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SAVOKU ZODYNAS

Bendradarbiavimas — draugiskas, iSmintingas problemy sprendimo biidas, kai patenkinami
abiejy pusiy poreikiai (D.Botyriite, R.Grigas, 2006, p. 55).

Efektyvumas — organizacijos veiklos kokybé, jos paskirties jgyvendinimo laipsnis,
investuoty 1Stekliy atsiperkamumas bei suinteresuoty Saliy poreikiy tenkinimo laipsnis
(A.Bagdonas, P.Jucevicien¢, 2000, p. 97).

Komunikacija — pagrijstas lyderystés raiskos elementas, uZztikrinantis lyderio ir jo pasekeéjy
ry$j ir bendrg veiklg (R. Dukynaité, R. AliSauskas, 2012, p. 78).

Lyderysté - reiSkinys, kuomet kazkokiu biidu (elgesiu, priimamais sprendimais,
propaguojamomis vertybémis, turimomis savybémis ir kt.) daromas poveikis ar jtaka kitam zmogui
ar zmoniy grupei (J. Navickaite ir kt., 2007, p. 2).

Mokytojuy bendruomené — mokyklos mokytojai, Mokyklos vadovas, jo pavaduotojai ir kiti
mokyklos darbuotojai, ugdantys mokinius ir teikiantys pagalbg mokiniams ir jy Seimoms (Bendrojo
lavinimo mokyklos vidaus audito rekomendacijos, 2008, p. 19).

Mokyklos vidaus auditas — veiklos kokybés nustatymas, kurio metu vertintojas ir
vertinamasis sutampa (Bendrojo lavinimo mokyklos vidaus audito rekomendacijos, 2008, p. 19).

Mokyklos vadovo lyderysté — tai mokyklos bendruomene telkianti jéga, kylanti i§ vadovo
asmeniniy bruozy, pozilriy ir vertybiy, taip pat i§ mokyklos bendruomenés nariy ir situacijos
saveikos (D.Zvirdauskas, 2006).

Sinergija - atsiranda sistemos viduje dé¢l sistemos komponenty tarpusavio sgveikos (A.
Skarzauskien¢ 2008, p. 9).

Svietimo jstaigos iSorinis vertinimas — jstatymy lydimais aktais nustatyty subjekty ar
institucijy valia i§ Salies atlickamas Svietimo jstaigos vertés ir kokybés apibuidinimas bei pokyciy
matavimas pagal sutartinius Svietimo jstaigai Zinomus kokybés rodiklius (S.Bal¢itinas,
A.Blinstrubas, 2006, p. 166).

Mokyklos valdymo efektyvumas - reikSmingas pedagoginio poveikio rezultatas, pasekmé
(G. Dirsiene, 2011, p. 32).

Valdymas — planingo iStekliy panaudojimo bei veiklos modelis, kurio tikslas — padéti

organizacijai jgyvendinti savo siekius (G. Dessler, 2001, p. 33).
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IVADAS

Temos aktualumas. Lyderyst¢ Svietimo organizacijoje galima jvairiuose lygmenyse:
valstybiniu, savivaldos ir mokyklos lygmeniu. Svietimas matomas kaip visuomenés raidos
katalizatorius, ir, R. AliSausko (2010) teigimu, yra pagrindo teigti, kad Siuo laikotarpiu jis daugeliu
atvejy lenkia kitose visuomeninio gyvenimo srityse susikosciusias tradicijas. ,,Vizija, kurios turéty
biiti siekiama, tai Zmogus — laimingesnis, racionalesnis ir humaniskesnis nei kada nors yra buves
(T. Brameld, 1971, cit. T. M. Thomas, 1994, p. 73). Taigi visa Svietimo sistema tampa lydere kity
visuomeninio gyvenimo sriciy atzvilgiu. Esminis Svietimo politikos tikslas yra Svietimo kokybés
pageréjimas,  efektyvumas  (R. AliSauskas, 2009). Svietimo organizacijos efektyviam
funkcionavimui ypac svarbus organizacijos valdymas, nuo kurio priklauso visos organizacijos
vykdomos veiklos rezultatai. Mokyklos veiklos efektyvumas suvokiamas kaip pasiekiama pazanga,
tinkamas iStekliy panaudojimas, palankus klimatas ir pasiekiami rezultatai (A. Bagdonas,
P. Jucevicien¢, 2000). M. LukSiené (2000) pabrézia mokéjimo atrasti pastovumo ir testinumo
elementus vykstancioje kaitoje svarbg. Kelias ] efektyvumg veda per efektyvy valdyma, kuris
priklauso nuo jj atlieckanciy asmeny, jiems biidingy bruozy, gebéjimy ir kompetencijy valdymo
srityje. Mokykly iSlikimg kintancioje aplinkoje uZtikrina nuolatinis veiklos efektyvinimas,
efektyvus pokyc€iy valdymas, siekiant kuo geresniy veiklos rezultaty. Todél lyderiy vaidmuo
inicijuojant reikSmingus pokycius organizacijoje tampa ypac svarbus.

Bendrojo ugdymo mokyklos valdymas ir jo efektyvumas siejamas su viso pedagogy
kolektyvo darbu ir jo rezultatais. Atsakomybés pasidalijimas padeda lanksciau atlikti valdymo
funkcijas. Lyderysté Svietimo organizacijoje ir lyderiaujanc¢iy asmenybiy vykdoma veikla jkiinija
organizacijos siekiamus tikslus. Kadangi Svietimo organizacijos veikla siejama su ugdymu ir
mokymusi, tad ir apie organizacijos veiklos efektyvumg paprastai sprendziama i§ konkreciy
pasiekty rezultaty, mokymosi lygio. R. J. Marzano, T. Waters ir B. T. Nulty (2011) teigimu, labai
veiksmingai dirbantis mokyklos vadovas gali daryti didele jtaka bendriems mokiniy mokymosi
pasiekimams. Taciau, suvokiant, kad mokymosi rezultatai yra tik galutinis efektyvumo rodiklis,
svarbu pabreézti, kad nuo valdymo pobiidZio priklauso ir organizacijos nariy tarpusavio santykiai,
kiekvieno organizacijos nario asmeninio ir profesinio tobulé¢jimo siekis, motyvacija ir kt. veiksniai,
kurie neiSvengiamai yra susij¢ su organizacijos veiklos efektyvumu. Lyderysté suvienija
organizacijos narius ir nukreipia jy veiklg bendro tikslo siekimui, sustiprinant jos poveikio
efektyvumg. Tod¢l, analizuojant lyderyste kaip Svietimo organizacijos efektyvaus valdymo
prielaida, démesys turi biiti skiriamas ne tik formaliam valdymo funkcijy atlikimui, kuris labiau
atspindi vadovavima, o ne lyderyste, bet ir psichologiniams, emociniams bei socialiniams lyderystés

aspektams Svietimo organizacijos valdymo srityje.



Efektyvus Svietimo organizacijos valdymas lemia jos pranasumg ir prestiza, padeda
prisitaikyti prie naujai iSkylan¢iy reikalavimy ir naujy valdymo kryp¢iy. Pastaruoju metu Lietuvoje
ypa¢ daug démesio skiriama Svietimo valdymo pokyCiams, strateginio valdymo, kaip priemonés
lyderystés raiSkai organizacijoje, analizei.

Ypatingo susidoméjimo sulaukes lyderio vaidmens organizacijoje reiSkinys buvo pastebimas
ir anksCiau, aptariamas lietuviy autoriy R.Razausko (1997), A.Sakalo (1998), S.Butkaus (2003) ir
kt. veikaluose, véliau lyderystés tema plétojo K. Masiulis ir T. Sudnickas (2008), K.Z. Svetikas bei
M. Arimavicitte (2011) ir kt. Apie lyderystés reikSmés Svietimo organizacijose pripazinimg liudija
ir Formaliojo Svietimo kokybés uztikrinimo sistemos koncepcijoje (2008), vadovaujantis
Valstybinés Svietimo strategijos 2003—2012 mety nuostatomis, atskirai iSskirta lyderystés, kaip
gebéjimo sudominti ir telkti Zmones iSskirtiniams rezultatams pasiekti, nebiitinai susijusio su
formaliais jgaliojimais ir neapsiribojanc¢io veikimu organizacijos viduje, sgvoka. Pastarajame
deSimtmetyje lyderysté sulauké ypatingo démesio, vis labiau akcentuojant sunkiai apibréziamus
psichologinius ir emocinius lyderystés aspektus, jtakojanCius organizacijos veikla. Bendrieji
organizacijos valdymo klausimai analizuojami W. F. Dydricho (2010), L. B. Belkerio ir G. S.
Topchiko (2008), J. A. F.Stonerio, E. R. Frymano ir D. R. Gilberto (2006)- darbuose. Siuos
aspektus aptaria ir lietuviy autoriai: V. BarSauskiené, J. Almonaitiené, R. Lekavi¢ien¢ ir D.
Antiniené¢ (2010), B. Martinkus, S. Stoskus ir D. Berzinskien¢ (2010), A. Sal¢ius (2009), 1.
Bakanauskiené (2008), D. Diskiené ir A. Marcinskas (2007).

Svietimo organizacijos valdymo ypatumai analizuojami lietuviy autoriy - R.Zelvio (1999),
A.Bagdono ir P.Jucevicienés (2000), G. Cibulsko, V. Zydiiﬁnaités, M. Kruopo, R. Sislo, R.
Prakapo, A. Tamosaitytés ir A. Dziuri¢ienés (2009)- darbuose. Lyderystés raiSka valdyme atsispindi
lietuviy autoriy R.AliSausko (2008, 2009, 2010), R.AliSausko ir R.Dukynaités (2007, 2008, 2012)
bei uzsienio — T.J.Sergiovanio (2005), D.Golemano (2007, 2008), S.Nealo, L. Spencer-Arnelo ir
L.Wilsono (2008), K.Capmano, M.Ainskou, Dz.Brago, H.Giunterio, Dz.Halaso, D.Tongono,
D.Mjuiso ir M.Vesto (2010), F.Hartlio ir K.Tomo (2010), R.J.Marzano, T.Waterso ir B.A.Maknalty
(2011) - autoriy veikaluose.

Susidoméjimas lyderyste Svietimo srityje paskatino per keleta pastaryjy mety atlikti
reikSmingy tyrimy jvairiomis temomis. Jie atliko svarby vaidmenj plétojant lyderystés reiskinj
Svietimo aplinkoje. UZsienio autoriai B. Pontas, D. NuSe ir H. Murmanas 2008 metais analizavo
jvairius lyderystés tobulinimo mokykloje aspektus, pradedant bendraisiais politikos ir praktikos
klausimais ir véliau gilinantis } lyderystés raiSka mokyklos bendruomenéje. Ypac svarbiis E.
Hargryvso, G. HalaSo ir B. Ponto (2007) tyrimai lyderystés mokykloje srityje.

Lietuvoje i§ atlikty tyrimy galima i$skirti D. Zvirdausko (2006) atlikta mokyklos vadovo

lyderystés raiSkos analize. Tais paciais metais pasirod¢ R. Adomaitien¢s, 1. Zubrickienés ir M.A.
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Andriekienés (2006) pedagogy poziirio | darny vystymasi tyrimas, atskleidZiantis plétros
galimybes. ReikSminga G. Cibulsko, V. Zydiiﬁnaités, M. Kruopo, R. Sislo, R. Prakapo, A.
TamoSaitytés ir A. Dziuri¢ienés, konsultuojantis su A. Hargreavsu ir L. Stoll, Lietuvos mokykly
valdymo efektyvumo analizé, publikuota 2009 metais. G. Cibulskas bei V. Zydzitnaité j lyderystés
vystymgsi mokykloje gilinosi 2012 publikuotame tyrime. Kaip vieng naujausiy galima jvardinti ir
tyrima, skirta lyderystés raiskos atskleidimui $vietimo srityje. Siuo tyrimu lyderysté matuojama
skirtingais lygmenimis, vertinant jos raiSkg nacionaliniu, vietiniu, mokyklos ir individualiu
lygmenimis. Ypac reikSmingas literatiiros apie lyderyste Svietimo srityje sklaidai ir gausinimui,
tyrimy organizavimui yra Svietimo ir mokslo ministerijos vykdomas projektas ,.Lyderiy laikas*,
pradétas jgyvendinti 2005 metais. Sio projekto metu atsiskleidé Lietuvos ir uZsienio $aliy lyderystés
temg analizuojanCiy autoriy bendra veikla, pasireiSkusi tiek verstinés ir originalios literatiiros
lyderystés tema pagausé¢jimu, tiek ir i§samiais tyrimais, susijusiais su lyderyste Svietimo srityje. Vis
delto, kadangi daugelis pirmyjy tyrimy buvo orientuoti tik ;] vadovo asmenybés analize, véliau-
atskleidziant ir lyderystés raiska bendrojo lavinimo mokyklos aplinkoje, lyderystés poveikis
efektyviam organizacijos valdymui dar mazai tyrinétas.

Temos problema: Svietimui uZimant svarbias pozicijas visuomenés raidoje, lyderysté tampa
esminiu Siuolaikiniy Svietimo organizacijy tobul¢jimo veiksniu, tode¢l aktualu iSsiaiSkinti jos
teigiamos jtakos organizacijos valdymo efektyvumui aspektus.

Tyrimo objektas: lyderysté - kaip efektyvaus Svietimo organizacijos valdymo prielaida.

Ginamieji teiginiai: teigiamas vadovo poziiris ] kity Svietimo organizacijos nariy
dalyvavimg mokyklos valdyme ir visy organizacijos nariy iniciatyvumas bei atsakomyb¢ uz
organizacijos veiklos rezultatus turi jtakos mokyklos valdymo efektyvumui.

Tyrimo tikslas: i$siaiSkinti lyderystés jtakg efektyviam Svietimo organizacijos valdymui.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti moksling vadybine literatlirg ir teisés aktus, susijusius su mokyklos, kaip

organizacijos, valdymu ir nustatyti tyrimo tikslg bei uzdavinius.

2. Atskleisti lyderystés jtaka, siekiant efektyvaus Svietimo organizacijos valdymo.

3. I&tirti lyderystés jtakos efektyviam §vietimo organizacijos valdymui ypatumus.

4. Pateikti rekomendacijy mokyklos valdymo efektyvinimo klausimais.

Tyrimo dizainas. Atliekant tyrimg, daroma prielaida, kad lyderysté pasireiSkia kaip svarbus
efektyvaus mokyklos valdymo veiksnys. Svarby vaidmen; mokyklos valdyme atliecka visa
mokyklos bendruomené¢. Kadangi, pasak A.Hargreaves (cit. S.Plienaityté, 2007), kiekvienas gali
biti lyderis, tad lyderiy vaidmuo priskiriamas ne tik mokyklos vadovams, bet ir joje dirbantiems

pedagogams, mokiniams, jy tévams ir kitiems asmenims, kurie vienaip ar kitaip prisideda prie
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mokyklos valdymo. R.Prakapas (2010) pastebi, kad, nors ir pakankamai paprasta jvertinti mokyklos
darbo rezultatyvuma, taciau ypac sudétinga gauti patikimos informacijos apie procesus, kurie indélj
pavercia rezultatais ir lemia jy kokybe. Lyderystés, kaip proceso, jtakos valdymo efektyvumo
vertinimui, remiantis R.Prakapu (2010), geriausiai tinka vidinis mokyklos bendruomenés
jsivertinimas. Pasirinktas miSrus tyrimas, taikant kokybinj ir kiekybinj darbo metodus. Tyrimo
instrumentas: pusiau struktirizuotas interviu ir anketa. Tyrimo dalyviai - bendrojo lavinimo
mokyklos pedagogai. Siy tiriamyjy poziiiriy analizé atskleidzia objektyvy poziiirj i§ Salies j
mokyklos valdyma.

Tyrimo metodai: kiekybin¢ lyginamoji ir kokybiné (content) tyrimo duomeny analizé.

Darbo struktiira: darbg sudaro jvadas, dvi pagrindinés darbo dalys - teorin¢ ir empiring -,

darbo 1Svados, naudotos literatiiros sarasas, santraukos lietuviy ir angly kalbomis ir priedai.
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1. LYDERYSTES VAIDMUO SIEKIANT EFEKTYVAUS SVIETIMO
ORGANIZACIJOS VALDYMO

1.1. Lyderystés samprata ir ypatumai

Kiekvienoje veiklos srityje vis labiau pastebima iniciatyvios ir stimuliuojancios veiksmingus
pokyc€ius lyderystés raiSka. Jau nuo antikos laiky buvo manoma, kad lyderysté yra svarbiausias
veiksnys, lemiantis tiek organizacijos ar institucijos, tiek ir atskiro individo s€¢kme (R. J. Marzano ir
kt., 2011). Lietuviy autoriai K. Masiulis ir T. Sudnickas (2008) nurodo, kad pats lyderystés terminas
(angl. — leadership) atsirado palyginti neseniai, vos prie§ keleta Simty mety, taiau P. Einsvorto
(2009) pateikiamas faktas, kad vien per pastaruosius 60 mety buvo sukurtos daugiau nei 65
lyderystés klasifikacijos, rodo Sios temos aktualumg. Dar 1974 m. R.M. Stogdill‘as pasteb¢jo, kad
yra beveik tiek pat , kaip ir Zmoniy, méginan¢iy apibrézti $ig sgvoka. Ji suvokiama ir kaip jtaka, ir
kaip procesas, ir kaip paSaukimas, taciau vargu ar vienas Zodis yra pajégus apibrézti § terming.

Kalbant apie lyderystés sampratg, sutinkama daug jvairy poziiiriy. K.Masiulis ir T.Sudnickas
(2008) lyderyste sieja su kariniais, politiniais, religiniais ar socialiniais judéjimais, kai lyderio
vaidmuo tampa labiausiai pastebimas, tafiau Siuolaikin€¢je visuomengje lyderystés vaidmuo
atsiskleidzia jvairiose terpése ir aplinkose, pradedama suvokti, kad lyderiai gali reikstis jvairaus
dydzio organizacijose, kolektyvuose, socialinése grupése ir kt. Toks pozitris lyderystei palicka
pakankamai siauras veiklos ribas.

Zymiai platesnj lyderystés pritaikomuma mato kiti autoriai. Pasak D. Zvirdausko (2006),
lyderysté — tai kiirybiné ir dvasiné galia, tokie tarpasmeniniai santykiai, kai vadovui pakliistama
todel, kad to norima, o ne tod¢l, kad tai privaloma. Tai - poveikio Zmonéms menas, kai veikiama
jtikinimu ar pavyzdziu, asmens geb¢jimas veikti kitg asmenj, skatinant jj biiti veiklesnj. Lyderysté
apibiidinama kaip poveikio zmonéms jéga, iSrySkéjanti sgveikaujant grupés nariams: pripazintas
lyderis jgyja tokj grupés nariy neformaly pasitikéjima, sprendimy priémimo, vizijos formavimo ir
jgyvendinimo galig, kad zmonés savanoriSkai buriasi aplink jj, skatinantj juos veikti ir vienijantj
bendram tikslui. Lyderis — tai asmuo, gebantis vadovauti taip, kad juo patikéty kiti. Vadovo
lyderysté — tai santykiai, kada aplinkiniai vadova gerbia ne d¢l to, kad jis vadovas, o dél to, kad jis
yra jy pripaZintas autoritetas, ir su jo nuomone jie sutinka ar pakliista jam ne d¢l to, kad privalo, o
dél to, kad patys to nori (D. Zvirdauskas, 2006). Lyderysté nesuvokiama be lyderio vaidmens, kuris
paprastai iSskiriamas 1§ minios zmoniy, sekanciy jo pédomis pagal sunkiai jvardijamus poZymius.
Siuo atveju labiausiai orientuojamasi j vadova kaip lyderj, ta¢iau menkai jvardijamas kity
organizacijos nariy vaidmuo ir lyderystés galimybés bei jos raiskos jtaka vadovavimui.

Tuo tarpu J. Navickaité ir kt. (2007) lyderyst¢ pirmiausiai apibiidina kaip reiskinj, kuomet

kazkokiu budu (elgesiu, priimamais sprendimais, propaguojamomis vertybémis, turimomis
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savybémis ir kt.) daromas poveikis ar jtaka kitam Zmogui ar Zmoniy grupei (p. 2). Analogiska
sampratg siiilo ir P. Einsvortas (2009), teigdamas, kad lyderysté yra procesas, kuriuo asmuo daro
poveikj asmeny grupei siekiant bendro tikslo. Pagal §j apibrézimg lyderysté tampa reiSkiniu, galin¢iu
gimti bet kokioje terpéje, aplinkoje, organizacijoje. Vadinasi, lyderysté galima nepriklausomai nuo
organizacijoje uZimamy pareigy hierarchinio laiptelio lygmens. Tai patvirtina B. Ponto, D. Nusche
ir D. Hopkinso (2008) mintis, jog lyderysté — platesné sagvoka, kuri reiSkia, kad vadovauti gali ne
vienas asmuo, bet §ig uzduotj galima paskirstyti jvairiems zmonéms, dirbantiems mokykloje ir uz
jos riby. Lyderyst¢ mokykloje gali apimti asmenis, atliekanCius jvairius vaidmenis ir funkcijas
(pvz.: direktoriai, pavaduotojai, lyderiy grupés, mokykly valdybos ir mokykly darbuotojai,
atlickantys lyderystés uzduotis). Si samprata lyderyste perteikia kaip reiskinj, galintj egzistuoti
jvairiose plotmése ir jtakoti socialing aplinkg bei joje vykstancius pokycCius. Apibendrinant visy
autoriy iSsakytas mintis, galima daryti vieng bendrg i§vada, kad lyderysté visy pirma yra ne vieno
asmens veikla, o procesas, darantis jtaka kitiems. Toks bendras lyderystés apibrézimas yra bidingas
visoms organizacijoms, o Svietimo organizacijos pasizymi savita veikla. L. Lambert (2003) pateikia
iSpléstine lyderystés mokykloje samprata, pagal kuria:

1. Lyderyst¢ mokykloje turi biiti suprantama kaip abipusis, tikslingas mokymasis
bendruomenéje.

2. Kiekvienas turi teise, atsakomybe ir geb¢jima biiti lyderiu.

3. Tikslingos aplinkos kiirimas — kiekvieno prioritetas.

4. 7Zmoniy jsitraukimas priklauso nuo aiskiai nubrézty lyderystés rémy.

5. Pedagogai yra ryztingi vedliai realizuojant tikslus (Lyderystés vystymosi mokykloje
modelis 2012, p. 41).

Si samprata ypatinga tuo, kad joje isry§kéja mokymo ir mokymosi vaidmuo, ypa¢ badingas
Svietimo organizacijoms. Be to, pabréziamas mokymosi abipusiSkumas, aktyvi lyderio sgveika su
savo pasekéjais, ne tik jtraukiant juos j tikslingg veikla, bet ir pa¢iam tobuléjant abipusés sgveikos
metu. Siuolaikiniu poziiiriu lyderysté atsiskleidzia kaip ,,sudétingas interaktyvus socialinis procesas™
(R. Glateris, 2008, p. 4), kuris Svietimo organizacijoje pasireiSkia jam biidingu aktyviu
komunikaciniu aspektu, mentoryste ir griztamojo rysio siekiu.

Lyderystés reiSkinys buvo analizuojamas vadovaujantis jvairiais poziiiriais, kuriy kaita atspindi
lyderystés sampratos raida. Prasidéjusios vienvaldzio lyderio vaidmens analize, atskleidziant jo jtaka,
palaipsniui i$sivyst¢ nuo asmenybés nagrin¢jimo iki tarpasmeniniy rySiy, tarpusavio sgveikos

ypatumy analizés (zr. 1 pav.).
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I

Elgesio

Lyderystés teorijos. - Socialine’f
-idé‘jos Kontingencijos jtakos teorijos
gimimas teorijos

\

Saltinis: sudaryta pagal A. Skarzauskiene, 2008; K. Masiulj ir T. Sudnicka, 2008; G. Cibulska ir V. ZydZitnaite,
2012; Lyderystés ateitis, 2010.

1 pav. Lyderystés teorijy raidos etapai

Pozitris  lyderyste kito nuo ,,didZziojo Zmogaus teorijos®, pabréziancios iSskirtinés asmenybés
reikSme jvykiams ir jy eigai (R. J. Marzano, 2011, p. 13), iki Siuolaikiniy teorijy, paremty socialinés
sgveikos idéjomis. Socialinés jtakos teorijos pabréz¢ lyderio ir jo pasekéjy santykiy reikSme
vadovavimo sékmei. Dél to paskui iSkeltos transformacinés lyderystés, skatinancios organizacijos
kaitg ir tobul¢jimag, id¢jos (A. Dirzytés, J. Sondaités, N. Norvilés ir kt., 2012). Transformaciné
lyderyste, paverciant pasekéjus lyderiais, skatina organizacijg ir jos narius tobuléti, o pacius lyderius
pavercia moraliniu pavyzdziu (R. J. Marzano, 2011, p. 26). A. Dirzytés, J. Sondaités, N. Norvilés ir
kt. (2012, p. 180) teigimu, naujausios lyderystés teorijos ir jy idéjos paremtos ,naujosios
paradigmos® arba ,naujojo amziaus“ lyderysté, kurios pagrindas yra sisteminis pozilris |
organizacija, lyderyst¢ suprantant kaip pokyCius ir nuolatini mokymosi proces3. Taigi, naujoji
lyderystés teorijy banga pratesia ir papildo transformacinés lyderystés koncepcija.

Apie lyderj, jo veiklg, nepriklausomai nuo lyderystés raiSkos pobtdzio, pirmiausiai
sprendZiama i§ tos organizacijos, kuriai jis vadovauja ar joje dirba, veiklos stiliaus, pobudzio ir
pasiekty rezultaty. Lyderystés pozymiai ir efektyvumas suvokiamas kaip sugebéjimas vadovauti
grupei, siekti grupei budingy tiksly, padéti grupei iSlikti, augti ir vystytis bei ilgesn; laikotarpj
i8laikyti lyderio statusg, neprarandant savo pasekéjy (K. Masiulis ir T. Sudnickas, 2008). Kaip jau
minéta, vienas pagrindiniy lyderiui budingy bruozy — tai neformali ir nejtikétinai stipri jtaka
pavaldiniams, verdianti juos savo valia sickti maksimaliy rezultaty. Siuo atveju apibréztinos
vadovavimo sampratos ribos. Vadovavimo procesas, pasak J. Kvedaravi¢iaus (2008), jimanomas, kai
vadovaujami objektai ar subjektai neturi nuosavo nepriklausomo funkcionavimo, neformuluoja

nuosavy tiksly ir uzdaviniy. Jei yra laikomasi vadovavimo organo tiksly ir uzdaviniy, tada
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vadovavimas suprantamas kaip vieninga, sudétinga Siy tiksly siekimo priemoné. Tokia samprata
prieStarauja lyderystés raiSkai, kai yra skatinamas visy organizacijos nariy dalyvavimas ir siekiama,
kad organizacijos tikslai ir uzdaviniai biity priimtini visiems bendruomenés nariams, neprimetant jy
mechaniskai. LyderiSkas vadovavimas labiau sietinas su savarankiSku objekty ar padaliniy
funkcionavimu, o jy veiklos tikslai, biidami savarankiski, tuo paciu atliepia ir papildo bendrg visos
organizacijos tikslg. Tokiu biidu kiti organizacijos nariai, pavaldiniai, taip pat jgyja galimybes savo
lyderystés plétojimui. Nepaisant to, kad pavaldiniy lyderystés raiSka gali buti jkvépta vadovo
lyderystés, todél tarsi atkartoja vadovo veiklg ir id€jas, ji pasizymi tam tikru savarankiSkumu ir
perimamumu, sklaida tarp kity organizacijos nariy. Lyderyste ir drgsa tarsi ,,uzsikreCiama‘ ir visos
jégos bei iSradingumas nukreipiamas vieno, bendrai suvokto tikslo siekimui, kas, be abejo, padidina
organizacijos veiklos efektyvuma.

Lyderysté néra vadovavimo prieSpriesa, taciau ji sudaro sglygas poky€iams ir efektyviam jy
jgyvendinimui. Vadovai savo ruoztu garantuoja veiklos ir siekiy aiSkumg, bendrg sutarimg ir
]sipareigojimg organizacijai, Siuo atveju — mokyklai. Vadovo ir lyderio veikla turi tiek bendry
bruozy, tiek ir skirtumy (Organizacijy vadyba, 2011). Svarbiausi vadovavimo ir lyderiavimo
skirtumai susij¢ su vadovavimo siekiu uztikrinti tvarkg ir nuoseklumg ir lyderystés siekiu uztikrinti
poky€ius ir judéjima. Vis délto nejmanoma visiSkai atskirti vadovavimo ir lyderystés ir paneigti
kiekvieno 1§ $iy reiSkiniy pranasumy. Stiprus, taCiau stokojantis lyderystés vadovavimas gresia
biurokratinio vadovavimo jsigaléjimu organizacijos viduje. O stipri lyderystés raiSka, stokojant
nuoseklaus ir gerai organizuoto vadovavimo, dazniausiai biina chaotiSka, nevaldoma ir neorientuota |
rezultatyvumg. Lyderysté organizacijos valdymui suteikia socialumo ir susvelnina formaly poveikj.
Efektyviausia yra lyderysté, kuri pasizymi ne tik charizmatiSkumu, patrauklumu, bet ir gerais
vadovavimo jgiidziais (S. Stoskus, D. Berzinskien¢, 2005). Rezultatyviai veiklai biitinas lyderiSkas
vadovavimas. Lyderio veikla, atlieckant konkrecias vadovo funkcijas, pasizymi démesiu Zmonémes,
bendravimu ir artima tarpasmenine sgveika su kitais organizacijos nariais. Lyderis yra atviras kity
asmeny idéjoms bei pasitlymams, jy svarstymui ir jgyvendinimui. Todé¢l, valdydamas organizacija,
yra linkgs dalintis jpareigojimais, deleguoti uZzduotis kitiems, pasitikédamas kitais organizacijos
nariais ir jy sprendimais. Idealiu atveju socialaus, kiirybingo lyderio veikla, papildyta organizuotu ir
sklandziu vadovavimu, virsta efektyviu lyderiSku organizacijos valdymu.

Nors lyderysté kiekvienu atveju yra unikali, tadiau jg vienija bendri principai. K.Masiulis ir T.
Sudnickas (2008) iSskiria keleta pagrindiniy lyderystés principy, kuriais teigiama, kad lyderis:
nustato didelius likesCius; nustato vertybes ir principus, leidzian¢ius geriau suvokti prioritetus; ieSko
galimybiy tikslui pasiekti; ruoSiasi spresti ateityje iSkilsiancias problemas; zvelgia 1§ naujy ir
skirtingy perspektyvy; numato ateities poreikius. ISskiriami principai pabréZia, kad veikimas

vadovaujant ,,i$ virSaus ] apacig®, kuris Siuolaikinéje vadyboje siejamas su diegiamy idéjy zlugimu
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iki pasiekiant jas jgyvendinancias ,,apacias®, néra veiksmingas (Leadership for School Improvement,
2001). O juk lyderio veiklos principai rodo, kad organizacijoje atsizvelgiama j valdomy objekty ar
subjekty nuomone¢ ir suteikiama jiems savarankiSkumo bei laisvés, pabréZiama komunikacijos
Gunn, 2008). Lyderis, iSvengdamas daugybés kasdieniy funkcijy, kuriy atlikimas jsuka j smulkiy,
taciau bitiny darby verpeta, leisdamas kitiems organizacijos darbuotojams dalyvauti organizacijos
valdyme ir atlikti dalj uzduociy, gali skirti laiko objektyviai veiklos ir jos rezultaty analizei, 1§ Salies
pazvelgti | problemas ir ateities perspektyvas, numatyti tolimesnes veiklos vizijas ir likescCius.
Neatsisakydamas formaliy veiklos standarty, lyderis tuo paciu metu iSkelia ir pageidautinas
moralines normas - vertybes ir principus, kurie padeda suvokti standartizuoty principy reikSme ir
svarbg, motyvuojant darbuotojus jy laikytis. Lyderis ne tik naudojasi praeities patirtimi, bet ir
generuoja naujas mintis bei jzvelgia naujas tendencijas ir galimybes, stengiasi jzvelgti ateities
perspektyvas ir parengti organizacijos narius naujy siekiy jgyvendinimui.

Apibendrinant skirtingas lyderystés sampratas, susiejant lyderystei priskiriamus ypatumus,
galima teigti, kad Siuolaikine lyderystés samprata siejama su lyderystés, kaip testinio proceso,
suvokimu, pabréziant lyderystés socialumg ir jtaka aplinkiniams. Lyderysté Svietimo organizacijoje
18siskiria lyderystés visuotinumo ir interaktyvaus mokymosi nuolatinés tarpusavio sgveikos eigoje
pripaZinimu. Taigi, lyderio veikla organizacijos valdyme pasiZymi dideliu aktyvumu bendraujant su
kitais organizacijos nariais, ne tik dalijant konkrecius nurodymus, bet ir diskutuojant, supazindinant
juos su naujomis idéjomis ir vizijomis, jkvepiant juos Siy idéjy jgyvendinimui, neformaliomis

priemonémis palenkiant savo pusén.

1.2. Lyderystés reiSkinys Svietimo valdyme

Mokyklos valdymas, pagalba mokiniui, zmogiSkieji iStekliai, ugdymo proceso organizavimo
kokybeé — pagrindinés mokykly stiprybés, kurios ,,leidZia ieskoti budy jas susieti su iSorés ir vidaus
jtakos grupémis bei ieSkoti galimybiy jas plétoti ir kitose mokykly veiklos srityse*
(A. Gumuliauskien¢ ir D. Griciené, 2010, p. 124). Pasak G. Merkio kt. (2009), mokyklos
organizacinis ir valdymo modelis iSliko nepakites bemaz nuo XI-XX a. Todél pagal Nauja
mokyklos valdymo model; (2008) siiiloma keletas mokykly organizacinés struktiiros modelio
varianty (zr. 1 priedg), kuriuose iSskiriami keli mokyklos valdymo lygiai, perskirstytos ir apibréztos
atsakomybés ir funkcijos. Sie pokygiai sukuria prielaidas lyderystés raiskai ir jsitvirtinimui
mokyklos valdymo srityje. Placiai verslo vadyboje iSpopuliaréjusios lyderystés id¢jos atrado savo

vietg ir Svietimo valdyme, taCiau perimant idéjas reikia tai daryti pakankamai atsargiai, nes tai, kas
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tinka verslui, ne visuomet tinka Svietimui (Leadership for School Improvement, 2001, p. 9).
Skirtumai atsiranda dél mokyklos socialumo, skirian€io jg nuo verslo jmoniy ir daran¢iy mokyklas
unikaliomis institucijomis. Vis délto, pasak G. Hamel ir B. Breen (2008), valdymo sritis reikalauja
novatoriSkumo, o lyderysté gali §] novatoriSkumg pasiilyti, todél galima tvirtinti, kad ypac svarbu
tampa sudaryti sglygas lyderystés plétrai valdymo srityje.

Lyderystés plétrai Svietimo organizacijoje visy pirma prielaidas sukuria mokyklos veikla
reglamentuojantys Lietuvos Respublikos jstatymai, ypaé — Svietimo jstatymas (2011). Didele
reikSme turi mokyklos steigéjo pozicija. Efektyviam mokyklos valdymui jtakos turi Sie veiksniai:

e Mokyklos struktiira;

e Mokyklos strategijos ir strateginio plano tur¢jimas bei mokyklos bendruomeneés
jsitraukimas ] jo jgyvendinima;

e Dalyvavimas priimant sprendimus, atsakomybés paskirstymas ir prisi€mimas bei
atskaitomybés numatymas;

e Veiklos funkcijy ir riby, pagal kurias biity galima numatyti lyderystés lygius ir ribas
siekiant skatinti iniciatyvas;

e Mokyklos vadovo kompetencija (Lietuvos mokykly valdymo efektyvumo tyrimas,
2009).

Kadangi efektyvus, prisitaikantis prie visuomenéje vykstanciy pokyciy valdymas nejmanomas
be lyderystés jtakos, tad jos pozityvi raiSka tampa viena i§ efektyvaus mokyklos valdymo prielaidy.
Paciai lyderystei mokykloje rastis ir plétotis reikalingos prielaidos - tai: dalijimasis patirtimi,
lyderystés skatinimo priemonés, poziiiris, kad lyderiais gali biiti visi, investicijos ] lyderiy ugdyma,
auksta profesiné kvalifikacija ir kompetencija, kolegy palaikymas, karjeros galimybés, gebéjimas
daryti jtaka, palankus vadovy pozitris ;] mokytojy lyderyste, iniciatyvumo ir atsakomybés
skatinimas, bendradarbiavimo kultiira (Lyderystés vystymosi mokykloje modelis, 2012, p. 47).
Lyderiai privalo skleisti savo patirt}, bendrauti ir bendradarbiauti tarpusavyje ir su iSorés subjektais,
sieckdami savo bei visos organizacijos veiklos sinerginio efekto. Lyderiy ugdymas ir jy ugdymasis
uztikrina veiksmo tgstinumg ir perimamuma, tvary lyderystés vystymasi.

Mokyklos, t.y. §vietimo organizacijos, valdymo pagrindg sudaro paties lyderio suvokimas
apie jo atliekamas funkcijas (R. Meckauskiené, 2008. 2010). Sis suvokimas, kaip pabréziama
leidinyje Leadership for School improvement (2001), jau yra pats pirmutinis ir pats tikriausias
lyderiskos veiklos rezultatas. Funkcijy suvokimas ir jy realizavimas organizacijos valdymo
priemonéms, J. Kvedaraviciaus (2008) nuomone, gali biiti sulyginamas su kiiryba, padedancia
priimti valdymo sprendimus ir juos realizuoti. Kirybos vaidmuo pabréZiamas ir lyderystés
apibrézime: ,,lyderysté — visuma raidos ir plétros procesy, bidingy lyderiy veiklai ir paZangai
jvairiose Sios veiklos srityse, iS jy — orientuotose | kiirybos prioritetus* (Ekonomikos
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modernizavimas, 2011, p. 487). Kurybiskumas, kaip inovacijy pamatas ir pradmuo, yra viena
svarbiausiy lyderio savybiy, uztikrinan¢iy organizacijos pazanga.

Mokyklos vadovo lyderysté — tai mokyklos bendruomeng telkianti jéga, kylanti i§ vadovo
asmeniniy bruozy, pozilriy ir vertybiy, taip pat i§ mokyklos bendruomenés nariy ir situacijos
saveikos. Mokyklos vadovo lyderysté pasireiSkia gebé¢jimais:

e sutelkti Zmones siekti bendry tiksly;

e vesti §ig Svietimo organizacija pokyc¢iy keliu, siekiant jos veiklos kokybés (D.

Zvirdauskas, 2006).

Taip pat mokyklai iSkeliamas ir tarnavimo bendruomenei uzdavinys. Lyderiai, plétojantys Sig
perspektyva, uztikrina sveiko ir tvaraus mokyklos darbuotojy kolektyvo kiirimg. Ne maziau svarbus
ir démesys psichologiniam organizacijos mikroklimatui, jos nariy profesiniam ir asmeniniam
tobuléjimui, galimybiy jy asmeninei saviraiSkai sudarymui (Leadership for School Improvement,
2001, p. 10). Tam, kad atitikty Siuos reikalavimus, mokyklos lyderis privalo biiti labau valdytojas,
prizitrétojas nei vadovas, diktuojantis pavaldiniams savo valig ir kontroliuojantis nurodymy
jgyvendinimg. Siuolaikinés mokyklos vadovams keliami vis aukstesni reikalavimai. Mokyklos
veiklos kokybé tiesiogiai siejama su jai vadovaujan¢io asmens darbu (Kaip uzsienio Salyse
atrenkami, ugdomi ir vertinami mokykly vadovai?, 2011, p. 1). Mokykla yra visos §vietimo
sistemos dalis, vadinasi, ji yra nuo §ios sistemos priklausoma. Svietimo valdymui tenka prisitaikyti
prie naujy kaitos salygy, todé¢l ,,vadovauti dabartinei mokyklai gali tik vadovai, gebantys valdyti
Svietimo kaitos procesus, tobulinantys vadybinius gebéjimus ir galintys tapti vadovais lyderiais* (R.
Meckauskieneé, 2010, p. 23). Tokiems vadovams biidingos $ios savybés: vadovas pripaZjsta ir
vertina kity asmeny darba; visada prieinamas ir pasiekiamas; visapusiskai ir veiksmingai bendrauja
su visais personalo nariais; yra palaikantis; apibréZia vaidmenis ir atsakomybe; turi i§samiy Ziniy
apie mokykla ir platesng bendruomeng; suteikia tobuléjimo galimybiy; domisi daugiau nei vien
rezultatais; remiasi atviru, konsultaciniu metodu; supranta darbo klaséje principus; nesilaiko
hierarchinio pozitirio ir nuolat pataria, kaip elgtis; konstruktyviai vertina pasiekimy valdyma;
veiksmingai paskirsto lyderyste; reaguoja ir teikia atsiliepimus iSkeltais klausimais (Kg Zinome apie
mokykly lyderystg, 2006, p. 8). ISvystyti vadovo gebé¢jimai turi jtakos mokyklos veiklos
efektyvumui.

Kadangi lyderystés praktika pasireiSkia kolektyvine lyderiy ir kity su lyderyste susijusiy
asmeny sgveika (A. Harris ir kt., 2010), tad Sie bruozai priskirtini ne tik mokyklos vadovams, bet ir
kitiems organizacijos nariams. Kalbant apie Svietimo organizacijy lyderyste, sitiloma atsikratyti
lyderio-didvyrio sampratos (Leadership for School Improvement, 2001), kuri daro Zalingg poveikj
lyderystés tvarumui, perimamumui (P. Senge, 2008, p. 412-413) ir produktyviam bei veiksmingam

tarpusavio bendravimui ir bendradarbiavimui dalinantis id€¢jomis ir darbas (A. Hargreaves, 1999, p.
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249-256), suteikiant lyderystés galimybes visiems mokyklos bendruomenés nariams, ypatingai —
mokytojams, kuriy darbo specifika ir principai tiesiogiai siejami su klasés valdymu ir lyderyste.
Efektyvus bendradarbiavimas galimas tik gerai sutarian¢iame kolektyve, kur dominuoja draugiski
santykiai ir tarpusavio pagarba (J. A. F. Stoner ir kt., 2006; A. Gumuliauskien¢ ir E. Taputis, 2005).
Organizacijos vidiné kultiira ir mikroklimatas yra visy jos nariy pastangy rezultatas.

Jei vadovavimas laikomas mokyklos organizacijos palaikymu, o lyderysté — mokyklos plétra,
Sie du dalykai negali vykti atskirai. Todél grafiSkai iSreiSkiant vadovavimo ir lyderystés saveika
Svietimo organizacijos valdyme, galima jZvelgti bendras Siy veiklos sriciy raiSkos erdves (zr. 2

pav.).

Lyderystés raiskos
mokyklos valdyme sritys

—

—/3

Mokyklos
valdymas,
palaikant
efektyvia
organizacijos
veikla

2 pav. Lyderystés raiSka efektyviame mokyklos valdyme (sudaryta autorés)

Lyderyste, skatindama pokyc€ius ir pazanga, daro jtakg poziiirjui | organizacijos vykdoma
veikla, jos kaitg ir siekiamus tikslus. Tuo tarpu valdymas tampa $iy tiksly realizavimo priemone,
konkreCiu jrankiu, padedaniu jgyvendinti numatytus siekius. Per Siuos aspektus, lyderystés ir
valdymo sgveikg ir vienas kito pastiprinimg atsiskleidzia lyderystés jtaka mokyklos valdymui.
Lyderystés ir valdymo salytis sukuria efektyvaus valdymo prielaidas lyderystés jtakoje. Nors
lyderysté yra susijusi su organizacijy valdymu, formuojant kity Zmoniy nuostatas, motyvacijg ir
elgseng, valdymas yra glaudziau susijes su esamos veiklos palaikymu (Improving School
Leadership: The Toolkit, 2009). Siy savoky ir procesy persipynimas uztikrina veiksminga valdymo

kaitag ir tobulé¢jimg. Vieno S$iy procesy sékmé nejmanoma be kito proceso sékmes. Atliekant
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pagrindines valdymo funkcijas ir leidziant jose pasireiksti lyderystei, vadovas lyderis atlieka keleta
svarbiy vaidmeny:
e Versluma, padedant] rasti naujy galimybiy;
e Motyvavima, jkvepiant] ir skatinantj kitus prisidéti;
e Reprezentavimg — atstovaujant organizacijai,
e Aiskinima, iSreiSkiant] pagrindinius organizacijos siekius (B. Fidler, 2006, p. 37).
Atliekant Siuos vaidmenis, siekiama veiklos efektyvumo, kuris vertinamas atsizvelgiant j tam
tikrus kriterijus. Nurodoma, kad tai turéty biti:
e Ateities vizija paremta lyderysté, apimanti kirybiSkumg ir bendravimg, jgyvendinant
,visy vaiky ir jaunimo sé¢kmes* idéja.
e Mokyklos valdymo jgiidziai ir bendradarbiavimo politikos formavimas, atskleidZiantis
platesnj politinj, socialinj, ekonominj, juridinj ir kulttirinj konteksta.
e Efektyvi komunikacija ir bendruomenés santykiy vystymo geb¢jimai kuriant efektyvig
mokyklos bendruomenés partneryste.
e Organizacijos vadybos gebéjimai, apimantys ir duomeny analizés ir sprendimy, daromy
Ju pagrindu, geb¢jimus.
e Gebéjimas planuoti ir tobulinti ugdyma, kurti taisykles, gerinanc¢ias mokiniy mokymasi.
e (Gebejimas efektyviai vertinti personalo veikla, kurti profesinio tobuléjimo planus.
e (Gebejimas taikyti edukacinius tyrimus, jy vertinimg, analiz¢ ir planavimg, remiantis
gautais duomenimis, tobulinant mokiniy ugdyma.
e FEtiniy, moraliniy ir asmeniniy vertybiy demonstravimas, jautrumas, padedantis kurti
demokratiSka, multikultiring mokykla (Leadership for School Improvement, 2001, p. 8).
Efektyviam vadovavimui organizacijos vadovas turi iSsiugdyti keleta pagrindiniy valdymo
kompetencijy: démesio, prasmés, pasitikéjimo, saves, paradokso, efektyvumo, jsipareigojimo (T. J.
Sergiovanni, 2005, p. 52). Démesio valdymas yra siejamas su geb¢jimu sutelkti kitus j vertybes,
idéjas ir tikslus, taigi, §1 kompetencija gali biiti siejama su lyderio gebé¢jimu nustatyti liikescius.
Valdant prasmg, padedama mokyklos bendruomenés nariams (mokytojams, mokiniams ir jy tévams)
suvokti jy rySi su mokykla ir joje vykdoma veikla. Pasitikéjimo valdymas suprantamas kaip buvimas
patikimu ir s3ziningu, nepazeidziant moraliniy ir teisiniy normy. Saves valdymas yra sudétingas, bet
biitinas savo asmenybes, siekiy ir galimybiy pazinimas. Paradokso valdymas mokyklos aplinkoje
aktualus atrandant, derinant prieStaringas idéjas, pvz., mokiniy laisvés ir saugumo poreikius.
Efektyvumo valdymas apibiidinamas kaip susitelkimas ; mokyklos sékme, puoseléjant jos nariy
gebejimus, siekiant vis geresnio darbo atlikimo. Paskutinioji kompetencija apima bendrg valdymo
struktiirg, jsipareigojant atsiriboti nuo biurokratiniy bei asmeniniy veiksniy ir orientuojantis |

jgyvendinamg 1idéja, vizija. Tobulinant kompetencijas, keliant kvalifikacijg, svarbus nuolatinis
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ugdymas(is). Siekiant, kad vadovai gerai atlikty pareigas, kandidatai yra palaipsniui parengiami ir
jvedami | sistema. [vairlis apmokymai ir tobulinimosi programos uztikrina visapusiSkai profesionaly
kasdieninj vadovo darbg. Triikkstant vadybiniy kompetencijy, nukencia jstaigos rezultatai, t.y.
Svietimo kokybe. Kalbant ne tik apie mokyklos vadovy lyderyste, vadovavimg ir kompetencija, bet
ir apie mokytojy kompetencija, akcentuojamas ne tik mokomyjy dalyky iSmanymas, bet ir
geb¢jimas tai efektyviai perteikti. Pastargsias galimybes didina mokytojy lyderystés ir vadybos
kompetencijos, kurios tampa biitinos.

Atsizvelgiant ] mokykly tinklo optimizavima Salyje, besikeiCiancius jstatymus, urbanizacijg ir
bendrg Salies situacijg, galima prognozuoti, kad bendrojo lavinimo mokykly skaiCius Lietuvoje
mazés. Didziausia tikimybé iSlikti yra toms mokykloms, kurios garantuoja mokiniams auksta
mokymosi kokybe. Norint uztikrinti kokybe ir visapusj iSsilavinimg, reikia stiprinti pedagogy
vadybines kompetencijas. Jeigu mokyklose dirbs lyderiai, mokiniai bus mokomi kompetentingiau,
jie bus geriau paruosti ir psichologiSkai, ir praktiskai. Lyderysté Svietime yra labiau sisteminis
bendruomeninis nei individualistinis procesas, jtraukiantis visus mokykly tipus ir skirtingus
valdymo lygmenis, skatinantis asmeninj ir sisteminj tobuléjimg (The Making of: Leadership in
Education, 2010). Sj poziarj iliustruoja ir patvirtina lyderystés raiskos jvairiuose lygmenyse
atskleidimas. Lyderystés sistemiSkumas jvairiose dimensijose pasireiSkia per lyderystés jtaka
skirtingiems valdymo lygmenims. Visy pirma akcentuojama asmeniné dimensija, kurioje lyderystée
pasireiSkia asmeniniy poky¢iy valdymu, gebéjimu numatyti savo asmeninius siekius, tikslus ir juos
jgyvendinti, keisti ir formuoti asmenines nuostatas, asmening pozicijg. Ypac svarbus lyderystes,
kaip mastymo ir gyvenimo biido, atsiskleidimas, kuris leidZia lyderyste suvokti kaip nattralig
biiseng, persmelkiancig visg asmens esybe, nepaliekant vietos abejonéms. Lyderysté mokyklos
valdyme pasireiskia trijose dimensijose (Zr. 1 lentele). Sios dimensijos atskleidzia lyderystés savybe
daryti jtaka, leidzia pasireiksti lyderystés kaip proceso ypatumams. Trijy skirtingy dimensijy
tarpusavio sgveika, kaip nuolatinés, nenutrikstamos jtakos procesas, leidzia plétotis lyderystés
veikiamai vadybinei veiklai mokyklos aplinkoje visuose vadybiniuose lygmenyse. | vadybinius
procesus jtraukiami visi mokyklos bendruomenés nariai. Tokiu biidu lyderysté pasireiSkia
prasidédama nuo kiekvieno asmeninés pozicijos ir plinta per saveikg su kitais organizacijos nariais,
virsdama vieninga visos organizacijos veikla, padedancia jgyvendinti bendra vizijg ir vadybinés

veiklos tikslus.

20



1 lentelé. Lyderystés raiSkos mokykloje dimensijos

Saltinis: sudaryta pagal A. Skarzauskieng, 2008, p. 67.

Lyderystés raiskos Lyderystés raiska
dimensijos
Asmeniné dimensija e Lyderyst¢ - kaip asmeninis tobul¢jimas: asmeniné branda,

asmeniniai  poky€iai,  asmeninis  profesionalumas  ir
meistriSkumas, asmeninés vertybés ir nuostatos, nuolatinis
mokymasis.

e Lyderyst¢ - kaip mastymo ir gyvenimo bidas: gyvenimo
filosofija, dvasiné biisena, gyvenimo pusiausvyra, moraliniai
standartai, savirealizacija.

Tarpusavio santykiy e Lyderyst¢ - kaip tarpusavio sgveika su pasekéjais: jtaka,

dimensija saveika, pasitikéjimas, individualizuotas démesys,
intelektualiné stimuliacija, tarnysté.

e [Lyderyste - kaip geb¢jimas kurti vizija: inspiraciné motyvacija,
entuziazmas, jkvépimas siekti vizijos.

Organizaciné/strateginé (e Lyderyst¢ - kaip pokyCiy inicijavimas, organizacijos

dimensija transformacija: produktyvus darbas, geri darbo rezultatai,
pasiprieSinimo pokycCiams jveikimas, stipriausiy poveikio taSky
suradimas, globalizacijos konteksto suvokimas ir t.t.

e Lyderis - kaip organizacijos konstruktorius: besimokancios
organizacijos kiirimas, pozilris ] organizacija kaip ] sistema,
proceso orientacija.

Veikdama visose trijose dimensijose lyderysté nuo asmeninio lygmens transformuojasi }
organizacin] lygmenj, jtakojant organizacinio lygio pokyc€ius ir veiklos rezultatus. Apie lyderystés
raiSkg mokyklos valdyme galima spresti 1§ aiSkaus mokyklos misijos ir tiksly formulavimo; bendros
atmosferos mokykloje ir atskirose klasése; mokytojy nuostaty; mokytojy darbo klasése; ugdymo
turinio rengimo ir organizavimo bei mokiniy mokymosi salygy (R. J. Marzano ir kt., 2011).
Mokykly tobul¢jimas priklauso nuo geresnés lyderystés sistemos, taciau reikiamas lyderiy ugdymo
lygmuo, greitis ir tvarumas negali buti pasiektas tik taikant centralizuotos veiklos principa (D. H.
Hargryvsas, 2010). Lyderystés raiSka skirtingose mokyklos valdymo srityse, skirtingose
dimensijose veikia jvairialype mokyklos valdymo erdve ir nulemia Sioje erdvéje vykdomos veiklos
efektyvuma.

Apibendrinant i§sakytas mintis, galima teigti, kad efektyvus mokyklos valdymas yra siejamas
su mokiniy mokymosi pasiekimais. Valdymui jtakos turi daugelis iSoriniy ir vidiniy organizacijos
veiksniy. Bendruomenés sutelkimas ir kryptingas uzsibrezty tiksly siekimas yra ne tik vadovo, bet ir
kity mokyklos bendruomenés nariy veiklos rezultatas. Lyderyst¢ Svietimo valdyme pasireiSkia
jvairiose dimensijose (asmeninéje, tarpusavio santykiy ir organizacijos), tuo biidu darant jtaka
jvairialypei mokyklinio gyvenimo erdvei, visoms valdymo sritims ir lygmenims. Lyderyste,

veikdama mokyklos valdyma, sudaro salygas mokyklos plétrai ir jos valdymo efektyvinimui.
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Lyderio vaidmens pastovumas, tvarumas ir nuolating, pastovi jtaka kitiems organizacijos nariams
uztikrina valdymo nuoseklumg ir vykdomy poky¢iy ilgalaikiSkumg. Tod¢l vis svarbiau tampa, kad
organizacijos darbuotojai jgyty vadovavimo ir lyderystés gebé¢jimy, siekiant efektyvesnio darbo
rezultaty, biity siekiama jy kompetencijy ir profesiniy geb¢jimy ugdymo, kaip efektyvaus mokykos

valdymo salygy, sudaranciy pagrindg s€¢kmingam mokiniy mokymui ir mokymuisi.

1.3. Lyderystés tipai ir ju efektyvumas

Lyderystés raiSka yra jvairialypé, priklausanti nuo daugelio veiksniy. Organizacijoje lyderysté
daznai pasireiSkia kaip iSskirtiniy asmenybiy, galinCiy pasiilyti kiirybiniy id€jy, valdyti pokycius
organizacijoje ir juos jgyvendinti, veikla (K. Z. Svetikas ir M. Arimavi¢iaté, 2011). Kiekvienu
atveju, priklausomai nuo susiklosCiusios situacijos, tikslingai ar atsitiktinai, gali formuotis
skirtingas lyderystés raiSkos organizacijoje tipas, kurio poveikis organizacijos valdymui yra savitas.

Kiekvienas lyderystés tipas atsiskleidzia jgyvendinant ir plétojant Siam tipui biidinga
lyderystes stiliy. Leidinyje Lyderystés vystymosi mokykloje modelis (2012, p. 113) pateikiamas
i8samus lyderystés stiliy tipologizavimas (zr. 3 pav.), kuriy raidg galima prilyginti Zmogaus raidos
teorijjai — nuo primityvaus akmens amziaus Zmogaus iki Siuolaikinio, imlaus naujovéms,
besinaudojancio informacinémis technologijomis, prisitaikiusio gyventi nuolat kintaniomis ir

globalizacijos veikiamomis sglygomis individo.

ISmintinga lyderysté:
tvarioji, transformaciné,
atstovaujancioji, besidalijanti,
tarnaujancioji, paslaugioji,
etiSka. ekspertiné

Moderni lyderysté:
dalyvaujancioji, veiklos, jgalinancioji,
kooperatyvi, jtraukiancioji, daliné

Paternalistiné lyderysteé:
ugdomoji, mentorystés, transakciné,

Primityvi lyderysté:
autokratiné, deleguojanti, biurokratiné, narciziska, toksiska

Saltinis: sudaryta pagal leidinj Lyderystés vystymosi mokykloje modelis, 2012, p. 113.

3 pav. Lyderystés tipy ir stiliy raidos piramidé
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Nuo organizacijoje susiformavusio lyderystés tipo priklauso galimi veiklos rezultatai, veiklos
efektyvumas, organizacijos nariy liikesciai. Primityvios lyderystés atveju pasireiSkia autoritarinis
valdymo stilius, Zemesnio rango organizacijos nariai vengia rodyti iniciatyvg ir pan. Primityvi
lyderysté orientuota j paklusnuma, nuolankuma, vykdyma, rezultatg, darbo instrukcijas. Primityvios
lyderystés atveju pasireiSkia autoritarinis valdymo stilius, zemesnio rango organizacijos nariai
vengia rodyti iniciatyva ir pan. Paternalistiné lyderysté orientuota j kompetencijy jgijimg ir
asmenybés ugdymg, darbo procesg, mokymasi veikloje. Moderni lyderysté orientuota j parama,
jgalinimg, veiklos ir kompetencijy plétote, reflektavimag, dalyvavimg ir veikimg, santykius. VisiSkai
prieSinga yra iSmintingos lyderystés raiSka organizacijoje. ISmintinga lyderysté pasireiSkia kaip visy
nariy lygiavertis tobuléjimas, bendravimas, keitimasis patirtimi ir atsakomybés vei veiklos sriciy
pasidalijimas. ISmintinga lyderyst¢ orientuota ] veiklos ir kompetentingumo plétote,
bendradarbiavima, tarnavimg visuomenei, dalijimgsi vaidmenimis ir atsakomybémis, darna,
etiSkumg ir morale (Lyderystés vystymosi mokykloje modelis, 2012, p. 114).

Kadangi lyderysté yra procesas, o kiekvienas procesas pasizymi tgstinumu ir nuolatiniu
vystymusi, natliralia kaita prisitaikant prie vidiniy ir 1Soriniy veiksniy, tad ir lyderystés tipams yra
biidinga kaita, augimas ir peréjimas, transformavimasis i§ vieno stiliaus ] kitg, vieno tipo — ] kita
tipg. Bendri tam tikrus lyderystés tipus ir stilius vienijantys bruozai lemia vieny ar kity ypatumy
susilpn€jimg ar sustipréjima, jgaunant daugiau pozymiy, budingy gretimam lyderystés stiliui ar
tipui. Tuo bidu kiekvienas primityvus lyderystés stilius palaipsniui gali iSsivystyti | paZangy
modelj, ir atvirk§¢iai — paZzangus modelis gali transformuotis | primityvesnj lyderystés stiliy ar tipg.

I$skiriami $esi pagrindiniai lyderystés stiliy plétros procesy tipai:

. nuoseklus linijinis,
° nuoseklus ciklinis,
o transformacinis linijinis;
° transformacinis ciklinis;
. konkuruojantis linijinis;

o konkuruojantis ciklinis (Lyderystés vystymosi mokykloje modelis, 2012, p. 116).

Ivairiy veiksniy samplaika lemia lyderystés stiliy plétros procesy tipo vyravimg ir rezultatg.
Todé¢l labai svarbus tampa lyderystés raidos stebéjimas, jos kryp¢iy diagnozavimas. Lyderystés
praktika sudaro individy sgveika, ne tik jy veiksmai. Viena pagrindiniy kliti¢iy mokytojy lyderystei
ir jos efektyvumui yra susijusi su direktyviniu lyderystés modeliu, vadinamuoju ,,i§ virSaus |
apacig*“, kuris vis dar dominuoja daugelyje mokykly (Leadership for School Improvement, 2001, p.
15). Galimybé¢ jgyvendinti mokytojy lyderyste bet kurioje mokykloje priklauso nuo to, ar mokyklos
direktorius ir mokyklos vadovybé perduoda vadovavimo galias mokytojams, ir nuo to, kiek patys
mokytojai yra pasirenge priimti savo kolegy, paskirty lyderiauti tam tikrose srityse, jtaka. Tokig
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lyderystes stiliy, santykio su kitais organizacijos nariais, pavaldziais lyderiui, kaitg pastebi ir L.
LaSvéjus (2010b), pabréZzdamas, kad lyderiai nuolat turi keisti judéjimo kryptj, taikyti vis
pazangesnius ir efektyvesnius metodus, keisti valdymo stilius. Norint jtvirtinti mokytojy lyderyste,
mokykly direktoriams tenka tapti ,lyderiy lyderiais®, kuriy tikslas yra kurti pasitikéjimu grjstus
santykius su darbuotojais ir skatinti lyderyst¢ ir autonomijg visoje mokykloje.

Siekiant sukurti ir palaikyti mokytojy lyderyste patariama:

e suteikti mokytojams galios ir juos skatinti tapti lyderiais, suteikti galimybes ugdyti jy
lyderystés jgtidzius;

e skirti laiko mokytojy lyderystés veiklai, jskaitant laikg, skirtg profesiniam tobuléjimui
ir bendradarbiavimo veiklai, bendram planavimui, mokytojy tinkly kirimui ir
apsilankymams klasése;

e galimybiy testiniam profesiniam tobul¢jimui, kuris yra sutelktas ne tik j mokytojy
1gidziy ugdyma ir ziniy kaupimg, bet ir j skirtingy lyderiy vaidmeny aspektus,
pavyzdziui, ] lyderiavimg grupése ar seminaruose, bendradarbiaujant, apmokant,
mokant suaugusiuosius ir atliekant tyrimus (A. Harris, D. Mjuisas, 2003).

T. J. Sergiovanni (2005) pabrézia, kad mokytojy jtraukimui ir paskatinimui svarbus rémimasis
bendromis id¢jomis ir idealais, nes moraliniai saitai kur kas svarbesni nei vidinio ir iSorinio atlygio
salygojami saitai, be to, svarbi yra vadovo vertybiné pozicija, moralinés nuostatos (L. LaSvéjus,
2010a). Mokykloje remiamasi bendromis kultiirinémis organizacijos normomis, jkiinijan¢iomis
organizacijg vienijan¢ig id¢ja. Remiantis Siais bendrais idealais, vyraujant tvirtiems moraliniams
saitams, galimas bendravimas, bendradarbiavimas, jpareigojimy pasidalijimas, pasitikéjimas
deleguojant uzduotis (T. J. Sergiovanni, 2005, p. 39). V. Alen (2009) bei D. Goleman ir kt. (2007)
nuomone, ypa¢ svarbus yra emocinis lyderystés lygmuo, taciau jgyvendinant mokytojy lyderystés
idéja labiau vertinamas ir matomas mokytojy darbas, kurj jie atlieka kiekvieng dieng vykdydami
jvairias svarbias lyderystés funkcijas. Emociné lyderysté susijusi su geb&jimu reaguoti i aplinkg ir
suvokti, atpaZinti, suprasti ir patenkinti kity poreikius bei sustiprinti motyvacija, kuris, Chr. Day ir
kt. (2010) teigimu, apibrézia lyderio sekmes lygi. Lyderystés veikla turi jtakos profesiniy santykiy ir
mokymo standarty kokybei mokykloje. Taigi - lyderiaujantys mokytojai daro didziulg jtaka
mokymosi patiréiai klasése. Svietimo politikos lygmeniu mokytojy lyderysté nukreipia link
,haujojo profesionalumo*, pagristo savitarpio pasitikéjimu, pripaZinimu, galiy suteikimu ir parama.
Praktine prasme mokytojy lyderystés id¢ja parodo, kaip mokytojai gali dirbti kartu, siekdami
pagerinti jauny zmoniy mokymosi patirt] (A. Harris, D. Mjuisas, 2003). Vadinasi, partneriskas
lyderystés modelis, kitaip tariant, modernioji lyderysté, teigiamai veikia mokyklos veiklos
formaliuosius rezultatus. ISmintingoji lyderystés kaip aukSciausias lyderystés lygmuo, siejama su

gerais vidiniais organizacijos santykiais, efektyvia komunikacija ir informacijos sklaida
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organizacijos viduje, (B. Palaityté, 2006; N. Paliulis ir kt., 2004; P. PeCiuliauskiené, 2009). S. P.
Robbins (2006, 2007) nuomone, organizacijos nariai ir jy tarpusavio sgveika yra varomoji
organizacijos jéga, lemianti jos valdymo efektyvumga ir poky¢iy jgyvendinimo sé¢kme. Todél aktuali
tampa visy organizacijos nariy saviugda ir tobul¢jimas ne tik profesiniu, bet ir asmeniniu aspektu (J.
Starr, 2009), leidZiantis kiekvienam mokyklos bendruomenés nariui imtis iniciatyvos ir tapti
lyderiu, jgyvendinant naujas idéjas bei pokyc€ius. DZ. Vest-Burnhamo ir DZ. Airson (2010) teigimu,
efektyvi, iSmintinga lyderysté pasiekiama tik esant sudétingai ir palankiai asmeniniy savybiy,
profesiniy gebéjimy ir patirties sgveikai. Asmeninis tobuléjimas pasiekiamas ne tik formalaus
mokymosi, bet ir refleksijos keliu, per kurj ugdomas tikslo suvokimas ir atsiranda stimulas imtis
veiklos. Saviugda yra jtakos kitiems darymo pagrindas, nes tik pazjstant ir sugebant tobulinti save
lgyjamas pasitikéjimas savimi ir geb¢jimas skatinti kity tobuléjima.

Tam, kad pazangios idéjos ir nuolatinis tobulé¢jimas jsiSaknyty mokyklos bendruomen¢je ir
tapty tvarus, masinis bei ilgalaikis reiskinys, peraugantis j nuolatinj ir natiraly gyvenimo biida,
biitinas visy mokyklos bendruomenés nariy jsitraukimas j veikla, priimant ja kaip savo id¢ja,
dalinantis ja ir plétojant pagal savo galimybes (Leadership for School Improvement, 2001; B.
Simonaitien¢ ir kt., 2004; S. Stolpas, 1994). Tokiu biidu sukuriamos prielaidos tvarios,
iSmintingosios lyderystés id€jy realizavimui, lyderystés tapimui mokyklos kultiiros dalimi. V.Alen
(2009) teigimu, lyderystés tvarumui ir efektyvaus lyderystés tipo vystymuisi turi jtakos
organizacijos nariy emocinis rysys, leidZiantis i§saugoti susitelkimg | bendrg tikslg. P. Liuisas ir R.
Merfis (2008) pabrézia lyderystés perimamumo reikSme, lyderiy kaita, naujos lyderiy kartos
ugdyma, padedant] iSsaugoti pasiekta organizacijos veiklos valdymo efektyvumg ir aukSta
lyderystes lygi.

Apibendrinant lyderystés tipy ir jy plétros procesy rezultatus, galima iSskirti keturis
pagrindinius lyderystés teorijy tipus, kurie apima daug jvairiy lyderystés stiliy (primityvia,
paternalisting, modernigjg ir iSmintingaja lyderyste). Lyderystés prilyginimas procesui leidZia teigti,
kad lyderystei buidinga nuolatiné raida, kurios metu galima tiek kokybiné lyderystés pazanga, tiek ir
nuosmukis. Skiriami $e$i lyderystés proceso plétros stiliai: nuoseklus linijinis, nuoseklus ciklinis,
transformacinis linijinis, transformacinis ciklinis, konkuruojantis linijinis ir konkuruojantis ciklinis,
kuriy metu vyksta lyderystés stiliy ir tipy kaita. Siekiant kryptingai vystyti efektyviausig lyderystés
raiSkos tipg, svarbus yra visos organizacijos bendruomenés nariy emocinis rysys, jy jsitraukimas,

asmeninis bei profesinis tobuléjimas.
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1.3. Svietimo organizacijos valdymo efektyvumas

Mokykla yra tampriai susijusi su aplinka, jos veikla svarbi visos visuomenés plétrai ir
vystymuisi, taciau ir pati mokykla yra veikiama visuomenéje vykstanciy procesy. Pokyciai
visuomeneje lemia poziirio ] mokyklos, kaip ] ugdymo institucijos, paskirties kaitg
(R.Meckauskiene¢, 2010). Remiantis sparcia ekonomikos raida, mokyklai daznai priskiriama biisimy
ekonominés visuomenés nariy ruoSimo funkcija. Pastebimi ir prieStaravimai, kad mokyklos néra
profesinio rengimo centrai ir pirmiausiai reikéty ugdyti asmenybés kiirybiSkuma, turint] jtakos
visuomengs raidai ir tobulé¢jimui (Leadership for School Improvement, 2001, p. 19). Visuomenéje
vykstantys pokyc€iai turi jtakos Svietimo vertinimui ir jo prioritety kaitai (R. AliSauskas ir
R. Dukynaite, 2005). Vertinimas yra svarbi Svietimo valdymo dalis, leidZianti vadovaujantis
vertinimo metu gautais rezultatais siekti didesnio valdymo efektyvumo.

A. Bagdonas ir P. Jucevi¢ien¢ (2000) teigia, kad Svietimo organizacijos valdymo
efektyvumas yra viena opiausiy problemy ne tik Lietuvoje, bet ir pasaulyje. Tuo tarpu lyderysté
laitkoma vienu svarbiausiy veiksniy, turin¢iy jtakos mokyklos veiklos efektyvumui (R. J. Marzano ir
kt., 2011, p. 13). Lyderyst¢ mokykloje yra siektinas reiSkinys norint gerinti mokyklos veiklos
kokybe (Lyderystés vystymosi mokykloje modelis, 2012, p. 41). D. Zvirdauskas (2006) pabrézia,
kad kelias  efektyvuma veda per efektyvy valdyma, kuris priklauso nuo jj atlieckanciy asmeny jiems
biudingy bruozy, geb¢jimy ir kompetencijy valdymo srityje. Vienas i§ lyderystés veiksmingumo
jrodymy, R. Paravinskaités ir R. BartaSeviciaus (2011) teigimu, yra tai, kad mokykly, kuriy vadovy
veikla yra aukStos kokybes, efektyvumas taip pat yra aukStesnis. Pasak Siy autoriy, mokykly
vadovams priskirtina atsakomybé net uz 5-7 procentus veiksniy, lemian¢iy mokiniy pasiekimus,
kurie objektyviai vertinami kaip mokykly darbo efektyvumo rodikliai. Apie lyderystés jtaka mokiniy
pasiekimams patvirtina ir R. J. Marzano, T. Waters ir B. A. McNulty (2011) analizuojami
lyderysteés raiskos ir jos jtakos mokyklos veiklos rezultatams tyrimai.

Sudétinga yra efektyvumo sampratos suvokimo problema Svietimo organizacijos valdyme. A.
Bagdono ir P. Jucevicienés (2000) nuomone, aiSkiam ir vienareikSmiSkam efektyvumo sampratos
suvokimui kliudo $io termino rySys su kity kalby vertiniais ir nevienodas poZiliris ] terming
priklausomai nuo to, kokioje mokslo Sakoje jis yra vartojamas. Taigi efektyvumo samprata daugeliu
atvejy priklauso nuo jos aplinkos ir konteksto. Tod¢l svarbu i$siaiskinti, koks efektyvumo pagrindas
ir kontekstas analizuojant Svietimo organizacijy valdymo efektyvumg. Autoriai atkreipia démes;j |
tai, kad mokslinéje literatiiroje ir diskusijose, vertinant Svietimo ir ugdymo kokybe, efektyvumas
daZnai tapatinamas su rezultatyvumu.

Analizuojat efektyvumo samprata mokyklos aplinkoje, jis jgyja dvi prasmes; edukacing ir
vadybing (Zr. 4 pav.).
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Svietimo
Edukaciné organizacijos Vadybiné

veikla valdymo veikla
efektyvumas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis A. Bagdonu ir P. Jucevigiene, 2000, p. 96.

4 pav. Svietimo organizacijos valdymo efektyvumo raiskos sritys §vietimo organizacijos
valdyme

Remiantis tokiu pozitriu, edukaciniam efektyvumui galima priskirti tokj poZymj, kaip
pazanga. Vertinant pazanga, iSskiriami trys jos lygmenys (arba sritys) — individuali pazanga,
grupiné pazanga ir organizacijos pazanga (A. Bagdonas ir P. Juceviciene, 2000). Edukacine prasme,
G. Dirsienés (2011, p. 32) teigimu, efektyvumas suprantamas kaip ,reikSmingas pedagoginio
poveikio rezultatas, pasekmé.* Pagal pedagoginio darbo efektyvumo lyg] vertinamas Sio darbo
sekmingumas, pasiekti ugdymo rezultatai lyginami su reikalavimais, nustatant jy pasiekimo laipsnj.
Rezultatai, kuriy yra siekiama, yra apibréziami jvairiais mokyklos darbo vertinimg
reglamentuojanciais dokumentais. Skirtinguose lygmenyse (ar srityse) démesys skiriamas skirtingy
rezultaty vertinimui. Remiantis A. Bagdono ir P. Jucevi¢ienés (2000), Lietuvos Svietimo koncepcija
(1992), Lietuvos bendrojo lavinimo mokykly Bendrosiomis programomis (2008), R. Zelvio (1999)
ir kity autoriy teiginiais iSskiriami Sie bendrojo lavinimo mokykly siekiami rezultatai:

e [Sugdytas logiSkas, kritiSkas, konstruktyvus moksleiviy mastymas, sugebéjimas
argumentuotai pasirinkti ir apsispresti.

e Suformuoti mokiniy poreikiai mokytis visg gyvenima, siekti paZinti ir suprasti save
ir aplinka, nuolatos savarankiSkai plésti kultliring, socialing ir profesing
kompetencijas.

e I3plétoti moksleiviy geb¢jimai gyventi bendruomengje, drauge su kitais, darniai
bendrauti ir bendradarbiauti.

e Suformuotas moksleiviy gebéjimas atsakingai, kompetentingai veikti jvairiose
(profesingje, kultiirinéje, visuomeningje-politinéje, tikinéje) srityse.

C. Day ir kt. (2010) nuomone, mokyklose, kuriose plétojama lyderysté, pastebimi ugdytiniy

elgesio, lankomumo ir motyvacijos pokyciai. Tokio aktyvumo pavyzdziu gali biti gimnazijos,
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kurios savo aktyviu pavyzdZiu paskatino keistis kitas Lietuvos mokyklas ir pirmos pradéjo
jgyvendinti ugdymo individualizavimo idéjas (R. Dukynaite, 2008, 2010). Vis délto iSkeliama
efektyvumo vertinimo problema, kadangi kai kurie apibrézti konkretiis rezultatai sunkiai jvertinami
konkreciu laikotarpiu. Jy efektyvumas, pasiekimo laipsnis gali atsiskleisti ne mokyklos aplinkoje, o
Zymiai véliau.

A. Gumuliauskienés ir D. Gricienés (2010) atliktas tyrimas rodo, jog mokyklos valdymas
iSrySk¢ja kaip svarbiausia stiprybé bendrojo lavinimo mokykly veiklos strateginiame planavime.
Mokykly iSlikimg kintancioje aplinkoje uZtikrina nuolatinis veiklos efektyvinimas, efektyvus
pokyCiy valdymas, siekiant kuo geresniy veiklos rezultaty. Vadinasi, galima pagristai teigti, kad
valdymo efektyvumas yra susijes su organizacijos veiklos rezultatyvumu. Valdymo efektyvumui
jtakos turi lyderystés ir jos inicijuojamy pokyCiy organizacijoje tvarumas (Improving School
Leadership: The Toolkit, 2010), lyderystés stilius ir tipas, priklausantis nuo mokyklos lyderiy
bruozy bei geb¢jimy. Vadybinés veiklos efektyvumo vertinimas tampa mokyklos valdymo
sprendimy ir strateginio planavimo pagrindu. Mokykla, kaip socialiné sistema, veikiama daugelio
iSoriniy ir vidiniy veiksniy (A. Gumuliauskiene, D. Griciene, 2010, p. 110), vykdydama vadybing
veikla,sgveikauja su daugeliu jvairiy partneriy ir pasiduoda besikei¢iancios aplinkos jtakai. Todél,
A. Gumuliauskienés ir D. Gricienés (2010) tvirtinimu, Svietimo organizacijos vadyba negali apsieiti
be strateginio planavimo, padedancio susieti S$iuolaiking Svietimo organizacija su nuolatos
besikei¢iancia aplinka. Strateginio planavimo déka aprépiamos visos vadybinés mokyklos veiklos
sritys, orientuojamasi ] ateities perspektyvy jgyvendinimo siekj. Taip pat vykdoma veikla jgyja
kompleksiskumo, kryptingumo ir racionalumo, o tai ypa¢ svarbu jos efektyvumui. Strateginis
planavimas padeda realiai jvertinti esamg situacijg ir neatsilikti nuo auksty reikalavimy, keliamy
Siuolaikinei Svietimo organizacijai (R. Dukynaité, R. AliSauskas, 2009, 2012; Kaip praktiskai
1gyvendinti strateginius planus, 2007). Pastaraisiais metais ,,strateginio planavimo procesas jgauna
ir ugdomgjj vaidmenj, kai vadybinis potencialas siejamas su aplinkos pokyciais ir reikalavimais*
(A. Gumuliauskien¢ ir D. Griciene¢, 2010, p. 113). Strateginio planavimo jtaka organizacijos nariy
tobuléjimui, profesiniam augimui pabréZiama ir leidinyje ,,Kaip praktiskai jgyvendinti strateginius
planus (2007)*. Sékmingam, efektyviam, lyderystés idéjy nestokojan¢iam planavimui ir
vadovavimui biidingas kirybiSkumas, kuris, kaip ir kiirybinés veiklos aktyvinimas bei ,naujy
lyderystés plétros galimybiy atskleidimas ir kryptingas panaudojimas suvoktini kaip isskirtinai
svarbiis Siuolaikinés visuomenés tolesnio modernizavimo ir pazZangos spartinimo veiksniai,
pasizymintys ypatingu reiksmingumu globalizacijos ir Ziniomis grindziamos visuomenés kiirimosi
aplinkoje* (Ekonomikos modernizavimas, 2011, p. 480). Taigi galima teigti, kad edukaciniai

(ugdomieji) ir vadybiniai aspektai Svietimo organizacijos veikloje glaudziai susilieja ] vieningg
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visumg. Skirtingi mokykly vadybiniai gebéjimai atspindi nevienoda veiklos organizavimo stiliy,
nevienodus mokymosi gebéjimus ir lemia skirtingg veiklos efektyvumo lygj.

Pasiekty edukacinés ir vadybinés veiklos rezultaty vertinimui taikomos jvairios metodikos.
Viena i§ jy — tai mokykly saves vertinimas, kuris, B. Prakapo (2010) teigimu, pradétas taikyti
Lietuvos mokyklose nuo 2002 mety, o 2004-2005 metais tapo privalomu visose bendrojo lavinimo
mokyklose. Saves jsivertinimas yra reikSmingas jgyvendinant pokycius, kuriais siekiama
organizacijos tobuléjimo. Vidiniu mokyklos jsivertinimu “siekiama iSsiaiskinti mokyklos
pasiekimus ir tritkumus, nustatyti mokyklos plétros prioritetus, fiksuoti paZangiosios patirties
pavyzdzius ir juos skleisti mokykloje* (B. Prakapas, 2010, p. 2). Isivertinimo sgsajas su veiklos
efektyvumu, jos tobulinimu ir kaita galima paaiskinti analizuojant saves vertinimo proceso etapus.
Pirmiausiai atlieckamas pasirengimas, po kurio pradedamas ,,platusis® saves vertinimas, nuosekliai
pereinant prie atskiros pasirinktos srities ar sri¢iy analizés (E. Katilitit¢ ir kt., 2009). Tolesnis
zingsnis yra atsiskaitymas ir informavimas apie atlikto jsivertinimo rezultatus. Jsivertinimo
pabaigoje, remiantis gautais rezultatais, vykdoma viena i§ pagrindiniy valdymo funkcijy —
planavimas. Tai reiskia, kad analizés rezultaty pagrindu yra numatomi tolimesni veiklos planai,
pokyciai, siekiant Salinti trikumus ir toliau plétoti sékmingas veiklos sritis. B. Fidler (2006)
teigimu, atsakymas  klausima, kaip sekasi jgyvendinti uzsibréZtus tikslus, ir yra vienas 1§ veiklos
efektyvumo rodikliy. Daugelyje uZsienio Saliy kiek skiriasi vadovo darbo efektyvumo vertinimo
kriterijai. Paprastai nurodomi Sie vadovo darbo vertinimo aspektai: mokyklos vadovo veiklos
rezultatai, mokiniy pasiekimai, mokyklos tiksly pasiekimas, mokytojy, tévy ir mokiniy atsiliepimai
bei kasmetinio finansinio plano vykdymas (Kaip uzsienio Salyse atrenkami, ugdomi ir vertinami
mokykly vadovai?, 2011, p. 5). Ivairiis $iy iSkelty vertinimo kriterijy deriniai sudaro vadovo darbo
efektyvumo vertinimo pagrindg. Todél démesys tinkamo vadovo parinkimui yra tolygus mokyklos
veiklos efektyvumo kélimui ir palaikymui. Siekiant remti ir puoseléti lyderiska vadovavima,
skatinti jo raiSka, svarbu pritraukti gabius ir talentingus pedagogus, palaikyti naujus vadovus ir
teikti jiems jvairiapus¢ paramg, o taip pat skirti démesio jau esanciy vadovy kvalifikacijos
tobulinimui, vertinimui ir skatinimui (Kaip uZsienio Salyse atrenkami, ugdomi ir vertinami mokykly
vadovai?, 2011; P. Einsvortas, 2009). Investicijos } lyderiy ugdyma, jy mokymas ir profesinio
tobuléjimo skatinimas pasiteisina kaip aukStesniy mokyklos veiklos rezultaty siekis (C. Cohen ir kt.,
2006). Pasak K. Bulaco, V. Piketo ir D. Buse (1998), tobuléjimas leidzia iSvengti daugelio
lyderystes klaidy, susijusiy su tarpasmeniniais santykiais, geb¢jimu vadovauti ir kt.

Vertinant mokyklos veiklos rezultatus, démesys skiriamas tiek formaliesiems rezultatams,

tiek ir lyderystés raiskai ir valdymo kokybei (Zr. 5 pav.).
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[ Vertinimo sritys

/L

Mokytoju lyderystés ir vadybos kokybé,

Formalieji Svietimo rezultatai
salygu mokymui 'i\r moll(ymuisi kiirimas

N

K bendrieji asmenybés raidos pasiekimh / e Svietimo vizijos, tiksly ir strategijy kiirimas; \
[ ]

(individualiy augimo poreikiy tenkinima
ir galiy plétote; pasauléziliriniy nuostaty,
elgesio ir gyvenimo bido pokycius;
asmenybés brandg);

formalis  mokymosi  pasiekimai
i§silavinimas (Zinios, jgidziai, gebéjimai,
nuostatos, kompetencijos);

jvairiy mokymosi pakopy, kursy ir kt.
baigimas, iSsilavinimo ir kvalifikacijos

$vietimo organizavimas ir procesy valdymas;
valdymo vertybés ir principai (Svietimo
bendruomenés  jtraukimas ir  atvirumas
partneriams, centralizavimo/decentralizavimo
lygis, valdymo demokratiskumas ir kt.);
administraciné  struktira  (padaliniai, jy
funkcijos ir rySiai, valdymo ir pavaldumo
schemos, pareigybés);

kokybés uztikrinimo sistemos ir kt.

\ jgijimo mastai. / \ J

Saltinis: sudaryta pagal Formaliojo $vietimo kokybés uztikrinimo sistemos koncepcija, 2008, p. 3.

5 pav. Svietimo rezultaty vertinimo sritys

Remiantis Siuo skirstymu galima teigti, kad lyderysté labiausiai veikia bttent vadybinius
mokyklos veiklos aspektus, taciau netiesiogiai jos poveikis jauCiamas ir formaliyjy Svietimo
rezultaty pokycCiuose. Formaliojo Svietimo kokybé uZztikrinama laikantis bendryjy principy:
visuotinumo (kai uztikrinant kokybe dalyvauja visi Svietimo teikéjai ir Svietimo valdymo subjektai),
pazangumo (inovacijy ir pozityvios kaitos skatinimo pasirenkant kokybés uztikrinimo biidus ir
priemones); nuoseklumo (kokybés uztikrinimo tiksly, principy ir priemoniy dermés) (Formaliojo
Svietimo kokybés uztikrinimo sistemos koncepcija, 2008, p. 5). Formalaus ugdymo rezultatai
nesunkiai apibiidinami analizuojant objektyviai vertinamus duomenis. Bendriausia prasme galima
teigti, kad formaliojo Svietimo indé¢lio kokybé yra jo tinkamumas pageidaujamiems rezultatams
pasiekti. Sis indélis yra suprantamas kaip mokiniai (ar studentai), personalas, ugdymo, mokymo,
studijy programos, mokymo ir mokymosi priemonés, jranga, infrastruktiira, teisinis formaliojo
Svietimo reguliavimas, 1éSos ir kt. Siekiant kuo geresnés Svietimo sistemos veiklos kokybés,
aktualiis Sie aplinkos aspektai: demografinis, socialinis ekonominis, kultiirinis, technologinis,
politinis kontekstai (Formaliojo Svietimo kokybés uztikrinimo sistemos koncepcija, 2008, p. 4).
Visa tai veikia lyderystés plétros galimybes Svietimo organizacijoje, organizacijos valdymg ir jo
rezultatus. Tokiy subjektyviy veiksniy, turiniy jtakos valdymo rezultatyvumui, kaip lyderyste,
vertinimas yra ypac¢ sudétingas. Viskas, kas susije su zmogaus asmenybe, visuomet jgyja
subjektyvumo, lyderysté — taip pat. Lyderysté yra naudinga kiekvienam organizacijos nariui, ne tik
jos vadovui. Mokytojams galimybé dalyvauti valdyme, ugdyti savo lyderiSkus bruozus leidzia augti

kaip specialistams ir kaip asmenybéms. Geras pedagogas, palaikomas vadovo, gali tapti iniciatyviu
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lyderiu vienoje ar kitoje organizacijos veiklos srityje, o véliau ir pats iSaugti ; gerg vadova. O
vadovams pasidalinimas darbais ir jpareigojimais leidzia atrasti daugiau laiko naujy idéjy
generavimui ir nepaskesti tarp kasdieniy smulkmeny, jzvalgiai jvertinti bendrg organizacijos kaitos
ir raidos situacijg zvelgiant  ja objektyviai (Leadership for School Improvement, 2001, p. 15).
Vadinasi, lyderysté gali reikStis jvairiuose organizacijos lygmenyse, lyderiu gali biiti kiekvienas
organizacijos narys.

Pasak P. Metjuso (2010, p. 13), lyderiams budinga, kad jie ne tik nustato tikslus, bet ir dirba
drauge su kitais, norédami sukurti bendry tiksly pojiit] ir kryptj, bet pirmiausia dirba drauge su
kitais Zzmonémis ir padeda sukurti sglygas, reikalingas kity Zmoniy veiklos efektyvumui skatinti. Be
to, lyderyst¢ apima daug funkcijy, kurios gali biiti vykdomos skirtingus vaidmenis mokykloje
atlieckan¢iy asmeny. Vertinant lyderystés jtaka mokyklos, kaip organizacijos, veiklai, svarbu
apibrézti mokyklos vykdomos veiklos vertinimo kriterijus. B. Fidler (2006) i$skiria Siuos mokyklos
veiklos vertinimo kriterijus, pagal kuriuos galima spresti apie mokyklos darbo efektyvuma:

o Veiklos rezultaty rodikliai (egzaminy rezultatai, lankomumas ir kt.)

o Pazanga arba mokiniy padarytos pazangos pridétinés vertés rodiklis.

o Svietimo standarty valdybos mokykly inspekcijos i§vados.

o Sistemingos mokiniy ir tévy pasitenkinimo apklausos.

o Mokyklos populiarumas, sprendziant i§ tévy pasirinkimo ir reputacijos.
o Pasiekti tikslai (B. Fidler, 2006, p. 43).

Sie vertinimo kriterijai leidzia jvertinti mokyklos efektyvuma, taGiau menkai atspindi
lyderystés poveik] veiklos efektyvumui. B. Prakapo (2010) nuomone, nors ir pakankamai paprasta
jvertinti mokyklos darbo rezultatyvuma, taciau ypac¢ sudétinga gauti patikimos informacijos apie
procesus, kurie indélj pavercia rezultatais ir lemia jy kokybe. RySiai tarp tam tikro lyderystés bido
ir organizacijos efektyvumo sunkiai iSmatuojami ir dél tos priezasties, kad néra sukurta vieningo
efektyvios organizacijos konstrukto (A. Skarzauskiené, 2008, p. 58). Tai pasakytina ir apie
lyderystés raiSkg bei poveikj veiklos efektyvumui, kuris tiksliausiai gali biiti jvertinamas tiriant
vidinj mokyklos bendruomenés Zinojimg vidinio jsivertinimo metu, kadangi lyderysté
efektyviausiai vertinama paciy organizacijos nariy, kurie nuolatinio kontakto metu tampa
geriausiais mokyklos veiklos, jos vidaus kultiros ir lyderystés raiSkos mokyklos valdyme
ekspertais. Vidinis Svietimo organizacijos jsivertinimas atlickamas taikant vidaus audito metodika
(Bendrojo lavinimo mokyklos vidaus audito metodika. I-II dalys, 2002; Bendrojo lavinimo
mokyklos vidaus audito metodika. III-IV dalys, 2004—2007; Bendrojo lavinimo mokyklos vidaus
audito rekomendacijos, 2008). A. Blinstrubo ir kt. (2008) tyrimo duomenimis, Lietuvos mokyklose
vidinio jsivertinimo procesai trunka visus mokslo metus ir ] juos stengiamasi jtraukti kuo daugiau

mokyklos bendruomenés nariy, taciau, planuojant veiklg, nepakankamai iSnaudojami jsivertinimo
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metu gauti rezultatai. Daugiau nei pusés mokytojy nuomone, savegs vertinimas sukuria prielaidas
tobuléjimui, duoda realios naudos mokyklai ir mokytojui. R. Prakapo (2010) nuomone, vidinis
jsivertinimas padeda keisti mokyklos bendruomenés pozitirj j jos valdyma. D. Gedminienés ir A.
Gumuliauskienés (2008) pasteb¢jimu, platus mokyklos bendruomenés nariy jtraukimas yra puiki
galimybé iSsamiau iSanalizuoti ugdymo kokybe ir efektyviai spresti jos gerinimo klausimus. Kaip
nurodo E. Katiliate ir kt. (2009), jsivertinimas yra geriausia priemoné, siekiant judéti j prieky, jis
keiCia organizacijos nariy tarpusavio santykius, ugdo atakomybe uz jos veikla.

Apibendrinant galima teigti, kad mokyklos, kaip Svietimo organizacijos, valdymo
efektyvumas siejamas su pasiektais rezultatais. Vertinant formaliojo Svietimo rezultatus,
akcentuojami bendrieji asmenybés raidos pasiekimai, formalieji mokiniy pasiekimai, mokymosi
pakopos, iSsilavinimo ir kvalifikacijos jgijimo mastai. Mokykloje vykdoma edukaciné ir vadybiné
veikla persipina, sudarydama bendrg visumg. Vertinant mokyklos darbo efektyvuma, apzvelgiami
ne tik formalts veiklos rezultatai, bet ir padaryta pazanga, audito iSvados, mokiniy ir tévy
nuomones, mokyklos populiarumo vertinimas, tiksly pasiekimas. Formaliy rezultaty vertinimas
nesukelia sunkumy, taciau procesy, kuriais pasiekiami rezultatai ir jy kokyb¢, vertinimas galimas

tik vidinio mokyklos bendruomenés jsivertinimo keliu.
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2. EMPIRINIS LYDERYSTES KAIP EFEKTYVAUS SVIETIMO
ORGANIZACIJOS VALDYMO PRIELAIDOS TYRIMAS

2.1. Tyrimo metodika

Siekiant nustatyti lyderystés, kaip efektyvaus Svietimo organizacijos valdymo prielaidos,
ypatumus, buvo atliktas kiekybinis tyrimas Vilkaviskio miesto mokyklose (Zr. 2 lentelg). Tyrimui
pasirinktos VilkaviSkio miesto mokyklos siekiant istirti, kaip vieno miesto mokyklos dirba tomis
paciomis ekonominémis, socialinémis, kultirinémis sglygomis. Miesto mokykly tyrimas sukuria
galimybes parengti rekomendacijas tolimesniam miesto Svietimo politikos tobulinimui. Be to,
atsiranda galimybé veéliau pakartoti tyrimg kito miesto mokyklose ir atlikti palyginimg. Atliktas
tyrimas sudaro pagrindg sekti poky¢ius miesto mokyklose, atliekant pakartotinj tyrima.

2 lentelé. Tyrimo dalyviy skaicius VilkaviSkio miesto mokyklose

Eil.nr. Mokykla Mokytojy | UzZpildyty ankety | Griztamumo
skaiCius skaiCius rodiklis
1. Vilkaviskio pradiné mokykla 40 36 90%
. Vilkaviskio pagrindiné mokykla 30 27 90%
3. Vilkaviskio S.Néries pagrindiné 71 65 92%
mokykla
4. Vilkaviskio ,,Ausros* gimnazija 57 51 89%
Viso: 198 179 90%

Tyrimui naudota anketa (Zr. 2 prieda), kurioje pateikiami teiginiai suskirstyti j penkias
pagrindines grupes:

1. Pirmajai grupei priklausantys teiginiai skirti lyderystés raiSkos mokyklos aplinkoje
vertinimui.

2. Antroji teiginiy grupé skirta vadovo lyderystés raiSkos vertinimui.

3. Treciosios grupés teiginiais siekiama jvertinti mokytojy lyderystés raiska mokyklos
valdyme.

4. Ketvirtojoje grupéje pateikiami teiginiai skirti mokyklos veiklos efektyvuma
atspindin¢iy rodikliy vertinimui.

5. Penktoji klausimy grupé — tai demografiniai respondenty duomenys.

Sudarant anketg atsizvelgta j Formaliojo Svietimo kokybés uZztikrinimo sistemos koncepcijos
(2008) teiginius, jog, vertinant mokyklos veiklos rezultatus, démesys turi biiti skiriamas tiek
formaliesiems rezultatams, tiek ir lyderystés raiSkai ir valdymo kokybei. Anketoje aptariami veiklos
planavimo organizavimo ir vertinimo (kontrolés) aspektai, atspindintys pagrindines vadybos
funkcijas. Sios funkcijos vertinamos per lyderystei biidinga bendradarbiavimo prizme, kadangi, P.
Metjuso (2010, p. 13) teigimu, lyderiai dirba drauge su kitais Zzmonémis ir padeda sukurti sglygas,
reikalingas kity zmoniy veiklos efektyvumui skatinti. Jy veikla neapsiriboja vien jy paciy veiklos
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efektyvumu, taciau turi jtakos ir kity organizacijos nariy veiklos efektyvumui. A. Harris, D. Mjuisas
(2003) i8skiria tris mokytojy lyderystés skatinimo elementus: mokytojy jgalinimg ir skatinima,
mokytojy jtraukimg j bendrgjj planavimg ir kita veikla, jy bendradarbiavimo skatinima, galimybiy
mokytojy profesiniam tobuléjimui sudaryma. Sie aspektai atsispindi klausimyne pateikiamuose
teiginiuose. Sudarant vadovo veiklos vertinimui skirtus 1, 6 ir 7 klausimyno klausimus, remtasi C.
Day (2010, p. 4) moksliniais teiginiais.

Be formaliy mokyklos veiklos vertinimo rodikliy, tokiy, kaip mokiniy pasiekimai,
mokytojams sitiloma jvertinti mokyklos populiarumo, kaip jos veiklos efektyvumo rodiklio svarba.
Sis rodiklis i§skirtas remiantis B. Fidler (2006), kuris mokyklos populiaruma nurodo, kaip viena i$
efektyvaus mokyklos darbo rodikliy.

Vadovams buvo pateikti pusiau struktiiruoto interviu klausimai (Zr. 3 prieda). Apklausti keturi
tyrimo dalyviai.

Tyrimo rezultatai apdoroti SPSS 20 programa. Taikyti neparametriniai duomeny analizés
testai dviem ir daugiau nei dviem nepriklausomoms imtims (dviem imtims — Mann-Whitney U
testas; trims ir daugiau im¢iy — Kruscal-Wallis testas). ApskaiCiuotos statistinio reikSmingumo (p)
reikSmés: kai p>0,05 — skirtumas statistiSkai nereikSmingas, kai p<0,05 — skirtumas statistiSkai
reikSmingas. Tyrimo metu taikytas Vaizdiniam tyrimo rezultaty pateikimui panaudota Microsoft

Office Excel programa.

2.2. Tyrimo rezultaty kiekybiné analizé

Tyrimas buvo atliktas keturiose Vilkaviskio miesto mokyklose. Tyrimo dalyviy

pasiskirstymas pagal mokyklas pateikiamas 6 pav.

4 Y
W "Ausros" gimnazija M S.Néries pagrindiné mokykla

Pagridniné mokykla M Pradiné mokykla

30%

15%___ —

6 pav. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal mokyklas
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Gausiausig tyrimo dalyviy dalj sudaré S.Néries pagrindinés mokyklos ir ,,Ausros gimnazijos
pedagogai.

Bendras tyrime dalyvavusiy pedagogy amziaus vidurkis — 44,81 m.

Tyrimo dalyviy pasiskirstymo pagal lytj grafiné iSraiSka pateikiama 7 pav.

4 N
H Vyrai ® Moterys

89%

7 pav. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal lyti
Remiantis tyrimo duomenimis, galima konstatuoti, kad didziausig respondenty dalj sudaré
moterys.
Tyrimui buvo svarbu nustatyti ir respondenty issilavinima, kuris atspindi pedagogy
pasirengimg profesinei veiklai.
4 I

B Aukstesnysis B Aukstasis (pedagoginis) = Aukstasis (ne pedagoginis)

1%

87%

- /

8 pav. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal iSsilavinima

Rezultaty analizé leidzia teigti, kad Vilkaviskyje dominuoja aukstgjj pedagoginj i$silavinimag
turintys ugdytojai (zr. 8 pav.). Vadinasi, jy kvaifikacija tiesiogiai siejasi su atlickamu darbu.

Tyrimo dalyviai nurodé, kiek mety jau dirba pedagoginj darba. Darbo stazas atspindi jy
pedagoginio darbo patirties trukme (Zr. 9 pav.).
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M ki 5 mety B Nuo 5 iki 10 mety
Nuo 10 iki 15 mety m Nuo 15 iki 20 mety

20 mety ir daugiau

8%
45%
\_18%

20%
- J

9 pav. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal pedagoginio darbo staza

Nustatyta, kad beveik puse¢ tyrimo dalyviy turi 20 ir daugiau mety darbo stazg (zr. 9 pav.).
Jauny specialisty, dirbanciy ne daugiau nei penkerius metus, dalis sudaro tik 9 proc. respondenty.
D. Gedminienés ir A. Gumuliauskienés (2008) atlikto tyrimo metu taip pat buvo nustatyta, kad
pedagogy darbo stazas dazniausiai virSija 11 ir netgi 21 vienerius metus.

Analizuojant respondenty poziiirj j lyderystés, kaip efektyvaus mokyklos valdymo prielaidos,
raiSkg mokyklos organizacijoje, nustatyti labiausiai visoms miesto mokykloms btidingi bruozai.

Tyrimo dalyviy atsakymai ir jy iSraiska procentais pateikiama 3 lenteléje.

3 lentelé. Mokytoju poziiiris i lyderystés, kaip efektyvaus valdymo prielaidos raiska

mokykloje
Fil. Taip Nei Ne
. Teiginiai taip,
nei ne
1. | Mokyklos bendruomenés nariai dalyvauja kuriant mokyklos vizija 99,4% | 0,6% -
2. | Mokyklos bendruomenés nariai dalyvauja numatant mokyklos 97,8% 1,1% 1,1%
veiklos tikslus

3 Mokyklos bendruomenés nariai dalyvauja jsivertinimo procese 98,3% 1,7% -

4 Palaikomi ir skatinami iniciatyviis darbuotojai 89,9% | 10,1% -
5. | Sudaromos sglygos darbuotojy profesiniam tobuléjimui 97,8% 2,2% -
6. | Mokykla riipinasi mokytojy asmeniniu tobuléjimu 94.4% | 5,6% -

7 Mokykla riipinasi mokytojy profesiniu tobuléjimu 99.4% | 0,6% -

8 Skatinami iniciatyviis mokytojai 87,7% | 11,7% | 0,6%
9. | Mokykloje dirbama kiirybiskai 97,8% | 2,2% -
10. | Sudaromos sglygos mokytojy iniciatyvoms jgyvendinti 95% 5% -
11. | Atlickamas reguliarus vidinis mokyklos jsivertinimas 98,3% 1,7% -
12. | Reguliariai atlickamas iSorinis mokyklos vertinimas 77,1% | 20,7% | 2,2%
13. | LéSos mokykloje panaudojamos efektyviai 88,8% | 11,2% -
14. | Palaikomi geri rySiai su socialiniais partneriais 81,1% 8,9% -
15. | Daug démesio skiriama ugdymo kokybei 94,4% 5,6% -




Eil. Taip Nei Ne
nr. Teiginiai taip,
nei ne
16. | Vidinio ir iSorinio vertinimo rezultatai yra tolimesnio mokyklos 89,9% 9,5% 0,6%
darbo planavimo pagrindas
17. | Mokykloje noriai priimamos naujovés 91,1% | 7,8% 1,1%
18. | Mokykla dalyvauja jvairiuose projektuose 97,8% 1,1% 1,1%

Apdorojant duomenis, pastebéta, kad neigiami vertinimai sudaro ypa¢ mazg vertinimy dalj.
Duomeny aiSkumo dé¢lei atsakymai ,taip* buvo sutapatinti su atsakymais ,,i§ dalies taip* ir laikytini
kaip teigiami atsakymai. O atsakymai ,,ne ir ,,i§ dalies ne* laikytini neigiamais atsakymais. Taigi
lieka trys vertinimy grupés: teigiami, neutrallis ir neigiami vertinimai.

Auksciausiai jvertintas mokyklos bendruomenés nariy dalyvavimas bendros vizijos kiirime ir
mokyklos riipinimasis mokytojy profesiniu tobuléjimu (Zr. 3 lentel¢). Taip pat aukStai vertinamas
teiginys, kad mokyklose reguliariai atliekamas vidinis mokyklos veiklos jsivertinimas bei su §iuo
teiginiu artimai susij¢s teiginys, kad mokyklos bendruomenés nariai aktyviai dalyvauja jsivertinimo
procese. D. Gedminienés ir A. Gumuliauskienés (2008) pasteb¢jimu, platus mokyklos
bendruomenés nariy jtraukimas yra puiki galimybé iSsamiau iSanalizuoti ugdymo kokybe ir
efektyviai spresti jos gerinimo klausimus.

Zemiausi yra teiginio dél nuolatinio iSorinio mokyklos vertinimo atlikimo jveréiai ir gery
rySiy su socialiniais partneriais palaikymo vertinimas. Tai leidzia teigti, kad mokykly
bendruomenéms budingiausias démesys mokyklos vizijos kiirimui ir ripinimuisi darbuotojy
kvalifikacijos kelimu. Efektyvaus darbo siekiama ne tik keliant savo profesionaluma, bet ir skiriant
daug démesio vidiniam jsivertinimui, kuriame dalyvauja visa mokyklos bendruomené.
Isivertinimas, pasak R. Prakapo (2010), padeda identifikuoti mokyklos veiklos pasiekimus ir
veiklos trilkumus, atrasti gerosios patirties pavyzdziy, kuriy sklaida padeda didinti mokyklos
valdymo efektyvuma. E. Katilitite ir kt. (2009) pastebi, kad jsivertinimas yra sudarytas i§ keliy
svarbiy etapy: nuo pasirengimo iki jsivertinimo rezultaty pritaikymo praktinéje mokyklos veikloje. .
A. Blinstrubo ir kt. (2008), remdamiesi tyrimo duomenimis, iSkelia problema, kad planuojant veikla
nepakankamai i$naudojami jsivertinimo metu gauti rezultatai. Sio tyrimo rezultaty analizé taip pat
leidZia teigti, kad gauti jsivertinimo rezultatai galéty biti iSnaudojami efektyviau.

Atsakydami j tyrimo metu pateiktus klausimus, mokytojai jvertino mokyklos vadovy, kaip
pagrindiniy lyderystés idéjy skleidéjy, veiklg ir jai biidingus bruozus. Vadovo lyderysté sudaro
salygas visos mokyklos bendruomenés susitelkimui siekiant bendry tiksly (D. Zvirdauskas, 2006).
Tod¢l vadovo vertinimas ypa¢ svarbus analizuojant visos organizacijos valdymo efektyvumo
ypatumus ir lyderystés prielaidas valdymo efektyvumo kélimui, vedant mokykla pazangos link,
kuriant Siltus ir bendruomeniskus santykius mokyklos organizacijoje, kurie taip pat yra svarbus
valdymo efektyvumo rodiklis.
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Apibendrinti mokytojy vertinimy rezultatai pateikiami 4 lenteléje.

4 lentelé. Mokytoju poziiiris i lyderystés kaip efektyvaus valdymo prielaidos rai§ka mokyklos
vadovo veikloje

Eil. Taip Nei Ne
nr. Teiginiai taip,
nei ne
1. | Vadovas laikosi apibrézty vertybiy ir vizijos 92,2% 7,8% -
2. | Vadovas skatina profesinj darbuotojy tobuléjimg 95% 5% -
3. | Vadovas skatina asmeninj darbuotojy tobuléjimg 87,7% 8,9% | 3,4%
4. | Vadovas palaiko darbuotojy iniciatyvas 96,1% | 2.8% | 1,1%
5. | Vadovas pritaria darbuotojy dalyvavimui mokyklos valdyme 84,4% | 14,5% | 1,1%
6. | Vadovas palaiko ir stipria vidinj bendradarbiavima 88,8% | 11,2% -
7. | Vadovas kei¢ia mokymo ir mokymosi sglygas 80,3% | 13,5% | 6,2%
8. | Vadovas inicijuoja poky¢ius organizacijoje 87,7% | 11,7% | 0,6%
9. | Vadovas riipinasi materialiniy iStekliy pritraukimo galimybémis 91,6% 8.4% -
10. | Vadovas riipinasi ugdymo kokybe 97.2% 2,8% -
11. | Vadovas pasizymi vadybine kompetencija. 89,9% 9,5% | 0,6%
12. | Vadovas inicijuoja nuolatinj pazangos vertinimo procesg 94.,4% 5,6% -
13. | Vadovas nuolat tobulina mokykla 96,1% 3,9% -

Rezultaty analizé atskleidé, kad mokykly vadovai ypac riipinasi ugdymo kokybe (97,2 proc.).
Taip pat vadovai palaiko darbuotojy rodomg iniciatyva bei nuolat tobulina mokykla. B. Fidler
(2006) mokiniy egzaminy rezultatus ir mokiniy paZangumo rodiklius iSskiria kaip vertinimo
kriterijus, pagal kuriuos galima spresti apie mokyklos darbo efektyvuma. Vadinasi, mokykly
vadovai, siekdami efektyvaus mokyklos valdymo, daug démesio skiria bitent Siems efektyvumo
vertinimo kriterijams.

Reciausiai vadovams priskiriamas siekis keisti mokymo ir mokymosi sglygas (80,3 proc.) bei
pritarimas darbuotojy dalyvavimui mokyklos valdyme (84,4 proc.). Apibendrintai galima teigti, kad
visi lyderystés raiSkos aspektai yra vertinami gana auk$tai, taCiau, remiantis tyrimo rezultaty
analize, galima pastebéti, jog atsargus vadovy poziiiris j pavaldiniy dalyvavimg valdyme uzkerta
kelig kity organizacijos nariy lyderystés raiSkai ir valdymo efektyvumo keélimui. Leidinyje
Leadership for School Improvement (2001) pabréziama, kad pasidalinimas darbais ir jpareigojimais
leidZzia vadovams atrasti daugiau laiko naujy id€jy generavimui ir nepaskestant tarp kasdieniy
smulkmeny. Tyrimo rezultatai rodo, kad miesto mokykly vadovai neiSnaudoja galimybiy jtraukti
mokykly bendruomenés narius | mokyklos valdymag ir atrasti daugiau laiko kaitos procesy
nicijavimui.

Lyderysté prasideda nuo kiekvieno atskiro organizacijos nario asmenybés, saves suvokimo,
tobuléjimo ir jsiliejimo ] bendra mokyklos valdymo sistema, tapimo jos sudétine dalimi, prisidedant

savo darbu ir idéjomis. Mokytojy saves vertinimas pateikiamas 5 lenteléje.
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5 lentelé. Mokytoju poziiiris i lyderystés kaip efektyvaus valdymo prielaidos raiska
asmeninéje srityje

Eil — Taip | Neitaip, | Ne

Nr. Teiginiai nei ne

1. | Pabréziu mokyklos bendruomenés laiméjimus 91,6% 8.4% -

2. f{enku ir pateikiu informacijg apie mokyklos bendruomenés 78.2% 21.8% 50,
aiméjimus

3. | Skleidziu 1nfqrmacgq apie mokyklos laiméjimus tévams ir 86.6% 13.4% }
bendruomenei

4. | Dalyvauju kuriant mokyklos vizijg 93,3% 6,1% 0,6%

5. | Dalyvauju numatant mokyklos veiklos tikslus 92,2% 6,1% 1,7%

6. | Suprantu mokyklos valdymo klausimus 77,6% 16,8% 5,6%

7. | Drasiai reiSkiu savo nuomone mokyklos valdymo klausimais 68,2% | 24,6% | 7.,2%

8. | Daznai i$sakau savo idéjas mokyklos vadovams 65,3% | 25,7% 9%

9. | Tarpininkauju mokiniams ir jy tévams bendraujant su 88.7% 17.9% 3 4%
mokyklos vadovybe ’ ’ ’

10. | Mokyklos vadovo sprendimai sutampa su mano poziiiriu 71,5% | 21,2% 7,3%

11. | Prisidedu vystant ir plétojant mokyklos bendruomenés 84.4% 12.8% 2.8%

tarpusavio santykius
12. | Prisidedu prie aktualios informacijos sklaidos organizacijos

73,8% | 25,1% | 1,1 %

viduje
13. RodeJlu teigiamg pavyzdj mokiniams ir mokytojams 98,3% 1,7% -
14. | Ripinuosi savo asmeniniu tobuléjimu 99,4% 0,6% -
15. | Rapinuosi savo profesiniu tobuléjimu 98,3% 1,7% -
16. | Jauciuosi atsakingas uz ugdymo kokybe 99,4% 0,6% -
17. | Dalyvauju atliekant vidinj mokyklos veiklos jsivertinimg 95,2% 2, % 2,8%
18. | Teikiu novatoriskus siilymus dél mokyklos tobulinimo 70,9% | 23,5% 5,6%

Tyrimo rezultaty analizé leidzia teigti, kad mokytojai aukSCiausiai vertina savo asmeninj
tobuléjima (99,4 proc.) bei atsakomybe uz ugdymo kokybe (99,4 proc.). Taip pat daznai aukstai
vertinamas teigiamo pavyzdzio kitiems mokiniams ir mokytojams rodymas ir riipinimasis savo
profesiniu tobuléjimu. Tai rodo, kad mokytojai atsakingai zitiri } savo visapusiS$ka tobul¢jima,
apimant] asmening ir profesing sritis. Taip pat siekia biiti sektinu pavyzdziu kitiems mokyklos
bendruomenés nariams. Galima daryti prielaidg, kad viena i$ Siuos siekius lemianciy priezas€iy yra
mokytojy jauciama atsakomybé uz ugdymo kokybe, skatinanti juos tobuléti pacius ir skatinti kity
tobuléjimg. Kadangi lyderysté Svietime, kaip nurodoma leidinyje The Making of: Leadership in
Education (2010), yra labiau sisteminis bendruomeninis nei individualistinis procesas, skatinantis
asmenin] ir sisteminj tobul¢jimg, tad galima teigti, kad tyrimo rezultatai gana iSkalbingai iliustruoja
§1 teigin} per mokytojy asmeninio tobul¢jimo ir teigiamo sektino pavyzdzio kitiems rodymo siekius.
Tokiu biidu asmeninis tobuléjimas per sekting pavyzdj perteikiamas kitiems bendruomenés nariams
ir atsiskleidZia kaip bendras visy organizacijos nariy tobuléjimas, palankiai veikiantis organizacijos
kaitg. A. SkarZauskienés (2008) teigimu, asmeniniame lygmenyje lyderysteé ryskiausiai atsiskleidZia
biitent per asmeninj tobuléjimo siekj. Asmeniné lyderysté perauga ir ] tarpasmeniniy santykiy
dimensija, darant jtaka kitiems organizacijos nariams.
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PrieStaringai atrodo gana zemas teiginio ,,DaZznai iSsakau savo id¢jas mokyklos vadovams*
vertinimas, siekiantis vos 65,3 proc. Nors, vertinant vadovo veikla, tyrimo dalyviai nurode, kad
vadovas palankiai priima darbuotojy iniciatyva, taCiau akivaizdu, kad iniciatyva néra rodoma
daznai. Taip pat zemi vertinimai rodo, kad mokytojai néra link¢ reiksti savo nuomon¢ mokyklos
valdymo klausimais (68,2 proc.) bei teikti novatoriS8kus pasitilymus dél mokyklos tobulinimo (70,9
proc.). Tyrimo rezultaty analizé rodo, kad jy pozitris gana daznai nesutampa su vadovo
sprendimais. Taip pat respondentai néra linke prisidéti prie informacijos sklaidos organizacijos
viduje.

Sie vertinimai rodo vadovo ir pavaldiniy bendravimo ir bendradarbiavimo stoka, pasitikéjimo
trikumg. Kadangi vadovai néra linke leisti darbuotojams prisidéti prie valdymo proceso, o patys
darbuotojai taip pat néra linke aktyviai reikSti savo nuomon¢ ir rodyti iniciatyva, tad galima
jvardinti vadovo ir pavaldiniy sgveikos trikumg kaip valdymo efektyvumo gerinimo problema.
Vadinasi, nors atsiskleidé asmeninés ir tarpasmeninés lyderystés pozymiai, taciau jy raiska valdymo
efektyvumo didinimui nepakankama dél per mazos vadovo ir pavaldiniy sgveikos.

Paskutinieji teiginiai skirti i§siaiSkinti, kas, mokytojy nuomone, geriausiai atspindi mokyklos
veiklos efektyvuma.

6 lentelé. Mokytoju poziiiris i efektyvaus mokyklos valdymo poZymius

Eil. Taip Nei Ne
Nr. Teiginiai taip,
nei ne
1. | Mokiniy pazymiai 86,6% | 6,1% 7,3%
2. | Auksti baigiamyjy egzaminy rezultatai 78,8% | 17,3% | 3,9%
3. | Didelis jstojanciyjy j aukstasias mokyklas mokiniy skaicius 70,9% | 19,6% | 9,5%
4. | Aukstas mokiniy pasitenkinimo lygis 89,4% 5% 5,6%
5. | Geri buvusiy mokiniy atsiliepimai 91,6% | 6,7% 1,7%
6. | Tinkamai jrengtos ir suremontuotos patalpos 88,8% | 7,3% 3,9%
7. | Materialiné mokymo(si) baz¢, jranga 96% | 3,4% 0,6%
8. | Organizacijos darbuotojy iniciatyvumas ir savarankiskumas 95,5% | 3,9% 0,6%
9. | Aktyvi mokiniy savivaldos raiska 92,2% | 6,1% 1,7%
10. | Aktyvi tévy komiteto veikla 89,4% | 8,9% 1,7%
11. | Mokyklos bendruomenés nariy bendravimas ir bendradarbiavimas 93,3% 5% 1,7%
12. | Bendras svarbiausiy sprendimy priémimas, jtraukiant mokyklos 92,1% | 4,5% 3,4%
bendruomenés narius
13. | Darbuotojams mokami atlyginimai, premijos ir jy priedai 87,6% | 14,5% | 7,9%
14. | Aukstas mokytojy pasitenkinimo laipsnis 92,2% | 6,1% 1,7%
15. | Auksta profesiné mokytojy savirealizacija 95,5% | 2,8% 1,7%
16. | Geri mokiniy savarankiSko mokymosi jguidziai 93,9% | 3,9% 2,2%
17. | Auksta mokiniy mokymosi motyvacija 91,6% | 4,5% 3,9%
18. | Baigusiy mokykla mokiniy sékmingos karjeros atvejai 83,8% | 12,3% | 3,9%
19. | Geri rysiai su socialiniais partneriais 81,6% | 15,6% | 2,8%
20. | Aukstas mokyklos reitingas panasiy mokykly tarpe 70,9% | 24,6% | 4,5%
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IS visy mokyklos veiklos efektyvumg rodanciy pozymiy dominuoja materialiné mokymo(si)
bazé bei jranga. Svarbiu pozymiu laikoma ir aukS$ta profesiné mokytojy savirealizacija ir
organizacijos darbuotojy iniciatyvumas ir savarankiSkumas. Kaip tik $iy bruozy trikumas iSaiSkéjo
tyrimo metu. A. Harris ir D. Mjuisas (2003) profesinj tobul¢jimg nurodo kaip vieng i§ mokytojy
lyderystes kiirimo ir palaikymo salygy.

Maziausiai svarbiais laikomas didelis jstojan¢iyjy i auksStasias mokyklas mokiniy skaicius bei
aukStas mokyklos reitingas panaSiy mokykly tarpe (Zr. 6 lentel¢). Mazesn¢ nei kity poZymiy
reikSme pedagogai skyrée ir aukStiems mokiniy baigiamyjy egzaminy rezultatams ir geriems rySiams
su socialiniais partneriais, nors B. Fidler (2006, p. 43) kaip tik egzaminy rezultatus iSskiria kaip
reikSmingiausius mokyklos darbo efektyvumo kriterijus.

Tokia respondenty nuomoné¢ atskleidzia, kad mokytojai daznai valdyma ir jo efektyvuma sieja
labiau su materialiniais mokyklos veiklos aspektais ir ne visuomet jzvelgia sékmingo ir efektyvaus
valdymo ry$; su mokiniy mokymosi pasiekimais ir kitais mokyklos veiklos rezultatyvuma
rodanciais rodikliais. Taip pat galima konstatuoti, kad mokykloje aukStai vertinama lyderyste, kuri,
tyrimo dalyviy nuomone, yra vienas i§ mokyklos valdymo efektyvumo rodikliy. Sie aspektai labiau
priskiriami neformaliesiems vertinimo rodikliams (Formaliojo S$vietimo kokybés uztikrinimo
sistemos koncepcija, 2008).

Tyrimo duomeny palyginimas atsiZvelgiant j respondenty lytj.

Lyginamoji duomeny analiz¢ atskleide, kad tyrimo dalyviy pozitriui turi jtakos jy lytis.
StatistiSkai reikSmingas skirtumas mokyklos organizacijos aplinkoje nustatytas tarp vyry ir motery
poziiirio ] vadovo pritarimg mokyklos valdymui (p = 0,046). Vyrai dazniau nei moterys mano, kad
vadovas pritaria pavaldiniy dalyvavimui valdyme (zr. 10 pav.). Vadinasi, vyry aktyvumas mokyklos
valdyme yra didesnis nei motery.

StatistiSkai reikSmingi skirtumai nustatyti ir asmeninio lyderystés raiSkos vertinimo srityje (Zr.

7 lentele).

7 lentelé. Mokytojy poZzitirio i lyderystés, kaip efektyvaus valdymo prielaidos,raiska
asmeninéje srityje skirtumas, priklausomai nuo lyties

Dalyvauju kuriant Drasiai reiskiu savo Mokyklos vadovo Prisidedu prie aktualios
mokyklos vizija nuomon¢ mokyklos | sprendimai sutampa su | informacijos sklaidos
valdymo klausimais mano poZziiiriu organizacijos viduje
p =0,008 p=0,017 p =0,003 p=0,010
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H Vyrai ® Moterys

115,37 114,32 116,26 116,34

Dalyvauju kuriant  Drgsiai reiSkiu savo ~ Mokykos vadovo Prisidedu prie
mokyklos vizig ~ nuomone mokyklos sprendimai sutampa aktualios
valdymo klausimais  su mano pozidriu informacijos sklaidos
organizacijos viduje

10 pav. Asmeninés lyderystés raiSkos valdyme vertinimas pagal lytj (vidutiniai rangy jverc¢iai)

Kaip matyti i§ rezultaty, vyrai yra linkg aktyviau dalyvauti mokyklos valdyme ir palankiau
vertina savo dalyvavimo galimybes. Taip pat jie pozityviau vertina vadovo sprendimus, kurie,
respondenty teigimu, dazniau sutampa su jy nuomone (zr. 10 pav.).

Nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas vertinant mokyklos valdymo efektyvumo
pozymyj, susijusj su bendru svarbiausiy sprendimy priémimu, jtraukiant mokyklos bendruomenés
narius (p = 0,035). BendruomeniSkumui didesn¢ reikSme teikia moterys nei vyrai, jos dazniau
teigiamai vertino §j kriterijy.

Tyrimo duomeny palyginimas atsiZvelgiant j respondenty issilavinima.

ReikSmingu pozymiu galima laikyti ir mokytojy iSsilavinimg (Zr. 8 lentele). Tyrimo metu buvo
nustatyti statistiSkai reikSmingi kai kuriy vertinimy skirtumai atsizvelgiant ] respondenty

i8silavinima.

8 lentelé. Mokytojy poziurio j lyderystés, kaip efektyvaus valdymo prielaidos, raiska
mokykloje pagal iSsilavinima (p reik§mé, kai p>0,05, ir vidutinis rango jvertis)

Eil. Teiginvs <0.05 AukStesn ??(;Ztaslsi Aukstasis
Nr. sty p=b ysis P nis% g (nepedagoginis)
1. | Mokyklos bendruomenés nariai dalyvauja
numatant mokyklos veiklos tikslus 0,004 148,00 92,67 64,67
2. Palalkoml ir skatinami iniciatyviis 0.003 86.75 85.81 121,40
darbuotojai
3. AFhekgrpas reguliarus vidinis mokyklos 0.041 86.25 86.91 113,33
jsivertinimas
4, Reg‘ul'larlal atlickamas iSorinis mokyklos 0,000 88.50 85,04 126,95
vertinimas
5. | Mokykla dalyvauja jvairiuose projektuose 0,047 117,50 87,07 109,17

Grafiné mokytojy vertinimy iSraiSka leidzia raiSkiau perteikti iSsilavinimo lemiamus

skirtumus (zr. 11 pav.)
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bendruomenés nariai skatinami iniciatyvis
dalyvauja numatant darbuotojai
mokyklos veiklos

B Aukstesnysis B Aukstasis (pedagoginis)

148

121,4

113,33

92,67 86,7585,81 86,2586,91

64,67

tikslus

Mokyklos Palaikomi ir Atliekamas reguliarus

vidinis mokyklos
isivertinimas

Aukstasis (nepedagoginis)

88,5 85,04

Reguliariai
atliekamas isorinis
mokyklos vertinimas

126,95

117,5

Mokykla dalyvauja
jvairiuose
projektuose

109,17
87,07

11 pav. Lyderystés raiskos, kaip efektyvaus valdymo prielaidos mokykloje, vertinimas pagal

iSsilavinimg (vidutiniai rangy jverc¢iai)

Galima pastebéti, kad dominuoja aukstojo nepedagoginio iSsilavinimo lemiamas démesys

daugeliui mokyklos valdymo pozymiy: darbuotojy skatinimui bei palaikymui, vidiniam bei

iSoriniam vertinimui. AukStesnjjj iSsilavinimg turintys pedagogai aukS$Ciau vertina mokyklos

bendruomenés nariy dalyvavimg numatant mokyklos veiklos tikslus ir dalyvavimg jvairiuose

projektuose.

mokytojams labiausiai tampa pastebimi dél veiklos nekasdieniSkumo, i§skirtinumo.

Tikétina, kad Sie vadovavimo aspektai nepedagogin} iSsilavinimg turintiems

Vertinant vadovo veikla, taip pat nustatyti vertinimy skirtumai pagal skirtinga iSsilavinimag

turinciy respondenty grupes. Kaip ir vertinant bendrag mokyklos aplinka, taip ir vertinant vadovo

veikla, kai kuriuos aspektus ypacC pabrézé aukstgji nepedagoginj iSsilavinimg turintys tyrimo

dalyviai (zr. 9 lentele).

9 lentelé. Mokytoju poziiirio i lyderystés,kaip efektyvaus valdymo prielaidos, raiska vadovo
veikloje pagal iSsilavinima (p reikSmé, kai p>0,05, ir vidutinis rango jvertis)

EilL.N Teisinvs <0.05 Aukstesn Aukstasis (Iiul;sit:s(l)s ;
r. sty P=b ysis (pedagoginis) pnis)g g
1. Vadovas laikosi apibrézty vertybiy ir

vizijos 0,006 125 85,90 117,14
2. Vadovas palaiko ir stiprina vidinj

bendradarbiavima 0,006 68,75 86,31 119,43
3. Vadovas riipinasi materialiniy iStekliy

pritraukimo galimybémis 0,040 75,50 87,31 111,33
4. Vadovas pasizymi vadybine 0.016 72.50 R6.76 115.14

kompetencija ’ ’ ’ ’
5. Vadovas inicijuoja nuolatinj pazangos 0.016 121.50 26.44 113.45

b 9 b b

vertinimo procesa

43



B Aukstesnysis W Aukstasis (pedagoginis) Aukstasis (nepedagoginis)

125

117,14 119,43 121,5

113,33 115,14
87,31
5

85,9 86,31

785 86,76

75,

Vadovas laikosi  Vadovas palaiko ir  Vadovas rlpinasi  Vadovas pasizymi  Vadovas inicijuoja

apibrézty vertybiy ir  stiprinavidinj  materialiniy istekliy vadybine nuolatinj pazangos
vizijos bendradarbiavimg pritraukimo kompetencija vertinimo procesg
galimybémis

12 pav. Lyderystés raiskos, kaip efektyvaus valdymo prielaidos vadovo veikloje, vertinimas

pagal iSsilavinimg (vidutiniai rangy jverciai)

Aukstesnyjj iSsilavinimg turintys tyrimo dalyviai labiau pabrézia ir pastebi tvirta vadovo

vertybiy ir vizijos laikymasi bei inicijuojama nuolatinj paZangos vertinimo procesg (Zr. 12 pav.).

Aukstaji nepedagoginj iSsilavinimg turintys respondentai auk$¢iau vertina vadovo teigiamg jtaka

vidiniam bendradarbiavimui, riipinimgsi materialiniy iStekliy pritraukimo galimybémis ir vadybine

vadovo kompetencijg. Galima daryti prielaida, kad pedagoginj iSsilavinimg turintys respondentai

kritiSkiau vertina vadovo veiklg.

respondenty iSsilavinimo (zr. 10 lentele).

10 lentelé. Mokytojy poziurio j lyderystés, kaip efektyvaus valdymo prielaidos, raiska
asmeninéje srityje pagal iSsilavinima (p reik§mé, kai p>0,05, ir vidutinis rango jvertis)

Dalis asmeniniy lyderystés raiSkos vadybinéje veikloje sriiy vertinimy taip pat priklaus¢ nuo

Eil.N . . Aukstesn Aukstas1s. Aulstasis .
v Teiginys p<0,05 ysis (pedagogi | (nepedagogi
) nis) nis)
1. Pabréziu mokyklos bendruomenés
laiméjimus 0,010 118,50 86,32 114,60
2. Renku ir pateikiu informacijg apie mokyklos 0.003 70.50 R5.74 123.52
bendruomenés laiméjimus ’ ’ ’ ’
3. Dalyvauju kuriant mokyklos vizija 0.008 R4.75 R6.22 118.55
b b 9 9
4. Dalyvauju numatant mokyklos veiklos 0.007 4900 86.83 117.48
tikslus ’ ’ ’ ’
5. Suprantu mokyklos valdymo klausimus 0.000 49.00 R4.72 133.14
b b 9 9
6. Drasiai reiSkiu savo nuomong mokyklos 0.000 35.50 85.73 126.88
valdymo klausimais ’ ’ ’ ’
7. Daznai i§sakau savo idéjas mokyklos 0,006 2025 87.38 116,12
vadovams
8. Tarpininkauju mokiniams ir jy tévams
bendraujant su mokyklos vadovybe 0,004 22,50 87,24 116,93
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EilL.N . . Aukstesn Aukstasns. Aulstasis .
Teiginys p<0,05 . (pedagogi | (nepedagogi
r. ysis . .
nis) nis)
9. Mokykosv Xadovo sprendimai sutampa su 0.005 53.50 86,86 116,79
mano poziliriu
10. | Prisidedu Vygtant ir pletpjant molfyklos 0,000 31.50 85.11 131,50
bendruomenés tarpusavio santykius
11. Telkl}l povatorlskus siillymus dél mokyklos 0.001 65.00 85.51 125,71
tobulinimo

Aukstesnjjj iSsilavinimg turintys mokytojai auksciau vertino tik vieng savo asmeninj bruoza,
t.y. siek] pabrézti mokyklos bendruomenés laimé¢jimus. Tuo tarpu aukstgj] nepedagoginj
i8silavinimg turintys tyrimo dalyviai auk$¢iau vertino savo pastangas renkant ir pateikiant
informacija apie mokyklos bendruomenés laiméjimus, dalyvavimg kuriant mokyklos vizija,
numatant mokyklos veiklos tikslus. Auk$¢iau vertino ir savo gebéjima suprasti mokyklos valdymo
klausimus, dragsa reiSkiant nuomon¢ mokyklos valdymo klausimais, iSsakant idéjas mokyklos
vadovams. Aukstajj nepedagoginj iSsilavinimg turintys mokytojai dazniau tarpininkauja mokiniams
ir jy tévams bendraujant su mokyklos vadovybe, jy pozitris dazniau sutampa su mokyklos vadovo
sprendimais, labiau prisideda vystant ir plétojant mokyklos bendruomenés tarpusavio santykius,
teikia novatoriskus pasiilymus dé¢l mokyklos tobulinimo (zr. 10 lentelg). Galima daryti prielaida,
kad pedagoginio iSsilavinimo stoka labiau jpareigoja pedagogus aktyviai dalyvauti mokyklos
vadybinéje veikloje ir tai skatina juos reikstis kaip lyderius mokyklos valdyme, siekiant didesnio jo
efektyvumo.

Pusés mokyklos valdymo efektyvumo kriterijy vertinimas statistiSkai reikSmingai susijes su

tyrimo dalyviy iSsilavinimu (Zr. 11 lentele).

11 lentelé. Mokytojy pozitrio j mokyklos valdymo efektyvumo rodiklius pagal i$silavinimg
(p reikSmé, kai p>0,05, ir vidutinis rango jvertis)

Eil. Teiginys p<0,05 AukStes Aukstasis Aukstasis
Nr. ’ nysis (pedagoginis) | (nepedagoginis)
1. | Auksti baigiamyjy egzaminy rezultatai 0,000 105,75 84.79 128,67
2. | Didelis jstojan¢iyjy j aukstasias mokyklas 0.001 12225 R4.58 127.17
mokiniy skaicius ’ ’ ’ ’
3. | Tinkamai jrengtos ir suremontuotos 0.003 78,50 R6.11 120.00
patalpos ’ ’ ’ i
4. | Materialiné mokymo(si) bazé, jranga 0.002 77,50 86.05 120,50
5. | Darbuotojams mokami atlyginimai, 0.000 66.50 24.80 130.83
premijos ir jy priedai ’ ’ ’ ’
6. | Auksta profesiné mokytojy savirealizacija 0.014 76.75 86.75 115,43
7. | Geri mokiniy savarankisko mokymosi 0.022 75.50 702 113.50
igtdziai ’ ’ ’ i
8. | Auksta mokiniy mokymosi motyvacija 0.046 74,50 87.43 110,55
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Eil. AukStes AukStasis AukStasis

Nr. Teiginys p<0,05 nysis (pedagoginis) | (nepedagoginis)
9. Balgusm mol'q{qu mokiniy sékmingos 0.032 | 115,50 86.48 113,71
karjeros atvejai
10. | Geri rysiai su socialiniais partneriais 0.028 81,00 86.65 115,76
11. | Aukstas mokyklos reitingas panasiy 0.001 122.25 84.61 126,95

mokykly tarpe

Daugelj valdymo efektyvumg atspindiniy kriterijy aukSc¢iau vertino aukstaj; nepedagoginj
i8silavinimg turintys tyrimo dalyviai. Jie dazniau iSskyré auks$tus baigiamyjy egzaminy rezultatus,
didel; jstojanciyjy 1 auksStasias mokyklas mokiniy skaiCiy, tinkamai jrengtas ir suremontuotas
patalpas, darbuotojams mokamus atlyginimus, aukSta mokytojy profesing savirealizacija, gerus
mokiniy savarankisko mokymosi jgiidzius, auks$tag mokiniy mokymosi motyvacijg, gerus rySius su
socialiniais partneriais ir aukS$ta mokyklos reitinga kity mokykly tarpe kaip efektyvaus mokyklos
valdymo vertinimo kriterijus. Aukstai Siuos kriterijus vertino visi tyrimo dalyviai, taciau biitent Sios
respondenty grupés vertinimai buvo aukstesni nei kity grupiy. AukStesnjjj iSsilavinimg turintiems
respondentams ypac svarbiis pasirodé baigusiy mokykla mokiniy sékmingos karjeros atvejai, kaip
efektyvaus mokyklos valdymo vertinimo kriterijus.

Apibendrinant galima daryti prielaida, kad nepedagoginis iSsilavinimas ypac jpareigoja
mokytojus atsakingai vertinti savo geb¢jimus ir kompetencijas bei veikla ir jos raiSkg mokykloje bei
jos valdyme. Tai gali tapti prielaida jy lyderystés sklaidai mokykloje, skatinanti labiau stengtis.

Tyrimo duomeny palyginimas atsiZvelgiant j mokykla.

Ypatingai svaris statistiSkai reikSmingi skirtumai nustatyti atsizvelgiant j poZitriy skirtumus
skirtingose mokyklose (Zr. 12 lentele). Lenteléje mokyklos koduojamos skaitmenimis.

1 — Pradiné mokykla;
2 — S.Ne¢ries pagrindiné¢ mokykla;
3 — Pagrindiné mokykla;

4 — ,Ausros* gimnazija.

12 lentelé. Mokytojy poziurio j lyderystés kaip efektyvaus valdymo prielaidos raiskg
mokykloje pagal mokyklas (p reik§mé, kai p>0,05 ir vidutinis rango jvertis)

il: Teiginys p<0,05 1 2 3 4

1. quyklos bendruorpe;pes nariai dalyvauja 0.000 | 84.00 69,17 110,59 101,12
kuriant mokyklos vizija

2. Mokyklos bendruomengs nariai dalyvauja 0.000 | 93.68 61.85 129,69 102,27
numatant mokyklos veiklos tikslus

3. Mokylflgs bendruomenés nariai dalyvauja 0.007 | 92.89 77,51 100,22 08,47
jsivertinimo procese

4. Palalkoml ir skatinami iniciatyviis 0,000 | 69,58 66.55 7543 125,76
darbuotojai

5. Sudaromos sglygos darbuotojy profesiniam
tobuléjimui 0,002 | 75,63 84,23 93,19 117,04
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Eil.

Nr. Teiginys p<0,05 1 2 3 4

6. Mokykla riipinasi mokytojy asmeniniu
tobulgjimu

68,41

0,000 | 68,04 88,56 119,70

7. Mokykloje dirbama kiirybiskai 0.000 | 88,94 83.32 102,13 92,84

8. Sudaromog salygos mokytojy iniciatyvoms 0.000 | 74.42 72,78 47,74 129,69
igyvendinti

9. AFhekgmas reguliarus vidinis mokyklos 0.000 | 94,18 61.81 80,94 127,77
Jjsivertinimas

10. Reg}ll}arlal atliekamas iSorinis mokyklos 0.000 | 97.06 71,62 63.80 111,40
vertinimas

11. Lésos mokykloje panaudojamos efektyviai 0.000 | 77,08 62.29 82.44 122,03

12. Palalkqml geri rysiai su socialiniais 0,000 | 79,46 60.91 95,44 116,40
partneriais

13. Daug démesio skiriama ugdymo kokybei 0.000 | 95.68 73.87 46,44 117,60

14. Vidinio ir i§orinio vertinimo rezultatai yra
tolimesnio mokyklos darbo planavimo 0,000 | 106,74 82,23 48,63 104,02
pagrindas

15. Mokykloje noriai priimamos naujoveés

0,000 | 109,28 | 75,16 49,28 107,88

16. Mokykla dalyvauja jvairiuose projektuose

0,000 | 107,78 | 63,27 63,54 112,12

Lyderystes, kaip efektyvaus mokyklos valdymo prielaidos, raiSkos mokykloje vertinimas
skirtingose mokyklose atsiskleid¢ vertinant SeSiolika i§ aStuoniolikos teiginiy. Ypac iSsiskyre
gimnazijos vertinimai, kurie buvo aukStesni nei kity mokykly vertinant net deSimt teiginiy.
Remiantis Siais vertinimais galima teigti, kad gimnazijoje ypac palaikomi ir skatinami darbuotojai,
sudaromos saglygos jy profesiniam ir asmeniniam tobuléjimui, iniciatyvy jgyvendinimui. Daug
démesio skiriama vidiniam ir iSoriniam vertinimui, efektyviam 1éSy panaudojimui, darbui su
socialiniais partneriais, ugdymo kokybei, nuolat dalyvaujama projektuose (zr. 12 lentele). Pagal
keleta poZzymiy iSsiskyré pradiné ir pagrindiné mokyklos. Pradin¢je mokykloje, pasak mokytojy,
ypac efektyviai panaudojami vidinio ir iSorinio vertinimo rezultatai planuojant tolimesnj mokyklos
darbg bei noriai priimamos naujovés. Taigi sudaromos salygos lyderystés sklaidai ir mokyklos
valdymo tobulinimui. Pagrindin¢je mokykloje iSsiskyré aukStas mokyklos bendruomenés nariy
dalyvavimo kuriant mokyklos vizijg ir numatant veiklos tikslus bei dalyvaujant vidiniame audite,
jvertinimas (zr. 12 lentelé). Taip pat pabréziamas kirybiSkumas.

Apibendrinant galima pastebéti, kad gimnazijos aplinkoje rySkiausiai atsiskleidzia lyderysté
kaip efektyvaus organizacijos valdymo prielaida.

Mokyklos vadovo veiklos vertinimas taip pat statistiSkai reikSmingai skiriasi skirtingose

mokyklose (zr. 13 lentelg).
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13 lentelé. Mokytojy pozitrio j lyderystés kaip efektyvaus valdymo prielaidos raiskg vadovo
veikloje pagal mokyklas (p reik§mé, kai p>0,05 ir vidutinis rango jvertis)

Eil. . .

Nr. Teiginys p<0,05 1 2 3 4

1. Vadovas laikosi apibrézty vertybiy ir vizijos 0.000 | 8736 57,60 83 60 119.92

2. Vadovas skatina profesinj darbuotojy 0.000 | 66.03 70.33 0411 117.00
tobuléjima ’ ’ ’ , s

3. Vadovas skatina asmeninj darbuotojy 0.000 | 6024 | 6825 93.19 1222
tobuléjima ’ ’ ) ) ,

4. Vadovas palaiko darbuotojy iniciatyvas 0.038 | 78.47 82 67 89,50 102,31

5. Vadovas pritaria darbuotojy dalyvavimui 0.000 | 99.61 60.90 85.65 109.32
mokyklos valdyme ’ ’ ’ ’ s

6. Vadovas palaiko ir stiprina vidinj 0.000 | 5356 | 75.6 20,30 125.78
bendradarbiavima ’ ’ ’ , s

7. Vadovas kei¢ia mokymo ir mokymosi 0.023 | 7853 | 102.58 1943 924
salygas > > s > )

8. Vadovas inicijuoja poky¢ius organizacijoje 0.001 | 70.01 83.42 96,20 107.81

9. Vadovas riipinasi materialiniy iStekliy 0.000 | 7417 | 73.66 8122 115.24
pritraukimo galimybémis ’ ’ ’ ’ ’

10. | Vadovas riipinasi ugdymo kokybe 0.000 | 84.17 7765 28,61 103,50

11. | Vadovas pasiZymi vadybine kompetencija 0.000 | 7175 61.22 98.89 119.00

12. Vadovas inicijuoja nuolatinj pazangos 0.000 | 86.29 85,54 661 112,58
vertinimo procesg ’ ’ ) ’ s

13. | Vadovas nuolat tobulina mokykla 0.011 | 76,38 81.95 110,24 95.45

Kaip ir vertinant bendrg mokyklos aplinka, taip ir vertinant vadovo veikla, labiausiai i§siskyre
gimnazijos vadovo veiklos vertinimai. AukStai vertinamas vadovo vertybiy ir vizijos laikymasis,
darbuotojy profesinio ir asmeninio tobul¢jimo skatinimas, iniciatyvy palaikymas, pritarimas
darbuotojy dalyvavimui valdyme, vidinio bendradarbiavimo stiprinimas, pokyCiy organizacijoje
inicijavimas, ripinimasis matarialiniy iStekliy pritraukimu, ugdymo kokybe, nuolatiniu pazangos
proceso vertinimu. Taip pat aukStai vertinama ir vadovo vadybiné kompetencija. Vadinasi, galima
teigti, kad gimnazijos vadovas i$siskiria lyderio bruozais bei gebéjimais, jkvepiant ir palaikant kity
lyderyste, sudarant salygas jos sklaidai, bei gerais mokyklos valdymo geb¢jimais. Siy savybiy
visuma sudaro prielaidas lyderystés ir valdymo samplaikai, darant mokyklos valdyma efektyvesn;.
Tyrimo metu analizuotos dvi pagrindinés mokyklos aukstai vertino po vieng teiginj. Vienoje i
mokykly ypaC€ pabréziamas vadovo vaidmuo keifiant mokymosi ir mokymosi sglygas, kitoje —
nuolatinés vadovo pastangos tobulinant mokykla.

Asmeniniai vertinimai, remiantis tyrimo duomeny analize, taip pat reikSmingai skyrési

priklausomai nuo mokyklos tipo (zr. 14 lentele).
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14 lentelé. Mokytojy poziurio j lyderystés, kaip efektyvaus valdymo prielaidos raiska
,2asmeninéje srityje pagal mokyklas (p reikSmé, kai p>0,05 ir vidutinis rango jvertis)

il: Teiginys p<0,05 1 2 3 4
1. | Pabréziu mokyklos bendruomenés 0,000 | 98,69 | 65,69 60,41 118,50

laiméjimus
2. | Renku ir pateikiu informacijg apie mokyklos | 0,000 | 79,18 | 59,74 70,26 127,94
bendruomenés laiméjimus

3. | Skleidziu informacijg apie mokyklos 0,005 |99,83 | 94,12 103,57 | 94,12
laiméjimus tévams ir bendruomenei
4. | Dalyvauju kuriant mokyklos vizija 0,000 | 73,47 | 70,46 76,54 120,08

5. | Dalyvauju numatant mokyklos veiklos tikslus | 0,000 | 54,58 | 73,23 69,00 131,50

6. Suprantu mokyklos valdymo klausimus 0,000 | 73,07 | 58,22 58,22 142,00

7. | Drasiai rei§kiu savo nuomong mokyklos 0,000 | 70,51 56,93 68,76 135,56
valdymo klausimais

8. | Daznai i$sakau savo idéjas mokyklos 0,000 | 76,85 | 67,84 68,94 126,50
vadovams

9. | Tarpininkauju mokiniams ir jy tévams 0,000 | 107,26 | 74,56 65,39 102,78
bendraujant su mokyklos vadovybe

10. | Mokykos vadovo sprendimai sutampa su 0,000 | 77,28 | 76,54 94,26 109,76
mano pozilriu

11. | Prisidedu vystant ir plétojant mokyklos 0,000 | 79,74 | 61,04 60,04 130,85

bendruomenés tarpusavio santykius
12. | Prisidedu prie aktualios informacijos sklaidos | 0,001 81,17 | 72,51 90,26 108,51
organizacijos viduje

13. | Rodau teigiamg pavyzdj mokiniams ir 0,000 | 98,72 | 80,89 51,04 108,50
mokytojams

14. | Ripinuosi savo asmeniniu tobuléjimu 0,000 101,11 | 72,20 58,26 111,00

15. | Ripinuosi savo profesiniu tobuléjimu 0,000 | 96,72 | 80,62 59,04 106,50

16. | Jauciuosi atsakingas uz ugdymo kokybe 0,000 | 98,06 | 78,31 70,04 103,00

17. | Teikiu novatori§kus sitilymus dél mokyklos 0,000 | 95,86 | 75,10 75,91 119,99
tobulinimo

Kaip ir analizuojant kitas sritis, dominuoja gimnazijos mokytojy vertinimai. Jie aukSciausiai
vertina tokig asmenin¢ veiklg, kaip mokyklos laiméjimy vertinimas, mokyklos vizijos kiirimas,
tiksly numatymas, dalyvavimas valdyme, pritarimas vadovui, teigiamo pavyzdzio rodymas,
asmeninis ir profesinis tobul¢jimas bei atsakomybé uz ugdymo kokybe. Pagristai galima teigti, kad
gimnazijoje dirbantys mokytojai pasizymi rySkiausiais lyderio bruozais, jie jy tarpe labiausiai
pasizymi lyderyste kaip efektyvaus valdymo prielaida. Tam sglygas sudaro asmeninis ir profesinis
tobuléjimas, o taip pat — dalyvavimas mokyklos valdyme ir idéjy sklaida. Remiantis Siais
rezultatais, galima tvirtinti, kad lyderystés, kaip prielaidos efektyvesniam vadovavimui prielaidos,

aspektu gimnazija pirmauja i§ miesto mokykly.
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15 lentelé. Mokytojy pozitrio j mokyklos valdymo efektyvumo poZymius pagal mokyklas (p
reikSmeé, kai p>0,05 ir vidutinis rango jvertis)

il: Teiginys p<0,05 1 2 3 4

1. | Mokiniy pazymiai 0,004 82,58 99,94 64,33 96,16

2. | Auksti baigiamyjy egzaminy rezultatai 0,000 64,99 80,12 63,85 134,09

3. | Didelis jstojanciyjy j aukstasias mokyklas 0,000 67,93 77,45 66,37 134,08
mokiniy skaicius

4. | Aukstas mokiniy pasitenkinimo lygis 0,000 79,13 110,01 50,09 93,30

5. Geri buvusiy mokiniy atsiliepimai 0,000 75,57 99,79 63,96 101,49

6. | Tinkamai jrengtos ir suremontuotos patalpos | 0,000 59,11 102,95 43,33 120,00

7. | Materialiné mokymo(si) bazé, jranga 0,000 50,18 108,13 45,02 118,81

8. | Organizacijos darbuotojy iniciatyvumas ir 0,000 63,26 102,02 48,61 115,47
savarankiSkumas

9. | Aktyvi mokiniy savivaldos raiSka 0,000 68,25 101,00 58,30 108,12

10. | Aktyvi tévy komiteto veikla 0,000 63,46 100,27 59,69 111,70

11. | Mokyklos bendruomenés nariy bendravimas | 0,000 64,06 100,12 59,89 111,36
ir bendradarbiavimas

12. | Bendras svarbiausiy sprendimy priémimas, 0,014 89,14 103,55 85,41 75,76
jtraukiant mokyklos bendruomenés narius

13. | Darbuotojams mokami atlyginimai, premijos | 0,000 84,04 74,64 48,04 136,00
ir jy priedai

14. | Aukstas mokytojy pasitenkinimo laipsnis 0,000 84,22 99,52 48,46 103,94

15. | Auksta profesiné mokytojy savirealizacija 0,000 62,43 98,45 50,69 119,50

16. | Geri mokiniy savarankisko mokymosi 0,000 66,25 102,82 38,85 117,50
jgudZziai

17. | Auksta mokiniy mokymosi motyvacija 0,000 72,53 102,13 39,93 115,50

18. | Baigusiy mokyklag mokiniy sékmingos 0,000 68,18 87,60 69,76 119,18
karjeros atvejai

19. | Geri rysiai su socialiniais partneriais 0,001 80,75 86,59 70,76 111,06

20. | Aukstas mokyklos reitingas panasiy mokykly | 0,000 83,50 73,80 68,26 126,75

tarpe

Tyrimo metu atsiskleidé statistiSkai reikSmingi skirtumai pagal mokykly tipus vertinant

mokyklos valdymo efektyvumo pozymius. Gimnazijos mokytojy vertinimai i$siskyré vertinant net

aStuoniolika efektyvumo poZymiy. Labiausiai i§skiriamas materialinis darbuotojy skatinimas, auksti

mokiniy egzaminy rezultatai ir didelis jstojanciy j aukstasias mokyklas skaicius.

Pagrindinése mokyklose daugiau démesio

skiriama mokiniy pasitenkinimo

lygiui,

bendruomenés nariy bendravimui ir bendradarbiavimui, bendram svarbiausiy sprendimy priémimui,

jtraukiant mokyklos bendruomenés narius ir mokiniy pazymiams. Vadinasi, galima konstatuoti, kad

pagrindinése mokykloe, skirtingai nei gimnazijoje, labiau vertinami bendruomenés nariy santykiai ir

bendruomeniskumas nei formaliis efektyvumo vertinimo kriterijai.
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2.3. Tyrimo rezultaty kokybiné analizé

Tyrimo metu buvo atliktas pusiau struktiirizuotas interviu, kurio metu buvo apklausta po

vieng vadova, atstovaujant] kiekvienai miesto mokyklai. IS viso tyrimo metu buvo apklausti keturi

asmenys. Tyrimo duomeny analizei naudoti kokybiniai analizés metodai. Analizés metu iSskirtos

pagrindinés kategorijos ir subkategorijos, jos iliustruojamos patvirtinanciais teiginiais.

16 lentele. Tyrimo dalyviu charakteristikos

Eil.nr. Mokykla Lytis | Amzius | ISsilavinimas | Darbo | Vadybiné | Déstomas
stazas | kategorija dalykas
1. S.Néries Mot. | 50 m. Aukstasis 9m. II vadybin¢ | Pradinis
pagrindiné universitetinis kategorija | ugdymas
mokykla
2. ,»Ausros* Mot. | 42 m. Aukstasis 19 m. | II vadybiné | Biologija,
gimnazija universitetinis kategorija | tikyba
3. Pagrindiné Vyr. | 62 m. Aukstasis 38 m. | II vadybiné | Matematika
mokykla universitetinis kategorija
4. Pradiné mokykla | Mot. | 59 m. Aukstasis 35m. | Mokytoja Pradinis
universitetinis metodininké | ugdymas

Tyrimo metu pirmiausiai buvo i$skirti vadovy minéti veiklos prioritetai, leidziantys nustatyti

pagrindines mokykly veiklos kryptis (Zr. 17 lentelg).

17 lentelé. Vadovy pozitiris j mokyklos veiklos prioritetus

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Mokyklos veiklos | BendrazmogiSkosios | ,, pirmiausiai tai zmogiskumo principy laikomés “ (1)
prioritetai vertybés
Bendradarbiavimas wvarbus vienas kito supratimas, reikia isklausyti,

nebijoti kalbéti, klausti* (1)

wBendradarbiauti su tévais — pagalba mokantis ir
Svietimas *“ (3)

~Kuo daugiau diskutuoti
mokiniai-mokytojai) ““ (4)
SDarbe visi turi buti kaip vienas kumstis, kitaip
nepasieksi norimy rezultaty. “ (1)

tarpusavyje  (tévai-

Mokymosi, ugdymo
kokybe

Lugdymo kokybés gerinimas, mokymosi skatinimas “
()

., Pagerinti ugdymo proceso kokybe ir efektyvumgq *
3)

»wviskas, kq darome, yra dél vaiky “ (1)

»leikti aukstq issilavinimo lygi* (4)

Saugi ir motyvuojanti
aplinka

,mokymesi skatinamos aplinkos buvimas‘ (2)

HKurti saugiq ir mokymg (si) skatinanciqg aplinkq.
3)

Wukurti saugiq aplinkg vaikams * (4)

Ivaizdzio kiirimas

~Zimnazijos jvaizdzio keitimas. *“ (2)
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Dazniausiai tarp minimy prioritety galima iSskirti bendradarbiavimg, kaip pagrinding
mokyklos veikloje puoselé¢jamag vertybe (,,Svarbus vienas kito supratimas, reikia isklausyti, nebijoti
kalbéti, klausti“ (1); ,,Bendradarbiauti su tévais — pagalba mokantis ir Svietimas* (3), zr. 17
lentele). ReikSmingu prioritetu, dominuojan¢iu miesto mokyklose, galima laikyti mokymo ir
ugdymo kokybés gerinima (,,ugdymo kokybés gerinimas, mokymosi skatinimas‘ (2); ,, Pagerinti
ugdymo proceso kokybe ir efektyvumqg* (3), zr. 17 lentelg). Vadinasi, galima konstatuoti, kad
Vilkaviskio miesto mokyklose vyrauja du pagrindiniai prioritetai, pabréziantys bendravimg ir
bendradarbiavimg bei kokybiSka ugdyma ir mokyma(si). Pasak J. Navickaités ir kt. (2007),
orgnizacijoje propaguojamos vertybés turi jtakos visiems organizacijos nariams, tad galima teigti,
jog mokyklose puoseléjamos bendravimo ir bendradarbiavimo bei visapusisko ugdymo(si) vertybeés
yra svarbios miesto mokykly bendruomenéms.

Analizuojant vadovy interviu rezultatus, buvo iSskirti jy nurodyti mokyklos valdymo
struktiiriniai elementai, t.y. mokyklos bendruomenés nariai ar strukttros, kurie vienaip ar kitaip
dalyvauja mokyklos valdymo procese (zr. 18 lentele).

18 lentelé. Vadovy poZziiiris j mokyklos valdymo struktiira

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Valdymo dalyviai | Administracija ., Atsakinga administracija*“ (1)
Bendruomené ., dalyvauja visa bendruomené* (1)

,,svarbiausi momentai yra lemiami kolektyvo
nuomoneés ““ (1)

., Stengiameés ieSkoti iSeiciy, tartis tarpusavyje‘ (1)
., kolektyvas tam ir yra, kad dalyvauty sprendziant
jiems svarbias problemas ‘(1)

,, Prioritetai atsirado diskutuojant mokyklos
bendruomenéje “ (4)

Vadovas ,, Pritritksta laiko, tenka spresti greitai, néra kada
diskutuoti, galvoti* (1)

»Kai kurivos lemiamus sprendimus priima
gimnazijos direktorius (jei tai tik jam priklauso
nuspresti). “ (2)

Mokytojy taryba wSprendimai priimami gali biiti mokytojy
taryboje“ (2)

wprendimai svarbiis mokyklos valdymui ir
ugdymo organizavimui, priimami direkciniy,
mokytojy posédziy metu “ (3)

Metodiné taryba wmetodinéje taryboje * (2)
Lmetodinés grupés, metodinés tarybos“ (2)
Gimnazijos taryba ~Zimnazijos taryboje“ (2)
Tévy susirinkimai Hevy susirinkimy metu *“ (3)
Mokiniy taryba Whetgi mokiniy taryboje (2)

Dazniausiai vadovai nurodo, kad mokyklos valdyme dalyvauja visa bendruomené

(,, svarbiausi momentai yra lemiami kolektyvo nuomonés* (1); ,, Prioritetai atsirado diskutuojant
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mokyklos bendruomenéje* (4), zr. 18 lentele). Taip pat galima pabrézti svarby vadovo (,,Kai
kuriuos lemiamus sprendimus priima gimnazijos direktorius (jei tai tik jam priklauso nuspresti).
(2), zr. 18 lentele) ir mokytojy tarybos vaidmenj mokyklos valdyme (,,sprendimai priimami gali
biiti mokytojy taryboje* (2), zr. 18 lentelg). Vadinasi, svarbiy mokyklos valdymui sprendimy
priémimas, vadovy nuomone priklauso nuo bendruomenés ir nuo paties vadovo.

Rezultaty analizé leido iSskirti, kaip pasireiSkia mokyklos bendruomenés nariy dalyvavimas
mokyklos valdyme (zr. 19 lentelg).

19 lentelé. Vadovy poZziiiris j mokyklos bendruomenés dalyvavima valdyme

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Mokyklos Pasiiilymy teikimas wleikia pasiilymus “ (1)
bendruomenés Darbo grupés LwDalyvauja gimnazijos savivaldos darbo grupése “
dalyvavimo (1)
valdyme formos Dalyvavimas .Per posédzius, pasitarimus teikiami pasiilymai,
posédziuose ir Jie apsvarstomi ir arba jiems pritariama, arba jie
pasitarimuose atmetami““ (2)

»Yra rengiami mokyklos tarybos posédziai,
kuriuose yra sprendziami aktualits klausimai.

«

(G))
Dalyvavimas »Kai klausimai sprendziami bendrai
diskusijose (isdiskutavus) ir priimami bendri susitarimai“ (2)
Vidaus taisykliy wLaikomasi jvairiy susitarimy mokyklos valdymo
laikymasis klausimais. “ (3)

Isskirtos penkios pagrindinés dalyvavimo mokyklos valdyme formos: pasiilymy teikimas,
dalyvavimas darbo grupése, dalyvavimas posédziuose ir pasitarimuose, dalyvavimas diskusijose bei
vidaus taisykliy laikymasis. DaZniausiai bendruomenés vaidmuo mokyklos valdyme atsiskleidzia
dalyvaujant jvairiuose posédziuose ir pasitarimuose (,,Per posédzius, pasitarimus teikiami
pasiiilymai, jie apsvarstomi ir arba jiems pritariama, arba jie atmetami* (2), zr. 19 lentele). Siy
pasitarimy metu mokyklos bendruomenés nariai turi galimybe atsiskleisti, pateikti savo pasitlymus,
i¥sakyti nuomone ir kt. Sioje aplinkoje atsiranda galimybés reikstis lyderystei tarpasmeniniy
santykiy dimensijoje (A. SkarZauskiené, 2008), ikvepiant kitus, dalijantis nuomonémis, poZziiriais,
aktyviai skatinant kity nariy lyderyst¢. Taip pat sudaromos salygos tarpusavio bendravimui ir
bendradarbiavimui dalijantis idéjomis ir darbais (A. Hargreaves, 1999).

ApZvelgus pagrindines mokyklos bendruomenés nariy dalyvavimo mokyklos valdyme
formas, tyrimo duomeny analizés pagrindu buvo iSskirti ir bendruomenés nariy indélio ;j mokyklos
valdyma rezultatai, kurie daznai pasireiSkia kaip aktyvios lyderystés raiSkos elementai (zr. 20

lentelg).
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20 lentelé. Vadovy pozitiris | mokyklos bendruomenés indélj j mokyklos valdyma

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai

Mokyklos Plany rengimas Wprisideda savo planais ™ (1)

bendruomenés Lwugdymo, veiklos, strateginio plany rengimas. "

nariy dalyvavimo 3)

mokyklos valdyme | Ataskaity rengimas Wprisideda savo ataskaitomis ““ (1)

rezultatai Renginiy ,, Organizuojant didesnius renginius, dalyvauja

organizavimas kiekvienas darbuotojas. “ (1)

Linicijuoja mokiniy savivaldg, pilietines akcijas “
3)

., rengia gimnazijoje jvairius renginius “ (2)
Svenciy, vakaroniy rengimas* (3)

wRenginiy, svenciy metu‘ (4)

Projektiné veikla ,,dalyvauja projektuose “ (2)

Srengia su kity mokytojy pagalba projektus, ir
sekmingai juos vykdo, jgyvendina. “ (3)
Neformalus ugdymas | ,,Dar neformaliame ugdyme. “ (1)

Bendry tiksly wlarpusavio pagalba ruoSiant, organizuojant ir
siekimas jgyvendinant uzsibréztus tikslus. “ (4)
Dalyvavimas ,,mokyklos taryboje. “ (1)

mokyklos taryboje

Mokiniy mokymosi ,,mokiniy rezultatams turintys jtakos

rezultatai veiksniai “(2)

,,laimi prizines vietas ne tik rajone, bet ir
respublikoje. “ (2)

Mokiniy aktyvumas ,»Mokiniai tapo pilietiskesni, noriai dalyvauja
savanorystes veiklose“ (2)

,,mokiniai tapo organizuotesni, aktyviau ir noriau
dalyvauja renginiuose, akcijose“ (2)

,,Jos noru tobuleéti, lavintis kiekvienais metais

., uzsikrecia ““ vis daugiau mokiniy *“ (2)

Mokytojy aktyvumas | ,,Jos déka mokytojos su savo mokiniais dalyvauja
jvairiuose konkursuose, lavina savo gebéjimus “
)

Materialiné bazé ,,materialiné baze* (2)

Tyrimo duomeny analizés metu buvo iSskirta net vienuolika lyderystés raiSkos mokyklos
valdyme galimybiy, taciau ryskiausiai atsiskleid¢ renginiy organizavimas (,, Organizuojant

“«

didesnius renginius, dalyvauja kiekvienas darbuotojas.” (1); ,jinicijuoja mokiniy savivaldg,
pilietines akcijas“ (3), zr. 20 lentele) ir mokiniy aktyvumas, kaip lyderystés raiSkos mokyklos
valdyme rezultatas (,, mokiniai tapo organizuotesni, aktyviau ir noriau dalyvauja renginiuose,
akcijose“ (2); ,,Jos noru tobuléti, lavintis kiekvienais metais ,, uzsikrecia“ vis daugiau mokiniy “ (2),
zr. 20 lentele). Taip pat lyderysté valdyme pasireiSkia kaip jtaka kity mokytojy aktyvumui ir
lyderystes sklaidai (,,Jos déka mokytojos su savo mokiniais dalyvauja jvairiuose konkursuose,

lavina savo gebéjimus‘ (2), zr. 20 lentele), dalyvavimu projektinéje veikloje (,,rengia su kity

mokytojy pagalba projektus, ir sékmingai juos vykdo, jgyvendina. (3), zr. 20 lentele). Vadinasi,
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mokytojy lyderysté randa savo vieta mokykloje ir pasireiskia mokytojy aktyvumu ir jy
inicijuojamomis jvairiomis veiklomis bei poveikiu kitiems mokyklos bendruomenés nariams, taip
sudarant sglygas lyderystés plétrai ir sklaidai mokykloje, skatinant jos kaitg ir veiklos efektyvumo
gerinimg. Lyderiy virtimas moraliniais pavyzdZziais leidZia kalbéti apie transformacinés lyderystés
(R. J. Marzano, 2011) raiska miesto mokyklose.

Interviu metu vadovai nurode¢, kokiais bruoZzai pasiZymi lyderiaujantys mokytojai (zr. 21

lentelg).
21 lentelé. Vadovy poZiiiris j mokytoju lyderiy savybes
Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Mokytojy Iniciatyvumas LWniciatyviis mokytojai“* (1)
lyderyste ., inicijuoja projektus su mokiniais “ (1)

Aktyvumas SYAktyviausi, labiausiai pasizymintys “ (1)
ragina kitas pradiniy klasiy mokytojas dalyvauti
pacias ir kartu su mokiniais jvairiose veiklose* (2)

Kompetencija ~kompetetentingi  darbuotojai, kurie sugeba
vadovauti, siekti rezultaty, kurti planus.* (1)

Entuziazmas LwBiologijos mokytoja, kuri yra entuziasté mokslo
srityje* (2)

Kiarybiskumas wLyderiai — pradiniy klasiy mokytojos, kurios

pacios organizuojamy renginiy metu originaliai ir
protingai moka vaikams parodyti paprastus
dalykus ,, kitu kampu . (4)

Remiantis vadovy nuomone, buvo iSskirti penki mokytojams-lyderiams biidingi bruozai:
iniciatyvumas, aktyvumas, kompetencija, entuziazmas bei kiirybiSkumas. I$skirtini bruozai, biidingi
tam tikroms asmeny grupéms, atitinka pirmagsias lyderystés teorijas (K. Masiulis ir T. Sudnickas,
2008), kurios i8skyré tam tikrus lyderiams btidingy bruozy kompleksus. Asmeninis polinkis siekti ir
tobuléti, pasireiSkiantis asmeninéje lyderystés dimensijoje be jokiy abejoniy siejasi su tarpasmenine
lyderystés raiSkos dimensija (A. Skarzauskien¢, 2008), kur lyderysté atsiskleidzia, kaip poveikio
kitiems asmenims darymas, ypa¢ per aktyvuma, iniciatyvumg ir kiirybiSkumg. Per tarpasmening
saveika atsiskleidZia socialinés saveikos lyderystés teorijy principai (G. Cibulskas ir V. Zydzitnaité,
2012; Lyderystés ateitis, 2010), pabréziantys lyderio ir jo pasekéjy santykiy reikSm¢ vadovavimo
sekmei. Sios id¢jos leidzia tikétis organizacijos tobuléjimo ir sekmés, skatinant poky&ius ir nuolatinj
mokymosi procesa.

Tyrimo metu buvo iSsiaiSkinta, kokiomis priemonémis vadovai  skatina iniciatyvius
darbuotojus, kokias motyvavimo formas taiko mokyklose. Tyrimo metu i§skirtos motyvavimo rasys,

papildytos iSskirtas subkategorijas patvirtinanciais teiginiais, pateikiamos 22 lenteléje.
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22 lentelé. Vadovy poZiiiris j darbuotojy motyvavima

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Darbuotojy Asmeninis démesys tengiamés niekuomet nepamirsti Zzmonéms
motyvavimo svarbiy dalyky — jubiliejy, darbo sukakciy. “ (1)
priemonés Hatminimo dovanélémis. “ (2)

wuvenyrai“ (4)
Salygy darbui wvarbu sudaryti Zzmonéms sqlygas darbui, kad jie
sudarymas galéty dirbti, derinti darbq ir Seimg. “ (1)
Salygy kvalifikacijos | ,,sqlygos kvalifikacijos kélimui taip pat yra svarbi
kélimui sudarymas motyvacija. “ (1)
Materialinis wlam tikru piniginiu atlygiu, kuris leidZiamas
paskatinimas SMM jstaigy veiklg reglamentuojanciais teisés
aktais“ (2)
Paskatinimas Zodziu Zodiniai pagyrimai, padékos* (3)
Lmomentiniai pagyrimai. *“ (4)
Padékos rastai Lwpadeékos rastais “ (2)
wpadekos (4)

Motyvavimo biidy tarpe dominuoja nematerialinés paskatinimo priemonés. DaZniausiai
darbuotojai skatinami, jiems atsidékojama rodant démes; (,,Stengiamés niekuomet nepamirsti
zmonéms svarbiy dalyky — jubiliejy, darbo sukakciy. (1); ,atminimo dovanélémis.* (2), zr. 22
lentele). Taip pat populiariis nieko nekainuojantys paskatinimai zodZiu ir jteikiami padékos rastai uz
darbo rezultatus (,,Zodiniai pagyrimai, padékos* (3); ,.Zodiniai pagyrimai, padékos* (3), zr. 22
lentelg). Kur kas re¢iau minimos tokios skatinimo priemonés, kaip palankiy darbui salygy
sudarymas ir saglygy kvalifikacijos kélimui sudarymas (,,Svarbu sudaryti Zmonéms sqlygas darbui,
kad jie galéty dirbti, derinti darbg ir seimgq. “ (1); ,,sqlygos kvalifikacijos kélimui taip pat yra svarbi
motyvacija.“ (1), zr. 22 lentele), nors tai taip pat gali tapti nemenka priezastimi atsiskleisti
mokytojy iniciatyvai ir lyderystei.

Kiekvienos organizacijos kaitai ir tobuléjimui svarbus organizacijos nariy poZziiiris ] jvairiy
naujoviy diegima. Siame nuolat kintandiy technologijy amZiuje pazanga yra nuolatinis procesas,
skatinantis ne tik neatsilikti, bet dazniausiai — stengtis eiti priekyje, kad buty galima spéti drauge su
vykstanc¢ia pazanga. Ypatingai tai aktualu Svietimo srityje, kadangi kaip tik Svietimo institucijos yra
tos vietos, kur skatinama Zmonijos pazanga, ugdoma naujoji karta, kuriai patikima rytdiena. Tod¢l
tyrimo metu buvo svarbu nustatyti, koks mokykly bendruomeniy nariy pozitiris ] nuolatinius
atnaujinimus ir diegiamas naujoves, be kuriy nejmanoma mokykly pazanga ir tobuléjimas, turintis
jtakos valdymo efektyvumui.

Tyrimo rezultaty analizé pateikima 23 lentel¢je.
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23 lentelé. Vadovy poZziiiris | bendruomenés reakcija ir naujoviuy diegimag

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Bendruomeneés Palankus pozitiris ,»Vieni reaguoja palankiai“ (1)
reakcija ] naujoves LIS pradzZiy  naujoves  perima  aktyviausi

darbuotojai, “ (1)

,Gimnazija pritaria naujovéms ““ (2)

, Gimnazija viena pirmyjy rajone jsidiegé ir
pradéjo naudoti elektroninj dienyng “ (2)
~Mokyklos bendruomené teigiamai reaguoja j
naujoviy diegimg““ (3)

., Miisy mokykla viena is pirmyjy rajone pradéjo
dirbti pagal atnaujintas bendrgsias programas.*
3)

»leigiamai reaguoja j naujoves ““ (4)

., Nebuvo reikalo valdyti  pasiprieSinimg
naujovems, nes visi nori buti ,,madingi*. (4)
Neigiamas pozitiris ., kiti (reaguoja (aut.past.)) neigiamai“ (1)

WIS tiesy, kartais juntamas nenoras kg nors keisti“
(1)

Sors  yra mokytojy, kurie is pradziy joms
priesinosi“ (2)

LIS pradziy ir biina nejauku, baisu“ (1)
Argumentavimo wParodoma praktiné nauda* (1)

poreikis ,Svarbiausia jrodyti, kad keistis reikia ir kelio
atgal néra“ (1)

wPasipriesinimas valdomas praktiskai parodant
naujoviy naudq. “ (2)

Sprendziant i§ vadovy teiginiy, dazniausiai mokykly bendruomenése yra pritariama jvairioms
naujovéms ir nuolatinei kaitai (,,Mokyklos bendruomené teigiamai reaguoja j naujoviy diegimq “
(3); ., Miisy mokykla viena is pirmyjy rajone pradéjo dirbti pagal atnaujintas bendrgsias
programas. “ (3), zr. 23 lentelg). Kartais pokyciai priimami ne tik nesiprieSinant, bet jy siekiant,
laukiant, jiems pritariant (,, Nebuvo reikalo valdyti pasipriesinimg naujovéms, nes visi nori biiti
,madingi . (4), zr. 23 lentel¢). Dalis teiginiy leidZia spresti apie pirminj mokytojy pasiprieSinimg
kaitai (,,nors yra mokytojy, kurie is pradziy joms priesinosi“ (2), zr. 23 lentelg). Tokiais atvejais
pasiprieSinimas nugalimas argumentuotai parodant biisimy pokyCiy naudg mokyklai ir jos
bendruomenei (,,Pasipriesinimas valdomas praktiskai parodant naujoviy naudg.” (2), zr. 23
lentele). Galima pagristai teigti, kad VilkaviSkio miesto mokyklose palankiai pritmamos naujoves ir
mokykly bendruomeniy pasiprieSinimas poky€iams gali biiti laikomas nereikSmingu.

Pasak R. Meckauskienés (2010), lyderystés raiSkai svarbus vadovo prieinamumas, jo poZziiiris
1 pavaldinius. Vadovo pozicijos bei poziiirio ir elgsenos svarba pabréziama ir leidinyje.* Kg Zinome
apie mokykly lyderyste (2006). Todél interviu metu buvo siekiama iSiaiSkinti, kaip vadovai vertina
mokyklos bendruomenés nariy iniciatyvas, kaip | jas zitri ir kaip jas priima. Tyrimo metu iSskirtos

subkategorijos pateikiamos 24 lenteléje.
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24 lentelé. Vadovy poZiiiris j darbuotojy iniciatyvas

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Vadovy  parama | Palankus pozitiris wmoraliskai ™ (1)
iniciatyviems "Mazy maziausia kq galima padaryti — tai suteikti
mokytojams laisve veikti, pasitikéti darbuotoju. ““ (1)

~Palaikoma moraliai“ (2)

, Visada atsizvelgiame | mokytojy pasiillymus,
pageidavimus. *“ (3)

»Visy naujovés yra pagirtinos ir analizuojamos “

4)

Finansin¢ parama

., Finansiskai“ (1)
wpadedama finansiskai, jei to reikia, ieskoma
remejy " (2)

Dalinimasis patirtimi

Surint  patirties  galima  palaikyti,  padéti
patarimais “ (1)

Informavimas

wpasidalinti  informacija, ir taip padéti toms
geroms mintims tapti realybe ““ (1)
Lwpatariama ieskoma konsultanty. “ (2)

Duomeny analizés metu buvo iSskirtos keturios subkategorijos, apibiidinan¢ios vadovy

reakcijas ] pateikiamas iniciatyvas. Remiantis tyrimo rezultaty analize, galima teigti, kad

daZniausiai iniciatyvos priimamos palankiai. Tai patvirtina penki interviu dalyviy teiginiai ("Mazy

maziausia kg galima padaryti — tai suteikti laisve veikti, pasitikéti darbuotoju. (1); ,,Visada

atsizvelgiame | mokytojy pasiillymus, pageidavimus.” (3), zr. 24 lentel¢). Taip pat, esant

galimybéms, gali biiti suteikiama finansiné parama, reikalinga iniciatyvy jgyvendinimui, teikiami

patarimai i§ asmenings patirties bei padedama ieskoti reikiamos informacijos. Tyrimo metu nebuvo

nurodyta neigiamy pozitrio j rodomas iniciatyvas atvejy. Teigiamas vadovo poziiiris ] darbuotojo

iniciatyvumg gali tapti viena 1§ motyvavimo bei paskatinimo priemoniy.

Vertinant valdymo efektyvuma, gali biiti taikomos jvairios efektyvumo vertinimo priemonés.

Vadovai nurod¢ Sesis pagrindinius valdymo efektyvumo vertinimo biidus (zr. 25 lentele).

25 lentelé. Vadovy poZiiiris j mokyklos valdymo vertinimo priemones

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Vertinimo Mokiniy pazangos ,Mokytojai vertina pamokose kiekvieno mokinio
priemonés vertinimas pazangqg “ (1)

,, vertinama mokiniy rezultaty analizé, lyginama
(1)

., Pazanga vertinama formaliai (dienynas,
pazymiai) ir neformaliai (,,aplankai“, paZangos
sgsiuviniai, pagyrimai ir pan.). “ (2)

wMokytojai  pamokose taiko ,, pliusy-minusy “
sistemgq, ,,mazuosius pazymius ‘. (3)

, Pusmeciy  pabaigoje  mokytojai rengia
pazangumo ataskaitas“ (3)
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Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantys teiginiai

Vertinimo
priemones

Isivertinimas

Kasmet rengiame jsivertinimo ataskaitas, kuriy
analizé, apibendrinimas padeda padaryti iSvadas
apie tai, kaip praéjo metai, kur suklydom, kur
reikéty pasitempti“ (1)

»Kiekvienais metais vykdomas gimnazijos
isivertinimas pagal SMM patvirtintg metodikq “(2)
., Vvkdomas platusis ir giluminis jsivertinimas“ (2)
~Kasmet atliekame platyjj ir giluminj auditq. “ (3)

Tyrimai

»laip pat atliekami tyrimai, jy rezultatai
analizuojami, ieskoma problemos, jy sprendimo
budy. “ (2)

Vidaus vertinimo
norminimas

LSleista vertinimo tvarka, mokiniy elgesio
reguliavimo tvarka, jvairiy veikly fiksavimo
tvarka. “ (2)

Rezultaty analize

wPazangos vertinimas atliekamas analizuojant
bendrus darbus ir pasiekimus *“ (4)

Dazniausiai valdymo efektyvumo vertinimui naudojamas vidinis mokyklos jsivertinimas

(,.Kiekvienais metais vykdomas gimnazijos jsivertinimas pagal SMM patvirtintg metodikq* (2);

., Vvkdomas platusis ir giluminis jsivertinimas.” (2), zr. 25 lentele). Taip pat vertinimui svarbus

mokiniy pazangos vertinimas, atlickamas mokytojy. Tokio vertinimo analizé leidzia spresti apie

mokyklos veiklos rezultatus ir efektyvuma. Be $iy, dazniausiai minimy, vertinimo biidy, taikomi

tyrimai (,,7aip pat atliekami tyrimai, jy rezultatai analizuojami, ieskoma problemos, jy sprendimo

bidy. “ (2), zr. 25 lentelg), stengiamasi nustatyti vidaus vertinimo taisykles ir normas (,,/Sleista

vertinimo tvarka, mokiniy elgesio reguliavimo tvarka, jvairiy veikly fiksavimo tvarka.* (2) zr. 25

lentelg) bei atlickama bendra visy turimy rezultaty analizé, kurios pagrindu nustatomi veiklos

prioritetai ir kryptys, sudaromos salygos veiklos tobulinimui, tolimesniy veiklos plany kiirimui.

Tyrimo metu buvo i$skirti mokyklos valdymo efektyvuma lemiantys veiksniai (Zr. 26 letele).

26 lentelé. Vadovy poZziiiris j mokyklos valdymo efektyvumg lemiancius veiksnius

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Mokyklos Mokiniai wMokiniy pazanga“ (1)
valdymo wMokiniai, kai teikia siiilymus“ (2)
efektyvuma Bendravimas ir ,wDarni mokyklos bendruomenés veikla lemia
lemiantys bendradarbiavimas mokyklos valdymo efektyvumg “ (3)
veiksniai .1 ivairias veiklas stengiamasi jtraukti ir tévus bei
mokinius. “ (3)
wusikalbéjimas tarp visy (mokiniy, tévy,
mokytojy), nes kalbantis viskas isdiskutuojama ir
pasiekiamas-priimamas geriausias variantas ‘““ (4)
Mokytojy kvalifikacija | ,,mokytojy kvalifikacija. (1)
Vadovas nVadovai* (2)

Mokiniy tévai

wlevai, kai dalyvauja susirinkimuose svarstant
mokiniy daromq pazangq — jie teikia patarimus,
padeda vykdyti veiklas “ (2)
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Duomeny analiz¢ leidzia teigti, kad vadovai svarbiausiu mokyklos valdymo efektyvuma
lemianc¢iu veiksniu laiko bendravimg ir bendradarbiavimg (,,Darni mokyklos bendruomenés veikla
lemia mokyklos valdymo efektyvumqg* (3), zr. 26 lentelg). Efektyviam bendradarbiavimui svarbs ir
tyrimo metu i8skirti geri santykiai (,,Susikalbéjimas tarp visy (mokiniy, tévy, mokytojy), nes
kalbantis viskas isdiskutuojama ir pasiekiamas-priimamas geriausias variantas‘ (4), zr. 26 lentelg).
Santykiy reikSme¢ bendravimui ir bendradarbiavimui ir jo sékmei pabrézia J. A. F. Stoner ir kt.
(2006) bei A. Gumuliauskien¢ ir E. Taputis (2005).

Tyrimo metu buvo analizuotas mokytojy pozitiris ] svarbiausius mokyklos valdymo
efektyvumo kriterijus. Interviu duomeny analizés metu buvo iSskirti ir mokykly vadovy teiginiai,
leidZiantys nustatyti jy poziiir] j Siuo kriterijus (zr. 27 lentele).

27 lentelé. Vadovy poZiiiris j mokyklos valdymo efektyvumo rodiklius

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Mokyklos valdymo | ISorinis vertinimas ,ISorés vertinimas “ (1)
efektyvumo Vidinis vertinimas ,wsaves vertinimas. “ (1)
rodikliai ., Mokykly saves vertinimo metodika“ (1)

., Ataskaitos daug kq parodo, kas buvo uzsibréZta,
kiek pasiekta“ (1)

Atsiliepimai wlai misy vaiky ir jy tévy atsiliepimai, nuomoné

visuomeng¢je visuomenéje, zinomumas, patikimumas, kaip apie
mus atsiliepia“ (1)

Mokyklos SDar pridéciau ir kolektyvo visq bendrg

mikroklimatas atnzosferq. “(1)

., Cia kaip Seimoj, jei viskas gerai, tai ir rezultatai
kitokie, o kai tik kas ne taip, tai jau ir niekas
neiseis. “ (1)

I8siaiSkinta, kad vadovams svarbiausi yra keturi mokyklos valdymo efektyvumo vertinimo
kriterijai: iSorinis vertinimas, vidinis vertinimas, atsiliepimai visuomenéje bei vidinis mokyklos
mikroklimatas. Siy rodikliy tarpe ypa¢ pabréziamas vidinio jsivertinimo vaidmuo (,, Mokykly saves
vertinimo metodika“ (1); ,, Ataskaitos daug kg parodo, kas buvo uZsibrézta, kiek pasiekta“ (1), zr.
27 lentele). Vadinasi, vidinis jsivertinimas gali biti laitkomas pacia objektyviausia valdymo
efektyvumo vertinimo priemone, leidZiancia detaliausiai nustatyti mokyklos valdymo efektyvumo
privalumus ir trikumus. Mokslinéje literatiiroje nurodoma, kad organizacijos mikroklimatas yra
visy jos nariy pastangy rezultatas (J. A. F. Stoner ir kt., 2006). Tad galima daryti prielaida, jog per
mokyklos mikroklimatg ir tarpusavio santykius atsiskleidzia visy mokyklos bendruomenés nariy
indélis 1 mokykloos valdymo efektyvumo gerinima.

Vadovai yra visos organizacijos lyderiai, turintys daugiausiai jtakos organizacijoje
vykstantiems pokyc€iams, labiausiai veikiantys kiekvieno bendruomenés nario veiklg. Jy lyderyste

yra labiausiai pastebima, be to, jie turi geriausig galimybe apZvelgti organizacija (mokykla) kaip
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vieningg visumg. Tai leidZia jiems jvertinti ir numatyti galimas mokyklos valdymo efektyvumo
gerinimo priemones, kurios nurodytos 28 lentel¢je.

28 lentelé. Vadovy poZziiiris j mokyklos valdymo efektyvumo gerinimo priemones

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Mokyklos valdymo | Darbuotojy wEfektyvumgq tobulinti galima tobulinant
efektyvumo kvalifikacijos kélimas | darbuotojus, keliant jy kvalifikacijq“ (1)
gerinimo Darbo salygy »gerinant darbo sqlygas“ (1)
priemones gerinimas
Finansiné parama Remti finansiskai* (1)
Bendravimas ,.Kalbetis —Kalbétis-Kalbétis siekiant bendro
tikslo* (4)
Naujo poziiirio wLeisti pasijusti vaikais. *“ (4)
skatinimas
Mokyklos ~Manau, kad bus efektyvu tuomet, kai bent jau
bendruomenés dauguma suvoks, kas yra tas valdymas ir norés
dalyvavimas patys jame dalyvauti* (2)
mokyklos gyvenime ir | ,, Manau, kad reikéty j mokyklos ,, gyvenimq “
valdyme pritraukti kuo daugiau tévy. rengti bendras
Sventes, vakarones. ““ (3)
,, Leisti patiems tévams suorganizuoti kokj
renginj. “ (3)
Darbuotojy wMotyvacijq reikéty kelti, o kaip tai padaryti —
motyvavimas kiekvienas gimnazijos ar mokyklos reikalas.  (2)

Mokyklos bendruomenés dalyvavimg mokyklos gyvenime ir valdyme miesto mokykly
vadovai dazniausiai nurodé kaip mokyklos valdymo efektyvumo gerinimo priemone (,,Manau, kad
bus efektyvu tuomet, kai bent jau dauguma suvoks, kas yra tas valdymas ir norés patys jame
dalyvauti* (2), zr. 28 lentelg). Tai reiskia, kad bendravimas ir bendradarbiavimas ne tik padeda
kurti mokyklos mikroklimata, jos kultirg, padeda keistis patirtimi ir skleistis lyderystei, bet ir
sukuria prielaidas mokyklos valdymo efektyvumo gerinimui. Pasak A. Harris ir kt. (2010),
lyderystés praktika pasireiskia kolektyvine lyderiy ir kity su lyderyste susijusiy asmeny sgveika,
todel ypac svarbu tai, jog tarp daugelio kity priemoniy — darbuotojy motyvavimo, jy kvalifikacijos
keélimo, darbo salygy gerinimo ir kt. — bendruomenés dalyvavimas mokyklos gyvenime ir valdyme
yra svarbiausias mokyklos valdymo efektyvuma skatinantis veiksnys.

Apibendrinant tyrimo duomeny analizés rezultatus galima teigti, kad miesto mokyklose skiriama
daug démesio jsivertinimo procesui. Mokyklos bendruomenés nariy jtraukimas yra puiki galimybé
i$samiau iSanalizuoti ugdymo kokybe ir efektyviai spresti jos gerinimo klausimus, tyrimas rodo,
kad nepakankamai iSnaudojami vertinimo rezultatai tolimesniam mokyklos tobulinimui. Mokyklos
bendruomené aktyviausiai dalyvauja mokyklos valdyme biitent veiklos ypatumy, teigiamy ir

neigiamy aspekty, jsivertinimo metu bei kuriant mokyklos vizija - kaip pagrinding veiklos vykdymo

gaire.
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Mokyklose daug démesio skiriama ir mokytojy profesinio tobul¢jimo salygy sudarymui.

Vertinant miesto mokykly vadovy lyderyste kaip prielaidg efektyviam mokyklos valdymui,
18siskyré mokykly vadovy démesys mokymo kokybei, palankus pozitiris j darbuotojy iniciatyvas,
nuolatinés pastangos tobulinti mokykla, taciau atsiskleidé pritarimo darbuotojy dalyvavimui mokyklos
valdyme trilkumas. Tai neleidZia vadovams efektyviai i$naudoti savo laikg ir skirti daugiau laiko
mokyklos tobulinimui, kaitos procesy inicijavimui.

Asmenin¢je dimensijoje mokytojy lyderysté rySkiausiai atsiskleid¢ rapinantis asmeniniu ir
profesiniu tobuléjimu, atsakomybe uz ugdymo kokybg ir teigiamo pavyzdZio mokiniams ir mokytojams
rodymu. ISrySkéjo nepakankamas aktyvumas i$sakant savo idéjas mokyklos vadovams, reiskiant savo
nuomong¢ mokyklos valdymo klausimais bei teikiant novatoriskus siilymus dél mokyklos tobulinimo.

Vertinant mokykly valdymo efektyvumo kriterijus mokytojai labiausiai pabréZzia materialing
mokymo(si) baze, jrangg, darbuotojy iniciatyvumg ir savarankiSkumg bei auk$tg profesing mokytojy
savirealizacija. Vadovams svarbiausias vidinis bei iSorinis vertinimas, atsiliepimai visuomenéje ir
mokyklos mikroklimatas. Daugiausiai démesio mokytojai ir mokykly vadovai skiria neformaliems
efektyvumo vertinimo kriterijams.

Nustatyti statistiSkai reikSmingi tyrimo dalyviy vertinimai atsiZvelgiant | tyrimo dalyviy lytj,
i8silavinimg bei mokyklos tipa. I$siaiSkinta, kad vyrai labiau linke dalyvauti mokyklos valdyme nei
moterys. Moterys didesn] démes] skiria bendruomeniSkumui nei asmeninei iniciatyvai. AukSta;);
nepedagoginj iSsilavinimg turintys mokytojai daugel] teiginiy vertino aukSC¢iau nei Kkitos
respondenty grupés. Gimnazijoje dirbanciy mokytojy vertinimai buvo aukstesni nei kity mokykly
tike vertinant bendra mokyklos aplinka, tiek vadovo ar asmening veiklg. Vertinant efektyvumo
kriterijus gimnazijos mokytojai labiau pabréz¢ formalius, o pagrindiniy mokykly — neformalius

valdymo efektyvumo vertinimo kriterijus.
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ISVADOS

Siekiant i$siaiSkinti lyderystés jtaka efektyviam Svietimo organizacijos valdymui, buvo atlikta

mokslinés vadybinés literatiiros ir teisés akty, susijusiy su mokyklos, kaip organizacijos, valdymu

bei empiriniy duomeny kiekybiné ir kokybiné analize, kurios pagrindu galima teigti, kad:

I.

Siuolaikiné lyderystés samprata atsiskleidzia kaip testinis procesas, kurio metu ypa¢ svarbus
lyderystés socialumas ir jtaka aplinkiniams. Lyderio veikla organizacijos valdyme pasizZymi
dideliu aktyvumu bendraujant su kitais organizacijos nariais, ne tik teikiant konkrecius
nurodymus, bet ir diskutuojant, supazindinant juos su naujomis idéjomis ir vizijomis bei
ikvepiant juos $iy idéjy jgyvendinimui.

Lyderysté Svietimo valdyme pasireiSkia jvairiose dimensijose (asmeningje, tarpusavio
santykiy ir organizacijos), darydama jtaka jvairialypei mokyklinio gyvenimo erdvei, visoms
valdymo sritims ir lygmenims, taip sudarydama sglygas mokyklos plétrai ir jos valdymo
efektyvinimui. Siekiant kryptingai vystyti efektyviausig lyderystés raiSkos tipg, svarbus yra
visos organizacijos bendruomenés nariy emocinis rySys, jy jsitraukimas, asmeninis bei
profesinis tobul¢jimas. Sie veiksniai tampa neformaliais valdymo efektyvumo vertinimo

kriterijais, geriausiai suvokiamais vidinio jsivertinimo metu.

3. Empiriniy duomeny analiz¢ atskleide, kad:

3.1. Miesto mokyklose skiriama daug démesio jsivertinimo procesui. Mokykly
bendruomeniy nariy dalyvavimas mokykly valdyme aktyviausiai pasireiSkia
vizijos kiirimo ir jsivertinimo metu. Taip sukuriamos prielaidos lyderystés jtakai
valdymo efektyvumui per mokyklos bendruomenés dalyavimg mokyklos
valdymo vertinimo ir tobulinimo procese.

3.2. Ryskiausiai lyderysté kaip efektyvaus mokyklos valdymo prielaida atsiskleidzia
asmenin¢je lyderystés raiSkos dimensijoje, kaip asmeninio ir profesinio
mokytojy tobuléjimo siekiai bei atsakomybés uz ugdymo kokybe iSraiska. Taip
pat pastebimas lyderystés peraugimas ] tarpasmening lyderystés raiSkos
dimensijg, tampant moraliniu pavyzdziu kitiems mokytojams bei mokiniams.

3.3. Maziausiai lyderyst¢ kaip efektyvaus valdymo prielaida atsiskleidzia
organizacijos dimensijoje. Kliti¢iy kyla dél nepakankamo mokytojy aktyvumo
i8sakant savo idéjas mokyklos vadovams, reiskiant savo nuomon¢ mokyklos

valdymo klausimais bei teikiant novatoriSkus sitilymus dél mokyklos
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tobulinimo. Mokyklos tipas turi reikSmés lyderystés raiSkai ir jos jtakai

efektyviam mokyklos valdymui.
4. Pasitvirtino prielaida, kad teigiamas vadovo poZitris ] kity Svietimo organizacijos nariy
dalyvavima mokyklos valdyme ir visy organizacijos nariy iniciatyvumas bei atsakomybé uz

organizacijos veiklos rezultatus turi jtakos mokyklos valdymo efektyvumui.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis tyrimo metu padarytomis i§vadomis rekomenduojama:

1.

Svietimo ir mokslo ministerijai: bendradarbiauti su mokyklomis planuojant mokytojy
profesinio tobul¢jimo galimybes; sudaryti mokykly vadovams palankesnes salygas
iniciatyviy mokytojy skatinimui.

Miesto savivaldybés Svietimo skyriui: skatinti vadovy kaitg, sudarant sglygas naujy lyderiy
iskilimui.

Miesto mokykly vadovams: ugdytis bendravimo ir vadybinius gebéjimus, priimant mokykly
bendruomeniy nariy pagalbg ir inciatyva.

Miesto mokykly bendruomeniy nariams: aktyviau dalyvauti mokykly valdyme, iSsakant
savo idéjas mokyklos vadovams, reiSkiant savo nuomong mokyklos valdymo klausimais bei

teikiant novatoriSkus sitilymus dél mokyklos tobulinimo.
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ANOTACIJA

Peliuliené Z. Lyderysté kaip efektyvaus Svietimo organizacijos valdymo prielaida: teisés
edukologijos magistro baigiamasis darbas/ darbo vadoveé Doc.dr. R. Dukynaité. — Vilnius: Mykolo
Romerio Universitetas, Socialinés politikos fakultetas, Edukologijos institutas, 2013. — 83 p.

Baigiamajame darbe analizuojama lyderysté kaip efektyvaus Svietimo organizacijos valdymo
prielaida. Darbo jvade atskleidZiamas analizuojamos temos aktualumas ir iStirtumas, remiantis
moksline literatiira iSkeltas darbo tikslas ir jo jgyvendinimui reik§mingi uzdaviniai. Pirmasis darbo
skyrius skirtas lyderystés sampratos ir raidos analizei, atsiskleidZiant lyderystés reiSkiniui kaip
efektyvaus Svietimo organizacijos valdymo prielaidai. Antrajame darbo skyriuje atlieckama
kiekybiniy ir kokybinio tyrimo duomeny analizé. Darbo pabaigoje pateikiamos jj apibendrinancios
iSvados ir rekomendacijos.

Raktiniai ZodZziai: mokykla, lyderysté, valdymas, valdymo efektyvumas.
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ANNOTATION

Peliuliené Z. The Leadership like Precondition of Effective Managment of Educational
Organization: the final master thesis of legal education / the supervisor of work Doc.dr. R.
Dukynaité. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Social policy, Department of
Educology, 2013. — 83 p.

There is analysed the leadership like precondition of effective managment in educational
organization in this final thesis. The introduction gives the actuality and exploration of the theme.
The scientific literature is the base of the aim and the main tasks of the work. and Baigiamajame
darbe analizuojama lyderysté kaip efektyvaus Svietimo organizacijos. The first chapter is dedicated
for the analysis of the conception of leadership and it‘s evolution. It helps to reveal the leadersip
like precondition of effective managment in educational organization. The analysis of the
quantative and qualitative research is presented in the second chapter of the work. The conclusions
and recomendation are adduced at the end of the work.

Raktiniai ZodZiai: school, leadership, management, effective management.
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SANTRAUKA

Svietimas matomas kaip visuomenés raidos katalizatorius, ir, R. AliSausko (2010) teigimu,
yra pagrindo teigti, kad Swo laikotarpiu jis daugeliu atvejy lenkia kitose visuomeninio gyvenimo
srityse susiklos¢iusias tradicijas. Svietimo organizacijos efektyviam funkcionavimui ypa¢ svarbus
organizacijos valdymas, nuo kurio priklauso visos organizacijos vykdomos veiklos rezultatai.
Mokykly iSlikimg kintancioje aplinkoje uztikrina nuolatinis veiklos efektyvinimas, efektyvus
pokyCiy valdymas, siekiant kuo geresniy veiklos rezultaty. Tod¢l lyderiy vaidmuo inicijuojant
reik$mingus poky¢ius organizacijoje tampa ypa¢ svarbus. Svietimui uzimant svarbias pozicijas
visuomenes raidoje, lyderyst¢ tampa esminiu Siuolaikiniy Svietimo organizacijy tobuléjimo
veiksniu, todé¢l aktualu iSsiaiSkinti jos teigiamos jtakos organizacijos valdymo efektyvumui
aspektus.

Tyrimo tikslas: iSsiaiSkinti lyderystés jtaka efektyviam Svietimo organizacijos valdymui.

Tyrimo objektas: lyderysté kaip efektyvaus Svietimo organizacijos valdymo prielaida.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti moksling vadybing literatirg ir teisés aktus, susijusius su mokyklos, kaip
organizacijos, valdymu, ir nustatyti tyrimo tikslg bei uzdavinius.

2. Atskleisti lyderystés jtaka siekiant efektyvaus Svietimo organizacijos valdymo.

3. Istirti lyderystés jtakos efektyviam Svietimo organizacijos valdymui ypatumus.

4. Pateikti rekomendacijy mokyklos valdymo efektyvinimo klausimais.

Ginamieji teiginiai: teigiamas vadovo poziiiris ] kity Svietimo organizacijos nariy
dalyvavima mokyklos valdyme ir visy organizacijos nariy iniciatyvumas bei atsakomybé uz
organizacijos veiklos rezultatus turi jtakos mokyklos valdymo efektyvumui.

Tyrimo metodai: kiekybiné lyginamoji ir kokybiné (content) tyrimo duomeny analizé.

Duomeny analizé¢ atskleid¢, kad miesto mokyklose skiriama daug démesio jsivertinimo
procesui. Mokykly bendruomeniy nariy dalyvavimas mokykly valdyme aktyviausiai pasireiSkia
vizijos kiirimo ir jsivertinimo metu. RySkiausiai lyderysté kaip efektyvaus mokyklos valdymo
prielaida atsiskleidzia asmeningje lyderystés raiSkos dimensijoje, kaip asmeninio ir profesinio
mokytojy tobuléjimo siekiai bei atsakomybés uz ugdymo kokybé iSraiska, pastebimas lyderystés
peraugimas ] tarpasmening lyderystés raiSkos dimensija, tampant moraliniu pavyzdziu kitiems
mokytojams bei mokiniams. Maziausiai lyderysté kaip efektyvaus valdymo prielaida atsiskleidzia
organizacijos dimensijoje. Kliti¢iy kyla dél nepakankamo mokytojy aktyvumo i$sakant savo idé¢jas
mokyklos vadovams, reiSkiant savo nuomon¢ mokyklos valdymo klausimais bei teikiant
novatoriskus sitilymus dél mokyklos tobulinimo. Mokyklos tipas turi reikSmeés lyderystés raiSkai ir

jos jtakai efektyviam mokyklos valdymui.
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SUMMARY

The education is catalizator of social development of society and, as R. AliSauskas (2010)
says, it can be said, that it is in many caes ahead of other areas o public life standing traditions.
Manegement of organization is very important because on its depends effective functioning of
educational organization and result of activity. Constant effieciency of the performance, effective
management of changes helps to ensure school surviving in the changing environment. That why
the role of leaders in initiating of significant changes in organization becomes especially important.
While education takes such significant positions in the development of society, the leadership
becomes the main factor of contemporary educational organizations perfection. So there is very
important to find out the positive aspects of its influence to the organization management.

Research goal: to find out the influence of leadership to the effective management of
educational organization.

Research object: the leadership like precondition of effective management of educational
organization.

Research tasks:

1. To analyse the management scientific literature and acts concerning school management
and to set the goal and tasks of the research.

2. To reveal the influence of leadership to the effective educational organization
management.

3. To investigate the peculiarities of leadership to the effective management of school.

4. To present the recomendation concerning about effectiveness of school management.

Defended claims: positive attitude of chief towards the participation of other members of
organization, activity and responsibility of all members of organization is significant for the
effectiveness of school management.

Research methods: quantative and qualitative (content) comparative data analysis.

The data analysis revealed, that there is paid a lot of attention to the selfevaluation in the uban
scholls. The participation of school community in the chool management is more active in creating
school vision and selfevaluation. The most clearly leadership as preconditions of effective school
management reveals like teacher‘s personal and professional perfection and responsibility for the
quality of education. There is observed growing of personal leadership to the interpersonal
leadership. At least leadership like precondition of effective management reveals in arganizational
dimension. There are obstacles in teachers activity expressing their opinion and ideas to the school
leaders, expressing their opinion about management and renderin their prepositions about schol
perfecion. The type of schol is significant for the leadership expression ant it‘s influence to the

effective school management.
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1 priedas

Varianto Mokyklos charakteristika Valdymo lygiy
numeris skaicius
I Didelé pradiné mokykla (mokiniy skai€ius 201 ir 3 (Néra antro
daugiau) lygmens)
II Maza pagrindiné mokykla, maZza viduriné mokykla, maza 3 (Néra antro
,»11goji* gimnazija lygmens)
(nuo 131 iki 500 mokiniy)
111 Vidutinio dydzio pagrindiné mokykla, vidutinio dydzio 4
viduriné mokykla,
vidutinio dydZio ,,ilgoji* gimnazija (nuo 501 iki 1200
mokiniy)
v Didelé keturmeté gimnazija (401 ir daugiau mokiniy). 4
Ugdymas
organizuojamas pagal ugdymo koncentrus
\Y Didelé keturmeté gimnazija. Ugdymas organizuojamas 4
pagal ugdymo sritis
VI Didelé pagrindiné¢ mokykla, didelé viduriné mokykla, 4

didele¢ ,,ilgoji*
gimnazija (daugiau nei 1200 mokiniy)
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2 priedas
Gerbiamas Mokytojau(-a),
Jiisy nuomoné labai svarbi tiriant lyderystés jtaka mokyklos valdymo efektyvumui.
Apibraukite tinkamg atsakyma, pasirinkdami reik§me nuo 1 iki 5, kur penki reiskia visiskg pritarimag
teiginiui, o 1 — prieStaravima.

Galite biti tikri dél informacijos konfidencialumo.
Zina Peciuliené, MRU magistranté

ANKETA

. Apibraukite labiausiai Jasy mokyklai tinkantj apibiidinima

Teiginiai Taip | IS dalies Nei taip, nei | IS dalies ne Ne
taip ne

1.Mokyklos bendruomenés nariai 5 4 3 2 1
dalyvauja kuriant mokyklos vizija
2.Mokyklos bendruomenés nariai 5 4 3 2 1
dalyvauja numatant mokyklos veiklos
tikslus
3.Mokyklos bendruomenés nariai 5 4 3 2 1
dalyvauja jsivertinimo procese
4.Palaikomi ir skatinami iniciatyvis 5 4 3 2 1
darbuotojai
5. Sudaromos salygos darbuotojy 5 4 3 2 1
profesiniam tobuléjimui
6. Mokykla riipinasi mokytojy 5 4 3 2 1
asmeniniu tobulé&jimu
7. Mokykla riipinasi mokytojy 5 4 3 2 1
profesiniu tobuléjimu
8. Skatinami iniciatyviis mokytojai 5 4 3 2 1
9.Mokykloje dirbama kiirybiskai 5 4 3 2 1
10. Sudaromos salygos mokytojy 5 4 3 2 1
iniciatyvoms jgyvendinti
11. Atlickamas reguliarus vidinis 5 4 3 2 1
mokyklos jsivertinimas
12. Reguliariai atlickamas iSorinis 5 4 3 2 1
mokyklos vertinimas
13. LéSos mokykloje panaudojamos 5 4 3 2 1
efektyviai
14. Palaikomi geri rySiai su socialiniais 5 4 3 2 1
partneriais
15. Daug démesio skiriama ugdymo 5 4 3 2 1
kokybei
16. Vidinio ir i$orinio vertinimo 5 4 3 2 1
rezultatai yra tolimesnio mokyklos
darbo planavimo pagrindas
17. Mokykloje noriai priimamos 5 4 3 2 1
naujoves
18. Mokykla dalyvauja jvairiuose 5 4 3 2 1
projektuose
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. Apibraukite labiausiai Jasy mokyklos vadovui tinkantj apibaidinimg

Veiklos sritys

Taip

IS dalies
taip

Nei taip, nei
ne

IS dalies ne

Ne

1. Vadovas laikosi apibrézty vertybiy ir
Vizijos

5

4

3

2

2. Vadovas skatina profesinj
darbuotojy tobuléjima

5

4

3

2

3. Vadovas skatina asmeninj
darbuotojy tobuléjima

4

4.Vadovas palaiko darbuotojy
iniciatyvas

5.Vadovas pritaria darbuotojy
dalyvavimui mokyklos valdyme

6. Vadovas palaiko ir stipria vidinj
bendradarbiavimag

7. Vadovas kei¢ia mokymo ir
mokymosi salygas

8. Vadovas inicijuoja pokycius
organizacijoje

9.Vadovas rupinasi materialiniy
iStekliy pritraukimo galimybémis

10. Vadovas riipinasi ugdymo kokybe

11. Vadovas pasizymi vadybine
kompetencija.

12.Vadovas inicijuoja nuolatinj
pazangos vertinimo procesa

13. Vadovas nuolat tobulina mokykla

. Apibraukite labiausiai Jums tinkantj apibaidinimg

Teiginiai

Taip

IS dalies
taip

Nei taip, nei
ne

IS dalies ne

1.Pabréziu mokyklos bendruomenés
laiméjimus

5

4

3

2

2. Renku ir pateikiu informacijg apie
mokyklos bendruomenés laiméjimus

5

4

3

2

3.Skleidziu informacijg apie mokyklos
laiméjimus tévams ir bendruomenei

4

4.Dalyvauju kuriant mokyklos vizija

5.Dalyvauju numatant mokyklos
veiklos tikslus

6.Suprantu mokyklos valdymo
klausimus

7. Drasiai reiSkiu savo nuomong
mokyklos valdymo klausimais

8.Daznai i§sakau savo idéjas mokyklos
vadovams

9. Tarpininkauju mokiniams ir jy
tévams bendraujant su mokyklos
vadovybe

10.Mokykos vadovo sprendimai
sutampa su mano poZzitiriu

11.Prisidedu vystant ir plétojant
mokyklos bendruomenés tarpusavio
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santykius

12.Prisidedu prie aktualios 5 4 3 2 1
informacijos sklaidos organizacijos
viduje

13.Rodau teigiamg pavyzdj mokiniams 5 4 3 2 1
ir mokytojams

14. Riipinuosi savo asmeniniu 5 4 3 2 1
tobul&jimu

15. Ripinuosi savo profesiniu 5 4 3 2 1
tobul&jimu

16. Jauciuosi atsakingas uz ugdymo 5 4 3 2 1
kokybe

17.Dalyvauju atliekant vidinj mokyklos 5 4 3 2 1
veiklos jsivertinima

18. Teikiu novatoriskus sitilymus dél 5 4 3 2 1
mokyklos tobulinimo

4. Kas, Jusy nuomone, geriausiai atspindi mokyklos valdymo efektyvuma? Apibraukite labiausiai
Jiisy mokyklai tinkantj apibuidinima

Rezultatai Taip IS dalies Nei taip, nei | IS dalies ne Ne
taip ne

1.Mokiniy pazymiai 5 4 3 2 1
2.Auksti baigiamyjy egzaminy 5 4 3 2 1
rezultatai
3.Didelis jstojanciyjy j aukstasias 5 4 3 2 1
mokyklas mokiniy skai€ius
4. Aukstas mokiniy pasitenkinimo 5 4 3 2 1
lygis
5. Geri buvusiy mokiniy atsiliepimai 5 4 3 2 1
6.Tinkamai jrengtos ir suremontuotos 5 4 3 2 1
patalpos
7.Materialiné mokymo(si) bazé, 5 4 3 2 1
jranga
8.0rganizacijos darbuotojy 5 4 3 2 1
iniciatyvumas ir savarankiSkumas
9.Aktyvi mokiniy savivaldos raiska 5 4 3 2 1
10.Aktyvi tévy komiteto veikla 5 4 3 2 1
11.Mokyklos bendruomenés nariy 5 4 3 2 1
bendravimas ir bendradarbiavimas
12.Bendras svarbiausiy sprendimy 5 4 3 2 1
priémimas, jtraukiant mokyklos
bendruomenés narius
13.Darbuotojams mokami 5 4 3 2 1
atlyginimai, premijos ir jy priedai
14. Aukstas mokytojy pasitenkinimo 5 4 3 2 1
laipsnis
15. Auksta profesiné mokytojy 5 4 3 2 1
savirealizacija
16. Geri mokiniy savarankisko 5 4 3 2 1
mokymosi jgiidziai
17. Auksta mokiniy mokymosi 5 4 3 2 1
motyvacija
18. Baigusiy mokykla mokiniy 5 4 3 2 1
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sékmingos karjeros atvejai

19. Geri rysSiai su socialiniais 5 4 3 2 1
partneriais

20. Aukstas mokyklos reitingas 5 4 3 2 1
panasiy mokykly tarpe

. Jusy iSsilavinimas:

[J  Vidurinis [J Aukstasis (pedagoginis)
[J  Spec. vidurinis [J Aukstasis (ne pedagoginis)
[J  Aukstesnysis

. Jiisy kvalifikaciné kategorija:

[J  Mokytojas [J Mokytojo padéjéjas
[J  Vyr. mokytojas [ Kita (jrasykite)

[1  Mokytojas metodininkas

. Jiisy pedagoginio darbo staZas:

[ Iki 5 mety [J Nuo 15 iki 20 mety
[J Nuo 5 iki 10 mety [J 20 mety ir daugiau
[J Nuo 10 iki 15 mety

. Jusy amZius: (jrasykite) mety

. Lytis:

Vyras [J Moteris

Sudarant anketg remtasi leidiniu — R.J.Marzano, T.Waters, B.A.McNulty. Veiksminga mokykly lyderysté.-
Vilnius: Vilniaus pedagoginio universiteto leidykla, 2011 (p. 14, 157-158), taip pat - Kaip uzsienio Salyse
atrenkami, ugdomi ir vertinami mokykly vadovai? (2011, p. 5), A.Gumuliauskienés ir D.Gricienés (2010)
teiginiais.
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3 priedas

Pusiau struktiirizuotas lyderystés raiSkos mokyklos valdyme empirinio tyrimo

10.

11.

12.

klausimynas vadovams

Kaip Jisy mokykloje priimami sprendimai, svarbiis mokyklos valdymui ir ugdymo organizavimui,
priémima? Kas uZ juos atsakingas ir kas dalyvauja? Kodél?

Kaip atsirado mokyklos prioritetai? Kodél jie tokie? Kokiais prioritetais vadovaujatés?

Kaip mokyklos bendruomenés nariai prisideda prie mokyklos valdymo? Kokig daro jtaka mokyklos
efektyvumui didinti?

Kokiose su mokyklos valdymu susijusiose veiklos srityse labiausiai atsiskleidzia kity mokyklos
bendruomenés nariy indélis? Kaip?

Kokie mokytojai, kiti bendruomenés nariai yra mokyklos lyderiai? Kg jie inicijavo? Kas nuo jy
iniciatyvy pasikeité?

Kokiomis priemonémis skatinama mokyklos bendruomenés nariy motyvacija ir iniciatyvumas?
Kaip mokyklos bendruomené reaguoja | naujoviy diegima? Kaip diegiamos naujovés? Kaip
valdomas pasiprieSinimas naujovéms?

Kaip padedama diegti mokytojy ar kt. mokyklos nariy iniciatyvas?

IS ko galima spresti apie mokyklos valdymo efektyvuma? Kokia jsivertinimo ir vertinimo metodika
taikoma? Kodél? Kas pasiteisino? Kg pakeitéte paisydami vertinimo i§vady?

Kaip atlickamas mokyklos pazangos vertinimas? Kas dalyvauja vertinime? Kaip panaudojama
vertinimo metu gaunama informacija?

Kas lemia mokyklos valdymo efektyvumg? Kodél? Kokj vaidmenj vaidina tévai? Mokiniai?
Réméjai?

Kaip, Jisy manymu, galima bty tobulinti efektyvy mokyklos valdyma? Kaip biity galima jtraukti

dar daugiau bendruomenés nariy?

Demografiniai duomenys:

13.
14.
15.
16.
17.
18.

Jusy iSsilavinimas.

Jusy kvalifikaciné kategorija.
Jusy déstomas (-1) dalykas(-ai).
Jusy pedagoginio darbo stazas.
JUsy amZius.

Lytis.

83



