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Anotacija

Straipsnyje aptariami vadovavimo Svietinstaigai aspektai: apidinamas vadovavimo reiskinys, iSskiriami bei @plinami egzistuojantys vadova-
vimo modeliai. Vadovavimo modeliempiriniu tyrimu siekiama atskleisti vadovavimikb; Siandienos bendrojo lavinimo mokykloje bei iSskivkj
vadovavimo modg| kuris uztikrinty mokyklos veiklos &kmg nuolatirés kaitos glygomis. Teorines analizs bei empirinio tyrimo rezultatpagrindu
iSvystytos vadovavimo bendrojo lavinimo mokyklatiogizavimo perspektyvi¢és gaigs.
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Abstract

The article discusses leadership in the light afcational institutions (as organizations): the mimeenon of leadership is identified; the models of
leadership are presented and described. The ealpigearch on leadership models aims to disctmsgyts secondary school leadership and to elicit
the leadership model that would insure school &ffeness in the era of continuous change. On tlsés lud theoretical analysis and empirical re-
search results the recommendations for secondaopkleadership optimization are provided.
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Ivadas dies vadovai - mokykl direktoriai atlieka svarbiausi
vaidmen kaitos procese. Paiziant vadovavimo svanb
Mokslininkai konstatavo efektyy vadovavin mo-  mokyklos funkcionavimui (Leithwood, 1992, Leithwgod
kyklai esant vien iS svarbiausi mokyklos skmés prie-  Jantzi & Steinbach, 1999 ir kt.) kyla klausimask&wa-
Zagiy. Tai paaiSkjo analizuojant mokykl veikla: direk-  dovavimo modelis yra tinkamiausias, uZztikrinantiss j
toriy vadovavimo kokyb turi dideks jtakos bendrajam veiklos skme nuolatirés kaitos slygomis. Rasti atsaky-
mokykly veiklos efektyvumui (Leithwood, 1992; Sergio- ma i § klausimy mokslirgje literatiroje nepavyko, tod
vanni, 1996; ir kt.). Nors ir daugenhesio skiriama Svie- efektyvaus vadovavimo modelio paieska yra realiigr
timo vadovui kaip pagrindiniam Svietimo kokydveiks-  problema, kuriai i$sgsti bitinas vadovavimo modaeii
niui, teciau sisteming tyrimy, kaip paremti gervadova-  tyrimas.
vima Lietuvoje atlikta mazai. Tyrimo objektas: hipotetiniai vadovavimo modeliai.
Siandien ugdymagstaigos vadovo vaidmuo visuome-  Tyrimo tikslas: pateikti optimal vadovavimo mode-
nés demokratjimo procese neprarado savo reikdmbet |j, kuris uZtikrinty mokyklos veiklos &me nuolatires
iSaugoj kokybiskai nauj lygmeri.. Tokie sudtingi nauji  kaitos glygomis.

reiSkiniai kaip standayt tobulinimo politika, mokyklos Tyrimo uZdaviniai:

lygmens vadyba, sgtingos testavimo procédos ir kt. 1. TeoriSkai apibézti vadovavimo modelio sampgat
ne tik paskatino mokyklas ir vadovus veiklai, besu- iSskirti bei apilidinti vadovavimo modelius.

trikde, sukle jtamm, nepastovum Sie pokyiai iSkélé 2. Istirti vadovavimo modelius Lietuvos bendrojo la-
butinybg naujam kompleksiniam vadovo vaidmeniui atsi- vinimo mokyklose.

rasti (Andrikier¢, Kriscitnieré, 2005). Tai vadovas pla- 3. Pateikti vadovavimo bendrojo lavinimo mokyklai
nuotojas, novatorius, antrepreneris. Naujo tramsémi- model, kuris uZztikrint; jos veiklos skme nuolati-
nio vadovavimo bdo atsiradimas iinas gkmingam nés kaitos glygomis..

mokyklos funkcionavimui. Vadovo veiklos principaio: Tyrimo metodat:

latinés kaitos slygomis i§ esres ketiasi. Svarbiausiu 1. Mokslinés literatiros ir dokument analiz ir
vadovo bruoZzu tampa meéjkmas susitvarkyti su poky- sintez;

¢iais (Everard, Morris, 1997). Kaita iSrySkina vadeimo 2. Kiekybiniai (anketig apklausa rastu) apklausos
poreiki; savo ruoZtu vadovai inicijuoja kait Tatiau si- metodai;

steminiai tyrimai to, koks Svietimo vadgovsarySis su 3. Matematirés statistikos metodai.

stabilumu ir kaita, praséjo neseniai. Tai, kas nuveikta
iki Siol, pvz., Fullan (1991) darbai ir jo atlikkity auto-
riy tyrimy apibendrinimai, rodo, kad viduriniosios gran-
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1. Teorinés vadovavimo modely kiirimo
prielaidos

Siekiant iSskirti vadovavimo modelius yipirma rei-
kia apibgzti vadovavimo sampratJucewtien¢ (1996, p.
168) teigia, kadvadovavimas— tai procesas, telkiantis
Zmones ir padedantis jiems ryZtingai siekti tiksbtoner,
Freeman & Gilbert (2000) vadovavimapilidina kaip
grupes ar visos organizacijos narveiklos nukreipim,
itakos darym, siekiant atlikti itinas uZzduotis. Zakarevi-
¢ius (2004, p. 2) pateikia tpkvadovavimo apitizima:
“vieno Zmogausijtaka kitam zZmogui (Zmouni grupei),
siekiantigyvendinti tam tikrus tikslus ir uzdavinius. Kiti
mokslininkai vadovavirp apibgzia taip: vadovavimas —
tai Zmoni; nukreipimas iry motyvavimas siekti tam tik-
ro tikslo, laikantis atitinkamo vadovavimo stiliguaikant
ivairias poveikio formas,wlus, metodus (Sakalas, Silin-
gieré, 2000). Pateiksime tgkvadovavimo apikizima:
organizacijos vadovo optimaly kryptinguy pastangy
visuma, nuteikianti mokyklos bendruomerg veiklai,
siekiant organizacijos veiklos 8kmeés.

Norint nustatyti, ar mokyklos vadovai atlieka vadev
vimo funkcijas, galima rinktis Siuositus: a) analizuoti
vadow veikla, ieSkant Zenkl, patvirtinaiy, kad vado-
vai atlieka daugumfunkcijuy jvairiy objeki atzvilgiu; b)
i$ iSvardint; funkcijy atrenkamos svarbiausios, api
nartios vadybinius veiksnius. Esndi® funkcijos sujun-
giamos;j atitinkamusvadovavimo modelius (Modelis —
tai ko nors pavyzdys; pavyzdys, pagal ikias dirbama
(DLKZ, 1985). Sis hdas reikalauja maziau laikarsud;
ir statistikos.

Atskiry Svietimo organizacij vadovavim galima
aiskinti remiantis skirtingais teoriniais modeliaiSors
dauguma Sia tema ra$p autoriy sutinka, kad egzistuo-
ja ne vienas, o bent keli pasfi teoriniai vadovavimo
modeliai, skiriasi ir modeli pavadinimai, ir bendras;j
nurodomas skéius. Skmingos mokyklos vadovo veik-
los vystymas ir kontrél reikalauja nuodugnaus vadova-
vimo modeliu iSnagrigimo ir tinkamo j taikymo prak-
tinéje veikloje.

Sergiovanni (1996) nurédbenkias vadovavimo sritis,
kurios gali lemti skirtingo vadovavimo modelio aslii-

ma;

1. Technire — kaip vadovas paveikia savo pavaldi-
nius;

2. Humaniskoji — kokie santykiai yra tarp vadovo ir
pavaldini;

3.
proceso klausimuose;

4. Simboline — kokia mokyklos veiklos strategij
kuria vadovas, kokius iSkelia tikslus;

5. Kultariné - kaip vadovas stiprina savo organiza-

cijos kultira, puosedja vertybes, palaiko tradici-
jas.
Anot Sergiovanni, mokykla pasieks geezultaty, jei
vadovas vadovavimo procese suderins techriluma-
niSkaja bei edukacia sritis. Ta&iau tikra mokyklos veik-

Gurr (1995; 1996), ilgalaili mokykly tyrimy pagrin-
du, iSvyst sudtinio vadovavimo modelio koncepagij
kuri véliau tapoijvairiy vadovavimo modaeli klasifikaciju
pagrindu. Remdamasis vadpapklausos rezultatais bei
moksline literafira, jis iSskyé keturias organizacijos
veiklos sritis, kiekvienoje iSyj nustatydamas vadovo
funkcijas.

1. Ugdymo (-si) procesas
- ugdymo proceso organizavimas bei koritrol
- mokytoju konsultavimas;

- sprending priémimas;

2. Kultara
- vertybes;

- mokyklos bendruomess bendradarbiavimas;
- moksleiviy ir mokytoju santykiai;
- marketingas;

3. Ataskaitos
- vadovo auksStesniems Svietirigtaigoms;

- vadovo mokyklos visuomenei bei valstybei;
- personalo vadovui;

4. Orientacijaj ateif
- vizija;

- besimokatios organizacijos iimas.

Lucas, Valentine & Miles (2001), iSskiria tris vad@o
vimo modelius, bdingus mokyklos vadovams. Tai inst-
rukcinis, transakcinis, transformacinis vadovavimode-
liai.

Mokyklos veiklos tyriny pradininkai teig, jog £k-
minga mokyklos veikla - tai instrukcinio vadovavimo
rezultatas. Tinkamai organizuotas ugdymo procesas b
auksti mokiniy akademiniai pasiekimai buvo laikomi
svarbiausiais mokyklos veiklos efektyvumo rodildiai
(Gurr, 1996, p. 1).

e Instrukcinio vadovavimo modelis.

Andrews, Soder (1987, p. 9-11) instrukciradova-
vima apibrzia kaip tiksling, direktoriaus vadovavim
ugdymo procesui ir laikoj jsvarbiausiu mokyklosékme
uztikinartiu veiksniu. Mortimore (1995) pazymi, kad
tikslingai vadovauja tie direktoriai, kurie supranino-
kyklos poreikius, aktyviai dalyvauja ugdymo procese
Geri direktoriai Zino, kas vyksta kkge ir kaip sekasi
kiekvienam mokiniui. Instrukcinio vadovo tikslas su-
kurti tokj organizacijos klimaf kuris kity palankus mo-
kymo (-si) procesui. Andrews, Soder (1987, p. 9411)
rodo keturis Siems vadovamadingus bruoZus: jie orga-
nizuoja ugdymo procas apipina isStekliais, noriai ben-
drauja, yra nuolat matomi mokykloje.

Sios vadovavimo pakraipos Salininkamokyklos va-

Edukacirt — ar vadovas kompetentingas ugdymogoyys Ziiri kaip i ugdymo proceso specialistus. Vadovai

gali patarti mokytojams, kaip organizuoti mokysnklas-

je, ty. jie yra kompetentingi instruktoriai. Smithndrews
(1989) toliau vysto instrukcinio vadovavimo samgprat
nurodo jam kdingus bruozus: aiSkus Svip$kas tikslas ir
susitelkimas; stiprus vadovavimas mokymo procest;
ganizuota ir drausminga aplinka; didelis akademigzisn-
tumas; ugdymo turinio ir mokymo akcentavimas; daZna
moksleiviy paZzangos vertinimas; mokyklos-narbendra-
darbiavimas.

los £kmé bus pasiekta tik tuo atveju, jeigu vadovavimas
bus efektyvus visose penkiose srityse (Sergiovanni,

1996).
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Instrukcinis vadovavimas pasireiSkia per (Lucas; Va

lentine & Miles, 2001):
- Mokyklos vadovo profesirg kompetencija: vado-

e Transformacinio vadovavimo modelis.
Sio modelio imasi vadovai, kurie siekia aktyvesnio
bendradarbiavimo ir energingo wisnariy dalyvavimo

vas kompetentingai dalyvauja ugdymo procese, kensuprocese, o ne vien tam tikuzdudiy atlikimo. Efektyviy

tuoja mokytojus d mokymo program igyvendinimo,
skatina jvairiy ugdymo lidy taikyma, stebi ir jvertina
mokymo ir mokymosi procas analizuoja moksleivi
mokymosi pasiekimus.

- Ugdymo proceso organizavim: vadovas formuoja
mokyklos tikslus, politig ir uzdavinius, perdiri ir jverti-
na ugdymo programas, uZztikrina ¢fektyvum, nustato
moksleivip mokymosi poreikius, vertina moksleivipa-
Zang, turi aiSkius reikalavimus personalui.

- Komunikacij a: mokyklos vadovas turi aiSkius rei-
kalavimus mokyklos bendruomendiertina ir priziiri
santykius mokykloje, konsultuoja persanaleikia giz-
tamji ryS apie ji veikla, atstovauja organizagijsuinte-
resuotoje visuomeie, skleidzia informacy, apie jos
veiklos rezultatus.

- Dalyvavima mokyklos gyvenime: mokyklos vado-
vas yra “nuolat matomas”, visi bendruoraemariai turi
galimybe susisiekti su vadovu.

e Transakcinio vadovavimo modelis.
Stronge (1993) pragé instrukcinio vadovavimo

samprag priskirdamas mokyklos vadovui administrato-

riaus pareigas.

Leithwood (1996) § mode]| pavadino transakciniu
vadovavimo modeliu. Mokytojams yra keliami tam tikr
reikalavimai, skatinantysyj pasitikejima ir motyvacip,
padedantys suprastia ldaryti, kad laty pasiekti pagei-
daujami tikslai.

Kalbant apie 8 vadovavimo modgl pirmiausia pa-
bréziamas mokyklos struitos valdymas — kokie organi-

vadow poziiriu, reikia keisti pavaldinj jausmus, pofi
rius, isitikinimus. Sie vadovai orientuojagsZmones, o ne
i uzduotis ir y sprendin; jie uzmezga rysius ir padeda
mokytojams numatyti tikslus ir strategijas jiemsigdti.
Geri direktoriai jadia kaitos proces ragina mokytojus
kurti bendp, vizija ir, rodydami pavyzg formuoja kulti-
rines vertybes. Sio modelio vadovai ne tik valduilkti-
ra; jie imasi kultiros, kad skatint mokykla stkmingai
veikti.

Transformacinio modelio ypatyb (Lethwood, Jantzi
& Steinbach, 1999):

- Mokyklos vadovas kuria mokyklos vizijr tikslus, pe-
rduoda, iSaiskina juos mokyklos bendruomenei, skig-
tindamasy siekti.

- Skatina nuolatin mokyklos kaip organizacijos moky-
masi.

- Nuolat teikia moralig param, rapinasi personalo po-
reikiais, palaiko, psichologiSkai nuteikia.

- Turi dideliy vil¢iy ir lakeiy.

- Kuria pasitikjimo ir bendradarbiavimo atmostgrska-
tina dalinimysi idéjomis, gerbia ki huomones.

Transformacinis vadovavimas pasireiSkia per (Lucas,
Valentine & Miles, 2001):

- Vizijos kiirim 3: mokyklos vadovas ieSko nauga-
limybiy mokyklos vystymui, dalinasi savo é@mis su
mokyklos bendruomene bei skatina visiems kagy
vendinti vizija ateityje.

- Elgsenos modeliavim: asmeniniu pavyzdZiu mo-
kyklos vadovas skatina bendruomekurti organizacijos

zacijos tikslai, pdtros planai, ar atliekami uzdaviniai, ar kultara, puoselti vertybes, saugoti tradicijasdokyklos

skleidziama informacija, ar gerai dirbama isairiomis
mokykloje susiformavusiomis gramis, yp& mokytoj.
Tai batini veiksniai mokyklos &mei uztikrinti. Daugelis

gen vadow puikiai atlieka Sias funkcijas. Transakciniam

vadovui geriau sekasi, kai aiSkiai nusakomas kaites
las.

Transakcinis vadovavimas pasireiSkia per (Lucas, Va

lentine & Miles, 2001):

vadovas “ jatia situaciy” ir, norint reguliuoti santykius
su tvais, kolegomis, pavaldiniai ir pan.,) moka pricéri
savo elgegsprie aplinkybiy ir Zmoniy.

- PasiSventimy vizijai ir tikslams: vadovas skatina
mokyklos personalo bendradarbiaginsiekiant bendr
tiksly bei pats dalyvauja judgyvendinant.

- Individuali 3 parama: mokyklos vadovas savo el-
gesiu parodo pagarkkiekvienam mokyklos bendruome-

- Mokytoju santykius: mokyklos vadovas padeda nés nariui, atsizvelgiaju poreikius.

palaikyti palanki darbo atmosfer skatina gerus darbuo-
tojy tarpusavio santykius, teikia tinkarparam ir paska-
tinimus.

- Moksleiviy santykius: mokyklos vadovas palaiko
efektyvius darbinius santykius su moksleiviaiskyda-

- Skatinimg intelektualiam vystymuisi: mokyklos
vadovas nuolat skatina persanafertinti savo veild ir
ieSkoti mdy jos tobulinimui.

- Didelius lukestius: mokyklos vadovas tikisi iS5 pe-
rsonalo rezultatyvios ir kokybiSkos veiklos.

mas tinkamas bendravimo priemones, paskatinimus, pa Kaip pazymi Leithwood et al. (1999), vadovavimo

ramy bei rodydamasédmes.

- Tarpusavio gyveikos procesusmokyklos vadovas
paskirsto uzduotis, deleguoja atsakomyteikia informa-
cija, nustato atitinkamas taisykles mokyklos disciglina

- Mokyklos klimata: mokyklos vadovas skatina
reiksti jausmus, nuomones, dalinasi pasiekimaisloro

teigiany asmenif pavyzd.

modelius teoriSkai galima analizuoti atskiratida prak-
tinéje veikloje vadovavimas — séiihgas reiskinys, reali-
zuojamas pefvairiu modely saveikas. Svarbiausia yra
numatyti organizacis veiklos sritis, kurioms tam tikras
vadovavimo modelis tés ypating itaka ir kokie bus
itakos rezultatai (1 lent@l
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1 lentek. Vadovavimo modely jtaka organizacijos procesams. (Leithwood, Janzi, 8inbach, 1999, p. 18).

Vadovavimo Kokiam procesui turés jtakos Koks yrajtakos tikslas Kokie busjtakos rezultatai
modelis
Instrukcinis Vadovavimas ugdymo procesui Skatinti mokskeiviokymsi; Akivaizdi moksleiviy paZzanga;

Ivertinti mokymosi programas;

Skleisti informacij apie organizacijos
veikla visuometije;

Skatinti pedagogkvalifikacijos kelima.

Moksleiviy skatiaus mokykloje didinimas;
Teigiamas organizacijgsaizdis visuometje;
Kvalifikuoti Zmogiskieji iStekliai.

Transakcinis

Mokyklos politikos, formavima
procediry valdymas

5,Nuteikti mokyklos personal efektyviam
uzdu@iy atlikimui;
Sekti ir jvertinti organizacijos pasiekimu
bei numatyti tobulintinas vietas;
Reglamentuoti bei reguliuoti mokyklof
procediras bei procesus.

Palaikoma tvarka visuose procesuose ir proeg
rose;
s Uztikrintas mokyklos veiklos monitoringas;
Realizuoti bendrieji mokyklos kaip organizacij
s tikslai.

o

DS

Transformacinis|

Mokyklos kuiitos formavimas

Skatinti mokyklos bendruoragrasiSesti
mokyklos vizijai;
Skatinti pokyius ir inovacijas;
Diegti maksimalias pastangas organizg

jos labui.

Nuolatinis organizacijos tobgjimas.

ci

Galima pastedi, jog pateikt; instrukcinio, transakci-
nio, transformacinio vadovavimo modelrealizavimas

tyti jo jtaka mokyk

los veiklos efektyvumui. Labai svarbi

respondent pedagog grupe, nescdia gauti duomenys,

uztikrinty stkminga vadovavim tokiose srityse, kaip tikimasi, bus objektyls ir realiai atspinés situacij mo-
mokyklos vizijos Kirimas bei jos siekimas, aukSto orga- kyklose. buvo siekiama apklausti kuo daugiau redpon

nizacijos kultiros palaikymas, akadend® moksleivi

ty i§ skirtingy bendrojo lavinimo mokyki tipu. Teritori-

pazangos uztikrinimas, mokyklos veiklos monitoriega nis aspektas Siuo atveju nebuvo labai svarbug| ubd

kompetentingi Zmogiskieji iStekliai bey jvaldymas, or-

laiko bei finansink sumetiny tyrimui buvo pasirinkta

ganizacijos sveikos su visuomene uztikrinimas. Sios Klaipédos apskritys ir visos jos bendrojo lavinimo mo-

vadovo veiklos sritys yra reglamentuotos Lietuvege-$

timo dokumeni.
Apibendrinant galima teigti, jog mokyklos vadovo klausti vadovai, bei visi pedagogai. Tyrime dalyw&856

veikla galima analizuoti remiantis atskirais teoriniag v
dovavimo modeliais beijjcharakteristikomis, tokiutmu
bus galima apiidinti vadovavimo pasiekimus beiiku-
mus ir nustatyti, kol reik8m tai turi mokyklos veiklai.
Anot Leithwood (1992, p.8-10), keliasnokyklos

veiklos £kmg yra dvej; etap:

1. pirmos tvarkos pokyai: instrukcires veiklos tobu-
linimas: ugdymo program pakeitimai, ugdymo turinio
atnaujinimas, ugdymo proceso reorganizavimas.;r t.t

2. antros tvarkos pokiai: bendros organizacijos vizi-

kyklos (atmetant
rankos tidy buvo

respondentai, iSuyj

privdas). Paprastosios atsitikém at-
atrinktos 10 mokylkl Jose buvo ap-

61 vadovai, 295 mokytojai. Tiek ti-

riamujy pakako, kad ity galima iS apklaugfy nuomo-
nés spesti apie vig populiacip ir daryti iSvadas. Tyrimo
metuivairiose respondeantkategorijose irivairiuose im-
ties lizduose buvo iSplatinta 413 klausimymBuvo pasi-

ekta nebloga klausimyngriztamumo kvota. Sugto ir

Tyrimo badas

buvo apdoroti 86 proc. klausimynSie duomenys statis-
tiSkai apdoroti, panaudojant SPSS (Statistical Bgekor
Social Science) prograndrirangi.

buvo sudarytas vadovaujantis Miles,

jos kirimas ir siekimas, pasiSventimas organizacijos-viziLucas & Valentine (2001) parengta vadotestavimo

jai ir tikslams; bendradarbiavimo aplinkosarimas; gali-
mybes personalo tobulinimuisi sudarymas ir t.t.

sistema; Si sistema skirta efektyvaus vadovavimdetio
nagrirejimui ir jo taikymui praktikoje. Test turinj sudaro

Siandieninei mokyklai aktua$ antros tvarkos poky- skirtingi vadovavimo modeliai. Pandity respondent

¢iai. Lethwood (1992, p. 10) teigia, jog jniciatorius -
transakcionalaus bei transformacinio tipo vado$aame
kontekste pamittinos jvairios vadybigs paradigmos ir
konceptai, kaip antai: ,besimok&nos organizacijos"
(Senge, 1992; Drucker, 1993); ,visuatinkokykes vady-
bos* (Atkinson, 2000; Barczyk, 1999); ,Zmogigk is-
tekliy vadybos* (Beer et al., 1985; Davis et al., 1985).

2. Tyrimo metodologija ir metodika

Siekiant istirti vadovavimo bendrojo lavinimo mokyk
lai modelius buvo pasirinktas kiekybinio pa¥io tyri-
mas. Buvo tirtos dvi tiriangu grupes: mokykl vadovai
ir pedagogai.ltraukti i tyrima Siuos dalyvius paskatino
tai, kad mokyki vadovai svarbiausi organizacijos nariali,
galintysitakoti jos veiklos &me. Mokyklos vadovai yra
suinteresuoti savo organizacijoskme, toal jiems ypa-
tingai svarbu atskleisti savo vadovavimo mgdehusta-

Situacip praSoma
meniu.

kategorijy — mokykly vadow ir pedagog - praSoma is-
sakyti savo nuomanapie pateiktus teiginius, kurie at-
spindi vadovavimo teorijos esminius teiginius. Siegi-
niai, taip vadinamilatentiniai faktoriai, leidZia iStirti
stebimy reiSkin charakterizuojatiy poZzymiy rinkiniu.

vertinti tik konkegos mokyklos lyg-

3. Tyrimo rezultatai ir j y aptarimas

juotai.

analiz (sutrumpin
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Siekiant tyrimo rezultat palyginimo atskirose res-
pondent, grupese duomenys bus analizuojami diferenci-

Pirma aptarsime respondenpedagog atsakymus.
Klausimyno pagrindinis tikslas — nustatyti domirarj
vadovavimo model Lietuvos mokyklose. Siam tikslui
pasiekti buvo taikomos Sios statiginprocedros: norint
palyginti keleto grupi vidurkius yra taikoma dispersin

tai ANOVA). Kaip galima spsti iS
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analizs rezultai, Lietuvos mokyklose dominuoja inst-
rukcinio vadovavimo modeligM=3,403) Instrukcinio
vadovavimo modelis yra digingas postkomunistéms
Salims, kurios tik pradeda iSgyventi antros tvarRogy-
¢ius (Leithwood, 1992). Pirmosios tvarkos poigy tai
ugdymo turinio pertvarkos, ugdymo proceso reorganiz
vimo teoriniai, konceptualieji, praktiniai principasu
kuriais nmusy Salis susidré pirmojo Svietimo reformos
deSimtmeio metu. Sie poksiai nukkme Svietimo vadoy
prioritetines veiklos srit— ugdymo kokybs uZztikrinirnm,
kuri, savo ruoStu, yra instrukcinio vadovavimo ysit
Instrukcinio vadovavimo modelisvarbiausia pasekm-
auksti akademiniai rodikliai.

Garttinai iSkalbingi vadovavimo blak charakteristi-
ku vertinimai, to@l batina juos pakomentuoti detaliau.
Reitingo virSuje aptinkamkomunikacijos sistemoskii-
rima (M=3,50) organizacijoje. Sis instrukcinio vadova-
vimo bloko rodiklis byloja, jog Lietuvos mokyklvado-
vai aiSkiai reglamentuoja savo organizacijos veikiro-
cesus bei procaédas. Jie turi aiSkius reikalavimus ugdy-
mo procesui, patys dalyvauja ugdymo procese (&- S
rinkimuose, kai aptariama mokslaiypaZzanga, mokytqj
veikla), yra pasirugsvertinti ugdymo proceso organiza-
vima bei suteikti giZztamaji ry§. Svarbiausias pasiekimas
yra reglamentuotas visos organizacijos darbas.

Antroje pagal reikSminguan pozicijoje — saveikos
procesai (M=3,46) Si transakcinio vadovavimo modelio
charakteristika atspindi Lietuvos mokykl/adow; suge-
béjimus gerai organizuoti mokyklos darbdeleguoti uz-
duotis, skatinti personalbei moksleivius prisiimti atsa-

komyke, vykdant uZzduotis. Aukstas Sio rodiklio reitingas

leidZia teigti, jog Siandieninis vadovas savo bgjamiza-
cijos darla grindzia aiSkiomis taisykmis, turi konkre-

kimus. Galima konstatuoti, jog Siandienos mokykigja
tinkamai reglamentuotas darbas, uZtikrinta tvarkaase
procesuose bei procase, ugdymo (-si) procesas orga-
nizuotas remiantis Lietuvos Svietinmeglamentuojatiais
dokumentais. Mokyklos vadovas turi nusists aiSki
ateities vizip bei pasirinkus strategiyvizijos siekimui.

Zemiau pagal reiting iSsicestt dvi transformacinio
vadovavimo bloko charakteristikosskatinimas intelek-
tualiam vystymuisi (M=3,39) bei dideli hkeiai
(M=3,39). Sios vadovo charakteristikos yra organizacijos
variklis tobukti. Siandieninis vadovas tttr reikalauti i3
mokyklos bendruomess maksimali pastang. T&iau,
tuo pat metu, jis téty aukStai vertinti pedagogus Kkaip
specialistus bei nuolat skatinti juos tokul Duomen
analiz leidzia teigti, jog Siandieniniai Lietuvos mokykl
vadovai nepakankamakhesio skiria Zmogidky iStek-
liy valdymui.

Laipteliu Zemiau iSsibtt mokyklos klimatas
(M=3,38). Transakciniam vadovavimo blokui priskirta
charakteristika byloja apie vadovo sugj@ia palaikyti
palankh atmosfes organizacijoje, skatinti tarpusavio
pagalla, priklausomyBs organizacijai jausmbei pasi-
didZiavimy savo organizacija. Sis vadovo vaidmuo svar-
bus, telkiant mokyklos bendruomegsiekti organizacijos
vizijos. T&liau statistig@ Sios charakteristikos reik&m
liudija, jog Siandieniniai mokyklai fiksta bendrumo bei
pasidventimo savo organizacijai jausmo. Siandienini
vadovas tuity puosedti priklausomylkgs organizacijai
jausm, skatinti mokyklos bendruomerdirbti organiza-
cijos labui, sudarydamas tam palankigggas.

Pozicijoje Zemiau pagal reitingaptinkama charakte-
ristika “dalyvavimas mokyklos gyvenimé& (M=3,36).
Instrukcinio vadovavimo charakteristikos esgra tokia,

¢ius reikalavimus mokyklos bendruomenei, yra reiklugog vadovas turi iiti “nuolat matomas” mokykloje. Mo-

sau ir mokyklos bendruomenei. Pagrindinis Siandieni
vadovo pasiekimas — tvarka organizacijoje.

Nedaug pagal reitingatsiliekaugdymo proceso or-
ganizavimo (M=3,43)rodiklis. Si charakteristikaalin-
ga instrukcinio vadovavimo modeliui. Pagringnvado-

kyklos bendruomess nariai visada turi galimybsusi-
siekti su vadovu, kuris, savo ruoZtu, pasiken@ptarti
ugdymo proceso problemas. Reikia pripaZinti, kahSi
dienos mokyklose bendruomene visada gali susisiekti
su vadovu, matytd jo uzimtumo.

vo vaidmenys: dalyvauti ugdymo procese, rengiant ug Zemiau pagal reiting t&iau vienodoj pozicijos iSsi-
dymo programas, tvirtinant planus, konsultuojantigse déste vadovo profesirées kompetencijos (M=3,35) bei
gogus ugdymo klausimais, optimizuoti ugdymo praces pasiSventimo mokyklos vizijai ir tikslams (M=3,35)

vertinti mokiniy akademin pazang ir pan. Tokiu ladu,  charakteristikos. Profesirkompetencija kaip instrukcinio
Siandieninio vadovo prioritetinsritis — ugdymo proceso vadovavimo bloko rodiklis dar kartpabgézia vadovo
organizavimas, reikalaujanti aukstos profésirkompe- vaidmen ugdymo procese. Siandieninis vadovassttur
tencijos. Daugiausiaidinesio Sis vadovas skiria ugdymo nustatyti ugdymo (-si) poreikius bei numatytidus j

proceso kokybei.

Zemeskje pozicijoje — mokyklos vizijos rodiklis
(M=3,40). Aiskios vizijos Kirimas bei pasiSventimas jai —
tai transformacinio vadovavimo modelio esimictharak-
teristika. Gan aukStas jos vertinimas leidzia teigig
Siuolaikinis vadovas turi tikglsavo organizacijos ateities
vaizdy ir Zino, kaip jo pasiekti bei nuteikia wisnokyklos
bendruomea Siandien &i charakteristika yra ypeeiks-
minga mokyklos vadovui. Mokykl tinklo reorganizaci-
jos metu vadovas turi téti aiSkia savo organizacijos vi-
Zija, kuri tapty veiklos orientyru bei leigt mokyklai uz-
imti savo ni§ ir konkuruoti rinkoje.

Taigi dominuojagiy vadovavimo charakteristikana-

tenkinimui, nuolat ieSkoti ugdymo proceso tobulinim
galimybiy, prognozuoti bei lyginti moksleivi akademi-
nés pazangos rodiklius. Lygiagfiai iSsides¢iusi trans-
formacinio vadovavimo bloko charakteristika liudijag
Siandieninis vadovas ne visada skatina mokyklos- ben
druomen vieningai siekti uzsik#Zty tiksly, nuolat vertin-
ti pazang. Siandieninis vadovas ttir uztikrinti mokyk-
los bendruomess dalyvavima mokyklos veiklos tiksi
karimo procese, nes tai leispasiekti vig Saliy interes
suderinamumo bei skatinbendruomeés narius vienin-
gai siekti mokyklos tiks|.

Zemesaje pozicijoje —vadovo santykiai su moks-
leiviais (M=3,33) kaip transakcinio vadovavimo bloko

lizé¢ atskleidzia Siandieninio vadovo vadovavimo pasiecharakteristika. Mokyklos vadovas turi palaikytinolea-
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darbiavimo santykius su moksleiviais, teikti jierpara-
ma, uZztikrinti saugumo jausgmokykloje. T&iau statis-
tine reikSnme rodo, jog Siandienije mokykloje yra “at-
stumas” tarp vadovo ir moksleivibendruomets. Sian-
dieninis vadovas téty skirti daugiau dmesio bendravi-
mui su moksleiviais.

Atlikta vadovavimo charakteristikanaliz rodo, jog
Siandieniniam vadovui turidi svarbu vertinti Zmogis-
kuosius iSteklius, mobilizuoti juos darbui vardamyani-
zacijos vizijos, diegiant pasididZziavimo organijaci
jausm. Siandieniniam vadovui turidti aktualu uztikrinti
kontakth su mokyklos bendruomés nariais, tai leistu
suderintijvairiu subjekty interesus bei kartu siekti tiksl
Be to, Siandieninis vadovas turi nuolat ieSkoti ygd (-
si) proceso optimizavimo ddlus, siekiantjvairiy Saly
poreikiy tenkinimo.

aiskinti, kaip vadovai vertina skirtingas vadovauiiolo-
ku charakteristikas organizacijos efektyvumo pdxi.
Remiantis duoman analiz, atskiras vadovavimo
charakteristikas galima suskirstytitris grupes pagalyj
reikSmingum vadovams. Pirmajai grupei priklauso
svarbiausios vadovavimo charakteristikos ju vertini-
mas priaija prie didziausios reiksés. AukEiausiu balu
vadovaijvertinaprofesire kompetencij (M=3,80). Nafi-
ralu, kad esant instrukcinio vadovavimo modeliolirea
zuotoju, Siandieniniam vadovuiatina profesig kompe-
tencija. Antg pozicija pagal reiting turi komunikacigs
sistemos &imas (M=3,57)kaip viena i$ dygy, uZztikri-
nartiy mokyklos veiklos efektyvum Akivaizdas Sian-
dieninio vadovo pasiekimai komunikacijos sistemas k
rime, pedagog jie vertinami auk&ausiai. Siandieninis
vadovas daugdnesio skiriaugdymo proceso organiza-

Reitingo gale aptinkame transakcinio vadovavimovimui (M=3,53) Kaip jau buvo nustatyta, svarbiausia

bloko charakteristif — santykiy su mokytojais uZztikri-
nima (M=3,26). Reikia pripazinti, jog Siandienije mo-
kykloje vadovo ir mokytaj santykiai dar nepasiékau-

kiamos kokylss. Deja, Siandieniniam vadovui sunku rea-

guoti i mokytojy poreikius. Tokia situacija iS dalies gali
buti paaiskinta, tuo, jog vadovui, esant valstybiniéim
nansavimui, sunku sukurti tinkanmotyvavimo sistem
kuri uztikrinty pedagog poreikiy tenkinimy. Tatiau ak-
tualis ir tokie faktoriai kaip antai mokytpjnuopelm
pripazinimas, pagyrimas uz pastangas, pagalboskisute
mas ir pan. Vadovo motyvuojantys santykiai su pedag
gais uztikrinty pedagog saugumo jausm skatint; ju
iniciatyvuma bei kirybiSkum.

efektyvios mokyklos charakteristika, ekstrahuotards-
pondent vadow atsakym yra ugdymo kokye. Todkl
Siandieninio vadovo é@nesys nukreiptagtinkamy ugdy-
MO proceso organizavim

Taigi svarbiausia Siandieninio vadovo veikloje yra
profesires kompetencijos tobulinimas, komunikacijos
sistemos krimas bei ugdymo proceso organizavimas.

Antrajai charakteristik grupei priklausomokyklos
klimato kirimas (M=3,47), mokyklos veiklos reglamenta-
vimas (M=3,34), pasiSventimas mokyklos vizijaiikst
lams (M=3,34), vizijos &imas (M=3,07), dalyvavimas
mokyklos gyvenime (M=2,83)¢mesys darbuotaj po-
reikiams (M=2,79), dideliidkesiai (M=2,76) bei santy-

Transformacinio vadovavimo bloko charakteristikakiai su personalu (M=2, 64)

“individuali parama” (M=3,23) aptinkama prieSpasku-
tinéje reitingo pozicijoje. Si charakteristika atspingi-
dovo ir pedagog santykius, pagdstus bendraZzmogisko-
mis vertylkmis. Siandieninis vadovas & biti atviras
asmeniniam kontaktui su pedagogais, atsiZzveigfiy
NUOMOTR.

Reitingo gale transformacinio vadovavimo bloko cha-

rakteristika — tlgsenos modeliavimds (M=3,15). Tai

Treciajai grupei priklauso tokios vadovavimo charak-
teristikos, kaip santykiai su moksleiviais (M=2,45), elg-
senos modeliavimas (M=2,30), pedagadatinimas pro-
fesiniam tobujjimui (M=2,23).

Vadow; atsakyny masyvo analigs rezultatai pakzia
instrukcinio vadovavimo dominavimo tendencij

Lyginant atskin vadovavimo charakteristikvertini-
mus vadoy ir pedagog imtyse galima konstatuoti tokias

vadovo asmeninis pavyzdys mokyklos bendruomenetendencijas:

Siai charakteristikai turi reik$gnvadovo pasirinktas va-
dovavimo stilius, profesiniai pasiekimai, sawprezenta-
cijos gelgjimai. Akivaizdu, humanistiniais-
demokratiniais santykiais pagras vadovavimas emanci-
puoja Zmogiskuosius iSteklius, skatina asmens updgr
socialirg saviraiSlg, pazadina Zmogaugik/bos ir vidires
motyvacijos potencial

Taigi duomen analizs hidu nustatyta, jog Siandie-
ninis vadovas nepakankamaéndesio skiria santykiams
su personalu. Visdllto samprata “tarnas, siels tarnau-
ti, tiems kuriems vadovauja” dar teta nauja Lietuvos
vadovams. Pedagagbendruomea yra iSsilavinusi ir
karybiska, jai bidinas individualumas, savarankiSko dar-
bo jgidziai, noras profesiSkai tobétl ir siekti tobulesiés
mokyklos vizijos, visa tai galiausiai atveria gajiba or-
ganizacijai siekti aukStesprezultat.

ISanalizavus respondenpedagog poziiri i vadova-
vima, tikslinga palyginti pedagaegir vadow, atskim va-
dovavimo charakteristikvertinimus. Buvo siekiama iSsi-

- Pedagogai aukstai vertina tokius vadopasiekimus
kaip efektyvios komunikacijos sistemodirikna, aiSky
veiklos reglamentavimbei reguliavim, tinkarmy ugdy-
mo proceso valdym aiSkios organizacijos vizijos ik
lima. Respondentai vadovai taip pat pirmegyteikia
butent Sioms vadovavimo charakteristikoms: profesinei
kompetencijai, komunikacijos sistemai, ugdymo psuce
valdymui. Sis faktas leidZia teigti, jog Siandigsirvado-
vas gkmingai realizuoja instrukcinio vadovavimo mode-
liy, yra pasieks kokykes instrukcinio vadovavimo cha-
rakteristikose, kuri yra auksStai vertinama mokykhen-
druomene.

- Nors respondentai vadovai suvokia transakcinio be
transformacinio vadovavimo charakteristikvarly (tei-
giamo klimato krimas, vizijos krimas bei pasiSventi-
mas jai, dmesys darbuotqjporeikiams, didelidkegiai

ir t.t.) praktikoje jas realizuoja menkaij fkty pagrin-
dzia respondentpedagog vertinimai bei faktorias ana-
lizés rezultatai.
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4. Vadovavimo bendrojo lavinimo mokyklai pirmos tvarkos polgius, nukreiptusi ugdymo proceso

optimizavimo strateginiai orientyrai reorganizavim ir tobulinimg. Tatiau Svietimo reformos
reikalavimai vetia vadovus reaguoti if antros tvarkos

Vadovavimas kaip vienas iS mokyklos efektyvum poius, kuriems realizuotidiini transakcinio bei trans-
gitlkrlnarf:m veiksniy Siandien turi bti optimizuojamas.  formacinio vadovavimo modeliai.
Siandieninio vadovo pagrindimis veiklos sritimis tusty I$analizavus instrukcinio, transakcinio, transfocina
bﬁt_i organiz_acijos vizijos bei veiqus_ s'gra_\tegijoﬁrimas nio vadovavimo modali saveika, galima daryti prielaia]
bei realizavimas, ugdymo kokg® uztikrinimas, mokyk- ks jy integruotas modelis daro tiesiogitaka mokyklos
los proces reglamentavimas bei reguliavimas, teigiamoyejkios skmei. Taigi efektyviems Lietuvos Svietimo va-
klimato bei kultiros karimas ir palaikymas, personalo govams turifipeti strukfira ir kultira, €stinumas ir kaita;
skatinimas profesiniam tohijimui, mokyklos veiklos jie turty realizuoti ir instrukcinio, ir transakcinio, ir
monitoringas, pok§iu organizacijoje skatinimas bei at- yransformacinio vadovavimo modelicharakteristikas.

stovavimas savo organizacijai visuoragen Tyrimo re-  Taq, efektyviausiu vadovavimo modeliu hipotetiskai
zultatai parod, jog Siandienos vadovai puikiai realizuoja kysime i trijy modeliy saveika (1 pav.).

»

Karybiskas, produkty- Nuolatinio tobutjimo Moksleiviy pazanga
vus iStekliy naudojimas galimyhes
< rezulitatal rezultatai
skitina
gavimai gavimai
Personalo motyvavimas dar- . = .
bui, naudojantynzaterialius ir skatina Mokyklos kultira - skatina Vadovavimas mokymosi pro-
nematerialius paskatinimus |g¢——p Vadovavimas bendradarbiau- <«—— ) cesui, atlikimo ir pasiekimo
[l rezultat; kontrok

Mokytoju bendradarbiavimas
Tobukjimas profesigje srityje
Tarpusavio parama
itakoj Tikslo vieningumas

itakoja

I
Transakcinis vadovavi-
mas
(Mokyklos proces bei itakoja
procediry reguliavimas

Instrukcinis vadovavimas
(Mokymo program
igyvendinimo proceso
valdymas

Transformacinis vadovavimas
Vizijos karimas

Elgesio modeliavimas
PasiSventimas vizijai ir tikslams
Individuali parama

Skatinimas intelektualiam vystymuisi
Dideli lukegsiai

1 pav. Hipotetinis vadovavimo modely integruotas modelis, uztikrinantis mokyklos gkme
nuolatinés kaitos glygomis

veiklos monitoringas, kompetentingi Zmogiskiejieldiai
bei ju valdymas, organizacijosigeikos su visuomene uz-
Vadovavimas - tai organizacijos vadovo optimali tikrinimas.
kryptingu pastang visuma, nuteikianti mokyklos ben- - Lietuvos mokyklose dominuoja instrukcinio vado-
druomer veiklai, siekiant organizacijos efektyvumo. vavimo modelis. Instrukcinio vadovavimo modelis yra
Praktirtje veikloje vadovavimas — seihgas reikinys, bidingas postkomunistéms Salims, kurios tik pradeda
realizuojamas peivairiy modeliy (tam tikm vadovavimo — iSgyventi antros tvarkos pokyis. Pirmosios tvarkos po-
charakteristily visuma nukreipta konké&am organizacijos  kyc¢iai tai ugdymo turinio pertvarkos, ugdymo proceso
veiklos tikslui pasiekti) sveikas. Skiriami instrukcinio, reorganizavimo teoriniai, konceptualieji, praktinfin-
transakcinio, transformacinio vadovavimo modelida- ~ cipai, su kuriais rsy Salis susidreé pirmojo Svietimo
dovavimo modelj realizavimas uztikrint sskminga vado- ~ reformos deSimtmigo metu. Sie pok§iai nulkeme Svieti-
vavim tokiose srityse, kaip mokyklos vizijositimas bei Mo vadow prioritetines veiklos stit— ugdymo kokybs
jos siekimas, auksto organizacijos kuits palaikymas, Uztikrinima, kuri, savo ruoZztu, yra instrukcinio vadova-
akademins moksleivii pazangos uZtikrinimas, mokyklos Vimo sritys.

ISvados
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- Vadovavimo charakteristik vertinimai atskleid
Siandieninio vadovo vadovavimo pasiekimus. Galima-k
statuoti, jog Siandienos mokykloje yra tinkamaila@gen-
tuotas darbas, uztikrinta tvarka visuose proceshespro-

SECONDARY SCHOOL LEADERSHIP IN
THE ASPECT OF OPTIMIZATION

Julija Melnikova

cedirose, ugdymo (-si) procesas organizuotas remiantis

Lietuvos Svietim reglamentuojatiais dokumentais bei yra
tinkamai reguliuojamas. Be to, Siandieninis vadotas
nuolat iesSkoti ugdymo (-si) proceso optimizavimadbs,
siekiantjvairiy Saly poreikiy tenkinimo. Faktoriés anali-
z¢s rezultatai nors ir nepanéidatentiniy faktoriy déeka
nustatytas vadovavimo charakteristikasgja@a leido papil-
dyti jas dar viena, iilinga Lietuvos mokyklai, charakteris-
tika (iStekly valdymas). Diagnostini bloky faktorizacija
neisryskino toki galimy faktoriy, kaip personalo skatini-
mas intelektiniam vystymuisi, didelike<iai, individuali
parama — kurie atspiath transformacinio vadovavimo
bruozus. Galima hipotetinprielaida aiSkinant Siuos rezul-
tatus, tai menkas transformacinio vadovavimo pesgire
mas Siandienos mokykloje. Visldto samprata “tarnas,
siekes tarnauti, tiems kuriems vadovauja” darétebnauja
Lietuvos vadovams. Pedagp@endruomed yra iSsilavi-

nusi ir Kirybiska, jai lidingas individualumas, savarankis-

ko darbojgudziai, noras profesisSkai toltil ir siekti tobu-
lesres mokyklos vizijos, visa tai galiausiai atwegalimy-
be organizacijai siekti aukStesniezultat;.
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Summary

A review of research literature on school effecie®s has
identified leadership as a dominant factor in dffeness. School
leadership is the positional power of the pringha, and is
defined as the influential behavior that resultsthia increased
effectiveness of the school. There are various eqtiens of lea-
dership. Eminent among these are the instructitraasactional,
and transformational models of leadership. Thedlitee con-
firms that there is a relationship between thellefeffectiveness
of the school leadership and the degree of schifemtiveness, so
it is important to deconstruct leadership to exanhre extent to
which the various models facilitate the conditidhat allow for
school effectiveness.

Emerging from above stated concerns, the thesisfayad-
ly sought to answer the following question: How ambich
characteristics of leadership models relate to clckffective-
ness?

The object of the research: models of leadership in
secondary schools.

The objectives of the research:

1.To disclose theoretically the phenomenon of leader-
ship and the existing models of leadership.

2.To prepare and implement the design of empirical re
search on leadership models.

3.To interpret the results of the research and peovid
recommendations for the optimization of leadership
in secondary schools.

The methods of the research:  Quantitative: anony-
mous survey in writing;

The survey involved 285 secondary school teachsis4&
secondary school leaders from 65 schools, locatedifierent
districts of 10 counties of the Republic of LithimnThe data
collected was weighted using statistical prograngm8PSS.
Depending on data specifics different statisticathnds were
applied:

Therefore the article is divided into four sectio$e first
section looks at theoretical aspects of leadersiaigels in school:
examines the issue of leadership through a focusistbry of
management, provides a basis for analysis of Ishgiemodels.
The third section suggests empirical evidence sparh ques-
tions. The final section addresses the principdl!tds or her role
in the overall success of the school providing mer@ndations
for leadership optimization.

The implementations of the research:

Without doubt the empirical evidence that came afuthe
research efforts is of critical importance. Theahreflecting
on the demands of society, should be deliveringkndeled-
ging with such demands provokes the role of priaichecome
complex, emphasizing that of change agent, finAmianner,
and entrepreneur. This role far exceeds that afuasonal
leader. Instructional leadership while suitable &afdressing
first order changes such as curriculum innovat®madequate
for the kind of systemic changes demanded by thedcre-
form movement. Therefore while instructional leathgp is still
important, the paradigmatic shift to a transactiara a trans-
formational model of leadership may be necessarthio effec-
tive functioning of the modern school. So, ther@dsone best
model of leadership for all situations; rathergeefive principals
adopt the integrated leadership behaviors apptepfiar the
situations.
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