0 proc.). Pagal mokyklos tipg, matoma, jog beveik pus¢
respondenty dirba progimnazijose (41,9 proc.), taip pat nemaza dalis apklaustyjy dirba pagrindinése
(24,8 proc.) ir pradinése (20,9 proc.) mokyklose. Mazesné dalis dalyvavusiy tyrime respondenty dirba
gimnazijose (10,9 proc.) ir vidurinése (1,6 proc.) mokyklose. Apzvelgiant pagal vietove, kurioje dirba
apklaustieji, matoma, kad didziausia dalis apklaustyjy dirba miesto mokyklose (86,0 proc.), nedidelé
dalis apklaustyjy dirba rajono miesteliuose (10,9 proc.) ir tik keleto apklaustyjy darbovietés yra kaime

(3,1 proc.).
2 lentelé

Tyrime dalyvavusiy mokykly vadovy demografiniai duomenys (N=22)

.. . . Respondenty | Procentiné
Kategorija Kintamasis skaitius (N) | iSraiska (%)
Lvtis Moteris 18 81,8
y Vyras 4 18,2
iki 25 m. 1 4,5
25-35 m. 3 13,6
AmZius 35-45 m. 6 27,3
45-55 m. 10 45,5
55 m. ir daugiau. 2 9,1
iki 5 m. 8 36,4
5-10 m. 4 18,2
. 10-20 m. 8 36,4
Darbo stazas 2030 m. 5 9.1
30-40 m. - -
40 m. ir daugiau - -
Mokyklos pavaduotoja (-as) ugdymui 4 18,2
Pareigos Mokyklos direktorius 9 40,9
Skyriaus vedéja (-as) 9 40,9
Mokyklos tipas | Pradiné | 4 | 18,2
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Pagrindin¢ 5 22,7

Progimnazija 8 36,4

Gimnazija 5 22,7

Miestas 20 90,9

M(;(I;)(/)klgs Rajono miestelis 1 4,5
vietoy Kaimas 1 45

2 lentelés duomenys rodo, kad daugiausiai apklaustyjy mokyklos vadovy buvo moterys (81,8
proc.). Vyriskos lyties vadovy tyrime dalyvavo gerokai maziau (18,2 proc.). Tyrimo duomenys taip
pat rodo, kad didzigja dalj apklausty vadovy sudaro vyresnio amziaus zmongés, t.y. 45-55 mety
amziaus (45,5 proc.), taip pat maziau nei trecdalis respondenty yra vidutinio amziaus (27,3 proc.).
Jauniausias tyrime dalyvaves vadovas yra iki 25 mety amziaus (4,5 proc.). Pagal darbo staza, matoma,
kad didzioji dalis apklaustyjy turi 10-20 mety staza (36,4 proc.) ir iki 5 mety darbo stazg (36,4 proc.),
mazesné dalis respondenty turi 5-10 mety stazg (18,2 proc.) ir 20-30 mety darbo stazg (9,1 proc.).
Tyrimo duomenys rodo, kad daugiausiai apklaustyjy dalyvavusiy tyrime yra mokykly direktoriai
(40,9 proc.) ir skyriaus vedéjai (40,9 proc.), mazesng dalj apklaustyjy sudaro mokyklos pavaduotojai
ugdymui (18,2 proc.). Apzvelgiant kokio tipo mokyklose dirba apklaustieji, matoma, kad daugiausiai
apklaustyjy dirba progimnazijose (36,6 proc.), taip pat po vienodg dalj apklaustyjy dirba pagrindinése
mokyklose (22,7 proc.) ir gimnazijose (22,7 proc.), maziausiai apklaustyjy vadovy yra dirbanciy
pradinése mokyklose (18,2 proc.). Pagal vietove, kurioje dirba apklaustieji, didZiausia dalj sudaro
vadovai dirbantys miestuose (90,9 proc.), tik keletas apklausty dirba rajono miestelyje (4,5 proc.) ir
kaime (4,5 proc.).

Lyginant demografinius duomenis galima pastebéti, kad daugiausiai apklaustyjy tiek
pedagogy ir specialisty, tiek vadovy sudaro moteriskos Iyties atstovés. Taip pat pastebima, kad
bendrai didzigjq dalj respondenty sudaro vyresnio amzZiaus asmenys (45-55 mety), dirbantys
progimnazijos tipo mokyklose. Tyrimo duomenys taip pat rodo, kad didziausia dalis apklaustyjy dirba

miesty mokyklose.
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Siekiant iSsiaiSkinti pedagogy ir specialisty, mokyklos vadovy pozitrj j bendradarbiavimo

svarbg, buvo pateikti teiginiai susij¢ su bendradarbiavimo procesu. Gauti tyrimo rezultatai matomi 3

lenteléje.
3 lentelé
Pedagogu, specialisty ir mokyklos vadovy poziiiris j bendradarbiavimo plétojimo
svarba (N=151)
Eil. Pedagogai ir specialistai Vadovai
Nr. . - -
Teiginial Vidurkis Standartmls Vidurkis Standartlr_us
(M) nuokrypis (M) nuokrypis
(SD) (SD)
1. Bendradarbiavimas leidzia siekti  veiklos 3,81 0,47 3,68 0,71
kokybés.
2. Bendradarbiavimas  padeda  kurti  Siltus 3,78 0,50 3,59 0,73
tarpusavio santykius.
3. Bendradarbiavimas skatina dalintis geraja 3,81 0,46 3,59 0,73
praktika.
4, Bendradarbiavimas skatina tobuléjima. 3,74 0,38 3,64 0,72
5. Bendradarbiavimas yra vienas i§ besimokancios 3,71 0,55 3,73 0,70
organizacijos veiksniy.
6. Bendradarbiavimas skatina pokyc¢ius ir kaita. 3,64 0,55 3,77 0,68
7. Bendradarbiavimas padeda tobulinti socialinius 3,73 0,52 3,68 0,71
gebéjimus.
8. Bendradarbiavimas skatina  analizuoti ir 3,62 0,57 3,68 0,89
reflektuoti savo ir mokyklos veikla.
9. Bendradarbiavimas padeda tenkinti kiekvieno 3,36 0,28 3,36 0,84
poreikius.
10. | Bendradarbiavimu  yra  paremta  visa 3,53 0,69 3,55 0,80
organizacijos veikla.
11. | Bendradarbiavimas padeda siekti organizacijos 3,70 0,58 3,68 0,78
tiksly.
12. | Bendradarbiavimas padeda spresti problemas ir 3,74 0,58 3,64 0,72
priimti sprendimo budus.
13. | Bendradarbiavimas skatina veiklos 3,53 0,71 3,41 0,90
jsivertinima.
14. | Bendradarbiavimas  leidzia  veikti  kaip 3,84 0,54 3,82 0,73
komandai.

*Respondentai turéjo galimybe pasirinkti vienq is pateikty varianty su atitinkamu jverciu: ,, Visiskai nesutinku“ — 1, ,, Ko
gero nesutinku” — 2, ,, Ko gero sutinku* — 3, Visiskai sutinku* — 4, ,, Neturiu nuomonés “ — 5.
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Gauti duomenys rodo, kad abiejy grupiy apklaustyjy nuomoné apie bendradarbiavimo
plétojimo svarba ir reikalinguma yra teigiama ir ganétinai homogeniska. Tyrimo rezultatai
atskleidzia, kad pedagogai ir specialistai pakankamai homogeniskai pritaré visiems teiginiams,
pasirinkdami jvert]j ,, Visiskai sutinku . Savo poziiriu, pedagogai ir specialistai vieningai pripaZzjsta,
jog bendradarbiavimas yra reikalingas ir svarbus procesas jy darbe. Labiausiai homogeniskai
apklaustieji  isreiské  nuomone, Kkad bendradarbiavimas padeda tenkinti  kiekvieno
poreikius (M = 3,36; SD = 0,28) ir bendradarbiavimas skatina tobuléjimg (M = 3,74; SD = 0,38).
Mokslinéje literatiiroje taip pat iSskiriama, kad bendradarbiavimas pasireiskia bendra veikla
reaguojant j vienas kito poreikius (Corsini, 2002), skatina nuolatinj tobuléjima (Simonaitiené, 2007).
Ivairesng pedagogy nuomone galima pastebéti vertinant teiginius, kad bendradarbiavimu yra paremta
visa organizacijos veikla (M = 3,53; SD =0,69) ir bendradarbiavimas skatina veiklos jsivertinimg
(M =3,53; SD = 0,71). Vertinant mokyklos vadovy pozitirj, matoma, kad nors ir tiriamyjy atsakymai
buvo jvairesni, mokykly vadovai taip pat kaip pedagogai ir specialistai visiSkai sutinka (visur
vieningai iSreik§dami nuomong ,, Visiskai sutinku **), kad bendradarbiavimas yra svarbus ir reikalingas.
Homogeniskiausiag vadovy nuomone galima pastebéti, kad bendradarbiavimas skatina pokycius ir
kaitg (M =3,77; SD =0,68). Anot Kontautienés (2003), bendradarbiavimas uztikrina ugdymo
dalyviy tarpusavio saveika, kas leidZia skatinti nuolatinius sistemos atsinaujinimg lemiancius
poky¢ius. DidZiausia nuomoniy jvairové atsiskleidé pritariant teiginiams bendradarbiavimas skatina
analizuoti ir reflektuoti savo ir mokyklos veiklg (M = 3,68; SD = 0,89) ir bendradarbiavimas skatina
veiklos jsivertinimg (M = 3,41; SD = 0,90).

Taip pat svarbu paminéti, kad vienas i§ apklaustyjy vadovy ties $io bloko atviru klausimu
iSreiSké savo nuomong, kad bendradarbiavimas ,,Padeda issikelti tolimesnius tikslus, siekius*, taip
pat keletas pedagogy ir specialisty iSreiSk¢ nuomong, kad bendradarbiavimas ,, Padeda spresti
problemas, priimti sprendimus.”, ,Visi atsakymai priklauso nuo Zmoniy, su kuriais reikia
bendradarbiauti. “, ,,Bendradarbiavimas padeda pasiekti norimo rezultato greiciau“. 1§ isreikstos
nuomonés galima pastebéti, jog tyrimo dalyviai vertina bendradarbiavimg kaip galimybe efektyviau
siekti norimy rezultaty.

Remiantis gautais duomenimis, galima daryti prielaida, kad pedagogai, specialistai ir mokykly
vadovai teigiamai vertina bendradarbiavimo procesa, suvokia jo svarba ir reikalinguma. Respondentai
] bendradarbiavimg Zvelgia kaip j santykiy gerinimo, galimybes ir tobuléjimg teikiantj procesa.
Mokslinéje literatiiroje taip pat pabréziama, kad bendradarbiavimas yra ypac reikSmingas
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visuomenes tobuléjimo ir vystymosi veiksnys, kurj mokslininkai apibtidina kaip strategija, metoda,

zadantj daug planavimo, veikimo, kultiiros tobulinimo ir organizavimo principg (Kontautien¢, 2004).

Tyrime buvo svarbu issiaiskinti, ar apklausty pedagogy ir specialisty mokyklose, kuriose jie
dirba yra plétojama bendradarbiavimo sistema. Apklaustieji turéjo jvertinti teiginius, kuriuose

atsiskleisty jy nuomoné apie bendradarbiavimo plétojimg mokyklose. Gauti duomenys yra pateikti 4

lenteléje.
4 lentele
Nuostatos j bendradarbiavimo plétojimo situacija mokykloje (N=129)
Pedagogai ir
: ialistai
Eil. Teiginiai opecia o
N Vidurkis | Standartinis
(M) nuokrypis
(SD)
1. | Zmogiskyjy istekliy vystymas mokykloje yra kaip vertybé ir prioritetas 3,50 0,69
(skatinamas tobuléjimas, mokymasis, kaita, motyvacija ir t.t.).
2. | Vidiniai mokyklos santykiai lemia darbuotojy sgveika, bendradarbiavimo 3,67 0,57
efektyvuma.
3. | Bendradarbiavimas palaiko teigiamus zmogiskuosius santykius ir leidzia 3,67 0,57
siekti organizacijai tiksly.
4. | Mokykloje vyrauja pagarba tarp pedagogy ir draugiski santykiai. 3,20 0,75
5. | I§ kolegy galima sulaukti dalykinés pagalbos (dalijamasi patirtimi, pamoky 3,23 0,75
medziaga, taikant naujas mokymo ir mokymosi priemones).
6. | Mokykloje pedagogai labiau bendradarbiauja jvairiose srityse nei 3,16 0,80
konkuruoja.
7. | Mokykloje vyrauja glaudus vadovy ir pedagogy bendradarbiavimas. 3,05 0,85
8. | Mokykloje vyrauja komandinis darbas. 3,12 0,72
9. | Mokykloje yra skatinamas mokytojy iniciatyvumas. 3,33 0,77
10. | Mokykloje vyrauja teigiamas mikroklimatas. 3,23 0,77
11. | Mokykloje vyrauja mokytojy ir $vietimo pagalbos specialisty (specialusis 3,29 0,68
pedagogas, socialinis pedagogas, psichologas ir kt.) glaudus
bendradarbiavimas.
12 | Mokykloje santykiai tarp vadovybés ir pedagogy yra geri. 3,26 0,76
13. | Mokykloje santykiai su kitais mokyklos darbuotojais yra geri. 3,42 0,63

*Respondentai turéjo galimybe pasirinkti vienq is pateikty varianty su atitinkamu jverciu: ,, Visiskai nesutinku* — 1, ,, Ko
gero nesutinku“ — 2, ,, Ko gero sutinku* — 3, Visiskai sutinku* — 4, ,, Neturiu nuomonés “ — 5.
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Gauti tyrimo rezultatai rodo, kad labiausiai ir homogeniskiausiai pedagogai ir
specialistai pritaré teiginiams (,, Visiskai sutinku ), Kad vidiniai mokyklos santykiai lemia darbuotojy
sqveikg, bendravimo efektyvumg (M = 3,67; SD =0,57) ir bendradarbiavimas palaiko teigiamus
ZmogiSkuosius santykius bei leidZia siekti organizacijos tiksly (M = 3,67; SD =0,57). Mokslinéje
literatiiroje taip pat akcentuojama, kad nuo to, kaip sgveikauja ir bendrauja mokyklos pedagogai ir
kiti darbuotojai, priklauso bendradarbiavimo kokybé, kuri turi didziulg jtaka siekiant organizacijos
tiksly (Everard ir Moris, 1997). Kiti tyrimo duomenys rodo, kad pedagogai ir specialistai nebuvo itin
vieningi atsakydami j likusius teiginius. DaZniausiai respondenty nuomonés variavo tarp jverciy
,, Visiskai sutinku “ ir ,, Ko gero sutinku *, tatiau gauti rezultatai rodo, kad dauguma apklaustyjy labiau
teiginius vertino ,, Ko gero sutinku*, kas leidzia daryti prielaidg, kad bendradarbiavimo plétojimo
proceso mokyklose Siek tiek triiksta. Pati didziausia nuomoniy jvairové buvo uzfiksuota teiginiuose,
kad mokykloje pedagogai labiau bendradarbiauja  jvairiose srityse nei  konkuruoja
(M =3,16; SD =0,80), mokykloje vyrauja glaudus vadovy ir pedagogy bendradarbiavimas
(M =3,05; SD =0,85), ir mokykloje vyrauja komandinis darbas (M = 3,12; SD =0,72). Siuose
teiginiuose pasireiSké daugiau nuomoniy prie jvercio ,, Ko gero nesutinku*, 0 pagrinde dominavo
nuomoné ,, Ko gero sutinku “.

Svarbu paminéti, kad keletas tyrimo dalyviy i atviro tipo klausima (,,Kita (jrasykite)) iSreiSké
savo nuomong, kad ,, Apsikeiciama gergja patirtimi“, ,Mokykloje glaudZiai bendradarbiauja
mokytojai, Svietimo pagalbos specialistai, tévai“.

Gauti tyrimo duomenys rodo, kad pedagogy ir specialisty poZiiiriu, bendradarbiavimas yra
svarbus procesas, siekiant organizacijos tiksly, darbuotojy veiklos efektyvumo ir saveikos.
Mokyklose, kuriose dirba pedagogai, bendradarbiavimas yra plétojamas, taciau jis nepakankamai
efektyvus ir kokybiskas.

5 lenteléje yra pateikti gauti tyrimo duomenys, kuriais buvo siekiama issiaiskinti pedagogy ir
specialisty poziirj, kaip jy mokyklos vadovybé plétoja bendradarbiavima vystydami zmogiskuosius

iSteklius.
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5 lentelé

Pedagogu ir specialisty nuomonés raiSka apie mokykly vadovy indélj plétojant

bendradarbiavima mokykloje, kaip ZmogiSkuju iStekliy vystymo veiksnj (N=129)

Pedagogai ir
. ialistai
Eil. Teiginiai zRa o
N VT Standkartlms
M) nuokrypis

(SD)

1. Mokyklos vadovybé rodo teigiamg bendravimo ir bendradarbiavimo 3,19 0,83
pavyzdij kitiems jstaigos nariams.
2. Vadovai kuria pasitikéjimo atmosfera mokykloje, kurioje nejauc¢iama baimé. 3,14 0,80
3. Mokyklos vadovybé yra linkusi j naujoves ir poky¢ius. 3,47 0,72
4, Mokykly vadovai skatina visg bendruomene veikti kaip komandai. 3,32 0,80
5. Mokyklos vadovams yra svarbis kiekvieno pedagogo poreikiai. 2,95 0,82
6. Mokykloje svarbi kiekvieno pedagogo nuomoné. 2,96 0,82
7. Mokyklos vadovai skatina pedagogus dirbti kartu. 3,28 0,76
8. Mokykloje skatinamas mokymasis vieniems i$ kity. 3,33 0,74
9. Mokykloje skatinama gerosios patirtie sklaida. 3,47 0,69
10. | Mokyklos vadovai motyvuoja pedagogus jvairiais budais. 2,95 0,82
11. | Mokykloje akcentuojami ir vertinami kiekvieno darbuotojo laiméjimai. 3,05 0,86
12. | Vadovybé gerbia ir pasitiki savo darbuotojais. 3,12 0,81
13. | Vadovai skatina mokytis, gilinti kompetencijas, tobuléti. 3,39 0,75
14. | Vadovybé suteikia sglygas asmeniniam tobulé&jimui. 3,37 0,82
15. | Vadovai sudaro sglygas mokymuisi ir tobuléjimui (suteikia atostogas, 3,14 0,85
iSleidzia i§ darbo, padengia mokymasi ir pan.).

16. | Mokyklos vadovai sudaro pedagogams profesinés karjeros galimybes. 3,28 0,88
17. | Mokyklos vadovai nuolat vertina pedagogy kompetencijas. 3,22 0,73
18. | Mokyklos vadovai jtraukia darbuotojus j sprendimy priémima. 3,07 0,78
19. | Mokyklos vadovai dalijasi su pedagogais atsakomybémis. 3,17 0,73

*Respondentai turéjo galimybe pasirinkti vienq is pateikty varianty su atitinkamu jverciu: ,, Visiskai nesutinku“ — 1, ,, Ko
gero nesutinku“ — 2, ,, Ko gero sutinku* — 3, Visiskai sutinku* — 4, ,, Neturiu nuomonés “ — 5.

55




5 lentelés gauti tyrimo duomenys atskleidzia, kad pedagogy ir specialisty poZitriu, mokyklos
vadovybé¢ 1§ dalies plétoja pedagogy bendradarbiavimo sistemg vystydami zmogiSkuosius iSteklius.
Pedagogai ir specialistai labiausiai pritaria teiginiams (,, Visiskai sutinku ), kad vadovybé yra linkusi
| naujoves ir pokycius (M =3,47), vadovai skatina visq bendruomene veikti  kaip
komandai (M = 3,32), skatinamas mokymasis vieniems is kity (M = 3,33), skatinama gerosios
patirties sklaida (M = 3,47), vadovai skatina mokytis, gilinti kompetencijas, tobuléti (M = 3,39),
vadovybé suteikia sqlygas asmeniniam tobuléjimui (M = 3,37). Anot Kumpikaités (2007), vadovai
turi sudaryti darbuotojams galimybes plésti savo kompetencijas, ugdyti jgiidzius, patirt], prisitaikyti
prie pokyc¢iy bei gebéti taisyti daromas Klaidas. Su dauguma likusiy teiginiy, pedagogai ir specialistai
sutinka i§ dalies (,, Ko gero sutinku ‘). Nors pastebima, kad respondenty pozidris Siek tiek skyrési,
homogeniskiausiai pedagogai ir specialistai vertino, kad vadovybé yra linkusi j naujoves ir
pokycius (SD = 0,72), o labiausiai apklaustyjy nuomoné issiskyré, jog mokykloje akcentuojami ir
vertinami kiekvieno darbuotojo laiméjimai (SD = 0,86).

Svarbu paminéti, kad keletas respondenty iSreiSké savo nuomone, kad ,,Skiria
komandg/komisijg kokiam tai klausimui spresti®, ,,Mokyklos vadovai bendradarbiavimq skatina
nuolat*.

Gauti rezultatai rodo, kad pedagogy ir specialisty poZzitriu, vadovai plétoja bendradarbiavimo
sistemg mokykloje vystydami ZmogiSkuosius isteklius, taciau tas yra daroma ne itin efektyviai.
Mokyklose Zzmogiskyjy istekliy vystymui skiriama nepakankamai démesio. Taciau mokslingje
literatliroje akcentuojama, kad ZmogiSkyjy isStekliy, kiirybinio potencialo vystymasis $iais laikais yra
vienas svarbiausiy bet kokios organizacijos uzdaviniy, kuris suteikia jstaigai pranasumo (Vveinhardt

ir Kigaite, 2009).

Siekiant palyginti, pedagogy, specialisty ir mokyklos vadovy pozZiiirj, ar mokykloje yra
plétojama bendradarbiavimo sistema vystant ZmogiSkuosius iSteklius ir kaip ji plétojama, buvo svarbu
apklausti mokykly vadovus (N=22), pateikiant jiems pana$ius klausimus, kaip ir pedagogams. Gauti
duomenys, kaip vadovai vertina zmogiskyjy istekliy vystyma, plétodami bendradarbiavimo sistema,

yra pateikiami 6 lenteléje.
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6 lentelé

Mokykly vadovy indélio plétojant pedagogu bendradarbiavimo sistema, kaip

ZmogiSkujy iStekliy vystymo veiksnj, vertinimo raiska (N=22)

Pedagogai ir
: L specialistai
ﬁ'll' Teiginiai Vidurkis | Standartinis
' (M) nuokrypis
(SD)
1. Zmogiskyjy istekliy vystyma laikome vienu i§ mokyklos prioritety. 3,64 0,79
2. Zmogiékieji iStekliai plétojami vystant bendradarbiavima tarp pedagogy, 3,59 0,79
pedagogy ir vadovy.
3. Rodome teigiamg bendravimo ir bendradarbiavimo pavyzdj savo 3,59 0,73
bendruomenés nariams.
4. Pagarbiai ir draugiSkai bendraujame su visais mokyklos bendruomenés 3,50 0,80
nariais.
5. Kuriame pasitikéjimo atmosferg mokykloje, kurioje nejauciama baimé. 3,50 0,80
6. Bendradarbiaujanti mokyklos kultira mums prioritetas. 3,73 0,76
7. PripaZjstame naujoves ir poky¢ius, juos inicijuojame. 3,68 0,71
8. Skatiname pedagogus dirbti kartu. 3,68 0,71
9. Motyvuojame pedagogus jvairiais budais. 3,50 0,74
10. | Gerbiame ir pasitikime savo darbuotojais. 3,55 0,80
11. | Mums svarbi kiekvieno pedagogo nuomoné. 3,45 0,80
12. | Atsizvelgiame j kiekvieno pedagogo poreikius 3,41 0,85
13. | Akcentuojame pagyrimus ir laiméjimus. 3,68 0,47
14. | Skatiname nuolatinj mokymasi. 3,64 0,72
15. | Esame besimokanti organizacija 3,59 0,79
16. | Skatiname savo darbuotojus mokytis, gilinti kompetencijas, tobuléti. 3,68 0,71
17. | Sudarome sglygas mokymuisi ir tobuléjimui (suteikiate atostogas, iSleidZiate 3,45 0,80
i§ darbo, padengiate mokymosi i§laidas ir pan.).
18. | Sudarome sglygas asmeniniam tobuléjimui. 3,59 0,73
19. | Sudarome pedagogams profesinés karjeros galimybes. 3,55 0,73
20. | Vertiname pedagogy kompetencijas ir suteikiame jiems pagalba. 3,64 0,72
21. | Skatiname mokykla veikti kaip komanda. 3,59 0,73
22. | Mokomés vieni i$ kity. 3,64 0,72
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23. | Skatiname dalytis geraja patirtimi. 3,59 0,79

24. | Viska mokykloje sprendziate Jus (vadovai). 2,09 0,97

25. | Skatiname jvairius sprendimus priimti kartu. 3,41 0,79

26. | Uztikriname, kad mokyklos veiklos kokybés jsivertinime dalyvauty visi 3,59 0,79
pedagogai.

27. | Problemas ir jy sprendimo budus priimame kolegialiai. 3,41 0,73

28. | Dalijamés su pedagogais atsakomybémis, sudarome galimybes veikti 3,36 0,79
savarankiskai.

*Respondentai turéjo galimybe pasirinkti vieng i§ pateikty varianty su atitinkamu jverciu: ,, Visiskai nesutinku* — 1, ,, Ko
gero nesutinku* — 2, ,, Ko gero sutinku " — 3, Visiskai sutinku* — 4, ,, Neturiu nuomonés “ — 5.

6 lentelés tyrimo rezultatai atskleidZia, kad mokykly vadovai yra linke ir jvairiais btidais vysto
zmogiSkuosius iSteklius plétodami bendradarbiavimo sistemg. Mokyklos vadovybé pakankamai
vieningai iSreiské nuomone beveik visiems teiginiams, pasirinkdami jvertj ,, Visiskai sutinku*. Tai
rodo, kad mokykly vadovai pasitelkdami jvairius biidus, rodydami bendravimo ir bendradarbiavimo
pavyzdj, plétoja bendradarbiavimo sistemg. Vieninteliam teiginiui, kad viskq mokykloje sprendzia
patys vadovai (M = 2,09), respondentai labiau isreiské neigiamg nuomong (,, Ko gero nesutinku *).
Taip pat matoma, kad Siame teiginyje apklaustyjy nuomoné issiskyré labiausiai (SD =0,97). Galima
daryti prielaidg, kad mokykly vadovybé yra labiau linkusi priimti sprendimus ne vieni, 0 pasitariant,
dalinantis atsakomybe su mokyklos bendruomene. Mokslingje literatiiroje pabréziama, kad
pasidalintos atsakomybés ir paskirti jgaliojimai teikia ir stiprina rpinimagsi veiklos kokybe ir
vadovai akcentuoja pagyrimus ir laiméjimus (M = 3,68; SD = 0,47). Galima daryti prielaida, kad
vadovai biina labai patenkinti ir besididZiuojantys savo darbuotojais, kada jiems sekasi, jie pasiekia
gerus rezultatus, yra aktyvis ir pan. I§ gauty rezultaty matoma, jog mokykly vadovybé yra linkusi
vystyti zmogiSkuosius iSteklius plétodama bendradarbiavimo sistema, taip pat itin vertina ir
akcentuoja darbuotojy laiméjimus ir pagyrimus.

Lyginant vadovy bei pedagogy ir specialisty poziirj, kaip yra plétojamas bendradarbiavimas
vystant zmogiskuosius isteklius, galima teigti, kad apklaustyjy rezultatai Siek tiek skiriasi. Mokykly
vadovai linke vertinti, jog jie jvairiais bidais vysto Zmogiskuosius isteklius plétodami
bendradarbiavimg, tuo tarpu pedagogy ir specialisty poZiiriu, mokyklos vadovybé plétoja

bendradarbiavimg vystydami Zmogiskuosius isteklius, taciau ne itin pakankamai ir efektyviai.
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Siekiant pagrjsti bendradarbiavimo svarbg ir ypatumus vystant bendrojo ugdymo mokyklos
zmogiskuosius iSteklius, svarbu jvertinti patikimus (p<0,005) tarpusavio rysius (r) tarp atskiry
komponenty.

7 lentele
RySys tarp pedagoguy bei specialisty nuostaty apie bendradarbiavimo svarbg ir

bendradarbiavimo plétojimo situacija mokykloje (N=129)

(n Vidiniai mokyklos santykiai Bendradarbiavimas palaiko
koreliacijos lemia darbuotojy saveika, teigiamus zmogiSkuosius
koeficientas | bendradarbiavimo efektyvuma. santykius ir leidzia siekti
ir p-reiksme organizacijai tiksly.

Bendradarbiavimas leidzia r 0,576

siekti veiklos kokybés. p 0,000

Bendradarbiavimas padeda r 0,573

kurti ~ Siltus  tarpusavio p 0,000

santykius.

Bendradarbiavimas skatina r 0,525

dalintis geraja praktika. p 0,000

Bendradarbiavimas padeda r 0,548

tobulinti socialinius p 0,000

gebéjimus.

Bendradarbiavimas padeda r 0,536

siekti organizacijos tiksly. p 0,000

Bendradarbiavimas leidzia r 0,549

veikti kaip komandai. D 0,000
p<0,005

Bendradarbiavimas skatinantis teigiamus zmogiSkuosius santykius ir leidZianCius siekti
organizacijai tiksly turi patikimus rySius su bendradarbiavimu leidzianc¢iu siekti veiklos
kokybés (r=0,576), padedanciu tobulinti socialinius gebéjimus (r=0,548), leidzianciu veikti kaip
komandai (r=0,549). Vidiniai mokyklos santykiai lemia darbuotojy sgveikg, bendradarbiavimo
efektyvuma turi reik§mingus rySius su bendradarbiavimu padedanciu kurti Siltus tarpusavio santykius
(r=0,573), skatinan¢iu dalintis geraja praktika (r=0,525), padedanciu siekti organizacijos
tiksly (r=0,5360).

Apibendrinant galima teigti, kad nuostatos j bendradarbiavimg kaip veiksnj leidziantj siekti
veiklos kokybés, padeda mokyklose tobulinti socialinius gebéjimus, veikti kaip komandai, yra
palaikomi teigiami Zmogiskieji santykiai, kurie leidzia siekti organizacijai tiksly. Nuostata, kad

bendradarbiavimas padeda kurti Siltus tarpusavio santykius, skatina dalintis gergja praktika, siekti
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organizacijos tiksly, yra palaikomi vidiniai mokyklos santykiai, kurie lemia darbuotojy sqveikg, o tuo

paciu ir bendradarbiavimo efektyvumq.

RySys tarp pedagogy nuostaty apie bendradarbiavimo svarba ir nuomonés apie

mokykly vadovy bendradarbiavimo plétojima mokykloje, vystant Zmogiskuosius iSteklius

(N=129)
r=0,502
.. p-reiksmé . . )
Bendradarbiavimas 0,000 Vadovai skatina mokytis,
padeda siekti — gilinti kompetencijas,
organizacijos tiksly. tobuleti.

Bendradarbiavimu pagrjstas organizacijos tiksly siekimas reik§mingai koreliuoja (r=0,502).
su vadovy skatinimu mokytis, gilinti kompetencijas, tobuléti. Vadinasi, jeigu mokyklos vadovai vysto
ZmogisSkuosius isteklius, skatindami mokytis, gilinti kompetencijas, tobuléti, yra plétojamas

bendradarbiavimas, kurio déka efektyviau siekiama organizacijos tiksly.

8 lenteléje pateikiami stiprig reiksmingq koreliacijq turintys komponentai.

8 lentele
RySys tarp pedagogy ir specialisty nuostaty j bendradarbiavimo plétojimo situacija
mokykloje ir nuomonés apie mokykly vadovy bendradarbiavimo plétojima mokykloje,

vystant ZmogiSkuosius iSteklius (N=129)

(n Mokykloje vyrauja | Mokykloje yra Mokykloje
koreliacijos | glaudus vadovy ir skatinamas santykiai tarp
koeficientas pedagogy mokytojy vadovybés ir
ir p-reiksmé | bendradarbiavimas | iniciatyvumas | pedagogy yra geri

Mokyklos vadovybé rodo r 0,760

teigiama  bendravimo  ir 0.000

bendradarbiavimo pavyzdi P ’

kitiems jstaigos nariams

Mokyklos vadovai skatina r 0,713 0,732

pedagogus dirbti kartu p 0.000 0.000

Mokykloje skatinama gerosios r 0,699

patirties sklaida p 0.000

Vadovybé gerbia ir pasitiki r 0,713 0,766

savo darbuotojais p 0,000 0,000
p<0,005
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Mokyklos vadovybés teigiamas bendravimo ir bendradarbiavimo pavyzdys kitiems (r=0,760),
vadovy skatinimas pedagogus dirbti kartu (r=0,713) ir vadovy pasitik¢jimas ir pagarba savo
darbuotojams (r=0,713) turi reikSminga rysj su glaudziu vadovy ir pedagogy bendradarbiavimu
mokykloje. Mokykloje gerosios patirties skatinimo sklaida turi reikSmingg rys] su mokytojy
iniciatyvumo skatinimu mokykloje (r=0,699). Mokyklos vadovy skatinimas pedagogus dirbti kartu
(r=0,732) ir vadovy pagarba ir pasitikéjimas savo darbuotojais (r=7,66) turi patikima rysj su vadovy
ir pedagogy gerais santykiais mokykloje.

Apibendrinant galima teigti, kad kuomet mokyklos vadovai rodo teigiamg bendradarbiavimo
pavyzdj kitiems, skatina pedagogus dirbti kartu, pasitiki ir gerbia savo darbuotojus — kuriamos
palankios sqlygos vyrauti glaudziam vadovy ir pedagogy bendradarbiavimui. Kada mokykloje
skatinama gerosios patirties sklaida — skatinamas pedagogy iniciatyvumas. Mokykly vadovy
skatinimas pedagogus dirbti kartu, jy pagarba ir pasitikéjimas darbuotojais, leidzia mokykloje kurti
ir palaikyti gerus tarpusavio santykius tarp vadovy ir pedagogy.

Taip pat gauti duomenys parodé¢, kad statistiskai patikimi vidutinio stiprumo rySiai vyravo ir
tarp kity pedagogy ir specialisty nuostaty j bendradarbiavimo plétojimo situacijq mokykloje ir
nuomonés apie mokykly vadovy bendradarbiavimo plétojimg mokykloje, vystant Zmogiskuosius

isteklius komponenty. Rodikliai pateikti 3 priede.

9 lenteléje pateikiami |abai stiprig reiksmingq koreliacijq turintys komponentai.

RySys tarp mokyklos vadovy poziiirio j bendradarbiavimo plétojimo svarba ir indélio
plétojant pedagogu bendradarbiavimo sistema, kaip Zmogiskyju iStekliy vystymo veiksnj
(N=22)

9 lentelé

() Bendradarbiavimas | Bendradarbiavimas | Bendradarbiavimas Bendradarbiavimas
koreliacijos yra vienas i$ padeda tobulinti skatina analizuoti ir padeda spresti
koeficientas besimokancios socialinius reflektuoti savo ir problemas ir priimti
ir p-reiksmeé organizacijos gebéjimus. mokyklos veikla. sprendimo budus.

veiksniy.
Bendradarbiaujanti r 0,909
mokyklos  kultiira
mums prioritetas. p 0,000
Skgtiname i r 0,955 0,907 0,956
edagogus irbti
s p 0,000 0,000 0,000
r 0,899
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Gerbiame ir p 0,000
pasitikime savo
darbuotojais.
Skatiname savo r 0,907
darbuotojus

mokytis, gilinti P 0,000
kompetencijas,
tobuléti
Sudarome r 0,919
pedagogams
profesinés karjeros p 0,000
galimybes.
Vedrtiname r 0,916 0,956 0,910
pedagogy

kompetencijas  ir p 0,000 0,000 0,000
suteikiame  jiems
pagalba.

p<0,005

Bendradarbiavimas laikomas kaip vienas i§ besimokancios organizacijos veiksniy turi labai
stiprius rySius su vadovy skatinimu pedagogus dirbti kartu (r=0,955) ir pedagogy kompetencijy
vertinimu bei pagalbos jiems teikimu (r=0,916). Bendradarbiavimas leidZiantis tobulinti socialinius
gebéjimus turi labai stiprius reik§mingus rysius su pedagogy skatinimu dirbti kartu (r=0,907), pagarba
darbuotojams (r=8,99), darbuotojy skatinimu mokytis, tobuléti (r=9,07)) ir pedagogy kompetencijy
jvertinimu ir palaikymu (r=0,956). Bendradarbiavimas skatina analizuoti ir reflektuoti savo ir
mokyklos veikla turi labai stiprig reikSmingg koreliacijg (r=0,909) su bendradarbiaujancia mokyklos
kulttira, kuri yra prioritetas. Bendradarbiavimas padedantis sprgsti problemas ir priimti sprendimo
bidus turi stipry reikSmingg rySj su pedagogy skatinimu dirbti (1=0,956), profesiniy karjeros
galimybiy sudarymu (r=0,919), pedagogy kompetencijy vertinimu ir pagalbos jiems teikimu (r=9,10).

Apibendrinant galima teigti, kad mokykly vadovai bendradarbiavimq laikydami kaip vienq is
besimokancios organizacijos veiksniy, skatina pedagogus dirbti kartu, vertina jy kompetencijas ir
teikia jiems pagalbqg. Vadovy nuostata, kad bendradarbiavimas leidzia tobulinti socialinius
gebéjimus, skatina pedagogus dirbti kartu, gerbti savo darbuotojus, skatina juos mokytis, tobuléti,
vertinti jy kompetencijas ir palaikyti. Mokyklos vadovy poZiiriu, bendradarbiavimas skatina
analizuoti ir reflektuoti savo ir mokyklos veiklg, todél vadovai siekia bendradarbiaujancios mokyklos
kultiiros, kuri jiems yra prioritetas. Vadovy nuostata, kad bendradarbiavimas padeda spresti
problemas, priimti sprendimo biidus, suteikia vadovams motyvacijq skatinti pedagogus dirbti,
sudaryti jiems profesines karjeros galimybes, vertinti pedagogy kompetencijas ir teikti jiems pagalbg.

Taip pat gauti duomenys parodeé, kad statistiSkai patikimi vidutiniai ir stipris rysiai vyravo ir

tarp kity mokyklos vadovy poziirio j bendradarbiavimo plétojimo svarbq ir indélio plétojant
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pedagogy bendradarbiavimo sistemq, kaip Zmogiskyjy istekliy vystymo veiksnj komponenty.

Rodikliai pateikti 4 priede.

Tyrime taip pat buvo svarbu isiaiskinti, kaip mokyklos vadovai motyvuoja savo darbuotojus,

juos skatina. Gauti tyrimo rezultatai pateikiami 10 lenteléje.

10 lentele

Motyvacijos biidai, kuriais mokyklos vadovybé motyvuoja savo darbuotojus (N=22)

Kategorija

Subkategorija

Teiginiy
skaicius

Irodantys teiginiai

Materialus
atlygis

Premijos

., Premijomis “ (1)

,, Premijomis <...>* (3)

., Premijomis “ (5)

., <...> Premijomis <...>* (7)
,, Premijos <...>* (10)

,» <...> premija <...> " (13)

., <...> premijos <...>" (14)

,, Premijomis <...>* (19)

., <...> premijomis “ (21)

Priedai ir
priemokos

,<..> priedai* (13)
,, Priedais prie atlyginimo* (15)
., <...> priemokomis <...>* (19)

Apdovanojimai

., <...> simbolinémis dovanomis kaip ,, kavos dovanojimas
<..>“(7)
., <...> apdovanojimais “ (9)

Piniginis
atlyginimas

., <...> esant galimybei, motyvuojame materialiai <...>" (11)
,, <...> materialinis atlyginimas pagal galimybe <...>" (22)

Ugdymo
priemonés

., Naujomis ugdymo priemonémis is pageidaujamo sqraso*

(16)

Emocinis
stimulas

Padékos

. <...> padékomis <...>* (7)

, Padékos <..>* (13)

., Padéka <...>* (14)

., <...> padékomis “* (19)

L<..>rastu <..>"(21)

., <...> Siltas padékos Zodis <...> " (8)

Paskatinimai

., Skatinimu <...>* (9)

., <...> iniciatyvus skatinimas <...>" (22)

., <...> skatinimas mokytis <...>" (14)

,,<...> Skatiname save realizuoti, rodyti savo potencialg
<..>"(18)

,, <...> skatiname nuolatinj asmenybés tobuléjimg <...>* (11)

Pagyrimai

,, Viesais pagyrimais <...>" (7)
,» <...> pagyrimu <...> " (9)
,»<...> pagyrimas <...>“ (14)
<> ZodZiu <..>"(21)
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., <...> naudingumo jausmo puoseléjimas <...>* (22)
,, Vertinama darbuotoju veikla, kartu numatant tobuléjimo

Ivertinimas kryptis, darbuotojas zino ko konkreciai is jo tikimasi <...>*
(4)
., <...>Pastebima kiekviena iniciatyva <...> " (8)
., Pripazinimu <...> " (4)
PripaZinimas ., Mokytojy pasiekimai yra visuotinai pripazjstami, skelbiami,
Jais remiamasi plétojant veiklg ir priimant sprendimus* (12)
per s ., <...> pasitikéjimu <...>*“ (4)
Pasitikejimas <...> svarbiy uzduociy skyrimu <...>. (4)
Atestacija ,, <...> atestacija <...> " (14)
, <...> isvykomis “ (3)
<...> iSvykomis <...>* (7)
v ., <...> bendruomenines isvykos <...> " (10)
o I3vykos <> iSvykos <..>" (13)
Kelionés ,<..> organizuojame iSvykas/pramogas skirtas tik
kolektyvui** (16)
Kelionés , <...> kelionés <..>" (14)
Ekskursijos . <...> ekskursijos (20)
., <...> sudaromos sqlygos asmeniniam ir profesiniam
tobuléjimui <...>* (8)
Tobuléjimas ,, <...> tobulinti kompetencijas, jgadzius <...>* (18)
., <...> eina j kvalifikacijos tobulinimg <...>* (17)
,, <...> lavéjimo perspektyvy sudarymas <...>" (22)
,, Konferencijos <...>* (20)
Konferencijos ., Suteikiame galimybe dalyvauti konferencijose <...>* (6)
Asmeninis ir ., <...> galimybé atstovauti mokyklg konferencijose* (14)
profesinis . . ,, <...> seminarai<...>“ (20)
tobuléjimas Seminaral <...>dalyvauti <...> seminaruose <...>"* (6)
. . <...> jvairiais mokymais <...>* (7)
Mokymai ,, <...> darbuotojai siekia Ziniy <...>" (17)
., Stengiamés organizuoti "alia teaming activity" renginius “
Renginiai )]
., <...> renginiai” (10)
Projektai <...> dalyvauti <...> projektuose (6)
Kursai ,» <...> kursais Lietuvoje ir uzsienyje <...> (7)
, <..> suteikiame <...> gerq emocinj mikroklimatg <...>"
. . Palanki (11
M IGEA e atmosfera ., Kurdami draugiskq, pasitikincig atmosferq ,,<...>* (17)
., <...> palankesniy darbo sqlygy sudarymas <...>" (22)
Saviraiska ,,Mok‘JkaOJe pedagogams suteikiama saviraiskos laisvé
<..>“(11)
. leskome sqlygy leidzianciy pedagogams uzsiimti saviugda
N Saviugda T
Asmeniniai g <..>“(18)
darbuotojy Laisvadieniai ,» <...> laisvadieniais <...>" (7)
poreikiai ,<..> atsizvelgiame | asmeninius poreikius atostogoms
Atostogos <.>(17)
. - <..> ¥4 ] j ini ki <..>
L aisvalaikis . atsizvelgiame | asmeninius poreikius

laisvalaikiui (17)
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Gauti tyrimo duomenys atskleidzia, kad mokykly vadovai savo darbuotojus motyvuoja labai
jvairiais biidais. Jie suskirstyti j pagrindines kategorijas: ,,Materialus atlygis*, ,,Emocinis stimulas*,
»Kelionés*, ,,Asmeninis ir profesinis tobuléjimas*, ,,Mikroklimatas“, ,,Asmeniniai darbuotoju
poreikiai“.

Kategorija ,,Materialus atlygis“ konkretinama subkategorijomis ,,Premijos*, Priedai ir
priemokos*, ,,Apdovanojimai*, ,,Piniginis atlyginimas*, ,,Ugdymo priemonés*. Gauti tyrimo
rezultatai parodo, kad labiausiai iSreikStas subkategorijos turinys yra ,, Premijos“. Vadinasi, vadovai
linke labiausiai motyvuoti savo darbuotojus premijomis (,, Premijomis <...>*). Subkategorija
., Priedai ir priemokos“ demonstruoja, kad vadovybé taip pat skatina darbuotojus priemokomis ir
priedais prie atlyginimo (,, Priedais prie atlyginimo“; ,,<...> priemokomis <...>*). Subkategorijoje
., Apdovanojimai* matoma, kad mokykly vadovai taip pat darbuotojus skatina jvairiais
apdovanojimais (,,<...> simbolinémis dovanomis kaip , kavos dovanojimas* <..>*;, <..>
apdovanojimais ‘). Subkategorijoje ,, Piniginis atlyginimas* taip pat atsispindi, kad pagal galimyb¢
galimybe <..>*). Taip pat Sioje kategorijoje buvo iSskirta subkategorija ,, Ugdymo priemonés .
Vadinasi, mokykly vadovai savo darbuotojus motyvuoja leisdami iSsirinkti mokymo priemones,
reikalingas pedagogams ir specialistams (,, Naujomis ugdymo priemonémis is pageidaujamo sqraso ).

Kategorija ,,Emocinis stimulas*“ apima subkategorijas kaip ,,Padékos*, , Paskatinimai®,
wPagyrimai*, . ]Ivertinimas*, ,,PripaZinimai“, ,,Pasitikéjimas*“, , Atestacija“. 1S gauty rezultaty,
matoma, kad labiausiai akcentuojama subkategorija ,, Padéekos “ (,,<...> padékomis <..>*; ,<..>
Siltas padékos Zodis <...>*), taip pat dominuoja subkategorija ,, Paskatinimai* (,,<...> iniciatyvus
skatinimas <...>*;, <...> Skatiname save realizuoti, rodyti savo potencialg <...>*) ir subkategorija
., Pagyrimai* (,, VieSais pagyrimais <...>“). Matoma, kad labiausiai vadovai yra link¢ motyvuoti savo
darbuotojus padékomis, taip pat paskatinimais ir pagyrimais. Kiek reciau vadovai motyvuoja
darbuotojus ,, [vertinimais “, ,, PripaZinimais , ,, Pasitikéjimu * ir ,, Atestacijomis *.

Kategorija ,,Kelionés* apima subkategorijas ,,I§vykos, ,,Kelionés“ ir ,,Ekskursijos*“. Sioje
kategorijoje labiausiai dominuojanti subkategorija yra ,,I$vykos“. Vadovybé yra linkusi motyvuoti
savo darbuotojus jvairiomis kolektyvinémis i§vykomis (,, <...> bendruomenines isvykos <...>*,, <...>
organizuojame isvykas/pramogas skirtas tik kolektyvui*). Taip pat Siek tiek maziau vadovybé

motyvuoja darbuotojus kitomis priemonémis kaip ,, Kelionémis “ it ,, Ekskursijomis “.
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Kategorija ,,Asmeninis ir profesinis tobulé¢jimas® konkretinama | subkategorijas
» Tobuléjimas*, ,, Konferencijos*, ,,Seminarai“, ,Mokymai*, ,,Renginiai“, ,,Projektai* ir ,, Kursai*“.
Labiausiai iSryskéjusioje subkategorijoje ,, Tobuléjimas “ atsispindi, kad mokykly vadovybé labiausiai
yra linkusi savo darbuotojus motyvuoti suteikiant jiems galimybe tobuléti, tobulinti savo jgtidzius
(,,<...> sudaromos sqlygos asmeniniam ir profesiniam tobuléjimui <..>*; , <..> tobulinti
kompetencijas, jgudzius <..>*). Taip pat vadovai motyvuoja pedagogus isleisdami juos |
., Konferencijas “ (,, Suteikiame galimybe dalyvauti konferencijose <...>*;,, <...> galimybé atstovauti
mokyklg konferencijose ). Siek tiek maZziau mokykly vadovai motyvuoja pedagogus ir specialistus
kitais biidais kaip iSleisdami | ,, Seminarus “, ,, Mokymus “, suteikdami galimybe dalyvauti ar rengti
., Renginius “, ,, Projektus , ,, Kursus "

Kategorijoje ,,Mikroklimatas* isrySkéja subkategorija ,,Palanki atmosfera®. Mokykly
vadovybé¢ taip pat yra linkusi motyvuoti savo darbuotojus pozityvia aplinka, geromis emocijomis
(, <..> suteikiame <...> gerq emocinj mikroklimatq <...>;,Kurdami draugiskq, pasitikincig
atmosferq ,,<...>"“).

Kategorijoje ,,Asmeniniai darbuotoju poreikiai“ iSryskéja subkategorijos ,,Saviraiska*.
»Saviugda“, ,Laisvadieniai®, ,,Atostogos®, ,Laisvalaikis“. Gauti tyrimo rezultatai rodo, kad
mokykly vadovybé taip pat yra linkusi motyvuoti darbuotojus ir atsizvelgiant j jy poreikius
(., <...> atsizvelgiame j asmeninius poreikius <...> laisvalaikiui; , IeSkome sqlygy leidZianciy
pedagogams uzsiimti saviugda <...>*; , <..> atsizvelgiame j asmeninius poreikius atostogoms
<..>*). Taliau rezultatai rodo, kad vadovai daug reCiau ir maziau motyvuoja savo darbuotojus
atsizvelgdami | jy asmeninius poreikius, jy tenkinima.

Apibendrinant galima teigti, kad mokykly vadovai savo darbuotojus motyvuoja labai jvairiais
biidais, taciau kai kurie jy yra naudojami Zymiai maziau negu kiti. IS gauty tyrimo rezultaty matoma,
kad mokykly vadovybé labiausiai savo darbuotojus motyvuoja materialiniu atlygiu — premijomis,
padékomis, taip pat suteikdami galimybe isvykti. Zymiau maZiau darbuotojai yra motyvuojami
asmeniniy poreikiy tenkinimo galimybémis. Tuo tarpu Mokytojy kompetencijos centras (2007),
akcentuoja, kad kokybiSkos Svietimo sistemos yra tos, kurios atsizvelgia j individualius pedagogy
poreikius. Taip pat pedagogai ir specialistai yra maziau motyvuojami pasitikéjimu, pripazZinimu ir ne
itin pakankamai yra motyvuojami profesiniam ir asmeniniam tobuléjimui. Anot Kontautienés (2010),
vadovai turi pasitikéti savo darbuotojais, taip skatindami juos bendradarbiauti, jausti vienas kitam

pagarbg bei pasitikéjimg. Vadovas privalo gerbti savo darbuotojus skatinant ir suteikiant salygas jy
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vystymuisi, tobul¢jimui, suvokiant jog zmogiSkyjy iStekliy vystymas kuria jstaigos verte
(Kontautien¢, 2010).

Tyrimo metu taip pat buvo siekiama suzinoti, ar mokykly vadovai savo mokyklose plétoja
pedagogy lyderyste, kaip vieng 1§ Zmogiskyjy iStekliy vystymo prielaidg. Vadovams reikéjo pasirinkti
vieng i§ pateikty pasirinkimy ,.taip* arba ,,ne. Gauti duomenys pavaizduoti 1 paveiksle.

100.0
90.0
80.0
70.0
60.0
50.0
40.0
30.0
20.0
10.0

0.0

ETaip " Ne

1 pav. Pedagogy lyderystés plétojimas mokyklose (N=22)

IS gauty duomeny matoma, kad didzioji dauguma vadovy yra linkusi plétoti pedagogy

lyderyste savo mokykloje (63,6 proc.). Apie trec¢dalj apklausty vadovy mokykloje neplétoja pedagogy
lyderystés (36,4 proc.).

Tyrimo metu buvo svarbu issiaiSkinti, kokiais biidais mokykly vadovai plétoja pedagogy

lyderyste. Siame klausime savo nuomone isreiské tie mokykly vadovai, kurie j ankstesnjjj klausima

atsaké ,, Taip “ (63,6 proc.). Gauti rezultatai yra pateikti 11 lenteléje.
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11 lentelé

Budai, kuriais mokykly vadovai plétoja pedagogu lyderyste (N=22)

Kategorija Subkategorija | Teiginiy Irodantys teiginiai
skaicius
,<..> pavedame uzduotis, kurias atlieka savarankiskai,
jtraukdami kitus . (3)
c .y . ., Skiriame darbuotojams jvairiy uzduociy <...> (18)
Skiria uZduotis 4 ., <...> Darbas gl{upése, komandose, kur patys randa
sprendimus, susitaria*. (21)
Sudaromos ,, <...> praneSimy rengimas ir pristatymas “. (21)
salygos aktyviai ,, Vertiname ir isbandome naujas pasiiilytas idéjas <...> . (3)
veiklai Priima idéjas 3 ., <...> rengti ir jgyvendinti idéjas <...>"*. (7)
., Kvieciame reiksti naujoves <...>* (17)
., <...> darbuotojy iniciatyvy palaikymu“. (4)
Vertina 3 ,, <...> uz iniciatyvumq visuomet mokytojai skatinami*. (7)
iniciatyvuma ,, Mokytojas, turintis  kiirybinj  potencialg skatinamas
inicijuoti naujq veiklg <...>“(12)
., <...> skatinami dalyvauti lyderystés plétojimo seminaruose,
projektuose <...>* (19)
Sudaromos Skatina ,,Skatiname 6oi'rgkani.z'uoti rel?giniu}v,. atv'irlccls “pazlokas, kurti
prielaidos iSnaudoti 5 pr<lsta>ty IS, GLSIuSyas, a't'vej 4 analizes ir k. Zf()
Ivdervstés otencial <. skatl{aame inovacijas ugd){mo procese”. (_1 7) _
y '“ky' ¢ P 3 ,<..> skatiname dalyvauti projektuose, atlikti tam tikras
rf lfi arw pareigas, taip ugdant darbuotojy kompetencijas <...>*(18)
ugd;:%ﬁi ,, <...> Skatiname mokytis <...>" (18)
Sudaro salygas ., <...> mokytis vieniems is kity <...>* (7)
mokymuisi ir 3 ,, Tobulina savo kompetencijas seminaruose <...>. (13)
tobuléjimui ,, <...> mokosi kolegialaus grjztamojo rysio metody “. (14)
. ., <...> gerosios patirties sklaida <...>* (4)
Sq!y.gOJa. . Sudaritos squgos dalintis patirtimi <...> (7)
dalijimasi 4 < > sklaida kol Iha® (13
patirtmi » %> sklaida kolegoms. pagalba”. (1)
., Dalijimasis patirtimi, Ziniomis <...>“ (21)
., Atsakomybés priimant mokyklai svarbius sprendimus
pasidalijimas <...>* (4)
., Deleguojamos vid. grandies vadovy funkcijos, t.y.
Teigiama . mokytojai vadovauja metodinems grupéms, buriasi j projekty
. Vadovai I
nuostata j dalijasi 4 rengimo ir vykdymo komandas <...> (14) o
darbuotoju . ., Kiekvienas pedagogas savo srities lyderis, Kuris visiskai
X atsakomybémis . . A g . )
lyderystés atsakingas uz savo koordinuojamg sritj (meniska pedagogeé
plétojima atsakinga uz parody organizavimg, interjero
apipavidalinimg ir ¢. ) “. (8)
., Kvieciame <...> biiti metodiniy biireliy vadovais . (17)
Darbuotojai , ,,Pedag?gams sute.ikiamo.s Visos g.al.imybe's <..>(19)
yra palaikomi ¥ <...>. Jis yra remiamas, jam suteikiama pagalba, padedama
spresti problemas “. (12)
Motyvuoja ) ., <...> motyvuojame <...> ", (18)

., <...> motyvuojant konkurencija ir pasitikéjimu . (22)
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Vertina atgalinj 1 ., <...> Siekiame griztamojo rysio* (18)

rySi
Pasitiki savo 1 ., Stengiamasi suvienyti kolektyvq dél bendry siekiamy tiksly
darbuotojais <..>"(22)

Gauti tyrimo duomenys rodo, kad mokykly vadovai pasitelkia gana skirtingus biidus pedagogy
lyderystés plétojimui. Pagrindinés kategorijos yra ,,Sudaromos salygos aktyviai veiklai®,
»Sudaromos prielaidos lyderystés raiSkai ir lyderiy ugdymui®, ,, Teigiama nuostata j darbuotoju
lyderystés plétojimg*

Kategorija ,,Sudaromos salygos aktyviai veiklai“ konkretinama j subkategorijas ,,Skiria
uzduotis“, ,, Priima idéjas*, ,,Vertina iniciatyvumg*, Gauti tyrimo rezultatai parodo, kad labiausiai
iSreikStas subkategorijos turinys yra ,,Skiria uZduotis“. IS gauty rezultaty matoma, kad mokykly
vadovams pedagogy lyderystés plétojimui labiausiai priimtinas jvairiy uzduociy skyrimas (,, <...>
pavedame uzduotis, kurias atlieka savarankiskai, jtraukdami kitus “; ,, Skiriame darbuotojams jvairiy
uzduociy <...>). Subkategorijos ,, Priima idéjas “ bei ,, Vertina iniciatyvumg * taip pat atskleidzia, kad
mokykly vadovai linkg atsizvelgti j pedagogy idéjas (,, Vertiname ir isbandome naujas pasiilytas
idéjas <...>*“;, <...>rengti ir jgyvendinti idéjas <...> ) ir vertinti jy iniciatyvuma (,, <...> darbuotojy
iniciatyvy palaikymu*“; ,, Mokytojas, turintis kiirybinj potencialg skatinamas inicijuoti naujq veiklg
<..>*). Gauti tyrimo duomenys rodo, kad Sie biidai mokyklos vadovams yra pakankamai priimtini
plétojant pedagogy lyderyste.

Kategorijoje ,,Sudaromos prielaidos lyderystés raiSkai ir lyderiy ugdymui“ isryskéja
subkategorijos ,,Skatina iSnaudoti potencialg“ ir ,,Sudaro sqlygas mokymuisi ir tobuléjimui“. Gauti
tyrimo rezultatai atskleidzia, kad labiausiai iSryskéja subkategorija ,,Skatina iSnaudoti potencialg*,
vadinasi, mokykly vadovai sickdami plétoti pedagogy lyderyste, pozityviai skatina pedagogus
iSnaudoti potencialg, ragindami juos visur dalyvauti, organizuoti, mokytis, inicijuoti veiklas (,,<...>
skatinami dalyvauti lyderystés plétojimo seminaruose, projektuose <...>*“; | Skatiname organizuoti
renginius, atviras pamokas, kurti pristatymus, diskusijas, atvejy analizes ir kt.“). Subkategorijoje
,Sudaro sqlygas mokymuisi ir tobuléjimui*“ pastebima, kad mokykly vadovai lyderyst¢ plétoja
suteikdami pedagogams sglygas mokytis ir tobuléti, taCiau Sis biidas yra naudojamas reciau.

Kategorija ,,Teigiama nuostata i darbuotoju lyderystés plétojima“ konkretinama |

€

subkategorijas ,,Sqlygoja dalijimgsi patirtimi, ,,Vadovai dalijasi atsakomybémis*; ,,Darbuotojai

yra palaikomi*; ,,Motyvuoja*, ,,Vertina atgalinj rysj*“, ,, Pasitiki savo darbuotojais“. Gauti tyrimo
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rezultatai rodo, kad labiausiai iSreik$ti subkategorijy turiniai ,,S¢lygoja dalijimgsi patirtimi“ ir
» Vadovai dalijasi atsakomybémis*“. Galima teigti, kad mokykly vadovai vertina ir skatina pedagogy
lyderyste per dalijimasi patirtimi, taip sudarant saglygas mokytis vieniems i§ kity, bendradarbiauti
(., Sudarytos sqlygos dalintis patirtimi <...>, ,,<...> sklaida kolegoms, pagal/ba ), taip pat vadovai
neprisiima atsakomybiy vien tik sau, o pasitikédami suteikia galimybiy imtis atsakomybés ir atlikti
tam tikras pareigas (,,Atsakomybés priimant mokyklai svarbius sprendimus pasidalijimas <...>*;
,, Deleguojamos vid. grandies vadovy funkcijos, t.y. mokytojai vadovauja metodinéms grupéms,
buriasi j projekty rengimo ir vykdymo komandas <...>). Subkategorijos ,, Darbuotojai yra palaikomi
(,, Pedagogams suteikiamos visos galimybés <...>) ir ,,Motyvuoja“ (,, <...> motyvuojame <...> ") yra
iSreikstos kiek maziau. Matoma, kad mokykly vadovai naudoja ir Siuos pedagogy lyderystés plétojimo
budus, tadiau juos renkasi reciau. Gauti tyrimo duomenys atskleidzia, kad subkategorijos ,, Vertina
atgalinj rysj“ ir ,, Pasitiki savo darbuotojais “ yra i$reik§tos maziausiai. Gauti tyrimo duomenys rodo,
kad mokykly vadovai zymiai reciau yra linke skatinti pedagogy griztamajj rysj (,, <...> Siekiame
griztamojo rysio*) ir nepakankamai iSreiSkia ir akcentuoja savo pasitikéjima pedagogais
(,, Stengiamasi suvienyti kolektyvq dél bendry siekiamy tiksly <...>*).

Apibendrinant galima teigti, kad mokykly vadovybé yra linkusi naudoti pakankamai jvairius
pedagogy lyderystés plétojimo budus, tac¢iau dauguma biidy yra renkamasi panaudoti Zymiai reciau ir
maziau negu kity. Gauti tyrimo rezultatai atskleidzia, kad daugiausiai vadovai linke skatinti
pedagogus iSnaudoti savo potencialg. Galima teigti, kad mokyklos vadovams palanku, kuomet
pedagogai atlieka daug funkcijy, yra aktyvis, i$sireiskiantys. Taip pat mokykly vadovai pakankamai
daznai linke skirti pedagogams jvairias uzduotis, sqlygoja patirties dalijimosi sklaidg ir dalijasi
atsakomybémis. Zymiai rediau arba i§ vis retai mokykly vadovai renkasi palaikyti pedagogus,
motyvuoti, pasitikéti bei vertinti atgalin] rySj. Taciau mokslingje literatiroje akcentuojama, kad
siekiant mokytojy lyderystés, mokykly vadovai turi tapti lyderiy lyderiais, kurie kurty pasitikéjimu

gristus santykius su visais mokyklos darbuotojais, palaikyty ir motyvuoty darbuotojus, skatinty

vt —
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DISKUSIJA

Siandieniniais laikais, mokslin¢je literatiiroje atrandama daug tyrimy apie zmogiskyjy istekliy
vystymo ypatingumus ir bendradarbiavimo reik§Sme¢ Svietimo organizacijose. Atliekant mokslinés
literatiros analizg, buvo pastebima, kad apie Zzmogiskuosius isteklius yra rase daugybe mokslininky
kaip Everard ir Moris, Mikuléniené, Jewell, Sarkitinaité, Garavan, Kearns, ISoraité, Janéauskas
apibudinami kaip esminis bet kokios organizacijos prioritety, todél | juos turi biiti investuojama,
zmogiskieji iStekliai turi biiti vystomi, kadangi vystymasis skatina Zmoniy tobuléjima, prisitaikyma
prie nuolatiniy poky¢iy, organizacijos tiksly igyvendinimo. Atlikus empirinj tyrima, buvo issiaiskinta,
kad Zmogiskieji iStekliai organizacijoje yra laikomi prioritetu, taciau j jy vystyma néra pakankamai
investuojama. Tai leidzia daryti prielaidg, jog teorija nuo praktikos labai skiriasi.

Vienas 1§ zmogiskyjy iStekliy vystymo prioritety mokslingje literaturoje laikomas mokymasis
visg gyvenimg. Mokslinéje literatiiroje akcentuojama, kad kiekviena organizacija turi suteikti
palankias salygas darbuotojy asmeniniam ir profesiniam tobuléjimui, mokymuisi, kompetencijy
gilinimui, kvalifikacijos tobulinimui. Gauti tyrimo rezultatai atskleidé¢, kad tik i$§ dalies mokyklose yra
sudaromos salygos mokymuisi ir tobuléjimui. Mokyklose truksta salygy ir paskatinimo nuolat
mokytis bei tobuléti.

Bendradarbiavimas mokslingje literatiiroje yra analizuotas ir apiblidinamas kaip viena esminiy
salygy siekiant kokybiSko ugdymo organizavimo, organizacijos tiksly. Bendradarbiavimg yra tyringj¢
nemazai tiek uzsienio, tiek Lietuvos mokslininky: Kontautiené, Dobranskiené, Ainscow ir
Hopkins, Tereseviciené ir Gedviliené, Alisauskiené ir Milteniené, Petrulyté ir kt ir kt. Svarbu
akcentuoti, kad bendradarbiavimas yra svarbus zmogiskyjy istekliy vystymo(si) veiksnys, kadangi
bendradarbiavimas reikalauja asmeniniy zmogaus jgiidziy, kompetencijy, ziniy, geb¢jimy, kuriuos
reikia nuolatos atnaujinti, kas skatina nuolatin] asmens mokymasi ir tobulinimgsi. Gauti empiriniai
tyrimo duomenys atskleidé, kad pedagogai bei specialistai ir mokykly vadovai bendradarbiavima
laiko prioritetu, turin¢iu reikSme ir svarbg Svietimo organizacijose. Taciau gauti tyrimo rezultatai
parod¢, kad bendradarbiavimas mokyklose yra palaikomas tik 1§ dalies, kadangi mokyklose
nepakankamai skiriama démesio Siam procesui, o sykiu ir sglygy zmogiskyjy istekliy vystymuisi

uztikrinimui.

71



Moksliné literattroje taip pat iSskiriama, kad mokyklose turi biiti motyvuojami darbuotojai,
ypaé siekiant efektyvios veiklos kokybés, kadangi motyvacija skatina darbuotojus nasiai veiklai,
tobul¢jimui, geresniy rezultaty siekimui. Mokslinéje literatiiroje yra iSskiriama daug motyvacijos
budy Svietimo organizacijose. Empirinio tyrimo metu paaisSkéjo, kad mokykly vadovai Zino ir
panaudoja jvairiy pedagogy motyvacijos biidy, ypa¢ materialiniy. Tafiau daugumg motyvacijos
metody mokyklos vadovai pasitelkia ypac retai, nors jie pedagogams yra itin reikSmingi. Mokyklos
vadovai reciau renkasi motyvuoti pedagogus pasitikéjimu, palaikymu, asmeniniy poreikiy tenkinimu,
nors mokslinéje literatiiroje iSskiriama, kad pedagogams palaikymas, pasitikéjimas, atsizvelgimas j
asmeninius poreikius yra labai svarbus.

Remiantis $io tyrimo gautais duomenimis galima atrasti sgsajy su kitais moksliniais tyrimais.
Panasios sgsajos buvo pastebétos su 2004 metais atliktu R. Kontautienés tyrimu ,,Bendradarbiavimo
tobulinimas bendrojo lavinimo mokyklos pedagogy bendruomenéje®, kurio tikslas — ,,nustatyti
pedagogy bendradarbiavimo tobulinimg lemiancdius veiksnius ir parengti bendradarbiavimo
tobulinimo pedagogy bendruomenéje vadybinj modelj“. R. Kontautienés atlikto tyrimo rezultatai
parodé, kad pedagogai ir vadovai supranta bendradarbiavimo reik§mingumg tobulinant mokyklos
veiklg. Taip pat atskleidé, kad bendradarbiavimo plétote lemia vadovo asmenybé¢, veiklos ypatybes.
Labiausiai bendradarbiavimo plétotei pedagogy bendruomenei trukdo vadovo autokratinis
vadovavimo stilius, konkurencija tarp pedagogy. Siame tyrime galima atrasti panasiy sasajy su R.
Kontautienés atliktu tyrimu, kadangi Sio darbo tyrimo duomenys atskleid¢, jog ir vadovai ir pedagogai
bendradarbiavimg laiko kaip prioriteta, taciau bendradarbiavimas mokyklose yra plétojamas tik i$
dalies, kadangi daug priklauso nuo organizacijos vadovo ir jo indélio j bendradarbiavimo sistemos
plétojima vystant ZzmogiSkuosius iSteklius.

Apibendrinant galima teigti, kad mokslin¢je literatiiroje akcentuojama zmogiskyjy istekliy
vystymosi ir bendradarbiavimo svarba ir reik§mingumas $vietimo jstaigose. Kuomet yra vystomi
zmogiskieji iStekliai, plétojasi pedagogy bendradarbiavimo sistema, Kuri leidzia organizacijoms siekti
veiklos kokybés, palankios darbuotojy sgveikos. Gauti tyrimo duomenys atskleidé, kad praktika nuo
teorijos kiek skiriasi. Nors vadovy ir pedagogy bei specialisty pozitiriu zmogiskyjy iStekliy vystymasis
plétojant pedagogy bendradarbiavimo sistema yra reikalingas ir suteikiantis organizacijoms
pranasumo, zmogisSkyjy iStekliy vystymuisi mokyklose teikiama nepakankamai démesio ir salygy,

todé¢l bendradarbiavimo sistema plétojasi tik i$ dalies.
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ISVADOS

ISanalizavus teoring literatiirg, galima teigti, kad:

1. Zmogiskieji istekliai $vietimo organizacijoje atlicka pagrindinj ir svarbiausig vaidmenj, kadangi
zmongs kuria pridéting vert¢ organizacijoms, jie pasizymi kognityviniais geb¢jimais, Ziniomis,
jgudziais, kuriy déka yra siekiami organizacijos tikslai, veiklos kokybé. Kad zmogiskieji iStekliai
Svietimo organizacijose buty efektyvis, bendradarbiauty, palaikyty kokybiska ugdymosi procesa,
prisitaikyty prie nuolatinés kaitos, siekty veiklos kokybés, jie visuomet turi vystytis.

2. Zmogiskyjy istekliy vystymasis apima asmens Ziniy, jgidziy gilinima, susijusj su darbu ir
leidziant] ugdyti profesionaluma, reikiamas kompetencijas, saviverte, produktyvuma ir naSumg
organizacijoje. Zmogiskuyjy istekliy vystymasis yra vienas i§ §vietimo jstaigos uzdaviniy, kuris
suteikia jstaigai pranasumo, tad vystymo pagrindu tampa nuolatinis mokymasis ir tobul¢jimas.

3. Bendradarbiavimas yra vienas i§ mokyklos prioritety. Be jo pedagoginé veikla bty
nejsivaizduojama. Bendradarbiaujanti mokyklos kultiira skatina mokymasi, bendra veikla,
atsakomybe, leidzia siekti jstaigos tiksly, skatina teigiamg atmosfera. Bendradarbiavimas yra
neatsiejamas nuo zmogiskyjy istekliy vystymosi, kadangi jis skatina nuolatinj tobulinimasi,
mokymasi, reikalauja ziniy, gebéjimy. Bendradarbiavimas leidZia palaikyti Siltus santykius, siekti
organizacijos tiksly jgyvendinimo, gerinti veiklos kokybe.

4. Svietimo organizacijose didZiausia jtaka zmogiskyjy istekliy vystymuisi teikia mokykly vadovai.
Mokyklos vadovai yra pavyzdys visai Svietimo bendruomenei, todél nuo to priklauso
organizacijos kultiira. Siekiant, kad organizacija biity novatoriska, jgyvendinty tikslus, siekty
veiklos kokybés, mokyklos vadovai turi rodyti tinkamg bendravimo ir bendradarbiavimo pavyzdj,
vystyti savo organizacijos zmogiSkuosius iSteklius, taip plétojant pedagogy bendradarbiavima,

lyderyste ir Siltus tarpusavio santykius.

ISanalizavus empirinio tyrimo duomenis, galima teigti, kad:

5. Mokykly vadovai, pedagogai bei specialistai bendradarbiavimo sistemos vystyma laiko prioritetu
suprasdami pastarojo proceso svarba bei reikalinguma Svietimo organizacijoje. Taciau paaiskéjo,

kad pedagogy bendradarbiavimo plétojimas mokyklose néra pakankamas, efektyvus ir
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10.

kokybiskas. Pedagogy bendradarbiavimo sistemos plétojimui mokyklose triiksta sglygy, kurios
didele dalimi priklauso nuo mokyklos vadovo.

Nors mokykly vadovy poziiiriu jy indélis | zmogiskyjy istekliy vystyma plétojant pedagogy
bendradarbiavimo sistemg yra pakankamas, pedagogy ir specialisty pozitiriu, mokyklos vadovai
zmogiskuosius iSteklius vysto nepakankamai efektyviai. Mokyklose nepakankamai skiriama
démesio ir nepakankamai sudaromos salygos veiksmingam zmogiskyjy istekliy vystymuisi,
plétojant bendradarbiavimo sistema tarp pedagogy.

ISsiaisSkinta, kad mokyklos vadovai labiausiai savo darbuotojus motyvuoja materialiai, t.Y.
premijomis, ta¢iau nepakankamai motyvuojama sudarant sglygas asmeniniam ir profesiniam
tobuléjimui, taip pat emocine motyvacija — pripazinimu, palaikymu, atsizvelgimu j asmeninius
pedagogy poreikius, kas yra ypac¢ svarbu vystant zmogiskuosius isteklius.

Paaiskéjo, kad ne visi mokykly vadovai plétoja pedagogy lyderyste kaip itin svarbig ZmogisSkyjy
iStekliy vystymo mokykloje prielaida. Tie vadovai, kurie plétoja pedagogy lyderyste, tam sudaro
salygas tik i$ dalies. Labiausiai vadovai linke skatinti pedagogus iSnaudoti savo potenciala, skirti
pedagogams jvairias uzduotis, salygoja patirties dalijimosi sklaidg ir dalijasi atsakomybémis,
taciau maziau palaiko, pasitiki ir skatina grjztamajj rysj, nors pedagogy lyderystés plétojimui tai
yra labai svarbios salygos.

Nustatyta, kad pozitris | bendradarbiavimo svarbg, bendradarbiavimo plétojimo situacija
mokykloje ir indé¢lis 1 ZmogiSkyjy iStekliy vystymasi plétojant pedagogy bendradarbiavimo
sistema turi teigiamus tarpusavio rySius. Tai reiskia, jog daugelis mokyklos procesy ir jy
komponenty yra priklausomi vieni nuo kity ir susij¢ glaudziais rysiais.

ISsikelta hipotezé pasitvirtina tik 1§ dalies, kadangi zmogiskyjy istekliy vystymuisi mokyklose néra
pakankamai sudaroma salygy — pedagogy bendradarbiavimo sistema plétojama nepakankamai

veiksmingai.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis teorinio ir empirinio tyrimy rezultatais galima isskirti rekomendacijas, kaip

efektyviau vystyti zmogiskuosius isteklius, plétojant pedagogy bendradarbiavimo sistemq.

Siekiant organizacijos veiklos kokybés ir efektyvumo, mokyklos vadovai turéty skirti daugiau
démesio zmogiskyjy istekliy vystymuisi, ypa¢ sudaryti salygas asmeniniam ir profesiniam
tobuléjimui, kadangi mokyklose tam néra skiriama pakankamai démesio. Biitent asmeninis ir
profesinis tobul¢jimas yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy, kuris leidzia siekti novatoriSkumo,
kokybisko ugdymo proceso ir bendradarbiavimo.

Mokyklos vadovai turi parodyti savo darbuotojams, kad jais pasitiki, pripazjsta, kadangi $ilti
tarpusavio rysiai suteikia sglygas organizacijai buiti vieningai, bresti ir vystytis.

Mokykloje labai svarby poveikj turi motyvacija. Mokykly vadovai turéty nuolatos motyvuoti savo
darbuotojus atsizvelgiant  kiekvieno darbuotojo interesus. Reikéty stengtis pedagogus motyvuoti
ne vien materialiai, bet ir emociskai jais pasitikint ir palaikant, sudarant sglygas jy augimui ir
tobuléjimui, kadangi tai efektyvina organizacijos veiklg dar nasiau.

Siy laiky mokykla neatsicjama nuo lyderystés. Kiekvienas mokyklos vadovas turéty plétoti
pedagogy lyderystg, sudaryti tam salygas, biiti pavyzdZiu, palaikyti pedagogy iniciatyvas ir
dalintis su jais atsakomybémis. Pedagogy lyderyste skatina pedagogus bendradarbiauti ir
atvirks¢iai, pedagogy bendradarbiavimas yra lyderystés vystymo salyga. Sie tarpusavyje glaudziai
susije procesai yra labai reikSmingi, nes daro jtakag mokyklos veiklos tobulinimui, mokiniy
mokymosi rezultaty gerinimui ir kt.

Mokyklos vadovai turéty ne tik laikytis nuostaty, kad bendradarbiavimas yra besimokancios
organizacijos veiksnys, tadiau ir sudaryti tam sglygas rodant bendravimo ir bendradarbiavimo

pavyzdj, kuriant bendradarbiaujancia kulttirg, vystant zmogisSkuosius iSteklius.
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Gerbiami mokykly pedagogai ir specialistal,

1 priedas

Esu Siauliy universiteto, Edukologijos magistrantiiros (specializacija: $vietimo

kokybés vadyba) 11 kurso studenté Kunigunda Leonaité ir atlieku tyrimgq, siekdama issiaiskinti,

kaip  bendrojo

ugdymo

mokyklose  yra

vystomi

Zmogiskieji

istekliai,

plétojant

bendradarbiavimg tarp pedagogy. Todél Jisy atsakymai j anketos klausimus yra labai

svarbiis.

Si anketa yra anoniminé. Gauti tyrimo duomenys tik apibendrinta forma bus

naudojami magistro darbe. Jums tinkamq atsakymo variantg pazymékite ,, X .

1. Bendra informacija apie Jus.

Jusy lytis: | [J Moteris Jusy amZius: 1 iki25m. | Jusy 0 iki 5 m.
7 25-35m. .| 0 5-10 m.
edagoginio
- Vyras o 3545m, | P99 000 m,
[ 45-55m. | darbo 0 20-30 m.
daugiau. O 40m.ir
daugiau
Jiisy 1 Pradiniy klasiy mokytoja(-s) Jisy 1 Pedagogas (-¢)
pareigos: 0 Is)a‘lyko mokytoja(-s) o kvalifikacine |~ VY- Pedagogas (Té? .
1 Svietimo pagalbos specialistas - 1 Pedagogas metodininkas (-¢)
(jrasykite) kategorija: | (| Ekspertas (-¢)
[ Kita (jrasykite)
Kokio tipo | ] Pradiné Jisy 1 Mieste
mokykloje 0 ngngdmé mokykla O Raj_ono miestelyje
) ] Viduriné 1 Kaime
dirbate? | Pprogimnazija yra:
1 Gimnazija
11 Kita (jrasSykite)......ccocceeveieennne
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2. Pazymékite kiekvieng teiginj ,,x“, iSreiSkiantj Jusy pozitrj, ar bendradarbiavimo

plétojimas mokykloje yra svarbus ir reikalingas.

TEIGINIAI VisiSkai Ko gero Ko gero | Visiskai | Neturiu
nesutinku | nesutinku | sutinku | sutinku | nuomonés

1. Bendradarbiavimas leidzia siekti veiklos kokybés.

2. Bendradarbiavimas padeda kurti Siltus tarpusavio
santykius.

3. Bendradarbiavimas skatina dalintis geraja
praktika.

4. Bendradarbiavimas skatina tobuléjima.

5. Bendradarbiavimas yra vienas i§ besimokancios
organizacijos veiksniy.

6. Bendradarbiavimas skatina pokycius ir kaita.

7. Bendradarbiavimas padeda tobulinti socialinius
gebéjimus.

8. Bendradarbiavimas  skatina  analizuoti ir
reflektuoti savo ir mokyklos veikla.

9. Bendradarbiavimas padeda tenkinti kiekvieno
poreikius.

10. Bendradarbiavimu yra paremta visa organizacijos
veikla.

11. Bendradarbiavimas padeda siekti organizacijos
tiksly.

12. Bendradarbiavimas padeda spresti problemas ir
priimti sprendimo biidus.

13. Bendradarbiavimas skatina veiklos jsivertinima.

14. Bendradarbiavimas leidZia veikti kaip komandai.

Kita
(FFASYRILE) ...ttt ettt ettt ettt e et et e st e ke e et e e bt e st ea bt ea bt et e eR bt ARt b e e Rt R be e Rt e bt e bt e be e nbn et b ns
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3. Pazymeékite Kiekvieng teiginj ,,x*, iSreiSkiantj Jiisy pozitrij, ar jusy mokykloje yra

plétojama bendradarbiavimo sistema.

TEIGINIAI

VisisSkai
nesutinku

Ko gero
nesutinku

Ko gero
sutinku

VisisSkai
sutinku

Neturiu
nuomonés

15.

Zmogiskyjy istekliy vystymas mokykloje yra kaip
vertybé ir prioritetas (skatinamas tobuléjimas,
mokymasis, kaita, motyvacija ir t.t.).

16.

Vidiniai mokyklos santykiai lemia darbuotojy
saveika, bendradarbiavimo efektyvuma..

17.

Bendradarbiavimas palaiko teigiamus
zmogiSkuosius santykius ir leidzia siekti
organizacijai tiksly.

18.

Mokykloje vyrauja pagarba tarp pedagogy ir
draugiski santykiai.

19.

IS kolegy galima sulaukti dalykinés pagalbos
(dalijamasi patirtimi, pamoky medziaga, taikant
naujas mokymo ir mokymosi priemones).

20.

Mokykloje pedagogai labiau bendradarbiauja
jvairiose srityse nei konkuruoja.

21.

Mokykloje vyrauja glaudus vadovy ir pedagogy
bendradarbiavimas.

22.

Mokykloje vyrauja komandinis darbas.

23.

Mokykloje yra skatinamas mokytojy
iniciatyvumas.

24,

Mokykloje vyrauja teigiamas mikroklimatas.

25.

Mokykloje vyrauja mokytojy ir §vietimo pagalbos
specialisty (specialusis pedagogas, socialinis
pedagogas, psichologas ir kt.) glaudus
bendradarbiavimas.

26.

Mokykloje santykiai tarp vadovybés ir pedagogy
yra geri.

27.

Mokykloje santykiai su kitais mokyklos
darbuotojais yra geri.

Kita (jrasykite):
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4. Pazymeékite kiekvieng teigini ,,x*, iSreiSkiantji nuomone, kaip Jiisy mokyklos vadovai

plétoja bendradarbiavimo sistema vystydami ZmogiSkuosius iSteklius.

TEIGINIAI VisiSkai Ko gero Ko gero | Visiskai | Neturiu
nesutinku | nesutinku | sutinku | sutinku | nuomonés

28. Mokyklos  vadovybé  rodo  teigiamg
bendravimo ir bendradarbiavimo pavyzdj
kitiems jstaigos nariams.

29. Vadovai  kuria  pasitiké¢jimo  atmosfera
mokykloje, kurioje nejauciama baimé.

30. Mokyklos vadovybé yra linkusi | naujoves ir
poky¢ius.

31. Mokykly vadovai skatina visg bendruomeng
veikti kaip komandai.

32. Mokyklos vadovams yra svarbiis kiekvieno
pedagogo poreikiai.

33. Mokykloje  svarbi  kievieno  pedagogo
nuomone.

34. Mokyklos vadovai skatina pedagogus dirbti
kartu.

35. Mokykloje skatinamas mokymasis vieniems i$
kity.

36. Mokykloje skatinama gerosios patirtie sklaida.

37. Mokyklos vadovai motyvuoja pedagogus
jvairiais buidais.

38. Mokykloje akcentuojami ir vertinami
kiekvieno darbuotojo laiméjimai.

39. Vadovybé gerbia ir pasitiki savo darbuotojais.

40. Vadovai skatina mokytis, gilinti
kompetencijas, tobuléti.

41. Vadovybé suteikia salygas asmeniniam
tobuléjimui.

42. Vadovai sudaro salygas mokymuisi ir
tobuléjimui (suteikia atostogas, iSleidzia i$
darbo, padengia mokymasi ir pan.) .

43. Mokyklos vadovai sudaro pedagogams
profesinés karjeros galimybes.

44, Mokyklos vadovai nuolat vertina pedagogy
kompetencijas.

45. Mokyklos vadovai jtraukia darbuotojus |
sprendimy priémima.

46. Mokyklos vadovai dalijasi su pedagogais
atsakomybémis.

Kita (jrasykite):

Dékoju uz bendradarbiavimg
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2 priedas
Gerbiami mokykly vadovai,

Esu Siauliy universiteto, Edukologijos magistrantiiros (specializacija: $vietimo
kokybés vadyba) 11 kurso studenté Kunigunda Leonaité ir atlieku tyrimgq, siekdama issiaiskinti,
kaip  bendrojo ugdymo mokyklose yra vystomi Zmogiskieji iStekliai, plétojant
bendradarbiavimg tarp pedagogy. Todél Jisy atsakymai j anketos klausimus yra labai
svarbiis.

Si anketa yra anoniminé. Gauti tyrimo duomenys tik apibendrinta forma bus

naudojami magistro darbe. Jums tinkamq atsakymo variantg pazymékite ,, X .

1. Bendra informacija apie Jus.

Jusy | (1 Moteris Jusy O iki 25 m. Jusy [ iki5m.
Ivtis: amzius: [ 25-35M. | ainvadovo | ©-10m.
y 1 Vyras [1 35-45m. P [ 10-20 m.

0 45-55m. |darbo 0 20-30 m.
daugiau. 0 40m.ir
daugiau

Jusy | [ Mokyklos pavaduotojas Kokio | [1 Pradiné
pareigos: ugdymui tipo 1 Pagrindiné

1 Mokyklos direktorius mokvkloie O Vldu_rlne )

1 Skyriaus vedéjas yKiol E gr_cr’gr']r:r@:']a
ia dirbate? Imnazij

1 Kita (jrasykite) - Kita
............................................. (aSyKIS). oo

Jiusy 1 Mieste
mokykla -/ Rajono miestelyje

1 Kaime
yra:
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2. Pazymékite kiekvieng teiginj ,,x“, iSreiSkiantj Jusy poziurj ar

bendradarbiavimo plétojimas mokykloje yra svarbus ir reikalingas.

TEIGINIAI VisiSkai Ko gero Ko gero | Visiskai | Neturiu
nesutinku | nesutinku | sutinku | sutinku | nuomonés

1. Bendradarbiavimas leidzia siekti veiklos
kokybés.

2. Bendradarbiavimas padeda kurti Siltus
tarpusavio santykius.

3. Bendradarbiavimas skatina dalintis geraja
praktika.

4. Bendradarbiavimas skatina tobuléjima.

5. Bendradarbiavimas yra vienas i$
besimokancios organizacijos veiksniy.

6. Bendradarbiavimas skatina pokyc¢ius ir kaita.

7. Bendradarbiavimas padeda tobulinti
socialinius gebéjimus.

8. Bendradarbiavimas skatina analizuoti ir
reflektuoti savo ir mokyklos veikla.

9. Bendradarbiavimas padeda tenkinti
kiekvieno poreikius.

10. Bendradarbiavimu yra  paremta  visa
organizacijos veikla.

11. Bendradarbiavimas padeda siekti
organizacijos tiksly.

12. Bendradarbiavimas padeda spresti problemas
ir priimti sprendimo biidus.

13. Bendradarbiavimas skatina veiklos
jsivertinima.
14. Bendradarbiavimas leidzia veikti kaip
komandai.
Kita
(FFASYRILE) ...t ettt ettt et et e et e st e st e st e e st et e eRs e eab e ena e e eRe e eR et e ARt e bt eb e eRe e be e nn e b neenen
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3. Pazymékite kiekvieng teiginij ,,x*, iSreiSkiantj poziiirj, kaip Jus plétojate
bendradarbiavimo sistema vystydami ZmogiSkuosius iSteklius savo

bendruomenéje.
TEIGINIAI VisiSkai Ko gero Ko gero | Visiskai | Neturiu
nesutinku | nesutinku | sutinku | sutinku | nuomonés

1. Zmogiskyjy istekliy vystyma laikome vienu
1§ mokyklos prioritety.

2. Zmogiskieji iStekliai plétojami  vystant
bendradarbiavimg tarp pedagogy, pedagogy
ir vadovy.

3. Rodome teigiama bendravimo ir
bendradarbiavimo pavyzdj savo
bendruomenés nariams.

4. Pagarbiai ir draugiskai bendraujame su visais
mokyklos bendruomenés nariais.

5. Kuriame pasitikéjimo atmosfera mokykloje,
kurioje nejauc¢iama baimé.

6. Bendradarbiaujanti mokyklos kultiira mums
prioritetas.

7. Pripazjstame naujoves ir pokycius, juos
inicijuojame.

8. Skatiname pedagogus dirbti kartu.

9. Motyvuojame pedagogus jvairiais buidais.

10. Gerbiame ir pasitikime savo darbuotojais.

11. Mums svarbi kievieno pedagogo nuomoné.

12. Atsizvelgiame | kiekvieno pedagogo
poreikius.

13. Akcentuojame pagyrimus ir laiméjimus.

14. Skatiname nuolatinj mokymasi.

15. Esame besimokanti organizacija.

16. Skatiname savo darbuotojus mokytis, gilinti
kompetencijas, tobuléti.

17. Sudarome salygas mokymuisi ir tobul&jimui
(suteikiate atostogas, iSleidziate i§ darbo,
padengiate mokymosi ilaidas ir pan.).

18. Sudarome salygas asmeniniam tobuléjimui.

19. Sudarome pedagogams profesinés karjeros
galimybes.

20. Vertiname pedagogy kompetencijas ir
suteikiame jiems pagalba.

21. Skatiname mokyklg veikti kaip komanda.

22. Mokomeés vieni i$ kity.
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23. Skatiname dalytis geraja patirtimi.

24. Viska mokykloje sprendziate Jiis (vadovai).

25. Skatiname jvairius sprendimus priimti kartu.

26. Uztikriname, kad mokyklos veiklos kokybés
jsivertinime dalyvauty visi pedagogai.

27. Problemas ir jy sprendimo biidus priimame
koliageliai.

28. Dalijamés su pedagogais atsakomybémis,
sudarome galimybes veikti savarankiskai.

Kita
(FPASYRTLE) ..ottt ettt ettt e st et e e e b e e ab e esb e esb e e sb e e ab e eabeesbeess e £t ARe e SR et AR b e e R be et eE et e nbe et nnbennbeanren

4. Kokiais biidais motyvuojate savo darbuotojus?

Irasykite:

5. Ar plétojate pedagogu lyderyste mokykloje?
1 Taip
1 Ne

6. Jeigu i 5 klausimg atsakéte ,, Taip“ , paaisSkinkite, kaip plétojate mokyklos pedagogu
lyderyste

Irasykite:

Dékoju uz bendradarbiavimg
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