MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETAS
VIESOJO VALDYMO IR VERSLO FAKULTETAS

VIESOJO ADMINISTRAVIMO INSTITUTAS

ANA PECIULIENE

MOKYKLOS VADOVO VADYBINIAI VEIKSNIAL,
SKATINANTYS BENDRUOMENES BENDRADARBIAVIMA
GERINANT MOKINIU PAZANGA

Magistro baigiamasis darbas

Vadovas

dr. Jolanta Navickaite

VILNIUS
2021



Turinys

LENTELIU SARASAS ..ot 3
PAVEIKSLU SARASAS ..ot 4
TVADAS ..ottt 6

1. MOKYKLOS VADOVO VADYBINIU VEIKSNIU, SKATINANCIU BENDRUOMENES
BENDRADARBIAVIMA GERINANT MOKINIU PAZANGA, TEORINIS PAGRINDIMAS . 10

1.1.  MOKYKLOS VADOVO VAIDMENS MOKYKLOJE KAITA ....ccccorouuieeenrieiernreteeeniieeeesnnneeeenneeeensas 10
1.2.  MOKYKLOS BENDRUOMENE IR JOS BENDRADARBIAVIMO VAIDMUO GERINANT MOKINIY
PAZANGA ..oeeeeieeitieeee e e e e et ettt e e e e e e ettt taaeeeeeeeetettareaeaeeeeeeetatebeaeaeeeaaittraaeaaaeeeeatbaaaeaaeaeeaattbreaeaaeeaanaes 14
1.3.  MOKYKLOS VADOVO INSTRUKCINE LYDERYSTE KAIP VADYBINIS VEIKSNYS, SKATINANTIS
MOKYKLOS BENDRUOMENES BENDRADARBIAVIMA GERINANT MOKINIYU PAZANGA .......covveevieiianiennens 25
2. MOKYKLOS VADOVO VADYBINIU VEIKSNIU, SKATINANéIU BENDRUOMENES
BENDRADARBIAVIMA GERINANT MOKINIU PAZANGA, TYRIMO METODOLOGIJA 34

2.1.  TYRIMO ORGANIZAVIMO LOGIKA IR METODAL .......ccctteuiatinueenreeneaseeseensesseeseeseessesseensesseensens 34
2.2.  TYRIMO INSTRUMENTU PAGRINDIMAS ......couuueiiieuuneeieeeieeeemnieeeeeeenneeeeeerneeseerneeesreneeessnnnes 35
3. MOKYKLOS VADOVO VADYBINIU VEIKSNIU, SKATINANéIU BENDRUOMENES
BENDRADARBIAVIMA GERINANT MOKINIU PAiANGA, TYRIMO REZULTATALI ...... 41
3.1.  TYRIME DALYVAVUSIU MOKYKLU VEIKLOS KONTEKSTAS .....uuttiiruuteereerineeererieeeerenneeesennnnnes 41
3.2. MOKYKLOS VADOVO LYDERYSTES RAISKOS KIEKYBINIO TYRIMO ANALIZE ........ccovouieruieennnennnn. 44

3.3. MOKYKLOS VADOVO VADYBINIU VEIKSNIU SKATINANCIU MOKYKLOS BENDRUOMENES

BENDRADARBIAVIMA GERINANT MOKINIU PAZANGA INTERVIU ANALIZE........c0ooveuierierienienieneeneeneeneans 54

3.4.  KIEKYBINIO IR KOKYBINIO TYRIMY REZULTATUY APTARIMAS IR PALYGINIMAS........cccoveuverennn 62
ISVADOS ..ot 64
REKOMENDACGIJOS. ...ttt ettt et ettt se et e st e st ese et e st esteneeneeneeseeneeneas 66
LITERATUROS SARASAS ..o 67
SANT RAUK A ettt e ettt e e et e e ettt e e e aabete e e nbaeeeeennaeeeeensteeeeanseeeaeans 73
SUMDMIARY .ttt e ettt e e sttt e e te e e e e aatee e e nsteeeeamseteeeembeeeeeansteeeeansbeeesaaneeeaen 73
PRIED AS ..ttt et e e ettt e e et tee e e sttt e e e ntteeeeaabteeeensteeeaanneeeeenseeeas 74



LENTELIU SARASAS

1 lentelé. Formuojamojo Vertinimo POZITITIAL.......eeveerueerteeiierteeetieeiteeieeie et eseeeeeeseeeseeeseeesneeeneeeaeans 18
2 lentelé. Vadovavimo modeliy jtaka organizacijos ProCESAMS. .......ccveeeveerreeereereereerreesseesseesseesssennns 27
3 lentelé. Transformacing lyderyste apibiidinancios charakteristikos ir indikatoriai............cccceeuee.e. 35
4 lentele. Instrukcing lyderyste apibiidinancios charakteristikos ir indikatoriai...........ccecveeeveereneennee. 37

5 lentelé. Transakcine lyderyste apibiidinancios charakteristikos ir indikatoriai............cccccceveeeeeenneen. 38



PAVEIKSLU SARASAS

1 pav. Mokykly pasiskristymas pagal tobulinti pasirinkusias STItiS........ccceeeueereerierieesieeneeneeneeeeene 12
2 pav. Mokyklos vadovo veikla nukreipta kurti bendradarbiavimo Kult@irg..........ccceveeveenieniiceneennen. 13
3 pav. Pasiekimy ir paZangos vertinimo KOMPONENTAL.......cc.ueeverrieirieenieniinsieeniee ettt eee e 17
4 pav. Ugdymo dalyviy sgveika pedagoginiame bendravime..............ccoeceeveeneeniiiesieenienie e 20
5 pav. Mokytojy profesinés besimokancios bendruomenés veikla...........ccooooeeroiriieiiiniinnieeieeeeee 21
6 pav. Mokyklos ir Seimos bendradarbiavimo fOrmos............oeceeriiriiiiiiiieieee e 23
7 pav. Mokykly pasiskirstymas pagal tévy dalyvavima mokiniy pazangos stebésenoje...................... 24
8 pav. Lyderystes MOKYMUL SISEEIMA. .....cccueeriirriirriiiniieniie ettt ettt ettt st et ebe e st ste st e sbee e e 28
9 pav. Efektyvios lyderystés mokymui modelis pagal MOKYtOJUS.......cccuueirivierriiieniiieinieeeiieerieesieeenns 29
10 pav. Veiksmingos lyderystés mokymui sudedamos dalys.........ccceceerieririiieeiienieeeeeee e 32

11 pav.Mokyklos vadovo vadybiniy veiksniy skatinan¢iy bendruomeng¢ bendradarbiauti gerinant

mokiniy pazangg tyrimo TOZIKA.......cceeriiiiiiiiiiiiiiie ittt ettt s 34
12 pav. Mokyklos bendruomenés veiklos prioritetai, padedantys gerinti mokiniy pazangg................. 43
13 pav. Mokyklos vadovo gebg¢jimo sutelkti mokyklos bendruomeng vizijos kiirimui vertinimas......44
14 pav. Mokyklos vadovo gebéjimo modeliuoti elgesj rodant asmeninj pavyzd]j vertinimas............... 45
15 pav. Mokyklos vadovo gebéjimo skatinti jsipareigojimo jausma mokyklai vertinimas................... 46

16 pav. Mokyklos vadovo gebé¢jimo teikti individualig paramg bendruomenés nariams vertinimas....46

17 pav. Mokyklos vadovo gebé¢jimo skatinti bendruomenés narius profesiniam tobuléjimui

VETEIIIIIIIAS. ¢t eeteeuteettetteetteeate et et e s at e et e et e e bt e sbeesbteeabeeabeeab e e st e eas e e bt e bt e sbaesabeeabeenbe e bt esaeeeabeenseenbaesbaesane 47
18 pav. Mokyklos vadovo gebéjimo skatinti pedagogus ugdymo proceso tobulinimui vertinimas......47
19 pav. Mokyklos vadovo gebé¢jimo tinkamai valdyti ugdymo procesg vertinimas............cooeeveeenneenne 48
20 pav. Mokyklos vadovo gebéjimo tinkamai vertinti ugdymo procesg vertinimas.............ccceeeeeeeennee. 49

21 pav. Mokyklos vadovo gebéjimo tinkamai komunikuoti su mokyklos bendruomene
VEITIIIITIAS. ...ttt ettt ettt sttt et et st ettt ee e s e bt e st eh et e bt eatese e s et e e eb et e aeestesae et e bt eetesaeentenseennensenanens 50
22 pav. Mokyklos vadovo geb¢jimo aktyviai dalyvauti mokyklos gyvenime vertinimas...................... 50

23 pav. Mokyklos vadovo gebéjimo sukurti palankig santykiy su mokytojais atmosferg

VETLIIIITIAS. ¢t euteenteette et eate et et e st e st e et e e sbeesbeeshteeab e e bt e bt e e ae e et e e b e e ebbeeabeeabeeabeenatesab e e bt e sbeeshbesabeenbeenbeennas 51
24 pav. Mokyklos vadovo gebéjimo sukurti palankig santykiy su mokiniais atmosfera
VETLIIIIITIAS. ..t eeteenteette et eaie et et e et e st e b e sbeeshbeehteeab e e bt e bt e e st e et e e bt e e bt e eubeeabeenbeesatesateeabeesbteshbesabeenbeenbeennas 52
25 pav. Mokyklos vadovo gebéjimo tinkamai organizuoti mokyklos veiklos procesus
VETLIIIIIIAS. ¢t eeteenteette et eate et et e et e st e bt e st e shteehteeab e e bt e bt e e as e et e e b e e sbaeeabeeabeenbeesat e st e eabeesbeeshbesateenbeenbeennas 52



26 pav. Mokyklos vadovo gebé¢jimo sutelkti mokyklos bendruomenés narius veikti i§vien
vertinimas
27 pav. Mokykloje dalyvavusiy mokykly lyderystés stiliy vertinimas............ccecceeeeereeneenieeieeeeeneans 54
28 pav. Mokyklos vadovo lyderystés raiSkos kaip organizacijos valdymo srityje iSskirtos kategorijos ir
01 0) T (Yo o) o [ 1T TS SRPR 55
29 pav. Mokyklos vadovo lyderystés raiSkos ugdymo proceso valdymo srityje iSskirtos kategorijos ir
01 0) T (S e/ o) [ 1TSS 57
30 pav. Mokyklos vadovo lyderystés raiSkos personalo valdymo srityje i$skirtos kategorijos ir

SUDKALEZOTTOS. c ..t euteeuieeitieit ettt ettt et ettt sat et e bt e sbteshteeabeeabe e bt e e st e et e e bt e eb b e sabeeabeenbeenaeesabeeabeenbeesuaesaee 60



IVADAS

Temos aktualumas. Svietimo ekspertai, kurdami Gerosios mokyklos koncepcija' numaté dvi
svarbiausias a$is, kuriomis remiantis mokykla turéty organizuoti savo veiklg — lyderysté ir vadyba bei
mokyklos bendruomené¢ kaip besimokanti organizacija. Vadovas tokioje mokykloje veikia kaip lyderis,
uzdegantis ir jkvepiantis kitus siekti bendry mokyklos tiksly. Vienas i§ pagrindiniy mokykly tiksly turéty
biti kiekvieno mokinio paZanga ir sékmé. Valstybinéje Svietimo strategijoje 2013-2023 m.? (toliau —
Strategija) paZymima, kad Svietime sékm¢ galima pasiekti tik aktyviai sgveikaujant tarp Svietimo
institucijy ir visuomenés nariy. Bendradarbiauti svarbu ne tik tarp institucijy ir visuomenés, bet ir
organizacijos viduje. Anot Targamadzé ir kt. (2018) bendra mokyklos paZzanga siejama su kiekvieno
besimokanciojo pazanga, besimokancia, bendradarbiaujancia bendruomene.

Politiniame diskurse nuolatos akcentuojama, jog Ekonominio bendradarbiavimo plétros
organizacijos (toliau — EBPO) atliekamo Tarptautinio penkiolikmeciy tyrimo PISA rezultatai
signalizuoja, kad - mokiniy pasiekimai Lietuvoje prastéja, ypa¢ Zemi mokiniy pasiekimai kaimo
vietovése veikianc¢iose mokyklose, didéja atskirtis. Politikai, spr¢sdami besimokanciyjy pasiekimy bei
pazangos mieste ir kaime atotrikio problema, skiria valstybés 1¢Sas jvairiems projektams bei
iniciatyvoms, taciau apciuopiamy rezultaty geréjimo tyrimai neparodo. 2020 m. Valstybés audito
ataskaitoje (,,Ar pokyciai Svietime lemia geresnius mokiniy pasiekimus® 2020, 8) paZymima, kad
»augantis Svietimo finansavimas i§ valstybés ir savivaldybiy biudZety ir finansavimo pokyciai neturéjo
reik§mingos teigiamos jtakos mokiniy pasiekimams“. Siuo metu jgyvendinamas Kokybés krepselio®
projektas, pradétas 2018 m., kurio tikslas — ,,pagerinti mokiniy ugdymo pasiekimus skatinant pokycius
Svietimo jstaigy veikloje. Kaip galima matyti, Svietimo politikoje itin didelis démesys kreipiamas j
mokiniy pasiekimy gerinima. Siekiant maZinti pasiekimy atotriikj Valstybés kontrolé* Svietimo, sporto
ir mokslo ministerijai pateiké rekomendacijg numatyti ir skirti 1¢Sas mokykloms individualios mokiniy
paZangos vertinimo gebé&jimams, telkiant visg mokyklos bendruomene, gerinti.

Lietuvos Respublikos Svietimo jstatyme sgvoka ,,mokyklos bendruomené* apibiidinama taip:
,»mokyklos bendruomen¢ — mokyklos mokytojai, mokiniai, jy tévai (globé¢jai, ripintojai) ir kiti asmenys,

vienijami mokymo santykiy ir bendry Svietimo tiksly“.> Todél Siame darbe akcentuojama ne vieno

! Lietuvos Respublikos §vietimo ir mokslo ministro 2015 m. gruodZio 21 d. Isakymas Nr.V-1308 ,,Dél Gerosios mokyklos
koncepcijos patvirtinimo*

2 Lietuvos Respublikos Seimo 2013 m. gruodZio 23 d. Nr. XII-745 nutarimas ,,Dél Valstybinés Svietimo 2013-2022 mety
strategijos patvirtinimo*

3 Lietuvos Respublikos $vietimo ir mokslo ministro 2018 m. lapkri¢io 23 d. jsakymas Nr. V-926 ,,2014-2020 mety Europos
Sajungos fondy investicijy veiksmy programos 9 prioriteto ,,Visuomenés Svietimas ir Zmogiskyjy iStekliy potencialo
didinimas® 09.2.1-ESFA-V-719 priemonés ,,Kokybés krepSelis“ projekty finansavimo salygy apraso patvirtinimo*

4 Valstybés kontrolé ,,Rekomendacijy jgyvendinimo ataskaita“, parengta 2020 m. rugséjo 2 d., Nr. YE-7 (Zifiréta 2020 m.
lapkri¢io 7 d.)

3 Lietuvos Respublikos §vietimo jstatymas* 1991 m. birzelio 25 d. Nr. I-1489



7Zmogaus lyderysté ir atsakomybé, bet kiekvieno mokyklos nario jsitraukimas — doméjimasis bei
gebéjimas stebéti ir vertinti individualia mokinio paZanga. Svietimo jstatymo 59 str. 5 dalies 3 punkte
nurodoma, kad mokyklos vadovas turi uZtikrinti bendradarbiavimu grjstus santykius mokykloje. Taigi
mokyklos lygmeniu turi veikti visa bendruomené, kurios tvarumui didele reikSmg¢ turi vadovo vadybinés
kompetencijos bei lyderysté.

Naujosios AStuonioliktosios Vyriausybés prioritetiné sritis — Svietimas. AStuonioliktosios
Lietuvos Respublikos Vyriausybés programoje, kuriai Lietuvos Respublikos Seimas pritaré 2020 m.
gruodzio 11 d. nutarimu Nr. XIV-72 ¢ nurodoma, kad mokyklos vadovams bus kuriama isskirtiné
lyderystés programa. Lietuva remiasi kity Saliy patirtimi ir siekia, kad mokykloje dirbantys tiek
pedagogai, tiek vadovai biity aukSciausios kvalifikacijos bei turéty kompetencijy dirbti nuolatinéje
kaitoje.

EBPO didelis démesys skiriamas mokykly vadovo lyderystés bei kompetencijy stiprinimui.
Europoje ir Lietuvoje kuriami projektai, programos tokie kaip ,,Mokykly lyderysté Europos politikos
kontekste* (angl. — European Policy Network on School Leadership”), ,,.Lyderiy laikas®, .. Svietimo
lyderyste ir kt., kuriy paskirtis yra nagrinéti Europos Saliy ir Lietuvos Svietimo situacijg, skatinti
suinteresuotas puses bendradarbiauti, atlikti mokslinius tyrimus bei dalintis geraja patirtimi, rengti
kompetentingus Svietimo lyderius. Svarbu paminéti, kad projekty metu organizuojami jvairiis seminarai,
mokymai skirti mokykly vadovams, padedantys augintis lyderio savybes.

Vadovo lyderyste Svietime tiria ir analizuoja uZsienio ir Lietuvos mokslininkai, remdamiesi
skirtingomis lyderystés teorijomis, tokiomis kaip: transformacing, pasidalytoji, transakcing, instrukciné
ir kt. Mokslininky pripaZjstama, kad mokyklos vadovo vadovavimas prisideda prie besimokanciyjy
rezultaty gerinimo. Tyrimai rodo, kad mokykly vadovai, jtraukdami mokytojus i mokyklos misijos,
vizijos, tiksly formavima, atitinkamg profesinj mokymasi, kuris jiems ir jy mokiniams yra tiesiogiai
naudingas, skatindami mokytis vieniems i§ kity, kurdami palankig mokymo ir mokymosi kultiirg,
prisideda prie besimokanciyjy pazangos (Harris ir kt. 2017, Marzano, Waters ir McNulty 2005, Goldring
ir kt. 2009, Melnikova 2012 ir kt.). Lietuvoje atlikti tyrimai rodo, kad Lietuvos bendrojo ugdymo
istaigose vyraujantys lyderystés modeliai yra keli: pasidalytoji lyderyste, transformaciné lyderysté,
transakciné lyderysté, instrukciné lyderysté (Urbanovic, Navickaité 2016, Melnikova 2012). Mokyklos
vadovo lyderysté yra vienas i§ esminiy veiksniy padedanciy formuotis bendruomenei, kuri vieningai
siekty uzsibrézto tikslo.

Siame darbe bus atlikta skirtingy lyderystés teorijy, orientuoty j mokiniy paZangos gerinima,
ugdymo proceso tobulinimg, literatiiros analizé. UZsienio ir Lietuvos mokslingje literatiroje gausu

atlikty tyrimy, kurie rodo teigiamg vadovo instrukcings, pasidalytosios, transformacinés lyderysciy

6 Nutarimas dél AStuonioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés programos. 2020 m. gruodzio 11 d. NR. XIV-72



poveikj mokiniy pasiekimams ir pazangai. (Marzano, Waters ir McNulty 2005, Urbonovi¢, Navickaité
2016, Monkevicius 2018).

Siame darbe siekiama atskleisti, ka gali ir turi daryti mokyklos vadovas, kad visa mokyklos
bendruomené susitelkty mokiniy pazangos siekiui. Remiantis anks¢iau aptartomis mokslininky
jZvalgomis, Siame darbe formuluojamas probleminis klausimas: kokie vadybiniai veiksniai padeda

mokyklos vadovui skatinti mokyklos bendruomene bendradarbiauti gerinant mokiniy pazangq.

Tyrimo objektas: mokyklos vadovo vadybiniai veiksniai, padedantys telkti mokyklos bendruomeng
bendradarbiauti gerinant mokiniy paZanga.
Tyrimo tikslas: atskleisti vadybinius veiksnius, padedancius mokyklos vadovui skatinti mokyklos
bendruomenés bendradarbiavimg gerinant mokiniy pazZanga.
Tyrimo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti teisés aktus bei moksling literatiirg susijusius su mokyklos vadovo veiklos
aspektais padedanciais kurti bendradarbiaujancig organizacija.

2. Atlikti lyderystés teorijy, orientuoty | mokiniy pasiekimy ir pazangos gerinima, analizg.

3. Atskleisti, kokiais buidais mokyklos bendruomené bendradarbiauja siekdama mokiniy
pazangos.

4. Nustatyti vadybinius veiksnius skatinancius mokyklos bendruomenés narius bendradarbiauti

gerinant mokiniy pazangg.

Informacijos rinkimo ir tyrimo metodai:

Mokslinés literatiiros analizé;

Teisés akty bei jstatymy analize;

Dokumenty analizé (kokybinis metodas);
Anketiné apklausa (kiekybinis metodas);

Pusiau struktiiruotas interviu (kokybinis metodas);
Statistinis duomeny apdorojimas;

Kokybing¢ turinio analizé.

Darbo praktinis reikSmingumas: Lietuvoje triksta tyrimy, atskleidZianciy, kokie vadybiniai veiksniai
padeda mokyklos vadovui skatinti mokyklos bendruomenés bendradarbiavimag siekiant mokiniy
pazangos. Todél Siame darbe atlikto tyrimo duomenys yra aktualiis visai Svietimo bendruomenei,
$vietimo politikos formuotojams, mokykly steigéjams bei mokyklos administracijos darbuotojams.
Darbe analizuojama aktuali Sios dienos mokyklos problema — kiekvieno mokinio pasiekimai ir paZanga,

8



atskleidziama, kokiais vadybiniais biidais mokyklos vadovas gali siekti mokyklos bendruomenés

bendradarbiavimo gerinant mokiniy paZanga.

Darbo struktira: darbg sudaro jvadas, trys skyriai, darbo santrauka lietuviy ir angly kalbomis,
literattiros sgrasas ir priedas. Jvade pristatomas tyrimo problema, objektas, tikslas, uzdaviniai. Pirmame
skyriuje nagrin¢jama mokyklos vadovo vaidmens kaita, mokyklos bendruomené¢ ir jos
bendradarbiavimo vaidmuo gerinant mokiniy paZangg ir mokyklos vadovo instrukciné lyderysté kaip
vadybinis veiksnys, skatinantis mokyklos bendruomenés bendradarbiavima gerinant mokiniy pazangg.
Antrame skyriuje pristatoma mokyklos vadovo vadybiniy veiksniy, skatinanc¢iy bendruomenés
bendradarbiavima gerinant mokiniy paZangg, tyrimo metodologija. Treciame skyriuje apraSomi atlikti
tyrimai, pateikiama kokybinio ir kiekybinio tyrimy rezulataty analizé. Darbo pabaigoje pateikiamos
iSvados, literatliros Saltiniy sgraSas, santrauka lietuviy bei angly kalbomis, priedas. Literatiiros sarasa
sudaro 67 Saltiniai, pateikiamos 5 lentelés, 30 paveiksly ir 1 priedas. Visa darbo apimtis be priedy yra

72 puslapiai.



1. MOKYKLOS VADOVO VADYBINIU VEIKSNIU,
SKATINANCIU BENDRUOMENES BENDRADARBIAVIMA
GERINANT MOKINIU PAZANGA, TEORINIS PAGRINDIMAS

1.1. Mokyklos vadovo vaidmens mokykloje kaita

Siame skyriuje apZvelgiama, koks vaidmuo atitenka vadovui Siuolaikinéje mokykloje, kaip
mokyklos bendruomené. Aprasomas Lietuvoje vykdomas mokiniy pasiekimy ir paZzangos vertinimas,
analizuojami tyrimai, parodantys, kiek mokyklos yra orientuotos i besimokanciyjy pazanga ir kaip ja
fiksuoja. Taip pat analizuojami moksliniai tyrimai, teisés aktai, kas yra besimokanti organizacija, kas
yra bendradarbiaujanti mokyklos bendruomené ir kaip visa tai veikia Lietuvos bendrojo ugdymo
mokyklose.

Siuolaikinéje mokykloje aiskiai matomas hierarchijos pokygio poreikis. I§ vadovo tikimasi, kad
jis bus lyderis, aktyviai veikiantis ir jtraukiantis j kaita visg mokyklos bendruomeng. Antroji Strategijos
prioritetiné sritis susijusi su Svietimo kokybés kultiira, kurios viena i§ sudedamyjy daliy yra mokykly
vadovy lyderysté bei mokyklos bendruomenés bendradarbiavimas. Strategijoje konstatuojama, kad
mokyklose ,,menkai bendradarbiaujama j mokykly bendruomenes jtraukiant mokinius, tévus, socialinius
partnerius, nepasikliaujama visuomenés uzsakymu, daugiau orientuojamasi j aukStesnés vadovybés
pavedimus®. Visa tai yra klittis kurtis bendruomenéms ir bendradarbiavimu grjstai santykiy kultirai.
Lietuvos mokyklose paprastai dar vyrauja nuomong, jog mokyklos lyderiu gali biiti tik uZ ja atsakingas
asmuo — vadovas. Taciau véliau analizuojamoje medziagoje bus matyti, kad mokyklos tradicinis
valdymo modelis keiciasi j vadybinj Svietimo valdymo modelj, kur svarby vaidmenj atlieka tokia vadovo
lyderysté, kuomet j proceso tobulinimg jtraukiama visa mokyklos bendruomené.

Svietimo politikos formuotojai ir mokslininkai, dirbantys $vietimo srityje, vieningai sutaria, kad
mokyklos ugdymo kokybé¢, besimokanciyjy paZanga ir pasiekimai priklauso nuo mokyklos vadovo
lyderystés. Lyderysté yra vienas i§ vadybiniy veiksniy, kuris yra biitinas Siuolaikiniam mokyklos
vadovui. Bagdonas (2016), remdamasis Burton (2009), teigia, kad be lyderystés vadovavimas yra
neefektyvus, o vadovo efektyvumas, autorius remiasi Fink ir Stoll (1998), pasireiskia tuomet, kai buriasi
besimokanti, bendradarbiaujanti organizacija, nuolatos reflektuojanti savo veikla. Todél reikia plétoti
tokig kultiira, kaip ir nurodyta Strategijoje, kai tyrimai, vertinimai yra nukreipiami | tai, kad atsirasty
»irodymais, patirtimi ir Zinojimu grjsta lyderysté, nuolatinis tobulinimas ir aukstos kokybés siekis®.

Apie veiksmingg lyderyst¢ galima kalbéti tik tuomet, kai mokyklos vadovas yra iSsiugdgs ir
vadybines kompetencijas. Zelvys (2003, 11) teigia, kad ,organizacijos vadovui tenka atlikti ir
administratoriaus, ir lyderio funkcijas, t.y. jis turi vykdyti aukStesniy instancijy nurodymus, ir atstovauti

savo organizacijos nariy interesams®. Melnikova (2011) pazymi, jog vadovo kompetencijos ir
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vadovavimo stilius yra glaudZiai susije¢, tod¢l vadybinés kompetencijos ugdomos per darbing veikla, kuri
ir daro didele jtakg mokyklos vadovo lyderystei. ES Tarybos iSvadose (2014) nurodoma, kad mokyklos
vadovai turi jgyti ir reguliariai ugdytis biitinas kompetencijas, kurios padés jiems naudotis naujais
valdymo metodais, skatinanciais novatoriskag mokyma(si) ir veiksmingg valdymg. Siekiant paZangos
bitina periodiskai jvertinti, ar mokykly vadovai atitinka jiems keliamas kompetencijas. Melnikova
(2011, 107) teigia, kad ,,mokykly vadovy kompetencijy ugdymas(is) turi biiti nuoseklus, sistemingas
procesas, suderintas su mokyklos vadovy karjeros etapais bei specifiniais poreikiais ir lukesciais*.

Per tris deSimtmecius nuo Nepriklausomybés paskelbimo, Lietuvoje jvyko daug poky¢iy tiek
Salies, tiek jvairiy institucijy lygmeniu. Svietimo reformos vis dar tebevyksta, ieSkoma atsakymy, koks
turi biiti Svietimas Lietuvoje, ieSkoma geryjy praktiky uzsienyje, bandoma diegti naujoves. Pastaraisiais
metais ypac susirlipinta Svietimo jstaigy vadovy tiek vadybinémis, tieck asmeninémis kompetencijomis.
Suprantama, kad dirbant nuolatiniy pokyc¢iy salygomis, turi keistis ir mokykly vadovy veiklos pobidis.
Meckauskiené (2009) pazymi, kad mokyklos vadovas daZnai turi biti net tik darbdaviu,
administratoriumi, strategu-planuotuoju, bet ir lyderis, socialinis partneris, projekty vadybininkas ar
inovacijy iniciatorius. Kaip galima matyti, Siuolaikinéje mokykloje vadovas jgauna daug jvairiy
vaidmeny.

Visy pirma mokyklos vadovas turéty biiti tas organizacijos narys, kuris pasitiki savo mokytojais,
yra atviras bendraujant su mokiniy tévais ir kuriam riipi kiekvieno mokinio paZanga ir sékmeé.
Pasitikéjimo liiZius mokytojy ir mokykly vadovy profesiniame gyvenime nagrinéja Pranckiiniené
(2018). Autore teigia, kad ,,Svietimo praktiky socialinis kapitalas tampa jy mokiniy mokymosi paZangos
garantu, kadangi pasitikéjimu grindZiama mokyklos kultiira padeda visiems susitelkti siekiant geresnio
kiekvieno mokinio mokymosi* (Pranckiiniené, 2018, 34). Pasitikéjimo kultiira grindZiamus santykius
galime stebéti Estijos, Suomijos Svietimo sistemose. AStuonioliktosios Lietuvos Respublikos
Vyriausybés programoje taip pat matomi pozityviis siekiai: ,,Keisime bendravimo su mokytojais ir
mokyklomis kulttira. Ji turi tapti grista pasitikéjimu ir sutarimu dél tiksly, laisve kurti®.

Antra, mokyklos vadovui nebepakanka biti tik jstaigos administratratoriumi vykdanciu Svietimo
politikos atstovy bei steigéjo nurodymus. Kaip teigia Zelvys ir kt. (2003, 8) , $iandien $vietimo sistemoje
dirbantis vadovas turi buti plataus profilio vadybininkas, atliekantis ne tik administratoriaus, bet ir
politikos formuotojo funkcijg®. Isivyravus Naujosios vieSosios vadybos modeliui, ieSkoma biidy, kaip
mokyklos vadova iSlaisvinti i§ biurokratijos ir suteikti galimybe savarankiSkai priimti reikiamus
sprendimus, t.y. suteikti autonomija daugelyje organizacijos valdymo sriiy. Strategijoje pazymima, kad
mokykloms vis daugiau suteikiama autonomijos, taciau teisés akty gausa vis dar vercia mokyklos
vadovus atlikti administratoriaus funkcijas. Lietuvoje 2015 m. buvo atliktas tyrimas (Urbanovic,
Navickaite, 2016), kuris leido pamatuoti mokykly autonomiskumo laipsnj. Tyrime dalyvavusios

mokyklos nurodé, kad jaucia autonomijg planuodamos ugdymo veiklg ir organizuodamos jstaigos
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procesus, taciau komplektuoti vadybinj personalg autonomijos neturi. Paprastai $i atsakomybé¢ tenka
mokyklos steigéjui, kuris konkurso biidu parenka tinkamg kandidata. Taip pat mokykloms sunku
savarankiskai valdyti finansus. Paprastai Lietuvoje visiSkg autonomijg turi tik privacios ugdymo jstaigos.
Pranckiinienés (2018, 194) teigimu, ,,Lietuvos Svietimo praktiky gyvenimo liudijimai rodo, kad Lietuvos
mokykla Siandien yra jsprausta j gamybinio Svietimo kaitos modelio zaidimo taisykles, kai linkstama
labiau pasitikéti reglamentais, procediiromis, o ne Zmonémis*.

Trecia, taip pat su Naujosios viesosios vadybos modeliu Lietuvos mokyklose pradedami diegti
nauji vadybos standartai, kuriy vienas svarbiausiy komponenty yra mokyklos vadovo lyderysté.
AStuonioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés programoje numatoma rengti lyderystés programa
vadovams, organizuoti tarptautinio lygmens programas skirtas tobulinti lyderystés, poky¢iy valdymo ir
kitas kompetencijas. Galima teigti, kad sékmingi mokyklos veiklos rezultatai priklauso nuo vadovo
Ziniy, jgudziy, geb¢jimy, vertybiniy nuostaty ir kity asmeniniy savybiy. VieSojoje erdvéje nuolatos
girdimas luikestis, kad mokyklos vadovas turi biiti organizacijos lyderis. Strategijoje sitloma ,,ugdyti
Svietimo jstaigy vadovy, jy pavaduotojy ugdymui, ugdyma organizuojanciy skyriy vedéjy ir kity asmeny
telkiancios ir pasidalytosios lyderystés geb¢jimus®. Vadovo lyderyste Lietuvos mokyklose, jos raiska
tyrinéja nemazai mokslininky. Atlikti tyrimai, kokie lyderystés modeliai vyrauja Lietuvos mokyklose.
Taciau truksta tyrimy Lietuvos mokykly kontekste, kurie atskleisty, kaip mokyklos vadovas gali daryti
jtaka mokiniy pazangai. Monkevicius (2016) atsiliepime autoréms (Urbanovié¢, Navickaité ,,Lyderysté
autonomiskoje mokykloje*) sitilo panagrinéti, kokie mokyklos vadovo vadybiniai veiksniai turi jtakos
mokiniy pasiekimams ir paZangai.

Nacionalinés Svietimo agentiiros pateiktoje ataskaitoje ,,Pazangos samprata mokyklose (pagal
mokykly jsivertinimo duomenis)* (2020, 18) galima matyti, kad lyderystg ir vadybg kaip mokykly
tobulinting srit] pasirinko labai mazai mokykly (88 i§ 835). 1 pav. pateikiami §ig sritj pasirinkusiy
mokykly tobulinimo rodikliai, parodantys, kad dauguma mokykly rinkosi tobulinti mokymasi ir veikimag
komandomis, tai  teigiamai  veiké  bendradarbiavimg su  tévais bei = mokytojy

tarpusavio bendradarbiavimq. Kaip teigia ataskaitos autoriai, mokykloms sunku tobulinti iSkart kelias

MW —

Nuolatinis profesinis Perspektyva ir
tobuléjimas; 6,9 bendruomenés
Kompetencija; 3,4 susitarimai; 10,3
Mokyklos

tinklaveika; 3,4
Lyderyste; 17,2

\ Mokyldos savnvalda

Bendradarbiavimas
sutévais; 37,9

Veikimas kartu; 17,2

1 pav. Mokykly pasiskristymas pagal tobulinti pasirinkusias sritis (3altinis: Nacionaliné $vietimo agentiira, 2020)
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Meckauskiené (2010, 28) teigia, kad ,,valdymas yra siejamas su tvarkos ir stabilumo uZtikrinimu
organizacijoje, planavimo, organizavimo, vadovavimo ir kontrolés funkcijy vykdymu, o lyderio savybés
iSrySkéja uztikrinant pokycCius, numatant vizija bei perspektyvas ir yra siejama su vadovo atliekama
socialine funkcija.“ Analizuodamas mokyklos vadovo funkcijy raiska mokyklos kaitos kontekste,
Bagdonas (2016) iSskiria keturias vadovo veiklos funkcijas: strateging, asmeniné, metoding, socialiné.
Siam darbui aktualiausia yra autoriaus i§skirta socialiné funkcija, kuri apima palankaus mokyklos
mikroklimato kiirimg, tévy jtraukimg j bendra veikla, mokyklos kaip Zidinio kultiiros formavima,
bendradarbiavimg su socialiniais partneriais, bendravimg ir bendradarbiavimg su esamais ir buvusiais
darbuotojais, bendravimg ir bendradarbiavima su esamais ir buvusiais moksleiviais. Vadinasi, vadovas
turéty biti tas mokyklos bendruomenés narys, kuris koordinuoja jos veiklg siekiant bendro tikslo. EBPO
parengtame leidinyje ,,Working and learning together” (2019) teigiama, kad efektyvus
bendradarbiavimas mokyklose padidina mokytojy pasitenkinimg savo veikla, tiek besimokanciyjy Gigt].

Todél ypac svarbu keisti pozitirj | Zzmogiskyjy istekliy politikg, profesinj tobul¢jima.

Mokyklos vadovas

numato konkrety nustato svarbius, reikalauja
laik kritinius klausimus, laukia i€ komand komandy suteikia
bendradarbai —— e S“kml((’lky.m(.’“ Konkredi U isiklausyti ir komandoms visa
TOCESO MO. oje, 1r e g B 9 .
! proceso mokykiose, 1 reciy spresti kiekvieno reikalinga
mokykloje suteikia Sig informacija nagrinéjamos Kini formacia i
kiekviena dieng | komandoms, kuriy | problemos rezultaty | . MOS0 tntormacijg ir
St ¢ veikla grindZiama individualias Zinias
e bendradarbiavimu problemas

2 pav. Mokyklos vadovo veikla nukreipta kurti bendradarbiavimo kultiirg. (sudaryta autoriaus pagal Monkevicius

(2018, 63), (cit. Balyer, Karatas ir Alci, 2015))

Monkevic¢ius (2018), remdamasis Balyer, Karatas ir Alci (2015), iSskiria penkis mokyklos
vadovo administravimo veiklos biidus, padedancius kurti mokyklos bendradarbiavimo kultiirg. (2 pav.)
Si vadovo veikla skatina visus mokyklos narius jsitraukti j procesy tobulinima bei sudaro salygas

mokytojams sulaukti vadovo paramos, kai to reikia.

Apibendrinus galima teigti, kad mokyklos vadovas Siy dieny mokykloje yra centriné figiira,
formuojanti mokyklos kultiirg, prisiimanti atsakomybe uZ tinkamai organizuojamg ugdymo veiklg.
Pasitikéedamas personalu ir biidamas atviras pokyciams, vadovas jkvepia visq bendruomene siekti

bendro tikslo — gerinti mokiniy pasiekimus ir paZangg. Siuolaikinéje mokykloje vadovas
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nebejsivaizduojamas kaip vienintelis asmuo galintis padaryti pokycius, tai bendruomenés lyderis, kuris

veikia isvien su visa mokyklos bendruomene.

1.2.  Mokyklos bendruomeneé ir jos bendradarbiavimo vaidmuo gerinant mokiniy

pazanga

Siame poskyryje apZvelgiama, kaip Lietuvoje vertinami mokiniy pasiekimai ir paZanga,
analizuojama, koks vertinimas laikomas efektyviausiu siekiant mokiniy pasiekimy ir paZangos. Taip pat
iSrySkinami pagrindiniai mokyklos bendradarbiaujancios bendruomenés formavimosi veiksniai ir jos
paskirtis bei paaiSkinama, kodé¢l visos mokyklos bendruomenés bendradarbiavimas itin svarbus gerinant
mokiniy pazangg.

Strategijos antras tikslas — ,,jdiegti duomeny analize ir jsivertinimu grista Svietimo kultiirg,
uztikrinancig savivaldos, socialinés partnerystés ir vadovy lyderystés darng“. Mokykly iSorinio
vertinimo, Valstybés kontrolés audity metu renkami duomenys, ka mokyklos daro, kaip jos veikia,
norédamos pagerinti mokiniy pasiekimus. 2017 m. atlikto audito ataskaitoje ,,Ar gali geréti Lietuvos
mokiniy pasiekimai“ galima matyti, kad ne visos mokyklos geba tinkamai paruosti stateginj plana,
kuriame atsispindéty, kaip mokyklos gerins mokiniy pasiekimus ir paZanga, kg Sioje srityje tobulins.
Ataskaitoje nurodoma, kad tik 18 proc. mokykly numaté tikslg — gerinti mokiniy pasiekimus ir numaté
atitinkamus rodiklius bei priemones tikslams pasiekti, 40 proc. i$ jy iSsikelia tikslus ne visada susijusius
su mokiniy pasiekimy gerinimu ir jie ne visada pamatuojami ir net 42 proc. mokykly apskritai nenurodo,
ka tobulins.

Mokykloms triikksta informacijos, jrankiy, kaip galima stebéti besimokancCiyjy pazanga
nenutriikstamai visg laikotarpj, kol mokinys mokosi mokykloje. Zibéniené (2019, 58) atlikusi tyrima,
iSkelia hipoteze, jog mokyklose per mazai démesio skiriama mokiniy individualios paZzangos steb¢jimui
bei bendruomenéje néra sutarta dél mokiniy ugdymo(si) rezultaty sampratos. Kaip paZymima Valstybés
kontrolés ataskaitoje ,,Ar gali geréti Lietuvos mokiniy pasiekimai* (2017) ,,mokykloms triiksta bendros
pazangos vertinimo sistemos, gerosios praktikos pavyzdZziy, rodikliy, kuriuos reikéty stebéti®.
Strategijoje keliamas lukestis — ,,greta Ziniy (kiekybiniy) iSrySkinancius kompetencijos (kokybinius)
pasiekimus, numatyti metinés paZangos, kurios centre biity ugdomyjy pasiekimai, skelbimg®, taciau
reikiamos pagalbos mokyklos nesulaukia, dél to Siuo metu tik maZa dalis mokykly skelbia tokig
informacijg. Siekiama, kad i informacija biity skelbiama visy mokykly. ,,Valstybés Svietimo 2012-2022
mety strategijos jgyvendinimo pusiaukelés rezultatai” (2019, 10) ataskaitoje jau galima matyti

ger¢jancig tendencijg — 2013 m. paZangos ataskaitg skelbé 36,1 proc. Salies mokykly, o 2017 m. jau Sis
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skaiCius sieké 50 proc. Valstybés kontrolés veiklos ataskaitoje (2019) paZymima, kad ,,iki Siol
nenustatyti vienodi kokybiniai bendrojo ugdymo pazangos stebésenos rodikliai, o savivaldybéms palikta
teisé pacioms tai spresti vietos lygmeniu. Nesutarus dél Siy rodikliy, susijusiy su mokiniy pasiekimais ir
ugdymo kokybe, siekis gerinti mokiniy pasiekimus vis dar lieka tik ,,popierinis* rodiklis svarbiausiame
Salies strateginiame dokumente.” Navickaités (2014) teigimu, savivaldybiy Svietimo skyriaus
specialistai renka mokyklos duomenis ir atlieka tik pirming jy analizg¢, taCiau triiksta rekomendacijy,
kaip spresti iSkilusias problemas ar teikti kitokig pagalba, taip pat maZai démesio skiriama mokyklos
strategijos analizei. Todel AStuonioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés programoje keliamas
tikslas iSgryninti ir apibrézti visy Svietime dalyvaujanciy institucijy funkcijas ir atsakomybes.
Hargreaves ir Fink (2008) teigia, jog visy poky¢iy centre yra mokinys ir pagrindiné vieta yra mokykla,
kurioje dedamos visos pastangos gerinti jo pazangg. Autoriai akcentuoja, kad savivaldybiy lygmeniu
turéty buti sudarytos salygos ,,naudotis ugdomojo vadovavimo ir procesy konsultanty paslaugomis,
siekiant, kad mokyklos tapty besimokanc¢iomis bendruomenémis* (Hargreaves ir Fink 2008, 247).

Taigi besimokanciyjy pasiekimai ir paZzanga yra prioritetinis klausimas, keliantis sunkumy visai
Svietimo bendruomenei tiek nacionaliniu, tiek savivaldos, tiek mokyklos lygmeniu. Dél to
AStuonioliktosios Vyriausybés programoje akcentuojama, kad patvirtinus atnaujinta ugdymo turinj,
lygiagre¢iai bus atnaujinta ir mokiniy pasiekimy vertinimo sistema. Sie poky¢iai padés sékmingiau
vertinti besimokanciyjy brandg ir bus galima anksciau pastebéti mokymosi spragas.

Lietuvos Svietimo sistemoje paprastai mokiniy pasiekimai ir paZzanga matuojami keliais
lygmenimis: mokyklos, nacionaliniu ir tarptautiniu. Mokiniy pazanga matuojama kiekvieno mokytojo
atskirai. Mokytojai gali ja fiksuoti savo uZraSuose, specialiai sukurtuose aplankuose ar mokyklos
sukurtoje sistemoje. Mokiniy pasiekimai ir paZanga turéty biiti aptariami tiek su mokiniu, tiek su jo
tévais, pateikiamos ataskaitos mokyklos administracijai. Mokiniai taip pat turéty stebéti savo paZanga
pildydami dienoras€ius ar tam skirtus uZrasus. Nacionaliniu lygmeniu vykdomi mokiniy pasiekimy
patikrinimai. Antroje, ketvirtoje, Sestoje, aStuntoje klasése mokykloms mokiniy pasiekimus sitiloma
jsivertinti dalyvaujant vykstanc¢iame Nacionaliniame mokiniy pasiekimy patikrinime (toliau - NMPP).
Paprastai mokyklos gavusios NMPP rezultaty ataskaita, perzitiri procentus ir nebeanalizuoja visos itin
svarbios informacijos, ka reikéty tobulinti ar kurios sritys yra stiprios. Lietuva nuo 2008 m. dalyvauja
EBPO vykdomuose Tarptautiniuose penkiolikmeciy tyrimuose PISA, kurie taip pat padeda stebéti Salies
mokiniy pasiekimy kaitg. Svarbu paminéti, kad tarptautiniai mokiniy pasiekimy tyrimai neatskleidzia
individualios mokinio pazangos. Analizuojant Siuos tyrimus galima matyti bendra Salies vaizda,
analizuoti atskiry mokiniy grupiy pasiekimus ir jy skirtumus, vertinti, ar vyksta pokyciai Svietimo
sistemoje.

Mikeén¢, Gailiute¢ (2020) Nacionalinés Svietimo agentliros ataskaitoje ,,PaZzangos samprata

mokyklose pateikia, kad, remiantis mokykly veiklos jsivertinimo duomenimis, 24,1 proc. mokykly
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2017-2018 m. tobulintina savo veiklos sritimi nurodé¢ mokiniy pasiekimus ir paZzangg. Net 202 mokyklos
i§ 835 mokiniy pasiekimus ir pazangg nurodé¢ kaip svarbiausig veiklos tobulinting sritj. 2020 m.
Valstybés audito ataskaitoje ,,Ar pokyciai Svietime lemia geresnius mokiniy pasiekimus® paZymima,
kad nuo 2017 m. daugéjo mokykly stebinciy ne tik kaip keiciasi paZzymiai, bet ir individualig mokinio
paZzangg, taciau nemaza dalis mokykly vis dar nestebi individualios mokiniy pazangos pasiekimams
gerinti.

Leidinyje ,,Lietuva. Svietimo biiklés apzvalga 2019 analizuojami nacionaliniy ir tarptautiniy
tyrimy duomenys, apZvelgiami mokiniy pasiekimy atotriikiai, jy veiksniai ir Svietimo bikle
savivaldybése. Siame leidinyje svarbiausias démesys skiriamas pasiekimams ir paZangai ir jy veiksniy
identifikavimui. Leidinio autoriai teigia, kad mokinio paZanga priklauso nuo socialinés, emocinés ir
kultiirinés aplinkos, mokyklos veiklos kokybés, savivaldybés jtakos. Ataskaitos iSvadose pateikiama,
kad ,,<...>veikiant vien $eimos ar vien mokyklos pastangomis sunku tikétis auksty rezultaty, todél biitina
veikti kartu, sudarant sglygas glaudziai bendradarbiauti besimokanciajam, Seimai ir mokyklos
bendruomenei“ (Lietuva. Svietimo biiklés apZvalga 2019, 8). Isanalizave tarptautiniy mokiniy pasiekimy
tyrimy duomenis, leidinio rengéjai teigia, kad mokyklose, kuriose didesnis démesys teikiamas
akademiniams pasiekimams, mokiniy rezultatai yra aukStesni. Taip pat svarbi sglyga pasiekimy ir
pazangos geré¢jimui yra autonomija formuojant ugdymo turinj. Taciau autoriai akcentuoja, jog mokyklos
neiSnaudoja joms suteiktos autonomijos organizuoti ugdyma mokykloje taip, kad ji biity nukreiptas j
mokiniy paZzangos gerinimg. UZtikrinti kiekvienam mokiniui kokybiskg ugdyma gali padéti savivaldybe,
kaip mokyklos steigéja, apriipindama mokyklg reikiama jranga, tinkamai paskirsCiusi 1éSas. Bet
svarbiausias démesys kreipiamas ] mokyklos vadova, i jo kompetencijas ir gebéjimg organizuoti
kokybiska ugdymo procesa. BairaSauskienés (2017) atliktame tyrime Svietimo ekspertai vieningai
sutaria, kad mokyklos vadovo vadybinés kompetencijos turi jtakos mokinio pasiekimams ir pazangai.

Siam darbui aktualiausias yra mokyklos lygmeniu matuojama mokiniy pazanga. Kazlauskaité ir
Gaucaité (2018) nurodo, kad mokiniy pasiekimus mokykloje galima skirstyti j tris tarpusavyje susijusias
dalis. (3 pav.) Pirma — kasdien stebima mokiniy pazanga ir teikiamas grjZtamasis rySys (formuojamasis
vertinimas), antra — formaliai patikrinami mokymosi rezultatai (diagnostinis, apibendrinamasis
vertinimas) ir tre¢ia — pasiekimy pripaZinimas/sertifikavimas norint pereiti i§ vienos ugdymo pakopos j
kita. Svietimo jstatyme numatyta, jog ,,mokymosi pasiekimy vertinimo paskirtis — padéti mokiniui
pasitikrinti mokymosi pazangg, nustatyti jo pasiekimus ir, palyginus su bendrosiose programose
nustatytais pasiekimy lygiais ar (ir) profesiniais standartais, padéti priimti sprendimus dél tolesnio
mokymosi ar veiklos“. Kaip galima matyti, centre yra mokinys, kuris pats ar su mokytojo pagalba
sprendzia dél tolesnio mokymosi. Tiek mokytojai, tiek mokyklos administracijos darbuotojai turéty biiti
orientuoti j diferencijuotg ir individualizuota mokyma(si), kuomet kiekvienas besimokantysis mokosi

savo tempu. Lietuvoje §i praktika dar retai sutinkama.
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pripaZinimas/

sertifikavimas

PASIEKIMAI
IR PAZANGA
ilgalaikis kasdienis

vertinimas vertinimas
(apibendrinamasis) (formuojamasis)

3 pav. Pasiekimy ir paZangos vertinimo komponentai (adaptuota autoriaus, pagal Kazlauskien¢ ir Gaucaite, 2018)

Paprastai mokyklose fiksuojami mokiniy pasiekimai remiasi apibendrinamuoju vertinimu, atlike
testus ar paras¢ kontrolinj darbg, mokiniai suzZino mokymosi rezultatg. Geros mokyklos koncepcijoje
akcentuojama, kad mokykla gali biiti sékminga tuomet, kai tinkamai jgyvendinama jos misija - ,,misija
orientuojama j gerus ugdymos(si) rezultatus ir gyvenimas pasiZymi svarbiausiu sékmingos mokyklos
veiklos pozymiu laikomas tinkamas mokyklos misijos jgyvendinimas, t. y. geri (pageidaujami, priimtini)
ugdymo(si) rezultatai ir turtingos, jsimenancios, prasmingos, malonios gyvenimo mokykloje patirtys.*
Siuo metu paprastai didelis démesys skiriamas apibendrinamajam vertinimui, kuomet rafomi tik
paZymiai, egzaminy, testy rezultatai. Taciau paZzangos stebéjimui labiausiai tinkamas yra formuojamasis
vertinimas, kuris grindZiamas nuolatiniu besimokanciojo stebéjimu ir grjiZztamojo rySio suteikimu.
Formuojamasis vertinimas Siuo metu laikomas neatsiejama s¢kmingo mokymosi dalimi, nes teigiamai
veikia mokiniy motyvacija mokytis, gerina jy mokymosi pasiekimus (Spector ir kt., 2016). Pradinio,
pagrindinio ir vidurinio ugdymo aprasSe pateikiamas toks Sio vertinimo apibrézimas - ,,formuojamasis
ugdomasis vertinimas — ugdymo(si) procese teikiamas abipusis atsakas, grjZtamasis rySys, padedantis
mokiniui gerinti mokyma(si), nukreipiantis, kg dar reikia iSmokti, leidZiantis mokytojui pritaikyti
mokyma, siekiant kuo geresniy rezultaty.” Mokslininkai vieningai sutaria, kad grjZtamasis rySys yra
vienas svarbiausiy formuojamojo vertinimo elementy (Heritage 2007, Cotton 2017, Tolley 2019, Wiliam
2020 ir kt.).

Wiliam (2020) iSskiria tris formuojamojo vertinimo ciklus. (1 lentel¢) Pirmasis — ilgasis ciklas,
kuomet paZzanga matuojama atliekant testus, rasant kontrolinius darbus. Wiliam (2020) teigimu, toks

vertinimas vadinamas lyginamuoju arba tarpiniu. Antrasis — vidutinis formuojamojo vertinimo ciklas.
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Paprastai toks vertinimas atliekamas po tam tikros dalyko temos, modulio. Treciasis formuojamojo
vertinimo ciklas — trumpasis, kuomet vertinimas vyksta kiekvieng dieng, pvz., pamokos pabaigoje
atliekamos jsivertinimo uZduotys, leidZianCios mokiniams ir mokytojai suprasti besimokanciyjy
mokymosi poreikius. Kaip galima matyti, pirmajam ir antrajam ciklui svarbus yra apibendrinamasis

vertinimas, kurio pagalba galima stebéti besimokanciyjy pazanga.

1 lentelé. Formuojamojo vertinimo poZiiiriai
Ilgasis ciklas Vidutinis ciklas Trumpasis ciklas

. . Mokant mokymo
Mokslo metai ar visas y

i Per pamokas ar t
Daznumas modulio ar tarp P i ap

mokymo modulis .
o 4 moduliy u
Trukme 'Ngo keturiy sava.iéiq Nuo .Vienos.ivk.i Kasdien ir nuolat
iki mety (ar daugiau) keturiy savaiciy
Klasés vertini o .
.. . ages Ve lm.m .a > Mokiniy jtraukimas,
. Stebésina, ugdymo jtraukiant mokinius, ) .
Poveikis mokytojo atsakomuyjy

turinio derinimas mokytojo Ziniy apie
mokinius gerinimas
(cituojant Wiliam (2020, 64))

veiksmy tobulinimas

Kazlauskiené, Gaucaité (2018, 11) teigia, kad jvairiy Saliy mokslininkai ir mokytojai vieningai
sutaria, jog ,,tinkamiausias biidas skatinti kiekvieno mokinio individualig paZangg yra formuojamasis
vertinimas®. 2016 m. ir 2018 m. atlikty tyrimy duomeny analizé (,,Vaiko individualios paZangos
stebgjimo ir vertinimo bendrojo ugdymo mokyklose tyrimo rezultatai®, 2019) atskleidé, kad tyrime
dalyvavusios mokyklos ugdymo procese, vertindamos ir stebédamos mokinio individualia pazanga,
maziau démesio skiria formuojamajam vertinimui, prioritetas teikiamas diagnostiniam ir
apibendrinamajam vertinimams. Kazlauskiené, Gaucait¢ (2018), remdamosi Nacionalinés mokykly
vertinimo agentiiros atliktos Bendrojo ugdymo mokykly jsivertinimo ir pazangos ankety analizés
duomenimis, daro i§vada, jog individualios paZangos vertinimas yra efektyvus tuomet, kai kiekvienas
mokyklos narys atsakingai prisiima savo vaidmenj ir jj vykdo:

e pesimokantieji (pildo mokymosi dienorascius; individualiai kalba su klasés vadovu; vykdo
paskirtas uZduotis ir t.t.);

® pedagogai (remiasi formuojamuoju vertinimu mokiniy pasiekimams gerinti; bendradarbiauja
su kolegomis gerinant mokiniy pazangg; administracijai ir tévams prane$a apie mokiniy
mokymasi ir t.t.);

® administracija (sudaro salygas mokytojams, mokiniams ir jy tévams susipazinti su
individualios paZangos vertinimo principais; skatina mokytojus bendradarbiauti; analizuoja

mokiniy mokymosi rezultatus, remiantis jais numato veiklos tobulinimo kryptj; uztikrina, kad
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mokiniai gauty savalaike pagalbg; kartu su mokytojais sprendzia iskilusius klausimus ir jiems
padeda).

Wiliam (2020, 61) teigimu ,,formuojamasis vertinimas yra veiksmingas tada, kai pedagogai,
mokiniai ar bendramoksliai renka, interpretuoja ir naudoja duomenis apie mokiniy pasiekimus ir jais
remdamiesi priima sprendimus dél tolesnio mokymo, kurie, tikétina, bus veiksmingesni/geresni ar geriau
pagristi, negu sprendimai, priimti neturint jokiy duomeny*.

Siuo metu teisés aktuose numatoma formuojamajj vertinima papildyti kaupiamuoju. Tai
vykdoma tam, kad mokinio paZanga ir pasiekimai biity fiksuojami nuolatos ir sistemingai bei padéty
mokiniui reflektuoti savo veikla, kelti mokymosi tikslus. Pasitelkus kaupiamgjj vertinimg atsiveria
galimybés maZinti neigiamai veikian¢iy mokiniy ugdymasi testy, kontroliniy ir kity Ziniy patikrinimo
budy, kiekj (Baleviciené, 2016).

Siame kontekste itin svarbus ir mokyklos vadovo vaidmuo, skatinantis ir palaikantis mokytojus
fiksuoti mokinio paZangg arba jos nebuvimg, raginti mokytojus aptarti savo pastebéjimus ir su kitais
mokytojais bei kartu kurti strategijas, kaip padéti gerinti paZzanga konkrec¢iam mokiniui. Toliau bus
nagrin¢jama, kaip mokyklos bendruomenés bendradarbiavimas gali prisidéti prie besimokanciyjy
pazangos.

Strategija remiasi vienu i§ vertybiniy ,,Lietuvos pazangos strategijos ,,Lietuva 2030 principu —
,bendradarbiavimo, bendro darbo ir jvairiy visuomenés grupiy nuomoniy nuolatinio keitimosi ir indélio
i bendrus tikslus*. Geros mokyklos koncepcijoje mokyklos bendruomené kaip besimokanti organizacija
apibudinama $iais bruozais: ,,mokymasis su kitais ir i§ kity (bendruomenés mokymasis — dirbant su
kolegomis, dalijantis patirtimi, atradimais, sumanymais ir kiiriniais, stebint kolegy pamokas, drauge
studijuojant jvairius Saltinius, mokantis i§ mokiniy); sutelktumas (mokytojy ir kito personalo telkimasis
1 pasidalijusias pareigomis, vienos kitoms padedancias ir bendry profesiniy tiksly siekiancias grupes);
refleksyvumas (mokyklos bendruomenés diskusijos, veiklos apmastymas, jsivertinimas, jais pagristi
susitarimai d¢l ateities ir planavimas); mokymosi ir asmeninio tobul¢jimo skatinimas (personalo
tobulinimosi paskatos ir jo organizavimo sistema); organizacijos atvirumas pasauliui (partnerystés,
bendri projektai, absolventy pasitelkimas, tinkliniai rySiai ir kt.)*. Kaip galima matyti, mokykloje vyksta
nuolatiniai mainai.

Kalbant apie mokyklg ir ugdymo proceso dalyvius, galima iSskirti jy keturis, kurie nuolatos
tarpusavyje sgveikauja: mokinys, mokytojas, administracija, tévai. Tam, kad ugdymo procesas biity
kokybiskas, butinas visos mokyklos bendruomenés jsitraukimas. Kartu su Naujosios vieSosios vadybos
ideologija Svietimo jstaigose po truputj bandoma pereiti nuo vertikaliy santykiy (biurokratijos poZymis)
prie horizontaliy, kuomet organizacijose svarblis yra visi nariai. Tokie santykiai skatina
bendradarbiavima. Kaip buvo teigiama anks¢iau, anot Goldring ir kt. (2009), mokiniy pazanga ir geresni

pasiekimai fiksuojami tose mokyklose, kuriose santykiai tarp mokyklos darbuotojy, tévy ir mokiniy
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gristi bendradarbiavimo kultiira. Pastebima, kad tévy jtraukimas j ugdyma, visy mokyklos nariy
susitelkimas dél vieno tikslo — mokinio gerovés ir pasiekimy, yra vienas svarbiausiy veiksniy padedanciy
mokiniui siekti geresniy rezultaty.

Juskiene¢ ir Stasiuliené (2019), remdamosi Kontautienés (2006) darbais, teigia, jog esminé salyga
formuotis sékmingam bendradarbiavimui yra visy ugdymo proceso dalyviy sgveika. 4 pav. pavaizduota
saveika leidZia suprasti, kad veikdami kartu dalyviai (mokiniai, mokytojai, administracija, tévai) gali
pasiekti apCiuopiamy rezultaty, t.y. kartu dalyvaudami jvairiose veiklose, tiek edukacinése, tiek
neformaliose ar kitose. ,,Pazangos samprata mokyklose* (2020) tyrimo ataskaitoje paZymima, kad
mokyklose, kurios pasirinko aiskig tobulinting sritj, pastebimi rezultatai, t.y. didesnis tévy jsitraukimas

1 vaiky pazangos steb&jima, mokiniy akademiniy rezultaty pageré¢jimas.

Mokytojas

Mokiniy
bednruomené

Tevy
bendruomené

Pedagogy
bendruomené

4 pav. Ugdymo dalyviy saveika pedagoginiame bendravime (pagal Kontautiene (2006), cit. Juskiené, Stasiulien¢ (2019))

Strategijoje konstatuojama, kad pagrindinis Lietuvos Svietimo s¢kmés rodiklis yra pedagogo
~Kkompetencija, asmeninés savybés, motyvacija, kirybiSkumas ir noras nuolat tobuléti, geb¢jimas
perimti gergjg praktika“. Europos ir Lietuvos teisés aktuose didelis démesys skiriamas mokymuisi visg
gyvenimg. Pedagogui viena i§ galimybiy mokytis visa gyvenima — kolegialus bendradarbiavimas,
kuomet mokytojai dalijasi savo geraja patirtimi, gauna ir teikia paramg i$ kolegy, tarpusavyje diskutuoja,
lanko vieni kity pamokas ir mokosi vieni i$ kity (Cesnaviéiené, Urnéziené, 2016).

2018 m. Monkeviiaus apgintoje disertacijoje ,,Mokytojy profesiniy besimokanciy
bendruomeniy formavimosi veiksniai“ analizuojamas dar vienas labai svarbus mokyklos veiklos
aspektas, kuomet mokytojai savo iniciatyva buriasi j bendruomenes ir tobulina ugdymo procesus vardan

kiekvieno vaiko paZangos. Zemiau pateiktame 5 pav. galima matyti autoriaus i§skirtus tris pagrindinius
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mokytojy profesiniy besimokanciy bendruomeniy (toliau — MPBB) modelio principus. Kaip teigia
autorius, pagrindiné MPBB formavimosi paskirtis — ,,geresniy mokiniy mokymosi rezultaty siekis,
bendradarbiavimu grjstas ugdymo praktikos tobulinimas bei mokytojy mokymasis darbo vietoje*
(Monkevicius 2018, 20). Savoka MPBB susiformavo remiantis besimokancios organizacijos konceptu,
kuris labiau naudojamas verslo sektoriuje (Antinluomma ir kt., 2018). Taciau, kaip galima matyti,
Lietuvoje §i savoka (MPBB) dar yra nauja, dokumentuose placiai naudojama besimokancios

organizacijos sgvoka.

efektyvus mokiniy
mokymosi proceso
uztikrinimas

bendradarbiavimo kultiros
puoseléjimas

mokiniy mokymosi rezultaty
gerinimas
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5 pav. Mokytojy profesinés besimokancios bendruomenés veikla (pagal Monkeviciy (2018) (sudaryta autoriaus))

Anot Monkevi¢iaus ir CiuZo (2015), besimokanti organizacija ir MPBB sampratos skiriasi. Jos

turi daug panasumy, taciau autoriai pazymi ir keleta skirtumy:

e ji veikia mokyklos struktiiroje, kurioje sukurta organizaciné terpé atskiry bendruomeniy
kiirimuisi ir veiklai;

® | ja buriasi tik mokytojai, o mokyklos kaip besimokancios organizacijos veikéjai yra visi
darbuotojai;

® jos vizija, vertybés ir tikslai siejami tik su mokiniy mokymo(si) ir pasiekimy gerinimu, o ne su
visa mokyklos veikla, be to, vizijg ir vertybes kuria patys mokytojai, jie gali kritiSkai vertinti
mokyklos politikg ir praktika;

e mokytojai ] besimokan¢ig bendruomenc¢ telkiasi lyderystés pagrindu, o mokykla kaip

besimokanti organizacija turi struktiirines kokybés uZztikrinimo sistemas;
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¢ mokytojy profesinéms besimokancioms bendruomenéms ypac aktualus neformalusis mokymasis

vienam 1§ kito, reflektyvus profesinis tyrinéjimas, jautrus personalizuotas reagavimas ir kt., o

mokykla kaip besimokanti organizacija praktikuoja neformalius ir formalius, vidinius ir iSorinius

bendruomenés mokymosi biidus.

Apibendrinus, galima daryti i§vada, kad tiek besimokanti organizacija, tick MPBB Sios dienos
mokyklai biitinos tam, kad kolegialiai biity siekiama kiekvieno mokinio pazangos.

MPBB negali kurtis be mokyklos vadovo palaikymo, paskatinimo. PaZymima, kad mokytojams
ypac svarbus pasitikéjimas i§ vadovo pusés (Monkevi¢ius 2017, Brown ir kt. 2018). Kaip teigia
Pranckuiniené (2018, 37), ,,pasitikéjimas tarp vadovy ir mokytojy padeda kurti bendradarbiavimo
kultiirg, stiprina mokytojy motyvacijg imtis pokyciy, siekti profesinio augimo <...>*“. Monkeviciaus
teigimu, MPBB daZniausiai kuriasi pasidalytosios, transformacinés ir instrukcinés vadovo lyderystés
pagrindu. Apie vadovo jtakg MPBB formavimuisi bus nagrinéjama kitame poskyryje.

Bendradarbiavimas vyksta net tik mokyklos viduje, klas¢je, bet ir tarp mokinio Seimos ir
mokyklos. Juskieng¢ ir Stasiuliené (2019), remdamosi PupSienés (2009) teigimu, kad bendradarbiavimas
mokykloje susideda i§ trijy svarbiy komponenty: individualaus, grupinio ir kolektyvinio bendravimy
formy. (6 pav.) Individuali bendravimo forma, susiraSinéjimas, lankymasis besimokanciojo namuose
padeda uzmegzti glaudesnj tévy ir mokytojo ry$j, tai vienas i$ svarbiausiy veiksniy didinanciy tarpusavio
pasitikéjimg. Mokytojo apsilankymas namuose padeda paZzinti mokinj, jo socialing aplinkg, Seimos
bendravimo kulttirag ir kt. Tai gali padéti atviram mokinio tévy ir mokytojo bendravimui, aktyviau
dalyvauti mokyklos gyvenime, dométis vaiko mokymosi rezultatais. Grupinés bendradarbiavimo
formomis laikomos jvairios paskaitos, konsultacijos. Paprastai tai yra tévy Svietimas, kuomet pristatomi
naudingi praneSimai apie vaiko ugdyma(si). Konsultacijy metu tévams suteikiama galimybé pasikalbéti
su mokytojais jiems riipimais klausimais. Klausimy atsakymy vakaro metu tévai bendrauja tiek su
pedagogais, tiek su administracijos atstovais, kitais mokykloje dirbanciais specialistais bei bendrauja su
kity mokiniy tévais. Sios formos sudaro sglygas tévams tobuléti ir padeda jtraukti tévus j mokyklos
gyvenimg. Kolektyving bendradarbiavimo formga apima tévy susirinkimus, jvairius bendrus renginius ir
pan. Tokie tévy susirinkimai paprastai yra bendro pobiidZio, jy metu pedagogas suteikia svarbiausig
informacijg visiems tévams, individualios konsultacijos nevyksta. Susirinkimai gali biiti vykdomi
jvairiomis formomis, kurios padéty tévams tarpusavy susipaZzinti. Taip pat gali biiti vykdomi bendri tévy

ir vaiky susirinkimai, ruoSiantis Sventéms ar organizuojant tam tikra renginj.
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. . . Lankymasis Seimoje
Individualios : . .
Tévy lankymasis mokykloje
Susirasinéjimas

Tévy komitetas

Mokyklos ir
v . . . Paskaitos
seimos Grupines
bendradarbiavimo Konsultacijos
formos Klausimy atsakymy vakarai

Tévy susirinkimai

Kolektyvinés

6 pav. Mokyklos ir Seimos bendradarbiavimo formos (cit. Juskiené ir Stasiulien¢ (2019) pagal Pupsiené (2009))

Dukynaité (2002), analizuodama gimnazijy bendruomeniy kiirimasi, remiasi Gudykunst (1991)
bendruomeniSskumo samprata, kur teigiama, kad ,.bendruomen¢ sudaro skirtingi individai, kurie yra
atviri vieni kitiems, tiki vieni kitais, pasirenge gyventi drauge. Bendruomenés nariy vertybés yra
skirtingos, bet tuo pat metu jie ieSko Zmogisky bendrybiy. Bendruomen¢ gali skatinti harmonijg tarp
grupiy ir Zmonés yra atsakingi uZ ja Seimose, darbo vietose, mokyklose, miestuose ir pasaulyje‘
(Dukynaité 2002, 88). Atlikusi tyrima, autoré pazymi, kad mokyklose vis dar vyrauja tradicinis
bendruomenés bendravimo stilius, kai mokiniy tévai ateina tik j susirinkimus, padeda finansiSkai.
Zibéniené (2019, 171), analizuodama tévy poZiiirj j Gerosios mokyklos koncepcija, prieina i$vada, jog
»tevai linkg prisiimti pasyviy stebétojy, nuomone¢ iSsakaniy asmeny, kritiky, bet ne mokyklos
bendruomenés nariy — kiiréjy, pagalbininky atsakomybes ir vaidmenis*. Adams ir kt. (2018) teigia, jog
jvairlis nesutarimai ir skirtybés gali biiti $iy abiejy Saliy (mokytojy ir tévy) stiprybé kiirybiniame procese
siekiant uzsibrézto tikslo.

Silénien¢ ir Siriakoviené (2018) remiasi Epstein (2011) pastebéjimais, jog tévy ir mokytojy
sgveika yra itin svarbi vaiky pasiekimams. Autorés atlikusios tyrima su pradiniy klasiy mokiniy tévais
ir jy mokytojais pazymi, jog abiem puséms bendradarbiavimas yra prasmingas, tévy jtraukimas
teigiamai veikia mokiniy ugdymo(si) pasiekimus. Anks¢iau minétas tyrimas su gimnazijos moksleiviy
tévais ir pastarojo tyrimo rezultatai atskleidzia, kad tévai linke aktyviai jsitraukti j mokyklos gyvenima
pradinéje mokykloje, bet augant vaikams, jie vis reciau apsilanko mokykloje ir lieka tik formalus

bendravimas.
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Barkauskaité (2016, 56) teigia, ,,kad Seimos ir mokyklos bendradarbiavimas ugdomyjy galiy
integracija asmenybés ugdymo(si) procese yra pamatinis s¢kmingo ugdymo veiksnys“. Taigi ir
AStuonioliktosios Vyriausybés programoje nurodoma, jog bus siekiama, kad mokykla glaudziai
bendradarbiauty su Seima, bus ieSkoma susitarimy dél pokyc¢iy Svietime.

2017 m. audito ataskaitoje ,,Ar gali geréti Lietuvos mokiniy pasiekimai* atkreiptinas démesys }
tévy i(si)traukimg stebéti mokiniy individualig paZanga. Buvo nustatyta, kad apie 73 proc. mokykly
duomenis apie besimokanciyjy pazanga perduoda per mokyklos informacines sistemas (el.dienyng),
pateikia atspausdintg informacija, arba kelis kartus per metus susitinkama su mokiniy tévais ir paZanga
aptariama per individualius pokalbius. I§ 41 audite dalyvavusiy mokykly tik 26 mokyklos atsake, kiek
tévy domisi mokiniy pazanga. IS 26 mokykly 11 teigé, kad mokiniy pazanga svarbi daugiau nei pusei

tévy. 5 mokyklos nurode¢, kad besimokanciyjy paZzanga domisi maZiau nei tre¢dalis tevy (7 pav.).

dalyvauja iki 30 proc. tévy
12%

mokyklos neatsake

37% )
dalyvauja 30-60 proc. tévy
24%

dalyvauja 60-90 proc. tévy
27%
7 pav. Mokykly pasiskirstymas pagal tévy dalyvavima mokiniy paZangos stebésenoje (Saltinis: ,,Ar gali geréti
mokiniy pasiekimai‘, 2017)

Kaip jau buvo minéta anksciau, Lietuvos Svietimo strateginiuose dokumentuose nurodoma
bitinybé mokykloms tapti besimokanciomis organizacijomis, kuriy tikslas dirbti dél kiekvieno mokinio
sekmes. Zelvys (2003) akcentuoja, jog mokyklos vadovo vaidmuo kuriant besimokan¢ia organizacija
yra lemiamas. Rodydamas asmeninj pavyzdj, mokydamasis nuolatiniy pokyciy metu, vadovas jkvepia
mokytis ir visus organizacijos narius. Autorius taip pat pazymi, jog biitina sudaryti sglygas mokytis ir

tévams.

Apibendrinus galima teigti, jog svarbiausias pasiekimy ir paZangos matavimo biidas yra
formuojamasis vertinimas. Jo deka besimokantysis pats ar padedant mokytojui issikelia mokymosi
tikslus, jy siekia, laiku gauna griZtamgji rysj, kas yra gerai ir kq reikety tobulinti. Individuali paZanga
jmanoma tuomet, kai formuojamojo vertinimo principais vadovaujasi visa mokyklos bendruomené:
mokiniai, tévai, mokytojai ir administracija. ISanalizavus literatiirg, galima teigti, kad Siy dieny
mokyklai itin svarbus yra visos mokyklos bendruomenés bendradarbiavimas dél kiekvieno mokinio
paZangos. Ugdymo(si) procese tiek mokiniai, tiek mokytojai nori matyti aktyviai dalyvaujancius tévus.
Mokslininkai vieningai sutaria, kad bendruomenés bendradarbiavimui, jos formavimuisi teigiamos
jtakos turi mokyklos vadovo lyderyste.
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1.3.  Mokyklos vadovo instrukciné lyderysté kaip vadybinis veiksnys, skatinantis

mokyklos bendruomenés bendradarbiavimg gerinant mokiniy paZanga

Siame poskyryje pateikiama mokslinés literatiiros analizé, kokie lyderystés modeliai orientuoti j
mokiniy pasiekimus ir pazangg bei kaip veikia vadovai, siekdami suburti mokyklos bendruomene
gerinant mokiniy pazangg.

Lietuvos Respublikos Svietimo jstatyme konstatuojama, jog ,.Svietimo sistema siekia geros
kokybés rezultaty sumaniai ir taupiai naudojant turimus iSteklius, nuolat vertindama, analizuodama ir
planuodama savo veiklg, remdamasi veiksminga vadyba — tinkamais ir laiku priimamais sprendimais®.
Istatyme minima vadyba suprantama kaip visy Svietimo lygmeny efektyvus pareigy vykdymas.
Vadinasi, ir mokyklos vadovo veikla numatoma, jog bus orientuota j tinkamus laiku priimamus
sprendimus, vadyba bus grindZiama duomenimis ir veiksmingu administravimu. Monkevic¢iaus (2017)
teigimu, biitent duomenimis grindZiama vadyba ir veiksmingas administravimas yra vieni pagrindiniy
veiksniy, padedanciy formuotis MPBB.

Lietuvos teisés aktuose vienas svarbiausiy vadybiniy elementy nurodoma vadovo lyderysté. Siuo
metu itin iSauges Svietimo kaitos poreikis, visame pasaulyje atliekama daugybé moksliniy tyrimy, kaip
vadovo lyderysté teigiamai veikia visos organizacijos veikla. Kaip paZymi Hargreaves ir Fink (2008),
svarbi yra tvari lyderysté, kuomet pokyciai atlickami ne paskubomis, bet suvokiant, kad Svietimo
pokyc¢iai turi biti nukreipti j ilgalaikius tikslus. Autoriai teigia, jog ,,tvari Svietimo lyderysté j pirmg vietg
iSkelia mokymasi* (Hargreaves ir Fink 2008, 60).

Marzano, Waters ir McNulty (2011), atlik¢ metaanalize, iSskyré net 21 vadovo kaip lyderio
atsakomybés sritis, kurios teigiamai koreliuoja su besimokanciyjy pasiekimais. Autoriai placiau pateikia
konkre€ius mokyklos vadovo kasdienés veiklos veiksmus susijusius su Siomis atsakomybgs sritimis: 1)
diegia veiksmingg steb¢jimo sistema, padedancia stebéti mokiniy pazanga (stebésena/jvertinimas); 2)
sukuria ir palaiko bendradarbiavimo kultiirg (kultiira); 3) dirba, vadovaudamasis aiSkiais idealais ir
isitikinimais (idelai/jsitikinimai); 4) domisi naujausiais tyrimais ir literatiira susijusia su ugdymo turiniu,
vertinimu (ugdymo turinio, mokymo ir vertinimo i§manymas); 5) aktyviai padeda mokytojams spresti
kylancius klausimus susijusius su ugdymo turiniu, mokymu ir vertinimu (dalyvavimas ugdymo turinio,
mokymo ir vertinimo procesuose); 6) nustato konkrecius tikslus susijusius su mokiniy pasiekimais,
ugdymo turiniu, mokymu ir vertinimu, ir kasdien jy siekia (susitelkimas); 7) aiskiai nustato darby tvarka
ir procediiras (tvarka); 8) pripazjsta personalo ir mokyklos sékmes, jomis pasidZiaugia. Prireikus,
pripaZzjsta ir suvokia klaidas (patvirtinimas); 9) skatina darbuotojus Sviestis, skaityti ir dalintis
naujausiais tyrimais ir literatira (intelekto gebé&jimy aktyvinimas); 10) uZmezga ir stiprina
komunikacijos rySius su ir tarp esamo personalo (komunikacija); 11) nustato procediiras, suteikiancias

galimybe dalyvauti sprendimy priémime ir formuoti politikg (indélis); 12) ripinasi ir stiprina
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tarpasmeninius santykius su pavaldiniais (santykiai); 13) pateikia optimistinj mokyklos veiklos porteta
ir optimistiskai kalba apie ateitj (optimizmas); 14) skatina reikSti nuomone apie vadovavimg mokyklai
ir tinkamai pritaiko lyderystés stiliy konkreciai situacijai (lankstumas); 15) skatina ir palaiko mokytojy
profesinj augima (iStekliai); 16) tikisi geriausiy mokytojy veiklos rezultaty ir uz tai juos apdovanoja
(apdovanojimas uz nuopelnus); 17) gerai iSmano kasdienius mokyklos veiklos procesus, laiku numato
galimus nesklandumus (situacijos suvokimas); 18) atstovauja mokyklai ir uztikrina, kad mokykla atitikty
visus jai keliamus reikalavimus (veiklos apréptis); 19) Aktyviai dalyvauja mokyklos gyvenime, yra
matomas tarp mokiniy, mokytojy ir tévy, daznai lankosi pamokose (matomumas); 20) saugo personalg
nuo nereikalingy trukdZiy, ripinasi palankiu mikroklimatu (drausme); 21) yra pasiryZzes pokyciams, juos
skatina (pokyciy skatinimas).

Paprastai mokslininkai, analizuodami mokyklos vadova kaip lyderj, pasitelkia transakcinés ir
transformacinés lyderystés teorijas (Navickaite, 2012; Melnikova, 2012; Urbanovi€ ir Navickaite, 2015;
Valuckiené ir kt., 2015 ir kt.).

Transakciniai lyderiai pasiZymi autokratiniu vadovavimo stiliumi. Tokie vadovai aiskiai
suformuluoja tikslus, kas organizacijoje turi biiti tobulinama ir nurodo, kg turi daryti mokytojai, kad tie
tikslai biity pasiekti. Transakciniai lyderiai pasitelkia kontrolés mechanizmus, o mokytojai, siekdami
tiksly, Zino, kaip jiems bus atlyginta (Valuckien¢ ir kt., 2015). Marzano, Waters ir McNulty (2011, 26)
teigimu, ,,iSskirtiné Sio transakcinés lyderystés stiliaus ypatybé — pavaldiniai kvieciami dalyvauti
valdymo procese aktyviau, nei taikant kitus stilius. Pavaldiniai j tokj kvietima reaguoja susitelkdami ir
igyvendindami nustatytus tikslus®. Taigi, transakciniai lyderiai yra puik@is organizacijos
administratoriai, nes vykdo nuolatinj mokyklos procesy reguliavimg ir reglamentavima.

Kitaip nei transakciniai lyderiai, transformacine lyderyste pasiZymintys mokyklos vadovai savo
démes;j telkia mokyklos kultiiros formavimui, t.y. skatina mokytojus tobuléti, nebijoti klysti, palaiko ir
skatina mokytojy iniciatyvas, augina lyderius. Navickaité (2012) iSskyre tris transformacinio lyderio
apibudinancias charakteristikas: 1) mokyklos veiklos krypties nustatymas (mokyklos vadovas geba telkti
bendruomene vizijos kiirimui, tiki vizija ir pasiekia, kad ji bty priimtina visiems); 2) edukacinis
igalinimas veiklai (sudaro salygas mokytis vieniems i§ kity, rodo asmeninj pavyzdj siekiant tiksly,
stengiasi, kad mokyklos bendruomené kartu planuoty ir priiminéty sprendimus); 3) dalijamasis lyderyste
(skatina profesinj tobul¢jima, augina lyderius). Urbanovic ir Navickaité (2016) atlikusios tyrima, teigia,
kad Lietuvos bendrojo ugdymo mokyklose vyrauja transformaciné¢ vadovy lyderysté. Melnikovos
(2012) atliktame tyrime dominuoja instrukcine lyderyste pasiZymintys vadovai, o transformacinés
lyderystés mokyklos vadovy apraisky maziau.

Kontautiené¢ ir Melnikova (2007), remdamosi Leithwood, Janzi, Steinbach (1999, 18), pateikia
auksciau aprasyty vadovavimo modeliy jtaka jstaigos procesui, tikslui ir rezultatui (2 lentelé).

Mokslininkeés, analizuodamos instrukcinio, transakcinio, transformacinio vadovavimo modelius, atliko
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tyrima, siekdamos istirti, kuris i§ §iy modeliy uztikrina mokyklos veiklos sékmg¢ nuolatiniy pokyciy
salygomis ir iSkélé hipoteze, jog visy anksc¢iau iSvardyty lyderystés modeliy sgveika ir yra efektyviausias
mokyklos vadovavimo modelis. Navickaité ir Urbanovi¢ (2016), analizuodamos transakcinés ir
transformacinés lyderystés teorijas, remiasi kity autoriy jZvalgomis, jog efektyvus mokyklos vadovas

vienu metu gali taikyti ir transakcinés, ir transformacinés lyderystés modelius.

2 lentele. Vadovavimo modeliy jtaka organizacijos procesams

Vadovavimo modelis

Kokiam procesui
turés jtakos?

Instrukcinis Vadovavimas ugdymo

Koks yra jtakos
tikslas?
Skatinti moksleiviy
mokymasi; jvertinti
mokymosi programas;
skleisti informacija

Kokie bus jtakos
rezultatai?
Akivaizdi moksleiviy
pazanga; moksleiviy
skaic¢ius mokykloje
didinimas; teigiamas

procesui apie organizacijos organizacijos jvaizdis
veikla visuomengje; visuomengje;
skatinti pedagogy kvalifikuoti
kvalifikacinj kélima. Zmogiskieji iStekliai.
Nuteikti mokyklos
pelvrsonatl‘e; efektyvgm Palaikoma visa
uzduociy atlikimui; rocediiry i broces
sekti ir jvertinti p fiIr procesy
.. . tvarka; uztikrintas
Mokyklos politikos organizacijos .
. . . . . mokyklos veiklos
Transakcinis formavimas, procesy  pasiekimus ir numatyti o
. . monitoringas;
valdymas tobulintinas vietas; . . .
.. realizuoti bendrieji
reglamentuoti ir .
. mokyklos kaip
reguliuoti mokyklos L
_ . organizacijos tikslai.
procediiras bei
procesus.
Skatinti mokyklos
bendruomeng
pasisvesti mokyklos .
_ . 2 Nuolatinis
o Mokyklos kultiiros vizijai; skatinti .
Transformacinis . o .. organizacijos
formavimas poky¢ius ir inovacijas; "
tobuléjimas

diegti maksimalias
pastangas

organizacijos labui.

Cituojant Kontautiené, Melnikova (2007) (pagal Leithwood, Janzi, Steinbach (1999)

Kaip galima matyti i§ aukS$¢iau pateiktos lentelés, Siam darbui aktualiausias yra instrukcinés
lyderystés modelis, kuris orientuotas j vadovavimg ugdymo procesui. Remiantis §ia lyderystés teorija,
Siame darbe bus bandoma atskleisti, kaip mokyklos vadovas gali paskatinti mokyklos bendruomeng
bendradarbiauti siekiant kiekvieno mokinio pazangos. Orientacija | besimokanciyjy rezultatus yra
budinga ne vienai lyderystés teorijai (transformaciné, pasidalytoji ir kt.), ta¢iau mokiniy ugdymo
rezultatai, ugdymo proceso tobulinimas ir besimokanciyjy pazanga labiausiai akcentuojami instrukcinés

lyderystés modelyje. Hattie (2015) pastebi, kad vadovas, veikdamas pagal instrukcinés lyderystés
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modelj, rizikuoja labiau nei transformacinis lyderis, nes jis vieSai deklaruoja, kur laukiama sékmé, bet ji
gali biiti pasiekta kur kas per ilgesnj laikg nei buvo numatyta. Anot Harris ir kt. (2017, 208), ,,instrukciné
lyderysté yra vienas i§ svarbiausiy ir tvariausiy lyderystés modeliy dél jo glaudaus rySio su mokykla ir
tyrimais pagristo jos poveikio mokyklai ir mokiniy pasiekimams bei pazangai. Vienas i§ pagrindiniy
Sios koncepcijos bruozy — lyderis esantis klas€je, t.y. vadovas aktyviai dalyvaujantis ugdymo procese,
sprendZiantis mokymo(si) ir ugdymo klausimus ir su tuo susijusias problemas.

Hallinger (2005) stebisi, instrukciné lyderysté arba dar kitaip moksliniuose Saltiniuose vadinama
lyderysté mokymui gyvuoja jau daugiau nei 20 mety (aut. - dabar jau daugiau nei 30), atliekama daug
tyrimy ir §is lyderystés modelis XXI a. sulaukia vis daugiau démesio. Hallinger (2005) akcentuoja, jog
lyderysté mokymui orientuota ] mokiniy akademiniy pasiekimy gerinimg. Anot Hallinger (2005), buvo
sukurtas ne vienas lyderystés mokymui modelis, ta¢iau vienas jy dazniau nei kiti naudojamas

empiriniuose tyrimuose, tai Hallinger ir Murphy 1985 m. sukurtas modelis.

/ | W

mokyklos misijos ugdymo programy teigiamo mokymosi
apibrézimas valdymas klimato skatinimas

emokyklos tiksly eugdymo prieZidra ir etinkamas mokymo laika
iSryninimas vertinimas naudojimas
ostiksly perdavimas eugdymo programos eprofesinio tobuléjimo
bendraujant koordinavimas skatinimas
emokiniy pazangos eauksto matomumo
stebéjimas palaikymas

emokytojy paskatinimai

eauksty lakesciy ir
standarty iSkélimas

eskatinimas mokytis

8 pav. Lyderystés mokymui sistema (Hallinger (2005), cit. Hallinger ir Murphy (1985))

Modelis yra sudarytas i$ trijy vadovo lyderystés mokymui vaidmens aspekty: mokyklos misijos
apibréZimas, ugdymo programos valdymas, teigiamo mokymosi klimato skatinimas. Modelio sistemoje
kiekvienas aspektas turi kelias funkcijas (8 pav.). Pirmojo aspekto esminé salyga suformuoti misija,
iSsikelti tikslg susijusj su mokiniy akademiniais pasiekimais ir sugebéti perduoti tai visai komandai, kad
kasdieniame mokytojy darbe atsispindéty tikslo siekimas. Antrasis modelio aspektas apima tris
funkcijas: ugdymo prieZilira ir vertinimas, ugdymo programos koordinavimas ir mokiniy pazangos
stebéjimas. Cia yra itin svarbus vadovo jsitraukimas j ugdymo procesa, jo tobulinimg ir stebéjima.
Treciasis aspektas susideda i§ keliy funkcijy: tinkamas mokymo laikg naudojimas, profesinio tobul€jimo
skatinimas, auk$to matomumo palaikymas, mokytojy paskatinimai, auk$ty lukesCiy ir standarty

iSkélimas ir skatinimas mokytis. Kaip teigia autorius, svarbiausia, vadovas turi formuoti tokig mokyklos
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kultiirg, kuri bty orientuotg j nenutriikstantj mokymo ir mokymosi tobulinimg. Kaip galima matyti,
lyderysté mokymui ir transformacing lyderysté turi daug bendra. Tiek transformaciniai, tiek instrukciniai
vadovai telkia visg bendruomeng. Kaip galima matyti i§ anksc¢iau pateiktos 2 lentelés, transformaciniai
lyderiai vykdo pokyc¢ius mokykloje, kurie taip pat susij¢ ir su mokiniy pasiekimy gerinimu, taciau
instrukciniai lyderiai i§ esmés yra orientuoti j ugdymo proceso tobulinimg, mokiniy pazangos stebéjima.
Svarbu paminéti, jog Hallinger (2010) teigimu, lyderysté mokymui turi biiti pritaikyta prie konkretaus
mokyklos konteksto ir jos poreikiy; néra vieno visoms mokykloms tinkan¢io modelio, kurj biity galima
greitai jgyvendinti.

Iki 1998 m. nebuvo atlikti tyrimai, kurie parodyty teigiamg vadovo lyderystés mokymui poveikj
mokiniy pasiekimams. Anksciau nurodytais metais buvo atliktas tyrimas, kuriame dalyvavo 800
mokytojy. Jiems buvo uzduotas klausimas: ,,Kaip mokyklos vadovo savybés teigiamai veikia mokyma
klas¢je ir kokj poveikj tos savybés turi mokymuisi?*“ Atlike tyrima, Blase (2000) sudaré efektyvios
lyderystés mokymui modelj, remiantis mokytojy nuomone (9 pav.), kurio pagrindinés dvi sudedamosios

dalys yra: kalb¢jimas su mokytojais skatinant reflektuoti ir profesinio augimo skatinimas.

Kalbéjimas su mokytojais skatinant - . .
. Profesinio augimo skatinimas
reflektuoti

® pasitlymy teikimas * mokymo ir mokymosi
® griztamojo rysio teikimas akcentavimas
» modeliavimas * bendradarbiavimo tarp mokytojy
e uzklausos, nuomoniy, patarimy palaikymas
iSklausymas e ugdomojo vadovavimo (angl.
Coaching) tarp mokytojy
palaikymas

e palaikymas ir paskatinimas keisti
ugdymo programas

® visg gyvenimg mokymosi
skatinimas

e paskatinimas naudotis
duomenimis gerinant mokyma

9 pav. Efektyvios lyderystés mokymui modelis pagal mokytojus (Blase, 2000)

Kalbéjimas su mokytojais skatinant reflektuoti. Vadovas, kalbédamas su mokytojais, skatino juos
reflektuoti savo veiklg, Sis dialogas apémé penkias pagrindines kalbéjimo strategijas: pasitlymy
teikimas; griztamojo rySio teikimas; modeliavimas; uzklausimai, nuomoniy, patarimy isklausymas;
pagyrimai. Tai paskatino mokytojus reflektuoti savo mokyma. Uzklausomis ir patarimais vadovas

motyvavo kolegas, skatino jy efektyvumg ir pasitikéjimg savimi. Pagyrimai buvo ypa¢ veiksmingi
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didinant mokytojy motyvacija, pasitikéjimg savimi kaip profesionalu, skatino bendradarbiauti, ieSkoti
kiirybisky problemy sprendimo biidy.

Profesinio augimo skatinimas. Siag dalj apima SeSios strategijos: mokymosi akcentavimas,
bendradarbiavimo tarp mokytojy palaikymas, ugdomojo vadovavimo (angl. — Coaching) tarp mokytojy
palaikymas, palaikymas ir paskatinimas keisti ugdymo programas, visg gyvenima mokymosi skatinimas,
paskatinimas naudotis duomenimis gerinant mokymg. Akcentuodami mokymasi, vadovai patys
dalyvaudavo seminaruose, tai didino mokytojy motyvacija tobuléti. Bendradarbiavimo tarp mokytojy
palaikymas turéjo teigiamos jtakos kolektyvui. Mokytojai noriai bendradarbiavo, kartu ieSkojo problemy
sprendimo biuidy. Dalyvaudami vieni kity pamokose, mokytojai, pasitelk¢ ugdomaji vadovavima, padéjo
vieni kitiems pamatyti tiek stiprigsias, tiek silpngsias vietas. Tai teigiamai veiké saviverte, motyvacija,
kirybiskumg. Perzitirédami programas, mokytojai sulauké palaikymo ir paskatinimo i§ vadovo. Tai
suteikeé drasos eksperimentuoti ir ieSkoti naujy metody. Mokymosi visg gyvenimg skatinimas teigiamai
veiké mokytojy savigarba. Lyderystés mokymui vadovai akcentuoja biitinyb¢ turéti jrankius stebéti
mokiniy pazangg ir pasiekimus. Hattie (2015, 37) teigimu ,,efektyviis instrukciniai lyderiai ne tik sutelkia
démesj i mokiniy pasiekimus, bet karstligiskai klausinédami ieSko tokio mokymo(si) sékmes jrodymy*.

Vadovo instrukciné lyderysté leidzia mokytojams laisviau organizuoti ugdymo veiklas, skatina
reflektuoti ir profesionaliai tobuléti. Autoriai pazymi, kad tokiose mokyklose esminj vaidmenj atlieka
vadovas, kuris savo elgesiu parodo pagarbg kolektyvui ir suteikia galimybes kurtis besimokanciai
organizacijai, bendradarbiavimu grjstai mokymo(si) kultirai. Viena i§ pagrindiniy kompetencijy
nurodyty kvalifikaciniy reikalavimy mokykly vadovams aprasSe, kuria turi pasiZymeéti mokyklos vadovas
— mokéjimo mokytis, kurios vienas i§ komponenty — mokéti ir sugebéti kurti mokykla, kaip
besimokancig organizacija.” Vadovo instrukciné lyderysté yra vienas i§ veiksniy, padedanéiy kurtis
MPBB, nes juos jungia vienas tikslas — mokiniy pasiekimy gerinimas.

Smith ir Andrews (1989) pateikia pagrindinius keturis lyderio mokymui bruoZus: apriipina
iStekliais (mokytojams suteikiamos visos priemonés ir geros sglygos profesionaliai dirbti), organizuoja
ugdymo procesg (stebi pamokas, sprendZia kylancius klausimus), komunikuoja (diskutuoja su
mokytojais) ir dalyvauja mokyklos gyvenime (yra aktyvus mokyklos narys). Tyr¢jai akcentuoja, kad
lyderis mokymui daugiausia laiko skiria ugdymo programy bei proceso tobulinimui. Autoriai pazymi,
kad vadovai su ypac skirtingais vadovavimo, bendravimo stiliais gali buti stipris instrukciniai lyderiai.

Southworth (2002), analizuodamas JAV mokslininky darbus, i$skiria pagrindinius lyderystés
mokymui principus. Southworth remiasi Leithwood, Jantzi ir Steinbach (1991) darbais, kuriuose autoriai

teigia, kad instrukcinis lyderis didZiausig démesj skiria mokytojy darbo metody tobulinimui, kurie

7 Lietuvos Respublikos §vietimo ir mokslo ministro 2011 m. liepos 1 d. jsakymas Nr. 1194 ,,Dél kvalifikaciniy reikalavimy
valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy (iSskyrus aukstasias mokyklas) vadovams apraSo patvirtinimo*
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tiesiogiai daro jtaka mokiniy pasiekimams. Tie patys autoriai paZymi, kad vienas vadovas negali
jgyvendinti laukiamy pokyciy. Todél instrukcinio lyderio veikloje galima rasti ir pasidalytosios
lyderystés bruozy. Toliau Southworth (2002) remiasi Hallinger ir Heck (1997) darbais, kurie iSskiria tris
sritis, kurioms instrukcinis lyderis daro poveikj: misijos apibrézimas, ugdymo programy prieziiira,
palankaus mokyklos klimato palaikymas. Poveikis gali biti tiesioginis, tarpininkavimo ir abipusis.
Autoriai prieina iSvada, jog geriausia jtraukti kolegas i bendra veikla per misija, vizijg ir tikslus, taip
efektyviau dalijamasi atsakomybe. Apie dalijimasi atsakomybe, misijos, vizijos ir tiksly svarba raso ir
Hallinger (2005), tik jis paZymi, jog tokia nuostata vyravo devintame pra¢jusio amziaus deSimtmetyje,
kuomet JAV mokyklose instrukciné lyderysté buvo pripaZinta kaip normine, kuria turéty vadovautis
mokyklos direktoriai, norédami efektyviau valdyti ugdymo kokybe, t.y. mokykloje vykdyti poky¢ius.

Hattie (2015, 39) pateikia septynis mokyklos vadovo ,,mgstymo rémus* (angl. — mind frames),
apibudinancius instrukcinius lyderius:

e suvokia, kad visas démesys turi biiti sutelktas ] mokyma(si);

e tiki, kad jy pagrindin¢ uzduotis — jvertinti kiekvieng bendruomenés narj, kuris gali daryti
jtakg mokiniy mokymuisi;

e tiki, kad besimokanciyjy sékmé arba nesékmé nurodo, kg mokytojai ir vadovai padaré ar
nepadaré. Save jie vertina kaip pagrindinius pokyc¢iy atstovus;

e mokiniy jvertinimg mato kaip savo poveikio griZztamajj rysj;

e supranta dialogo, mokiniy iSklausymo ir mokytojy balso prasmeg;

e pripazjsta klaidas kaip tobuléjimo procesa, mokosi i$ jy ir dalijasi savo patirtimi bei kuria
tokig aplinka, kur mokytojai ir mokiniai mokosi iS savo klaidy neprarasdami pasitikéjimo
savimi.

Kaip buvo minéta anksCiau, lyderyst¢ mokymui turi sgsajy su pasidalytagja, transformacine
lyderystémis. Visy Siy modeliy sudedamoji dalis — ugdymo(si) proceso tobulinimas, jtraukiant visg
pedagogy bendruomeng tai veiklai gerinti. Tik svarbu paminéti, jog ugdymo proceso tobulinimas yra
iSskirtinis intrukcinio vadovo poZymis. Visa jo veikla yra nukreipta ] mokiniy pasiekimy gerinima.
Vadinasi, mokyklos vadovas su visa komanda nuolatos reflektuoja, stebi ugdymo(si) procesg ir yra
pasiruo$e poky&iams. Zelvys (2003, 64), analizuodamas mokyklos vadovo funkcijas, pazymi, jog
vadovas turi pats nuolatos mokytis, jei nori, kad tobuléty ir jo komanda. Autorius teigia, jog ,.reikia
jtikinti savo organizacijos darbuotojus, kad nuolatiniai poky¢iai nei§vengiami, ir padrgsinti juos mokytis,
o geriausias padrasinimas, be abejo, yra asmeninis pavyzdys®.

Goldring ir kt. (2009), iSanalizave atliktus tyrimus, pateikia SeSiy komponenty koncepcija,

apibréZiancig lyderio mokymui veiksnius, padedancius gerinti mokiniy mokymosi pasiekimus (10 pav.).
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Mokslininkai teigia, kad mokyklos vadovas turi biiti orientuotas i aukstus rezultaty standartus
(mokyklos vadovas uztikrina, kad mokyklos nariai turéty aiSkius ir pamatuojamus tikslus), grieztas
mokymo programas (ambicingas akademinis turinys, teikiamas visiems mokiniams), kokybiska
mokymg (veiksminga mokymo praktika, maksimaliai padidinanti studenty akademinj ir socialinj
mokymasi; svarbu paminéti, kad aktyvy vaidmenj ¢ia atlieka mokyklos vadovas, stebédamas pamokas
ir teigdamas grjZztamajj rysj), mokymosi kultiira (bendradarbiavimu gristi santykiai, bendri tikslai ir
vertybés; saugi mokymo(si) aplinka), rySius su iSorinémis bendruomenémis (tévai, kitos mokyklos ir
pan.) ir sistemings veiklos atskaitomybe (mokyklos vadovai integruoja vidaus ir iSorés atskaitomybés
sistemas, kad jy darbuotojai biity atsakingi uz strategijy, kuriomis mokymas ir mokymasis derinami su
politikos tikslais ir jy igyvendinimu). Anot autoriy, Sie komponentai padeda mokiniams pasiekti geresniy

mokymosi rezultaty.

auksti
rezultaty
standartai

sisteminé grieita
veiklos mokymo
atskaitomybé . . programa

lyderysté
mokymui

mokymosi

kulttra ir kokybiskas

profesinis mokymas
elgesys

10 pav. Veiksmingos lyderystés mokymui sudedamos dalys (sudaryta autoriaus pagal Goldring ir kt., (2009))

Harris ir Jones (2019), analizuodami mokytojy tarpusavio bendradarbiavima, akcentuoja, jog
mokyklos vadovas turi uztikrinti tris dalykus: 1) bet koks mokytojy bendradarbiavimo modelis turi
irodyti poveikj mokiniy pasiekimams; 2) mokytojai turi ugdytis duomeny rinkimo ir analizavimo
kompetencija; 3) bendradarbiavimo procesas turi biiti sgmoningas, nuoseklus ir disciplinuotas. Donohoo
ir kt. (2018) teigia, kad mokykly vadovai vaidina pagrindinj vaidmenj kuriant jrodymais grjsta
mokymo(si) aplinka. Skatindami bendradarbiavimo kultiirg, vadovai paremia mokytojy kolegialy darba
ir prisideda prie geré¢janciy mokiniy pasiekimy.

Lietuvoje triikksta tyrimy, kuriuose biity bandoma nustatyti, koks vadovavimo modelis vyrauja

bendrojo ugdymo mokyklose. Mokslinés literatiiros lietuviy kalba apie vadovo lyderyste mokymui
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beveik néra. Trumpai §] modelj pristat¢ Melnikova disertacijoje (2011), Kontautien¢ ir Melnikova
(2007) ir autoriy grupé monografijoje ,,Lyderyst¢ mokymuisi® (Valuckiené¢ ir kt. 2015). Remdamiesi
kity mokslininky atliktais tyrimais, jie akcentuoja, kad pedagogy siekis dirbti dél mokiniy rezultaty
tiesiogiai priklauso nuo mokyklos vadovo. Valuckiené ir kt. (2015, 34) pazymi, kad ,.kai mokyklos
direktorius dalyvauja ugdymo procese, uzdega ir jtraukia mokytojus j nuolatinj mokymo tobulinima, jis
veikia pagal lyderystés mokymui paradigma, kuri itin veiksminga vykdant §vietimo reformas ir didéjant
mokyklos atskaitomybei uz mokiniy pasiekimus*.

Svarbu paminéti, kad instrukcinés lyderystés modelyje triksta tévy vaidmens. Ankstesniame
poskyryje galima matyti, kad tévy jtraukimas ] mokyklos gyvenima daro jtaka mokiniy mokymuisi,
taiau instrukcinés lyderystés modelyje daug démesio skiriama darbui su mokytojais, ugdymo proceso
tobulinimui. Nepavyko rasti informacijos apie tévy jtraukima j ugdymo veikla, bendradarbiavimg su
jais, kas taip pat padeda siekti mokiniy pazangos. Labai trumpai apie tévy jtraukima uZsimena Hattie
(2015), kalbédamas apie tai, jog vadovas, veikdamas kaip komandos lyderis, negali padaryti pokyc¢iy,
bendradarbiavimui svarbi visa mokyklos bendruomené, taip pat ir tévai. Taip pat apie nuosekly
mokyklos ir tévy bendradarbiavima, jy itraukima raso Goldring ir kt. (2009), analizuodami instrukcinio

lyderio veiksnius, teigiamai veikianc¢ius mokiniy mokymosi pasiekimus.

Apibendrinus galima teigti, kad mokyklos vadovas, veikdamas kaip instrukcinis lyderis, skatina
sitraukti visq mokyklos bendruomene siekiant geresniy mokymo(si) rezultaty. Mokytojams sudaromos
sqlygos bendradarbiauti, mokytis vieniems is kity, kurti MPBB, vadovas skatina ir palaiko duomenimis
gristqg kultiirq siekiant mokiniy paZangos. Instrukciniai lyderiai visq démesj nukreipia j ugdymo proceso
tobulinimg, visa tai pasiekti jmanoma tik sutelkus mokytojus, aiskiai iskomunikavus issikeltq tikslg.
Mokyklos vadovas, veikdamas pagal lyderystés mokymui principus, t.y. apibréZes mokyklos tikslg, jj
tinkamai komunikuodamas, tobulindamas ugdymo programas, palaikydamas teigiamg mokyklos
klimatg, kalbédamas su mokytojais ir skatindamas juos reflektuoti kasdieng veiklg, skatindamas jy
profesinj tobuléjimg bei tarpusavio bendradarbiavimg, jtraukia visq mokyklos bendruomene j bendrg

tikslg - siekti kiekvieno besimokanciojo pazangos.
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2. MOKYKLOS VADOVO VADYBINIU VEIKSNIU,
SKATINANCIU BENDRUOMENES BENDRADARBIAVIMA
GERINANT MOKINIU PAZANGA, TYRIMO
METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo organizavimo logika ir metodai

Remiantis magistrinio darbo teorinéje dalyje atlikta mokslinés literatiiros analize padaryta
iSvada, kad vadovo instrukciné lyderysté jgalina ir telkia mokyklos bendruomen¢ bendradarbiauti
gerinant mokiniy paZzangg. Siekinat nustatyti mokyklos vadovo vadybinius veiksnius, skatinancius
bendruomenés bendradarbiavimg gerinant mokiniy pazangg, taikoma atvejy analizé, kurios metu
laikomasi miSraus tyrimo strategijos, t.y. derinami kiekybinio ir kokybinio tyrimo instrumentai.
Pasirinktu kiekybiniu tyrimu siekiama nustatyti mokyklos vadovy lyderystés raiska, o kokybiniu tyrimu
— atskleisti ir nustatyti vadybinius veiksnius skatinan¢ius mokyklos bendruomenés narius
bendradarbiauti gerinant mokiniy paZangg, taip pat atskleisti, kokiais biidais mokyklos bendruomené
bendradarbiauja, siekdama mokiniy pazangos. Pasirinkta mokyklos vadovo vadybiniy veiksniy
skatinan¢iy bendruomenés bendradarbiavimg gerinant mokiniy paZangg tyrimo logika pavaizduota 11

pav.

Lietuvos bendrojo ugdymo mokykly atranka

g 4 4

Mokytojy Pusiau Mokykly
apklausa struktiiruotas dokumenty
rastu interviu su analizé
mokyklos
vadovais

Empirinis tyrimas

11 pav.Mokyklos vadovo vadybiniy veiksniy skatinan¢iy bendruomeng bendradarbiauti gerinant mokiniy pazanga tyrimo

logika

Mokytojy apklausos rastu metu, gavus autoriaus leidimg, buvo naudotas Melnikovos (2011)
adaptuotas klausimynas, kuris buvo parengtas remiantis Miles, Lucas, Valentine sukurta vadovy

testavimo sistema. Apklausos rastu metodu siekiama nustatyti mokyklos vadovy lyderystés stiliy.
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Kokybinis tyrimas buvo vykdomas pusiau struktiiruoto interviu metodu su mokyklos vadovais, siekiant
nustatyti, kokie vadybiniai veiksniais mokyklos vadovui padeda skatinti mokyklos bendruomeng
susitelkti mokiniy pazangos gerinimui. ZydZinaité (2017, 49), remdamasi Maxwell (2004), teigia, kad
»Kokybinio tyrimo rezultatai jgalina atskleisti priezastinius rySius, padeda lokaliai ir kontekstualiai
suprasti priezasties ir pasekmeés procesus, parodydami, kaip vieni jvykiai veikia kitus®.

Taip pat kokybiniu tyrimu buvo atliekama mokykly dokumenty analizé, kuri leido atskleisti
mokyklos konteksta bei veiklag orientuota j mokiniy paZangos gerinimg ir bendruomenés
bendradarbiavimo galimybes.

Apibendrinus, tyrime bus naudojami trys metodai:

¢ mokytojy apklausa rastu;
¢ mokyklos vadovy pusiau struktiiruotas interviu;
¢ mokykly dokumenty analiz¢;

D¢l COVID-19 situacijos, tyrimas buvo atliekamas nuotoliniu biidu. Kokybinis pusiau
struktiruotas  interviu  vyko ZOOM platformoje, anketiné pedagogy buvo pildoma

www.manoapklausa.lt elektroninéje svetainéje.

2.2.  Tyrimo instrumenty pagrindimas

Mokytoju apklausa rastu. Mokytojy apklausos metu, gavus autoriaus leidimg, buvo naudotas
Melnikovos (2011) adaptuotas klausimynas. Anketg sudaro trys lyderystés stiliai. Respondentams
trumpai pristatatomi tyrimo tikslas ir uzdaviniai, praSoma jvertinti esamg situacija konkrecioje
mokykloje. Apklausoje raStu pasirinkta Likert'o skalé. Respondentai prie kiekvieno teiginio turi
pazyméti, kiek jis atitinka realig situacija mokykloje: 1 (visiskai netinka), 2 (i$ dalies netinka), 3 (i$
dalies tinka) ir 4 (visiSkai tinka). Pirmasis teiginiy blokas atspindi transformacinés lyderystés model;j (Zr.
3 lentelé). Antrasis teiginiy blokas skirtas nagrinéti instrukcinés lyderystés modelj (Zr. 4 lentelé).

Treciasis teiginiy blokas atskleidzia vadovo transakcinés lyderystés stiliy (Zr. 5 lentelé).

Pirmajame klausimyno bloke pateikiami transformacinés lyderystés teiginiai, kurie yra
suskirstyti j SeSias transformacinj lyderj apibtidinancias charakteristikas: 1) vizijos kiirimas; 2) elgsenos
modeliavimas; 3) jsipareigojimy mokyklai skatinimas; 4) individuali parama; 5) intelektualinis

skatinimas; 6) dideli likesciai.

3 lentelé. Transformacing lyderyst¢ apibiidinancios charakteristikos ir indikatoriai

Charakteristikos Indikatoriai

Vizijos kilrimas Turi pakankamai kompetencijos ir galimybiy jveikti 1.
kliitis profesinéje veikloje.
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3 lentelés pratgsimas

Nuteikia mokyklos bendruomen¢ komandiniam darbui 2.
siekiant bendro tikslo.
o . Suteikia galimybe kiekvienam mokyklos bendruomenés 3.
Vizijos kuirimas nariui pasireikiti kaip lyderiui.
Nuteikia mokyklos bendruomeng bendro tikslo siekimui. 4.
Vadovauja “veikdamas”, bet ne “jsakinédamas”. 3.
Savo pavyzdZiu rodo paZangg ir pasiekimus edukacingje 6.
srityje.
Elgsenos modeliavimas Yrg pavyzdys, kuriuo seka visi mokyklos bendruomenés 7.
nariai.
Skatina mokyklos bendruomenés dalyvavima mokyklos 8.
tiksly ktirimo procese.
Skatina mokyklos bendruomenés narius vieningai siekti 9.
uzsibrézty tiksly.
ISkilusias problemas sprendZia kartu su mokyklos 10.
bendruomenés nariais.
Nustatydamas mokyklos prioritetus, visada siekia 11.
Isipareigojimo mokyklai konsensuso.
skatinimas Nuolat skatina mokyklos bendruomenés narius jvertinti 12.
paZangg siekiant mokyklos tiksly.
Kiekvienam personalo nariui suteikia galimybe nuolat 13.
kelti kvalifikacija.
Suranda biitiny iStekliy mokyklos programos vykdymui. 14.
Atsizvelgia j kiekvieno mokyklos bendruomenés nario 15.
nuomong, inicijuojant veiksmus, veikiancius jy darbg.
Riipinasi kiekvieno mokyklos bendruomenés nario 16.
individualiais poreikiais.
Individuali parama Skatina personalo narius nuolat vertinti savo darbg 17.
mokykloje.
Suteikia informacijos bendruomenés nariams apie 18.
mokyklos programos vykdymo biidus.
IS mokyklos bendruomenés reikalauja maksimaliy 19.
pastangy.
Aukstai vertina mus kaip specialistus. 20.
Intelektualinis skatinimas Kompetetingai konsultuoja mokytojus mokymo proceso 21.
klausimais
PriZitri mokymo programy jgyvendinimo procesg 22.
Skatina jvairiy ugdymo budy taikyma, aptaria jy 23.
naudinguma
Dideli liikesciai Nustato mokymosi poreikius, suteikia parama jy 24,
tenkinimui
Nustato mokymosi proceso tobulinimo galimybes 25.

* — indikatoriy atitinkancio teiginio numeris tyrimo klausimyne.
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Antrajj teiginiy bloka sudaro instrukcing vadovo lyderyst¢ nusakantys teiginiai, kurie
suskirstomi ]} keturias charakteristikas: 1) ugdymo(si) proceso valdymas; 2) pedagoginis

kompetetingumas; 3) komunikavimas; 4) matomas dalyvavimas.

4 lentele. Instrukcing lyderyste apibtidinancios charakteristikos ir indikatoriai

Charakteristikos Indikatoriai
Ivertina moksleiviy akademinius laiméjimus, lygina su 26
prognozuotais
Mokytojai kreipiasi j direktoriy dél problemy, kylanciy 27
mokymo proceso metu.
e e ue 28
Ugdymof(si) proceso valdymas Dalyvauja tikrinant moksleiviy Zinias.
Skatina jvairiy mokymo strategijy taikyma. 29
Vertinant pedagogy veikla, skatina jy profesinj 30
tobuléjima.
Vadovauja susirinkimams, kuriuose aptariama 31
moksleiviy paZanga.
Vertindamas mokytojy pamoking veiklg, duoda 32
griZtamajj rysj.
o ) Turi aiSkius reikalavimus mokymo (-si) procesui. 33
Pedagoginis kompetetingumas Vertinant mokytojy veikla taiko aiSkiai nustatytus 34
kriterijus.
Turi aiSkig miisy mokyklos vizija. 35
Yra visada pasirenges aptarti mokymo (-si) proceso 36
problemas.
Nuolat stebi veiklag pamoky metu. 37
o Aktyviai dalyvauja personalo tobuléjimo procese. 38
Komunikavimas Personalas ir moksleiviai visada turi galimybe susisiekti 39
su direktoriumi.
Yra pasirengg¢s pripaZzinti klaidas ir jei jmanoma jas 40
iStaisyti.
Reaguoja | mokytojy poreikius. 41
Suteikia mokytojams reikiamg pagalba. 42
.. " . 43
Matomas dalyvavimas Efektyviai sprendZia konfliktus.
Pagiria mokytojus, kai jie to nusipelno. 44
Randa laiko isklausyti mokytojus. 45

* — indikatoriy atitinkancio teiginio numeris tyrimo klausimyne.
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Trecigjj klausimyno bloka sudaro vadovo transakcinés lyderystés raiSkos teiginiai, suskirstyti j
keturias transakcing lyderyste apibidinancias charakteristikas: 1) santykiai su mokytojais; 2) santykiai

su mokiniais; 3) sgveikos procesai; 4) mokyklos klimatas.

5 lentele. Transakcing lyderyste apibtidinancios charakteristikos ir indikatoriai

Charakteristikos Indikatoriai

Mokytojai noriai dalijasi idéjomis apie mokykla. 46
Santykiai su mokytojais Savo vadovavimo stiliumi sukuria pasitikéjimo atmosfera 47
mokykloje.
Randa laiko bendravimui su moksleiviais. 48
Moksleiviai lengvai randa bendrg kalbg su direktoriumi. 49
Santykiai su mokiniais Skatina moksleivius prisiimti atsakomybe. 50
Teigiamai nuteikia moksleivius. 51
Nurodymai yra aiskis ir lengvai suprantami. 52
Turi gerus organizacinius sugebéjimus. 53
Randa ir tinkamai valdo resursus, biitinus mokyklos 54
. . uzdaviniy jgyvendinimui.

Sgveikos procesai Turi atitinkamus reikalavimus priimant mokytojus i 55
darba, juos atleidZiant ir paaukstinant pareigose.
Kuria tinkamas taisykles ir reikalavimus, reikalauja, kad 56
bendruomenés nariai laikytysi mokyklos taisykliy.
Perduoda mokytojams atsakomybe. 57
Skatina komandinj darbg mokykloje. 58
Skatina mokyklos bendruomenés nariy tarpusavio 59

. pagalba.

Mokyklos klimatas Turi humoro jausma, kuris padeda kurti palankia 60
mokyklos atmosfers.
Skatina mokytojus didZiuotis savo mokykla ir jai 61
pasisvesti.

* — indikatoriy atitinkancio teiginio numeris tyrimo klausimyne.

Dokumenty analizé. Atliekant mokykly dokumenty analizg, buvo naudojami viesai prieinami mokykly
veiklos dokumentai, tokie kaip mokyklos strateginis planas, metinis veiklos planas, mokiniy pasiekimy
ir paZangos vertinimo aprasas.

Atliekant dokumenty analizg, siekiama atskleisti mokyklos prioritetus bei veiklg orientuotg j
mokiniy pazangos gerinimg ir bendruomenés bendradarbiavimo skatinimg.
Pusiau struktiiruotas interviu. Atlikus moksling literatiiros analiz¢, buvo atskleista, kokie kasdieniai
veiklos veiksmai mokyklos vadovui padeda telkti mokyklos bendruomene¢ gerinant besimokanciyjy

pazanga. Pusiau struktiiruoto interviu metu siekta nustatyti realius atvejus ir juos palyginti su mokslinéje
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literatiiros analizéje pateiktais pavyzdziais. ZydZitinaités (2017) teigimu, maZesnés apimties atvejis gali
biti pavyzdziu analizuojant ir interpretuojant fenomeng platesniame kontekste.

Interviu metu informantams buvo numatyta uzduoti pagrindinius klausimus:

Kaip Jisy mokykloje formuluojama misija, vizija, tikslai?

Koks Jiisy (mokyklos vadovo) vaidmuo jgyvendinant misijg, vizija, tikslus?

Kaip Jiisy mokykloje vertinami mokiniy pasiekimai ir paZanga?

Kaip mokytojai bendradarbiauja gerindami mokiniy pazanga?

A e

Kaip Jis skatinate mokytojus bendradarbiauti gerinti mokiniy pazanga?

Pirmuoju ir antruoju klausimais siekiama nustatyti, kaip mokyklos vadovas jtraukia mokyklos
bendruomeng | strateginio plano rengimg ir vadovo vadybinius veiksnius padedancius siekti tikslo —
mokiniy pazangos.

TreCiuoju ir ketvirtuoju klausimais siekiama nustatyti, kaip mokyklose fiksuojama
besimokanciyjy paZanga ir kaip bendradarbiauja pedagogy kolektyvas siekdamas kiekvieno
besimokanciojo paZangos.

Penktuoju klausimu siekiama nustatyti mokyklos vadovo vadybinius veiksnius, skatinancius

bendruomeng jsitraukti j bendra veiklg gerinant mokiniy pazangg.

Tyrimo metodai. Siekiant nustatyti mokyklose vyraujantj vadovy lyderystés stiliy ir lyderystés raiska,
mokytojy apklausos duomenims analizuoti buvo taikoma statistiné analizé. Statistiné duomeny analizé
buvo atlikta naudojant IBM SPSS paketa, véliau duomenys buvo suvesti | Microsoft Excel programg ir
analizuojami duomeny vidurkiai pagal lyderystei budingas charakteristikas.

Kokybiniy tyrimy, pusiau struktiiruoto interviu ir dokumenty analizés, duomenys analizuojami
turinio analizés metodu. ISrySkéjusios temos buvo uZkoduotos atskiromis kategorijomis ir

subkategorijomis, prieduose pateikti tai iliustruojantys informanty teiginiai.

Tyrimo imties charakteristika. Empiriniam tyrimui atlikti tikslingai pasirinktos mokyklos
dalyvaujan¢ios ar dalyvavusios programoje ,,Renkuosi mokyti“. Sio projekto metu mokyklos jgyvendina
mokyklos pokycio projekta, kurj formuluoja padedant Svietimo konsultanty komandai. Projekte
mokyklos dalyvauja dvejus metus, tikslui pasiekti telkiama visa mokyklos bendruomené. Kasmet
»Renkuosi mokyti“ vykdo tiek dalyviy, tieck mokykly atranka. Esminis ,,Renkuosi mokyti“ pokycio
projekto tikslas — burti visg mokyklos bendruomeng vardan kiekvieno mokinio mokymosi sékmés ir
suteikti besimokanciajam pagalbg atskleidziant savo gebéjimus. Viso projekto metu mokykly vadovai,
mokytojai, projekto dalyvis dalyvauja intensyviuose mokymuose, tobulina savo kompetencijas, jgyja

naujy Ziniy, dalijasi gerosiomis patirtimis.
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Projekte dalyvavusioms ir dalyvaujanc¢ioms mokykloms buvo iSsiystas laiSkas su kvietimu
dalyvauti tyrime, laiSke trumpai pristatyti tyrimo tikslas ir uzdaviniai. Teigiamas atsakymas buvo gautas
i§ 3 mokykly. Kiekvienai mokyklai buvo iSsiystas unikalus prisijungimo kodas prie internetinés
mokytojy apklausos (http://manoapklausa.lt/apklausa/1237753714), kurig sudaré 61 uzdaras klausimas.
Tyrime dalyvavo 2 progimnazijos ir 1 gimnazija. Apklausoje rastu pakviesti dalyvauti visi jose dirbantys

mokytojai. I$ viso Siose mokyklose dirba 146 pedagogai, uzZpildytos grizo 132 anketos (90,4 proc.).

Tyrimo etika. Atliekant tyrimg buvo vadovautasi Gaizauskaités ir Valavi€ienés (2017) i$skirtais etikos
principais:
1) laisvanoriSkumo — pripazjstamg ir gerbiama respondento teis¢ dalyvauti ar atsisakyti
dalyvauti tyrime;
2) supazindinimo su tyrimu ir sutikimo gavimo — suteikiama pakankamai informacijos apie
tyrimo tikslg;
3) anonimiSkumo, konfidencialumo ir privatumo — visy tyrimo etapy metu uZtikrinamas tiek
informanto, tiek duomeny anonimiSkumas, konfidencialumas ir saugoma nuo potencialios

zalos.
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3. MOKYKLOS VADOVO VADYBINIU VEIKSNIU,
SKATINANCIU BENDRUOMENES BENDRADARBIAVIMA
GERINANT MOKINIU PAZANGA, TYRIMO REZULTATAI

3.1.  Tyrime dalyvavusiy mokykly veiklos kontekstas

Siekiant atskleisti tyrime dalyvavusiy mokykly veiklos prioritetus nukreiptus j bendradarbiavimag
gerinant mokiniy paZangg, buvo atlikta kiekvienos mokyklos veikla reglamentuojanc¢iy dokumenty
analizé. Siame poskyryje pristatomas kiekvienos mokyklos portretas, analizuojami mokykly strateginiai
planai, vertinimo aprasai, metiniai veiklos planai ir kiti su darbo tema susij¢ dokumentai.

M1 mokykla jsteigta 1989 m. Vadovas mokyklai vadovauja nuo 2007 m. Turi aukstajj
universitetinj iSsilavinimg ir magistro kvalifikacinj laipsnj.

M1 mokyklos vizijoje atsispinti mokyklos tikslas — atsizvelgti | kiekvieno besimokanciojo
poreikius, pamatyti kiekvieng vaika, ugdyti jo gebéjimus. Viena i§ mokyklos vertybiy —
bendradarbiavimas. Mokyklos strategijoje pirmieji tikslai susije su mokiniy individualios paZangos
stebéjimo gerinimu ir bendradarbiavimo kulttiros stiprinimu. Mokykloje stebima mokiniy individuali
pazanga, taciau 2017 m. atliktas tyrimas parodé, jog mokykloje nepakankamai matuojama individuali
mokiniy pazanga pamokos metu. Pateiktoje mokyklos $vietimo biiklés rodikliy ataskaitoje (2018-2019
m. m.) galima matyti skaicius, kurie mokomieji dalykai mokiniams sekési geriausiai ir kur kilo sunkumy.
Interviu metu gauta informacija, jog mokytojai sprendZia Siuos klausimus grupelése. Mokykloje taip
pat yra stebima mokiniy bendryjy kompetencijy individuali pazanga, kuri teigiamai veikia ir individualig
mokiniy ugdymosi paZangg. MI1 mokykla dalyvauja Nacionaliniuose mokiniy pasiekimy
patikrtinimuose. Gave¢ jy rezultatus mokyklos administracija ir mokytojai juos analizuoja ir priima
sprendimus, kg reikéty tobulinti.

M1 mokyklos pedagogai aktyviai dalyvauja profesiniame tobuléjime, lanko seminarus. Anksciau
minétoje ataskaitoje galima matyti, kad mokykla renkasi mokymus, seminarus, susijusius su komandinio
darbo stiprinimu. Tiek administracija, tiek pedagogai investuoja i bendradarbiavimo kompetencijos
ugdyma. 2017 m. mokykloje buvo atliktas tyrimas, kuris parodé, kad mokykloje yra jprasta lankytis
kolegy pamokose. Dalyvaudama programoje ,Renkuosi mokyti“, mokykla pasirinkto tobulinti
mokyklos bendruomenés bendradarbiavimo sritj. Projekto metu mokyklos nariai dalyvavo jvairiuose
mokymuose, taip pat buvo suorganizuotas savaités veikly ciklas skirtas bendruomenés jtraukimui, kuris
padéjo susivienyti ir jungtis bendram darbui.

2020-2022 m. m. M1 mokyklos direktorius, pavaduotojai ugdymui, Svietimo pagalbos

specialistai prioritetinémis kvalifikacijos tobulinimo sritimis pasirinko: kompetencijy tobulinima
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igyvendinant Siuolaikinj ugdymo turinj (viena i§ prioriteto krypciy, aktualiy Siam darbui — | mokymasi
orientuoto vertinimo kultliros auginimas); kompetencijy, reikalingy veiksmingai ugdyti skirtingy
ugdymosi poreikiy turin¢ius mokinius, tobulinimg (viena i$ prioriteto kryp¢iy — bendradarbiavimo
gebéjimy tobulinimas); vadovavimo ir lyderystés ugdymo / mokymui procesui ir Svietimo jstaigai
kompetencijy tobulinimas (nustatytos trys prioriteto kryptys, aktualios Siam darbui — instrukcinés
lyderystés stiprinimas; gebéjimy priimti sprendimus, gristus duomenimis, stiprinimas; mokyklos
bendruomenés telkimas jgyvendinant jtraukyjy ugdyma).

Mokykloje veikia tévy klubas. Mokykloje buvo atliktas tyrimas, kuris parodé¢, jog mokykloje su
tévais aptariama mokiniy individuali paZanga gerina mokiniy ugdymosi rezultatus. 8

M2 mokykla jsteigta 1962 m. Mokyklos vadovas vadovauja nuo 2017 m. Vadovas yra jgijes
aukstajj universitetinj iSsilavinimg ir magistro kvalifikacinj laipsnj.

Vienas i§ mokyklos strateginiy tiksly — ugdyti savarankiskai ir efektyviai besimokancias
asmenybes, siekti kiekvieno asmeninés pazangos ir formuoti pozityvias nuostatas mokymosi vertés
atzvilgiu.

M2 mokyklos vizija orientuota j kiekvieno bendruomenés nario pazangg. Viena pagrindiniy
gimnazijos vetybiy — bendradarbiavimas. Strateginiame plane iskelti du tikslai, vieno i$ jy sudedamyjy
daliy — gerinti mokiniy pasiekimus ir pazangg. Mokytojy bendradarbiavimas gimnazijoje jvardijamas
tobulintina sritimi. Taciau iSorés vertintojy nuomone, mokykloje stebima bendradarbiavimo kultira.
2019-2020 m. m. mokyklos veikla buvo nukreipta ] mokiniy individualios paZangos stebéjimg ir
gerinimg. Mokykloje s€ékmingai jgyvendintas aplanko pildymo metodas. Vadovo ataskaitoje paZymima,
kad mokiniai ir tévai teigiamai vertina mokiniy pildomus portfolio, kurie jiems padeda tobuléti. Mokiniai
pripazjsta, kad mokytojai jiems suteikia griztamaji rysj, padedantj gerinti mokymosi rezultatus. Taip pat
ataskaitoje galima matyti, kad mokytojai tobulina bendradarbiavimo ir veikimo kartu geb¢jimus. 2020-
2021 m.m. ir toliau mokyklos veikla nukreipta | mokiniy pasiekimy ir pazangos gerinimg teikiant
kokybiska griZztamajj rysj bei veikimg komandomis, bendradarbiavimg. Mokyklos strateginiame plane
nurodoma, kad tévy jsitraukimas j bendrg veiklg vis maZéja. Mokyklos dokumentuose néra informacijos,
kaip mokykla skatina tévy jsitraukimg j ugdymo procesg ir kitas veiklas. °

M3 mokykla jsteigta 1938 m. Mokyklos vadovas vadovauja nuo 2008 m. Vadovas yra jgijes
aukstaji universitetinj i$silavinima.

M3 mokyklos pirmas strateginis tikslas — visos mokyklos susitelkimas, siekiant kiekvieno
besimokanéiojo figties. Sio tikslo progimnazija siekia, skatindama mokytojy profesinj augima, tévy
jtraukima j bendras veiklas. Mokykloje skatinama Ziniy dalijimosi kultiira, kuomet profesinis augimas

vyksta mokyklos viduje. Antrasis mokyklos tikslas — kiekvieno mokinio individuali pazanga. Mokykloje

8 M1 mokyklos elektroniné svetainé
9 M2 mokyklos elektroniné svetainé
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nuosekliai stebima, fiksuojama, vertinama mokiniy pazanga. MaZiausiai kartg per trimestra jvyksta tévy,
mokytojy ir mokiniy susitikimas (trikampio metodas), padedantis apZvelgti mokinio paZangg. Kartg per
ménes] pazanga aptariama su klasés vadovu. Nuo 2020 m. rugséjo 1 d. progimnazijoje individuali
mokinio paZanga stebima naudojantis ,,Reflectus” programa. 2018 m. individualia mokinio pazanga
stebéjo 75 proc. mokytojy, 2020 m. — jau 100 proc.

Mokykloje strateginis planas rengiamas remiantis duomenimis, pateiktais jvairiose mokyklos
ataskaitose, susijusiose su mokiniy pazanga, pedagogy profesiniu kapitalu. | darbo grupes yra jtraukti
visy mokyklos nariy atstovai, kurie sprendZia svarbius progimnazijai klausimus.

Mokyklos vaiko individualios paZangos aprase iSsikeltas vienas Siam darbui reikSmingy tiksly —
mokyklos ir tévy bendradarbiavimo stiprinimas. Mokyklos administracija po jvykusiy nacionalinio
mokiniy pasiekimy patikrinimy, analizuoja rezultatus ir susitinka individualiam pokalbiui su mokiniy
tévais.'0

ISanalizavus visy mokykly dokumentus, galima pateikti susistemintg informacija, kokius

Zingsnius nusimato ir kaip veikia mokyklos, siekdamos gerinti mokiniy pazanga (12 pav.).

Dalijimasis
"Reflectus" Ziniomis ir
patirtimi

Vadovo
Mokytojy instrukcinés
profesinis lyderystés
tobuléjimas gebéjimy
ugdymas

Mokinio
pazanga

Bendruomenés nariy

Tévy jtrauktis bendradarbiavimas

12 pav. Mokyklos bendruomenés veiklos prioritetai, padedantys gerinti mokiniy paZanga

Apibendrinus galima matyti, kad tyrime dalyvavusiy mokykly dokumentuose atsispindi esminé
Salies Svietimo politikos kryptis — mokiniy pasiekimy ir paZangos gerinimas. Visos mokyklos
strateginiuose dokumentuose besimokanciyjy pazZangg nurodo prioritetine veiklos sritimi. Kiekviena
mokykla pasirenka savitq veiklos krypti. Siekiant mokiniy individualios pazZangos, visos mokyklos

supranta bendruomenés bendradarbiavimo prasme ir svarbg. M1 mokykloje vadovas skatina mokytojus

19 M3 mokyklos svetainé
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bendradarbiauti siekiant individualios mokiniy paZangos bei visa mokyklos administracija siekia gerinti
instrukcinés lyderystés gebéjimus, padésiancius burti mokyklos narius gerinant mokiniy paZangq. M2
mokyklos vadovas skatina pedagogus dalyvauti jvairiuose mokymuose, kuriuose jie tobulina
bendradarbiavimo gebéjimus, padésiancius dirbti kolegialiai siekiant mokiniy paZangos. M3 mokykloje
vadovas telkia visq mokyklos bendruomeng gerinant besimokanciyjy paZangg, mokyklos viduje vadovas
skatina pasidalijimq gergja patirtimi, taip pat vadovo iniciatyva sekmingai jdiegtas , Reflectus* jrankis,
padedantis stebéti individualig mokiniy paZangq ir laiku kokybiskai teikti griZtamgjj rysj. Galima daryti

prielaidg, kad rengiant strateginj plang, mokyklos vadovai veikia kaip instrukciniai lyderiai.

3.2. Mokyklos vadovo lyderystés raiSkos kiekybinio tyrimo analizé

Tyrimu siekiama, remiantis mokytojy nuomone, nustatyti dalyvavusiy mokykly vadovy
vyraujant] lyderystés stiliy ir mokyklos vadovo lyderystés raiska siekiant telkti bendruomene
bendradarbiauti gerinant pazangg. Anketin¢je pedagogy apklausoje buvo isskirti trys lyderystés stiliai:
transformaciné, instrukciné ir transakciné. Siame poskyryje bus pristatoma visy mokykly mokytojy
apklausos teiginiy statistiné duomeny analize.

Transformacine lyderyste sudaro penkios charakteristikos: vizijos kirimas, elgsenos
modeliavimas, jsipareigojimo mokyklai skatinimas, individuali parama, intelektualinis skatinimas,

dideli lukeséiai.

Vadovauja “veikdamas”, bet ne “jsakinédamas”. 34,1% 46,2%
Nuteikia mokyklos bendruomene bendro tikslo siekimui. 24,2% 72,7%
Suteiki limybe kiekvi kyklos bend : jui
uteikia galimybe kie \./le.navn.\ mf) vl os. fen ruomeneés nariui 33,3% 56,8%
pasireiksti kaip lyderiui.
Nuteiki kyklos bend ki diniam darbui siekiant
uteikia mokyklos ben ruomene. omandiniam darbui siekian 22% 74,2%
bendro tikslo.
Turi pakank ik tencijos ir galimybiy jveikti kliGti
uri pakankamai kompe .en.c.uos |.rga.|my iy jveikti kliatis 19,7% 28%
profesinéje veikloje.
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Visiskai neatitinka Neatitinka ~ WIS dalies atitinka M Visiskai atitinka

13 pav. Mokyklos vadovo gebéjimo sutelkti mokyklos bendruomeng vizijos kiirimui vertinimas

Analizuojant teiginius, apibiidinancius charakteristikg vizijos kiirimas (13 pav.), galima teigti,
kad, mokytojy nuomone, vadovas yra kompetetingas ir gali jveikti klititis profesin¢je veikloje — 78 proc.
visiSkai sutinka su $iuo teiginiu ir tik 19,7 mokytojy sutinka i dalies. Taip pat didelé dalis mokytojy
(apie 73 proc.) sutinka, kad mokyklos vadovas daZniausiai geba nuteikti mokyklos bendruomeng
komandiniam darbui siekiant tikslo, taip pat geba nuteikti mokyklos bendruomen¢ bendro tikslo
siekimui, apie 23 proc. mokytojy su Siais teiginiais sutiko i§ dalies. Mokytojy nuomone, mokyklos
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vadovas ne visada suteikia galimybe kiekvienam mokyklos bendruomenés nariui pasireiksti kaip
lyderiui, su Siuo teiginiu visiSkai sutiko 56,8 proc. mokytojy ir 33,3 proc. sutiko i§ dalies. Mokytojai
pazymi, kad mokyklos vadovai dazniau vadovauja ,,veikdami®, o ne ,,jsakinédami®, visiskai su Situo
teiginiu sutiko maZiau nei pusé — 46,7 proc. mokytojy ir 34,1 proc. atsaké, kad taip mokyklos vadovai
elgiasi ne visada.

Analizuojant teiginius, apibiidinanc¢ius mokyklos vadovo charakteristika — elgsenos
modeliavimas — (14 pav.) galima teigti, kad mokykly vadovai skatina mokyklos bendruomenés
dalyvavimg mokyklos tiksly kiirimo procese, net 84,1 proc. mokytojy su Siuo teiginiu visiskai sutinka ir
tik 13,6 proc. sutinka i§ dalies. Taip pat didelé dalis mokytojy — 66,7 proc. — visiSkai sutinka, kad
mokyklos vadovas savo pavyzdziu rodo pazangg ir pasiekimus edukacinéje srityje, su Siuo teiginiu i$
dalies sutinka tik 28 proc. mokytojy. Mokytojy nuomoné isSsiskyré vertinant teiginj, jog mokyklos
vadovas yra pavyzdys, kuriuo seka visi mokyklos bendruomesnés nariai — didesné dalis su §iuo teiginiu

sutiko i§ dalies — 45,5 proc. ir visiskai sutiko maZesn¢ dalis — 41,7 proc. mokytojy.

Skati kyklos bend &s dal i kyk!
atina moky os. en r_u9menes alyvavima mokyklos 13,60% 84,10%
tiksly karimo procese.

Yra pavyzdys, kuriuo seka visi mokyklos bendruomenés

o 45,50% 41,70%
nariai.

Savo pavyzdZiu rodo paZzanga ir pasiekimus edukacinéje _

o 28% 66,70%
srityje.
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Visiskai neatitinka Neatitinka ~ m S dalies atitinka ~ m Visiskai atitinka

14 pav. Mokyklos vadovo gebéjimo modeliuoti elgesj rodant asmeninj pavyzdj vertinimas

Analizuojant teiginius, susijusius su mokyklos vadovo geb¢jimu skatinti jsipareigojimo jausmg
mokyklai (15 pav.) galima teigti, kad mokyklos vadovai beveik visada suranda iStekliy mokyklos
programai vykdyti (81,8 proc. mokytojy visiskai sutiko ir tik 15,2 proc. sutiko i§ dalies). Taip pat stiprioji
mokykly vadovy pusé — gebéjimas skatinti mokyklos bendruomenés narius jsivertinti pazanga siekiant
mokyklos tiksly (76,5 proc. mokytojy visiSkai sutiko ir 19,7 i8S jy sutiko i§ dalies). Mokytojai visiskai
sutinka (75 proc.), kad mokyklos vadovai suteikia galimybe kiekvienam personalo nariui nuolat tobulinti
kvalifikacija ir iS dalies su Siuo teiginiu sutinka 20,5 proc. mokytojy. Pakankamai gerai vertinamas
teiginys, jog mokyklos vadovas skatina mokyklos bendruomenés narius vieningai siekti uzsibrézty
tiksly, su Siuo teiginiu visiskai sutiko 69,7 proc. mokytojy ir 26,5 proc. jy sutiko i§ dalies. Vertinant
mokyklos vadovo gebéjimg nustatant mokyklos prioritetus visada siekti bendro sutarimo mokytojy

nuomon¢ issiskyré — visiskai su Siuo teiginiu sutiko 58,3 proc. ir 37,1 proc. sutiko i§ dalies. Taip pat
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mokytojy nuomone, mokyklos vadovas ne visada iSkilusias problemas sprendZia kartu su mokyklos

bendruomenés nariais (visiskai sutiko 55,3 proc. mokytojy ir 34,8 proc. sutiko i§ dalies).

Suranda batiny istekliy mokyklos programos vykdymui. 15,2% 81,8%
Kiekvi | iui suteikia galimyb lat kelti
iekvienam personalo nar|lf|'su {a} ia galimybe nuolat kelti 20,5% 75%
kvalifikacija.
Nuolat skati kyklos bend : ius jvertinti
uolat ska mzi mo y' os., en ruomene's narius jvertinti 19,7% 76.5%
pazangg siekiant mokyklos tiksly.
Nustatyd kykl ioritet isada sieki
ustatydamas mokyklos prioritetus, visada siekia 37,1% 58,3%
konsensuso.
ISkilusias problemas sprenfﬁia kér'tu su mokyklos 9.1% 34.8% 55.3%
bendruomenés nariais.
Skati kyklos bend : ius vieningai siekti
atina mokyklos bendruomenés narius vieningai siekti 26,5% 69,7%

uzsibrézty tiksly.
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Visiskai neatitinka ~ m Neatitinka ~ ® IS dalies atitinka B Visiskai atitinka

15 pav. Mokyklos vadovo gebéjimo skatinti jsipareigojimo jausmg mokyklai vertinimas

Analizuojant teiginius, vertinan¢ius mokyklos vadovo gebéjimus teikti individualiq paramg
bendruomenés nariams (16 pav.), galima teigti, jog mokyklos vadovas, anot mokytojy, daznu atveju
skatina personalo narius nuolat vertinti savo darbg mokykloje (visiSkai su Siuo teiginiu sutiko 74,2 proc.
mokytojy ir 22,7 proc. sutiko i§ dalies). Taip pat dauguma mokytojy (73,5 proc.) pazymi, jog mokyklos
vadovai i§ mokyklos bendruomenés reikalauja maksimaliy pastangy bei suteikia informacijos
bendruomenés nariams apie mokyklos programos vykdymo biidus. Mokytojy nuomoné iSsiskyré
vertinant mokyklos vadovy riipinimasi kiekvieno bendruomenés nario individualiais poreikiais — 43,9
proc. mokytojy Siam teiginiu visiskai pritaria ir 43,2 proc. pazymi, jog tai vadovas daro i$ dalies. Taip
pat mokytojai pazymi, kad mokyklos vadovas ne visada atsizvelgia | kiekvieno bendruomenés nario

nuomong, inicijuojant veiksmus, veikianCius jy darbg (40,9 proc.) ir 47,7 proc. mokytojy mano

atvirksciai.

1S mokyklos bendruomenés reikalauja maksimaliy pastangy 25% 73,5%

Suteikia informacijos bendruomenés nariams apie mokyklos
_ 22,7% 73,5%

programos vykdymo bidus

Skatina personalo narius nuolat vertinti savo darba

. 22,7% 74,2%
mokykloje
Rapinasi kiek\./ier?o. mok.yl.<los be.nt?lrgomenés nario 9,8% 43,9% 43,2%
individualiais poreikiais
Atsizvelgia j kiekvieno mokyklos bendruomenés nario 6% 40,9% 47,7%

nuomone, inicijuojant veiksmus, veikiancius jy darba
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Visiskai neatitinka ~ m Neatitinka ~ m IS dalies atitinka B VisiSkai atitinka

16 pav. Mokyklos vadovo gebéjimo teikti individualig paramg bendruomenés nariams vertinimas
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Analizuojant transformacinio lyderio charakteristika — intelektualinis skatinimas (17 pav.) —
galima teigti, kad mokyklos vadovai daznai priZitiri mokymo programy jgyvendimo procesg (73,5 proc.
visiSkai sutiko su pateiktu teiginiu ir 25 proc. sutiko i§ dalies). Taip pat mokytojai paZymi, kad mokykly
vadovai aukStai vertina juos kaip specialistus (visiSkai sutiko 62,9 proc. mokytojy ir 28 proc. sutiko i$
dalies). Vertindami vadovy kompetetinguma konsultuojant mokytojus mokymo proceso klausimais,

56,1 proc. visiSkai pritaria Siam teiginiui ir nemaza dalis — 34,1 proc. pazymi, kad tai jis daro ne visada

kompetetingai.
Prizitiri mokymo programy jgyvendinimo procesg 25% 73,50%
K tetingai k ltuoj kytoj k
ompetetingai konsultuoja mo .y ojus mokymo proceso . 34,10% 56,10%
klausimais

Aukstai vertina mus kaip specialistus 6 28% 62,90%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Visiskai neatitinka Neatitinka WIS dalies atitinka W Visiskai atitinka

17 pav. Mokyklos vadovo gebéjimo skatinti bendruomenés narius profesiniam tobuléjimui vertinimas

Analizuojant charakteristikg — dideli litkesc¢iai — pasireiSkianc¢ig mokykly vadovy gebéjimu
skatinti pedagogus ugdymo proceso tobulinimui (18 pav.), galima teigti, kad vadovai daznai skatina
jvairiy ugdymo buidy taikyma, aptaria jy naudinguma (75 proc. mokytojy visiskai sutiko su yiuo teiginius
ir 22 proc. sutiko i§ dalies). Taip pat, mokytojy nuomone, vadovai daznai nustato mokymosi proceso
tobulinimo galimybes (71,2 proc. visiSkai sutinka ir 26,5 proc. sutiko i$ dalies). Kiek silpniau jvertintas
gebéjimas nustatyti mokymosi poreikius, teikiant pagalbg jy tenkinimui (visiSkai sutiko 62,1 proc.

mokytojy ir 33,3 proc. paZymi, kad tai vyksta i§ dalies).

Nustato mokymosi proceso tobulinimo galimybes 26,5% 71,2%
Nustato mokymosi poreikius, suteikia parama jy tenkinimui 33,3% 62,1%
Skatina jvairiy ugdymo budy taikyma, aptaria jy naudinguma 6 22% 75%
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18 pav. Mokyklos vadovo gebéjimo skatinti pedagogus ugdymo proceso tobulinimui vertinimas
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Apibendrinant kiekybinio tyrimo duomenis, susijusius su mokykly vadovy transformacinés
lyderystés raiska, galima teigti, kad mokyklos vadovai beveik visada jtraukia mokyklos bendruomeng
kuriant naujus tikslus, tinkamai valdo isteklius, suteikia galimybe mokytojy profesiniam tobuléjimui,
geba sutelkti bendruomenés narius bendram darbui, aktyviai dalyvauja mokymo programy jgyvendimo
procese. Sie veiksniai padeda telkti visq mokytoju bendruomene gerinti mokiniy paZangq. Taciau,
mokytojy vertinimu, neretai mokyklos vadovai nepakankamai démesio skiria bendruomenés nariy
poreikiams bei jy nuomonei isklausyti, daznu atveju vadovai neiesko bendry sutarimy nustatant
mokyklos veiklos prioritetus, taip pat vadovams ne visada pavyksta suteikti kompetetingg pagalbg
mokymo klausimais. Visa tai gali biti kliiitis siekiant bendruomenés sutelktumo mokiniy paZangos

gerinimui.

Antrasis teiginiy blokas susijes su mokyklos vadovy instrukcinés lyderystés raiska. Sj bloka
sudaro keturios charakteristikos: ugdymo(si) proceso valdymas, pedagoginis kompetetingumas,

komunikavimas ir matomas dalyvavimas.

Vadovauja susirinkimams, kuriuose aptariama moksleiviy

Y 19,7% 79,5%
pazanga
Vertinant pedagogy veiklg, skatina jy profesinj tobuléjimg 18,9% 78%
Skatina jvairiy mokymo strategijy taikyma 15,9% 81,1%
Dalyvauja tikrinant moksleiviy Zinias 47,70% 37,9%

Mokytojai kreipiasi j direktoriy dél problemuy, kylanciy
mokymo proceso metu
Jvertina moksleiviy akademinius laiméjimus, lygina su
prognozuotais

34,1% 48,5%
24,2% 72,7%
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19 pav. Mokyklos vadovo gebéjimo tinkamai valdyti ugdymo procesg vertinimas

Analizuojant pirmosios charakteristikos bloka — ugdymo(si) proceso valdymas (19 pav.),
pasireiskianti mokyklos vadovo gebéjimu tinkamai valdyti ugdymo(si) procesa, galima teigti, kad
mokyklos vadovai skatina jvairiy mokymo biidy taikyma (net 81,1 proc. mokytojy visiSkai sutiko su
Siuo teiginiu ir 15,9 proc. sutiko i$ dalies). 79,5 proc. mokytojy paZymi, kad mokyklos vadovai paprastai
vadovauja susirinkimams, kuriuose aptariama moksleiviy pazanga, 19,7 proc. pritaria Siam teiginiui i$
dalies. 78 proc. mokytojy pripazjsta, kad mokykly vadovai, vertindami jy veiklg, skatina profesinj
tobul¢jima, i§ dalies Siam teiginiui pritaria 18,9 proc. 72,7 proc. mokytojy teigia, kad mokykly vadovai
vertina moksleiviy akademinius pasiekimus ir lygina juos su prognozuotais, taciau 24,2 proc.

respondenty sutinka su teiginiu tik i§ dalies. 47,7 proc. mokytojai paZymi, kad vadovas ne visada
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dalyvauja tikrinant moksleiviy Zinias, su Siuo teiginiu visisSkai sutinka 37,9 proc. mokytojy. Galima
daryti prielaida, kad tikrinant moksleiviy Zinias dazniausiai dalyvauja pavaduotojai ugdymui. 48,5 proc.
mokytojy pazymi, kad jie kreipiasi  vadovg dél problemy, kylan¢iy mokymo proceso metu, taciau 34,1
proc. su §iuo teiginiu sutinka tik i$ dalies ir 14,4 proc. mokytojy visiskai nesutinka. Galima taip pat daryti
prielaida, jog Siuo klausimu mokytojai paprastai bendrauja su pavaduotojais ugdymui.

Analizuojant charakteristika — pedagoginis kompetetingumas (20 pav.), kuri pasireiskia
gebéjimu tinkamai vertinti ugdymo procesg ir kelti reikalavimus mokytojams, galima teigti, kad visy
mokykly vadovai turi aiSkig mokyklos vizijg — 90,2 proc. tam pritaria. DidZioji dauguma mokytojy (74,2
proc.) visiskai sutinka, kad mokyklos vadovai yra aiSkiai apsibrézes reikalavimus mokymo(si) procesui
ir 23,5 proc. mokytojy su $iuo teiginiu sutinka i§ dalies. 69,7 proc. mokytojy teigia, kad mokyklos
vadovai, vertindami jy pamoking veikla, teikia grjZtamajj rysj, taciau 23,5 proc. mokytojy teigia, kad
griztamajj rysj vadovas teikia tik i§ dalies. Dauguma mokytojy (61,4 proc.) teigia, kad mokykly vadovai,
vertindami jy veikla, taiko aiSkius kriterijus, taCiau nemaza dalis mokytojy — 34,1 proc. su §iuo teiginiu

sutinka tik i§ dalies.

Turi ai$kig masy mokyklos vizija
Vertinant mokytojy veikla taiko aigkiai nustatytus kriterijus
Turi aiSkius reikalavimus mokymo (-si) procesui

Vertindamas mokytojy pamokine veiklg, duoda grjztamajj rysj 28% 69,7%
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20 pav. Mokyklos vadovo gebéjimo tinkamai vertinti ugdymo procesg vertinimas

Analizuojant charakteristika — komunikavimas (21 pav.), kuri pasireiSkia mokykly vadovy
gebéjimu tinkamai komunikuoti su mokyklos bendruomene, galima teigti, kad mokykly personalas ir
moksleiviai dazniausiai turi galimybe susisiekti su vadovu (79,5 proc. mokytojy visiska sutinka ir 16,7
proc. sutinka i dalies). Taip pat, mokytojy nuomone, (78 proc.) mokyklos vadovai yra visada pasirenge
aptarti mokymos(si) proceso problemas, 18,2 proc. mokytojy teigia, kad ne visada. Dauguma mokytojy
visiSkai pritaria (66,7 proc.), kad mokyklos vadovai aktyviai dalyvauja personalo tobuléjimo procese ir
beveik trecdalis respondenty (28 proc.) su §iuo teiginiu sutinka i§ dalies. Didesnés dalies mokytojy
nuomone (61,4 proc.), mokykly vadovai reaguoja j mokytojy poreikius, tac¢iau net tre¢dalis jy pazymi,
kad vadovai reaguoja i$ dalies. 50,8 proc. mokytojy paZymi, kad mokyklos vadovai yra pasirenge
pripazinti klaidas ir jei jmanoma jas istaisyti, taciau 33,3 proc. mokytojy su Siuo teiginiu sutinka i$ dalies
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ir 9,8 proc. nesutinka. 50 proc. mokytojy teigia, kad vadovas ne visada stebi veikla pamoky metu, 34,8
proc. mokytojy teigia, kad vadovas tai daro nuolatos. Galima daryti prielaida, kad pamokas dazniausiai

stebi pavaduotojai ugdymui.

Reaguoja j mokytojy poreikius 31,1% 61,4%
Yra pasirenges pripazinti klaidas ir jei jmanoma jas istaisyti 9,8% 33,3% 50,8%
Personalas ir moksleiviai visada turi galimybe susisiekti su
di A 16,7% 79,5%
irektoriumi
Aktyviai dalyvauja personalo tobuléjimo procese 28% 66,7%
Nuolat stebi veiklag pamoky metu 12,9% 50% 34,80%
Yra visada pasirenges aptarti mokymo (-si) proceso problemas 18,2% 78%
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21 pav. Mokyklos vadovo gebéjimo tinkamai komunikuoti su mokyklos bendruomene vertinimas

Analizuojant charakteristikg — matomas dalyvavimas (22 pav.), pasireiskianc¢ig mokyklos vadovy
gebéjimu aktyviai dalyvauti mokyklos gyvenime, galima teigti, kad mokyklos vadovai daznai giria
mokytojus uz nuopelnus (visiSkai su $iuo teiginiu sutiko 74,25 proc. mokytojy ir 19,7 proc. sutiko i$
dalies). Taip pat dauguma mokytojy (68,9 proc.) paZzymi, kad mokyklos vadovai daZniausia randa laiko
juos iSklausyti, bet 25 proc. su teigia, kad laiko randa ne visada. 67,4 proc. mokytojy sutinka, kad
mokyklos vadovai visada suteikia jiems reikiamg pagalba, ta¢iau nemaza dalis (27,3 proc.) mokytojy su
Siuo teiginiu sutinka i§ dalies. Mokytojy nuomone, mokyklos vadovai visada efektyviai sprendZzia

konfliktus (61,4 proc.), tac¢iau trecdalis respondenty (31,8 proc.) teigia, kad tai daro ne visada efektyviai.

Randa laiko iSklausyti mokytojus 574 25% 68,9%
Pagiria mokytojus, kai jie to nusipelno
Efekiyviai sprendiia konflitus
Suteikia mokytojams reikiama pagalba
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22 pav. Mokyklos vadovo gebé¢jimo aktyviai dalyvauti mokyklos gyvenime vertinimas
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Apibendrinant mokytojy nuomone apie mokyklos vadovy instrukcinés lyderystés raiskq galima
teigti, kad mokyklos vadovai turi aiskiq mokyklos vizijq, turi aiskius reikalavimus ugdymo procesui,
aktyviai dalyvauja besimokanciyjy paZangos aptarimuose, analizuoja duomenis, skatina mokytojus
taikyti naujausius ugdymo metodus bei jy profesinj tobuléjimg, paprastai mokykly vadovai pasiekiami
ir pasiruoSe komunikuoti, spresti iskilusias problemas. Visos Sios intrukcinés lyderystés savybés padeda
mokyklos vadovui skatinti bendruomeng bendradarbiauti gerinant besimokanciyjy pazangq. Taciau
mokyklos vadovai, mokytojy nuomone, per mazai démesio skiria pamoky stebéjimui, jy aptarimui ir
griztamojo rySio teikimui. Galima daryti prielaidg, kad Sios funkcijos pavestos pavaduotojy ugdymui

komandai. Visa tai gali trukdyti telkiant bendruomene dirbti isvien gerinant mokiniy pazangq.

Treciaji mokytojy klausimyno bloka sudaro mokyklos vadovo transakcing lyderyste
apibiidinancios charakteristikos: santykiai su mokytojais, santykiai su mokiniais, saveikos procesas ir

mokyklos klimatas.

Savo vadovavimo stiliumi sukuria pasitikéjimo atmosfer
@ pastiel ? 34,8% 52,3%
mokykloje
Mokytojai noriai dalijasi idéjomis apie mokyklg 40,2% 50,8%
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23 pav. Mokyklos vadovo gebéjimo sukurti palankig santykiy su mokytojais atmosfera vertinimas

Pirmoji charakteristika — santykiai su mokytojais (23 pav.), apibidinama mokyklos vadovy
gebéjimu sukurti palankig santykiy su mokytojais atmosferg. Vertinant mokyklos vadovy gebéjima savo
vadovavimo stiliumi sukurti pasitiké¢jimo atmosferg mokykloje, mokytojy nuomon¢ iSsiskyre: visiSkai
su Siuo teiginiu sutiko 52,3 proc. ir daugiau net tre¢dalis mokytojy (34,8 proc.) sutiko tik i§ dalies. Taip
pat tik apie 50 proc. mokytojy pritaria, kad jie noriai dalijasi idéjomis apie mokykla ir apie 40 proc.
mokytojy sutinka i§ dalies.

Analizuojant transakinés lyderystés charakteristikg — santykiai su mokiniais (24 pav.), reiSkianc¢ia
mokyklos vadovy gebéjima sukurti palankig santykiy su mokiniai atmosferg, galima teigti, kad
mokyklos vadovai dazniausiai skatina moksleivius prisiimti atsakomybe¢ (72 proc. mokytojy visiSkai
sutinka ir 23,5 proc. sutinka i§ dalies). Apie 60 proc. mokytojy teigia, kad mokykly vadovy visada
tinkamai nuteikia moksleivius ir randa laiko bendravimui su jais, taciau abiem atvejais apie trecdalis
mokytojy su Siuo teiginiu sutinka i§ dalies. Taip pat mokytojy nuomoné issiskyré vertinant mokykly
vadovy ir moksleiviy tarpusavio bendravima, tik 53 proc. visiskai sutinka, kad moksleiviai lengvai randa

bendra kalba su vadovu ir apie 40 proc. sutinka i§ dalies.
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Teigiamai nuteikia moksleivius 30,3% 61,4%

Skatina moksleivius prisiimti atsakomybe 23,5% 72%
Moksleiviai lengvai randa bendra kalbg su direktoriumi 6,1% 37,9% 53%
Randa laiko bendravimui su moksleiviais 32,6% 63,6%
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24 pav. Mokyklos vadovo gebé¢jimo sukurti palankig santykiy su mokiniais atmosferg vertinimas

Analizuojant trecigjg transakcinés lyderystés charakteristikg — sqveikos procesas (25 pav.), kuri
pasireiSkia mokyklos vadovy gebéjimu tinkamai organizuoti mokyklos veiklos procesus, galima teigti,
kad daZniausiai mokyklos vadovai turi gerus organizacinius sugebéjimus ir tinkamai valdo resursus,
bitinus mokyklos uzdaviniy jgyvendinimui (apie 88 proc. mokytojy su §iais teiginiais visiSkai sutiko).
Taip pat teigiamai vertinamas (78 proc.) mokyklos vadovy gebé¢jimas kurti tinkamas taisykles ir
reikalavimus, reikalauti, kad bendruomenés nariai laikytysi mokyklos taisykliy bei daugumos mokytojy
teigiamai vertinimas (76,5 proc.) mokyklos vadovo gebé&jimas turéti atitinkamus reikalavimus priimant
mokytojus j darbg, juos atleidZiant ir paaukstinant pareigose. Mokytojy nuomone (68,2 proc.), mokykly
vadovy nurodymai paprastai biina aiskis ir lengvai suprantami, taciau dalis mokytojy (24,2 proc.) su
Siuo teiginiu sutinka i§ dalies. Vertinant mokykly vadovy gebéjima perduoti mokytojams atsakomybe
mokytojy nuomoné kiek iSsiskyre, 62,9 proc. mokytojy visiSkai su tuo sutinka, taCiau apie trec¢dalis

mokytojy (31,8 proc.) pritaria i§ dalies.

Perduoda mokytojams atsakomybe 31,8% 62,9%
Kuria tinkamas taisykles ir reikalavimus, reikalauja, kad
. o : S 18,9% 78%
bendruomenés nariai laikytysi mokyklos taisykliy
Turi atitink ikalavi ii t mokytojus j darba, j
uri atitinkamus 'rel'a a\{lmus pr|v|r'nan mo y.OJUSj arba, juos 5,3% 16,7% 76.5%
atleidZiant ir paaukstinant pareigose
Randa ir tink i vald , bati kykl zdavini
anda ir tinkamai va o.resursu's' a !nus mokyklos uzdaviniy 9.8% 87.1%
igyvendinimui
Turi gerus organizacinius sugebéjimus  FENEA 88,6%
Nurodymai yra aiskis ir lengvai suprantami 343 24,2% 68,2%
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25 pav. Mokyklos vadovo gebéjimo tinkamai organizuoti mokyklos veiklos procesus vertinimas

Paskutinioji transakcinés lyderystés raiskos charakteristika — mokyklos klimatas (26 pav.), kuri

reiSkia mokyklos vadovy gebéjima sutelkti mokyklos bendruomenés narius veikti iSvien. Analizuojant
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respondenty atsakymus galima teigti, kad mokyklos vadovai beveik visada skatina komandinj darba
mokykloje ir skatina mokytojus didZiuotis savo mokykla ir jai pasi§vesti (apie 84 proc. mokytojy Siems
teiginiams visiskai pritaria). Taip pat daugumos mokytojy nuomone (75 proc.), mokyklos vadovai daznai
skatina mokyklos bendruomenés nariy tarpusavo pagalbg, Siam teiginiui i§ dalies pritaria 21,2 proc.
mokytojy. Mokytojy nuomoné¢ iSsiskyré vertinant mokyklos vadovy humorg jausmg, padedant] kurti
palankig mokyklos atmosfera — 47 proc. mokytojy pritaria, kad vadovai turi humorg jausmga ir apie 40

proc. mokytojy su §iuo teiginiu sutinka i$ dalies.

Skatina mokytojus didZiuotis savo mokykla ir jai pasisvesti 13,6% 83,3%
Turi h j , kuris padeda kurti palanki kykl
uri humoro jausmag, kuris padeda kurti palankig mokyklos 37,1% 47%
atmosfera
Skatina mokyklos bendruomenés nariy tarpusavio pagalba 21,2% 75%
Skatina komandinj darbg mokykloje 12,9% 84,8%
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26 pav. Mokyklos vadovo gebé¢jimo sutelkti mokyklos bendruomenés narius veikti iSvien vertinimas

Apibendrinant mokytojy nuomong apie mokyklos vadovy transakcinés lyderystés raiskq galima
teigti, kad mokyklos vadovai, tinkamai organizuodami mokykloje vykstancius procesus, gebédami
tinkamai valdyti mokyklos isteklius siekiant mokyklos uZdaviniy, skatindami mokytojy pasidZiavimg savo
mokykla, palaikydami komandinio darbo atmosferq, veikia kaip transakciniai lyderiai ir tai jiems
padeda burti mokyklos bendruomeng mokiniy paZangos gerinimui. Taciau, mokytojy nuomone, mokykly
vadovai ne visada geba palaikyti tinkamgq tarpusavio santykiy atmosferq, ne visada atviri bendraujant
su mokiniais. Visa tai gali buiti barjerai kuriant bendradarbiaujancig mokyklos bendruomene, kuri siekty

gerinti mokiniy paZangg.

Sioje vietoje svarbu nustatyti kiekvienos mokyklos vadovo vyraujantj lyderystés modelj (27
pav.). Mokytojy nuomone, M1 mokyklos vadovas labiausiai pasiZymi transakcinio lyderio savybémis.
Taciau jam budinga ir transformacinés, ir instrukcinés lyderystés raiska.

M2 mokyklos vadovas dazniausiai veikia kaip transakcinis lyderis, taCiau randama ir
instrukcinés lyderystés apraisSky, kiek maZziau aptinkama transformacinés lyderystés savybiy.

M3 mokyklos vadovas vienu metu derina visus lyderystés modelius, jam budinga tiek

transformacinés, tiek instrukcinés lyderystés raiska, kiek maziau pasireiSkia transakciné lyderyste.
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27 pav. Mokykloje dalyvavusiy mokykly lyderystés stiliy vertinimas

Kaip galima matyti, visy mokykly vadovai savo darbe taiko jvairius lyderystés modelius. Galima
pritarti 1.3. skyriuje paminétai Kontautienés ir Melnikovos hipotezei, jog visy lyderystés modeliy

saveika yra efekyviausias biidas sékmingai siekti mokyklos tiksly.

Apibendrinant kiekybinio tyrimo duomenis galima teigti, kad mokykly vadovai tiki mokyklos
vizija, skatina jsitraukti visus bendruomenés narius naujy tiksly kirimui, skatina pedagogy profesinj
tobuléjimg, jsitraukia j mokiniy paZangos analize, skatina bendruomenés nariy komandinj darbg. Visi
Sie veiksniai padeda skatinti bendruomenés narius bendradarbiauti gerinant mokiniy paZangq. Taciau
mokykly vadovai, mokytojy nuomone, per mazZai démesio skiria pamoky stebéjimui, jy aptarimui,
griZtamojo rySio teikimui, taip pat vadovai daZnai vadovauja ,jsakinédami®, o ne ,,veikdami*, per
mazai déemesio skiria individuliems bendruomenés nariy poreikiams, taip pat ne visi mokytojai jaucia
mokyklos vadovo pasitikéjimq jais. Visa tai trukdo mokyklos vadovui suburti bendruomeng bendram

tikslo siekimui — mokiniy paZangos gerinimui.

3.3. Mokyklos vadovo vadybiniy veiksniy skatinan¢iy mokyklos

bendruomenés bendradarbiavimg gerinant mokiniy pazanga interviu analizé

Interviu tikslas - atskleisti mokyklos vadovo vadybinius veiksnius skatinan¢ius visos mokyklos
bendruomenés bendradarbiavimg siekiant mokiniy individualios pazangos. Interviu uZdavinys —
atskleisti mokyklos bendruomenés bendradarbiavimo galimybes gerinant mokiniy paZanga.

Siekiant atskleisti, kaip konkreciose mokyklose vadovas jtraukia bendruomen¢ j mokyklos
strateginio plano kiirimo procesg, buvo uzduoti du klausimai: Kaip jisy mokykloje formuoluojama
misija, vizija ir tikslai? Koks Jisy vaidmuo jgyvendinant mokyklos misijg, vizijg ir tikslus? Remiantis

informanty atsakymais, buvo sudarytos 4 atsakymy kategorijos: bendruomenés jtraukimas,
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duomenimis grista vadyba, veiksmingas administravimas ir asmeniné vadovo lyderysté. Sios

kategorijos suskirstytos j 12 subkategorijy. (28 pav.)

Bendruomenés Duomenimis Veiksmingas Asmeniné
jtraukimas grjsta vadyba administravimas vadovo lyderysté

°Misijos ir vizijos * Pragjusios e Plano e [ektoriaus
aiSkumas strategijos igyvendinimo vaidmuo
*Bendri susitarimai analizé priezitra e Komandinio
*Mokiniy darbo  Mikroklimato * Nacionaliniy darbo
grupé. . vertinimas dokumenty skatinimas
*Tévy jtrauktis o Rorés svarba

*Pedagogy darbo vertinimas

grupe

28 pav. Mokyklos vadovo lyderystés raiSkos kaip organizacijos valdymo srityje i§skirtos kategorijos ir

subkategorijos

Pirmoji kategorija — bendruomeneés jtraukimas — susideda i$ 5 subkategorijy: misijos ir vizijos
aiSkumas, bendri susitarimai, mokiniy darbo grupé, tévy jtrauktis ir pedagogy darbo grupé. Mokyklos
strateginis planas mokyklose raSomas trejiems mokslo metams, informantai vieningai atsako, jog
rengiant plang biitini visos mokyklos bendruomenés bendri susitarimai: ,,Paskui suderiname tg savo
bendrg matymg (M1_3); <...>ir atsispirdami nuo to [strateginio plano analizés] turéjome tokiq sesijg
su mokytojais, grupése, kur bandéme apsibrézti jvairius dalykus, stiprigsias, silpngsias puses ir
pasirinkti tq kryptj, issigryninti (M2_2); Ir Stai toje konferencijoje [tévy] mes visokiom rodyklémis
deliojamés, koks tas miisy kelias bus. Ir tada mes issigryniname tam tikras kategorijas, apie kurias
paskui galima kalbéti (M3_4). Dviejose i$ trijy mokykly ruoSiant strateginj plang bendrai dirba tik
administracijos darbuotojai ir pedagogai: <...>paprastai vizijos, misijos formavime, filosofijos, reiskia,
kurig mes kuriame, dalyvauja visa mokyklos bendruomené [pedagogai]. Dirbame grupelése, maZesnése,
didesnése (M1_2); Grupés teiké pasiilymus, kq galétume daryti, kokig kryptj pasirinkti ir dar viena
sesija buvo susijusi su vertybém <...> Ty sesijy metu buvo daroma biitent per tas darbo grupes ir
iSgryninta vizija ir misija, kurig dabar turime (M2_3). Kitoje mokykloje galima matyti visy mokyklose
bendruomenés nariy jtraukima, tiek mokiniy, tiek tévy: ,,Mes turime ir tarybq ir maZiuky tarybéle, as
daznai su jais kalbuosi, uZduodama klausimg, kokios mokyklos jie noréty“ (M3_2); ,,Tévams
organizuojame konferencijas. Tévams sakome taip , Prasome atsiysti mums tuos ambasadorius, kurie
gebéty ir noréty parnesti viskg, kq kalbésime jums?“<...> ,,j kokig mokyklg jie noréty atvesti savo
vaikus? Kas cia turéty biiti kaZkaip kitaip?“ (M3_3). Taip pat akcentuojamas vizijos aiSkumas: ,,Nes
mums buvo labai svarbu, kad mes visi kartu biitume. Tai va taip mes kuriame vizijas ir is tikryjy tada

Jauciame, kad visi Zino, ko nori* (M3_5).
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Antroji iSskirta kategorija — duomenimis grijsta vadyba — susideda i$ trijy subkategorijy:
praéjusios strategijos analizé, mikroklimato vertinimas, iSorés vertinimas. Informanty teigimu,
mokyklos, ruoSdamos naujg mokyklos strateginj plang, analizuoja pragjusio plano tikslus, ar jie buvo
pasiekti: ,,Mes analizuojame ir darome jvairiausias apklausas, tyrimus. Tai besiremiant Siais tyrimais
<...> Kq mes turime daryti toliau. Ir tuos sprendimus priiminéjam“ (M1_17); ,,<...>pas mus buvo darbo
grupé, kuri jvertina praéjuse strategijg <...> Ta grupé pristaté tuos rezultatus. “ (M2_1); ,,Kai visus tuos
duomenis suvedi, tada rySkiau supranti, kokie miisy tikslai turi buti“ (M3_8). Vienai i trijy mokykly
ypac svarbus Zzvilgsnis i§ iSorés, kvieCiami iSorés konsultantai ir vertintojai, kuriy déka surenkama
daugiau informacijos apie mokyklos veikla, taip aiSkiau apsibréZiami ateinan¢iy mety veiklos prioritetai:
~Mes kas dveji metai pasidarome mikroklimato tyrimg su lyderiy eksperty grupe [nurodytas vardas ir
pavarde] “ (M3_T); ,,Mes Zinome, kur norime nueiti ir biitinai jsivertiname, kur esame. <...>Beje, mes
turime nemaZzai is isorés jsivertinimy. Pakankamai drgsi bendruomené esame <...>* (M3_6).

Trecioji iSskirta kategorija — veiksmingas administravimas — susideda i$ dviejy subkategorijy:
nacionaliniy dokumenty svarba ir plano jgyvendinimo prieZiiira. Rengiant naujg strateginj plana, viena
i§ trijy mokykly akcentavo nacionaliniy dokumenty svarba: ,,Tai va dabar strategini plang, kurj
pradedame vertinti ir Ziiréti, kas ten toliau bus, tai labai rémémés Geros mokyklos koncepcija, labai net
réememés.<...> Vyriausybés programos, svarbi ir , Lietuva 2030“ (M3_12). Igyvendinant strateginj
plang mokykly vadovai vykdo priezitra ir kontrole, primena pedagogams bendrus susitarimus ir
iSsikeltus tikslus: ,,<...>kaip mes laikomés ty vertybiy ir daugiau mano toks koordinavimo, priminimo,
tiesiog pasitelkimo, perZiiréjimo. Vat toksai galbiit daugiau koordinatoriaus, administratoriaus*
M1_4); ,.<...>yra vertinimo grupé miisy, tai as jai vadovauju, mes biitent kasmet Ziiirime, kurioje vietoje
strateginis, kiek procenty yra pajudeéta, kuris tikslas yra pasiektas ar kuria dalim yra pasiektas, link kur
eina. Tai labiau tq kontrolé, pasiZiiiréjimas, kurioje vietoje esame “ (M2_4).

Ketvirtoji kategorija susijusi su mokyklos vadovo vadybine raiSka rengiant strateginj plang —
asmeniné vadovo lyderysté — susideda i§ dviejy subkategorijy: lektoriaus vaidmuo ir komandinio darbo
skatinimas. Vienas i$ trijy informanty prisiima atsakomybe ir kiekvieng kartg rengiant strateginj plang
vadovauja susirinkimams bei nukreipia bendro tikslo link: ,,Taigi visame kame, as atvirai pasakysiu,
lektoriauju. As ilgai ruosiuosi tam teoriniam pagrindui, labai atsakingai ruosiuosi ir bandau kolektyvg
vesti“ (M3_9). Tas pats mokyklos vadovas akcentuoja komandinio darbo kultiirg ir jos skatinima,
kuomet visa administracijos komanda dirba iSvien: ,,Turiu puikiq ir pavaduotojy komandg, visada
Salia.<...> Net nejsivaizduojame, nebemokame dirbti ne komandoje“ (M3_10); ,,AS labai daznai
pavaduotojy klausiu ,,0 galite pasakyti, kaip pas mus is tikryjy yra?*“. Nes pasitikrinti vis reikia“

M3_11).
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Apibendrinus galima teigti, kad mokyklos vadovai, kurdami naujq strateginj plang, daZniausiai
telkia pedagogy bendruomene, vienu atveju galima matyti ir visos bendruomenés jtraukimg, kuomet
atsizvelgiama ir  mokiniy, ir j tévy nuomong bei mintis, kokios mokyklos jie noréty. Dirbdami grupémis,
tiek pedagogai, tiek tevai ir mokiniai, bendru sutarimu isskiria mokyklos prioritetines veiklos sritis.
Kurdami naujq strateginj dokumentg, mokyklos vadovai pasiZymi duomenimis grista vadyba, kuomet
analizuojami rezultatai ir remiantis isvadomis priimami sprendimai dél tolimesniy Zingsniy ir
tobulintiny mokyklos veiklos sriciy. Veiksmingai administruodamas mokykloje vykstancius procesus,
vadovas uztikrina strateginio plano jgyvendinimo eigq. Igyvendinant mokyklos strateginj plang
ufiksuota ir asmeninée vadovo lyderysté, pasireiskianti atsakomybés prisiemimu ir komandinio darbo

skatinimu.

Siekiant nustatyti, kaip mokyklose fiksuojama ir vertinama besimokanciyjy pazanga bei kaip
mokyklos pedagogai tarpusavyje bendradarbiauja siekdami kiekvieno besimokanciojo pazangos, buvo
uzduoti du klausimai: Kaip Jiisy mokykloje vertinami mokiniy pasiekimai ir paZanga? Kaip mokytojai
bendradarbiauja gerindami mokiniy paZangq?Analizuojant informanty atsakymus, buvo iSskirtos 3
kategorijos: bendri susitarimai, bendros veiklos, duomeny analizavimas ir aptarimas, tévy

jtrauktis. Sios trys kategorijas suskirstytos j 9 subkategorijas pavaizduotas 29 pav.

- Veikimas Lo . .
Bendri susitarimai k domi analizavimas ir Tévy jtrauktis
OIAHCOTIS aptarimas
*Bendri susitarimai *Integruotas * Kolegialus *Pokalbiai su
su mokiniais ugdymas darbas mokiniy tévais
eBendri susitarimai *Projektiné veikla e Skaitmenines
tarp mokytojy priemonés

pazangai fiksuoti
* ISoriniai jrankiai
pazangos
steb&jimui
* Nuoseklus
pazangos
stebéjimas

29 pav. Mokyklos vadovo lyderystés raiSkos ugdymo proceso valdymo srityje iSskirtos kategorijos ir subkategorijos

Pirmoji kategorija — bendri susitarimai — susideda i§ dviejy subkategorijy: bendri susitarimai
su mokiniais ir bendri susitarimai tarp mokytojy. Du i§ trijy informanty paZymi, kad j individualios
pazangos stebéjima jtraukia ir mokinius. Sis procesas mokiniams suteikia aiSkumo ir padeda jiems
matyti savo asmenine Ggtj: ,,<...>individualus, kiekvieno mokytojo dalykininko, vertinimo tg sisteméle,
kaip galima sakyti, bet biitinai ji yra aptarta su mokiniais, kad biity mokiniams viskas labai aisku*
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M1_7); ,,<...> popieriuje uZrasomi tikslai, mokiniai patys jsivertina“ (M3_21). Taip pat akcentuojami
bendri pedagogy susitarimai, padedadantys sklandZiau ir nuosekliau vykdyti individualios paZangos
stebéjima bei vertinimg: ,,<...>metodinése grupése, dalyky mokytojai, bendrus susitarimus susidélioja “
(M1_6); ,.,Taip, ir horizontaliai, ir vertikaliai §itq reikalg darome [stebi individualiq vaiko paZangq] ir
tikrai labai daug ties tuo dirbame (M1_11); turime visus susitarimus, kad esame susitare, kaip tai
darome, kaip fiksuojame, tai tikrai taip “ (M3_15).

Antraja kategorijg — veikimas komandomis — sudaro dvi subkategorijos: integruotas ugdymas

ir projektiné veikla. Viena mokykla iSskyré, kad integruotos pamokos padeda mokytojams
bendradarbiauti ir pamatyti kiekvieng vaikg: ,,Jiems [mokytojams] tenka pabendrauti ir suderinti, daug
veda integruoty pamoky mokytojai. Tai cia reikia bendradarbiauti ir matyti kiekvieng vaikg*“ (M3_24).
Taip pat akcentuojama projektiné veikla, kuri patinka mokyklos pedagogams bei teigiamai veikia
mokiniy pasiekimus: ,,/14 projekty, 5 struktiriniy fondy, tai buvo katastrofa, bet mes jveikéme, mes
tiesiog kolektyvas susitareme, susiskaidéeme komandom ir sakéme, kad nepaleisime nei vieno <...>
Zinokite, Zmonés tiesiog uZsivedé nuo ty mety, as nebesustabau*“ (M3_14).
Trecigja mokyklos vadovo vadybinés raiSkos ugdymo proceso valdymo srityje kategorijag — duomeny
analizavimas ir aptarimas — sudaro keturios subkategorijos: kolegialus darbas, skaitmeninés
priemonés pazangai fiksuoti, iSoriniai jrankiai paZangos vertinimui ir nuoseklus paZangos steb&jimas.
Visos mokyklos akcentuoja kolegialaus darbo svarbg stebint besimokanciyjy paZzangg. Vienoje i$ trijy
mokykly pabréziamas klasés auklétojo vaidmuo ir atsakomybés vertinant besimokanciyjy pazanga:
»<...>suveda [klasés auklétojas] biitent tuos mokytojus, kuriems sekesi ir kuriems nesiseke su tuo vaiku,
kad pasidalinty, pasikalbéty apie jj, kur, kodél sekési, kas ten atsitiko, kodél tas rezultatas pas vieng
pakilo, pas kitg — ne“ (M2_11). Kitose mokyklose pedagogai, kalbédami ir analizuodami mokiniy
pasiekimus, dirba pasiskirst¢ pagal klases: ,,Va dabar kaip tik procesas vyksta. Rytoj turésime su
astuntoky dalykininkais. Ir dar, kad toje klaséje déstanciy mokytojy biity bendras matymas, kaip tuos
vaikus reikety [vertinti], ar vienq kazkokj isskirtinj vaikq, kuris galbit tuo laikotrapiu yra kaZkokiose
isskirtinése sglygose“ (M1_10). ,,Kalbasi dalyky mokytojai tarpusavyje<...> Galbiit tie patys penktokai
yra ir pas vieng mokytojq, ir pas kitq, kq gali bendrai, kg gali konkreciai klasei, kq gali konkreciai
mokytojui daryti“ (M3_27). Taip pat paminéta, jog kiekvienais metais biisimy penktoky mokytojai ir
pradiniy klasiy auklétojas susirenka aptarti kiekvieno mokinio pasiekimus: ,,Turime tq grazy peréjimg,
4 klasés mokytoja perduoda savo vaikus dalykininkams. Jie is savo pusés pristato vaikus, kad uZtikrinty
tq testinumg, j kq atkreipti demesj* (M3_26).

Viena i$ trijy tyrime dalyvavusiy mokykly nuo 2020 m. individualia mokinio pazanga stebi
naudojantis ,,Reflectus® skaitmeniniu jrankiu, padedanciu kiekvieng dieng fiksuoti mokiniy pazangg ir
laiku mokiniams teikti griztamaji rySj: ,,Dabar is tikryjy dar mes esame ,,Reflectus * jrankj labai aktyviai

diegiantys. <...> Reikia gauti grjZtamqjj rysj, kad Zinoti paZangg“ (M3_22). Ta pati mokykla akcentuoja,
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jog dalyvavimas NMPP taip pat prisideda prie mokiniy paZangos steb¢jimo, gauti rezultatai visuomet
analizuojami: ,,Mes esame mokykla tikrai daug mety ir labai atsakingai aptarinéjame tuos vadinamus
standartizuotus testus, paskui jie pavadinti pasiekimais. Tai ZodZiu, esame mokesi, esame buvusi pilotiné
mokykla, buvome drgsiis, ne patys pirmieji, bet antrame etape prisijunge (M3_18). Vienas esminiy
dalyky, ka akcentavo visos mokyklos — nuoseklus pazangos stebéjimas. Mokyklose jprasta stebéti
mokiniy individualia paZangg ir sistemingai jg aptarinéti pedagogy darbo grupése ar bendruose
susirinkimuose: <...> tq vertinimg, tq bendrg matymg, mes organizuojame kas du ménesius, dalykininky
susitikimus, toje konkrecioje situacijoje, kaip penkoje a klaséje“ (M1_9); ,.Du didesni [susirinkimai dél
mokiniy paZangos], bet noras is tikryjy ir jau pabandymai yra, kad kas ménesj stebéti. Ne tik, kai jau
jvyksta rezultatas (M2_9). ,Jeigu kalbasi 5-8 klasés, tai, jei kalba dalyky mokytojai, kalba apie
konkreciq klase, kalba apie konkrety kiekvienos klasés mokinj“ (M3_25). Paprastai mokyklose paZanga
fiksuojama lapuose: ,,Turime lapus, kuriuose fiksuojame pazZangg*“ (M3_16). Taip pat paZangai vertinti
sukurtos skaitmeninés lentelés, padedancios aiskiau matyti pokytj: ,,Kiekvieno vaiko yra suzyméta, plius
minus vienas balas, gali svyruoti, bet jeigu yra plius minus du balai, t.y. raudonuoja ar Zaliuoja paZymys
ir visada yra klausimas tiek mokytojui, tiek mokiniui, ar Zinoma, kokios yra priezastys ir kg darysime
toliau* (M2_6).

Trecioji kategorija — tévy jtrauktis. Vienas i§ trijy informanty, kalbédamas apie mokiniy
individualig pazanga, paZyméjo, kad itin veiksmingas yra ,trikampio“ metodas, padedantis visoms
Salims pamatyti esamg mokymosi situacija: ,,Labiausiai dél mokinio paZangos tai mus veza, kaip sako
kolektyvas, taip visai nelengvai pramustas dalykas, mes jj vadiname , trikampiais*, tie pokalbiai su
tévais, vaikais ir mokytojais“ (M3_17). Tas pats mokyklos vadovas supranta NMPP rezultaty aptarimo
svarbg ir inicijuoja pokalbius su tévais: ,,As asmeniskai kalbuosi su kiekvienu ketvirtoku ir jy tévais, po
[NMPP] testy. Man labai svarbu, kokie vaikai baigé prading mokyklg ir kokie ateina j pagrinding,<...>
mokytoja gali dalyvauti, o gali ir nedalyvauti, jei nori“ (M3_19); ,,Dabar kaip tik vyksta tie
wtrikampiai“, kai visi kalbasi ir labai duoda naudq didZiule dél vaiko paZangos* (M3_20).

Apibendrinus galima teigti, kad mokyklos vadovas palaiko bendry susitarimy kultiirg,
skatindamas pedagogy bendruomene dirbti pasitelkiant vieningq paZangos fiksavimo sistemq. Vienu
atveju mokyklos vadovas veikia netradiciniais metodais ir paZangos vertinimui pasitelkia skaitmeninj
jrankj (,,Reflectus*). Visose mokyklose galima stebéti tiek trumpqjj, tiek ilgqji paZangos vertinimo
ciklus, viskas fiksuojama paprastuose lapuose arba skaitmenizuojama. Visose mokyklose stebimas
kolegialus bendravimas, mokyklos vadovai palaiko bendradarbiavimo kultirg paZangai aptarti ir

analizuoti. Vienu atveju uZfiksuota ir tévy jtrauktis, kuri teigiamai veikia mokiniy pasiekimus ir paZangq.
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Siekiant nustatyti konkre¢ius mokyklos vadovo vadybinius veiksnius padedancius jtraukti
mokyklos bendruomeng j bendra veiklg gerinant mokiniy paZangg, buvo uzduotas klausimas: Kaip Jiis
skatinate mokytojus bendradarbiauti gerinant mokiniy paZangg? Analizuojant informanty atsakymus,
buvo iSskirtos 5 Kkategorijos: kontrolé ir prieziira, matomumo palaikymas, materialiis
paskatinimai, profesinio tobuléjimo skatinimas ir pasitikéjimas mokytoju. Sios trys kategorijas

suskirstytos j 9 subkategorijas pavaizduotas 30 pav.

o B e Matomumo Materialiis
Kontrol¢ ir prieZitra x I
palaikymas paskatinimai
* Administracijos e Asmeninis pavyzdys  Skatinimas uz
priminimai + Ugdomasis nuopelnus
vadovavimas

* Pagalbos teikimas

Profesinio tobuléjimo skatinimas Pasitikéjimas mokytoju

* Mokymosi svarba * Mokytojy lyderystés skatinimas
 Skatinimas dalintis * Mokytojy savanorysté

30 pav. Mokyklos vadovo lyderystés raiSkos personalo valdymo srityje i$skirtos kategorijos ir subkategorijos

Pirmoji kategorija — kontrolé ir prieziiira. Vienoje i$ trijy mokykly bendradarbiavimo
skatinimas vyksta priminimy pagalba, vadovas atlieka labiau administratoriaus funkcijg: ,,Mes
inicijuojame ir primename, visa administracija ir as konkreciai, kad mes turime tokius susitarimus
[bendradarbiavimo gerinant paZangq], kad mes turime tai, fiksuojame mety pradZioje savo
dokumentuose, kaip veiklos planas mokyklos*“ (M1_12).

Antraja — matomumo palaikymas — kategorija sudaro trys subkategorijos: asmeninis
pavyzdys, ugdomasis vadovavimas, pagalbos teikimas. Vienoje 1S trijy mokykly aktyviai
praktikuojamas ugdomasis vadovavimas: ,,Visus ramiai pasisodinau ir sakau ,,dabar pasikalbékime.
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Paziarékite, dabar yra du ZodZiai. Kritikuojantis — na gal ir bjaurus Zodis, nemégstam mes tos kritikos,
bet yra draugas. Tai vat kur akcentas? Ar KRITIKUOJANTIS draugas, kritikuojantis DRAUGAS? “ir
kaip mes issiaiskinome, kad butent ta draugo kritika gali padeti paskui tau, Siuo atveju, kurj pasakoju,
respublikoje gauti tikrai pries didele auditorijg nuostaby pagyrimg ir pasijusti labai vertingu,
reik§mingu ir visokiausiu ,,-iausiu‘ (M3_39). Toje pacioje mokykloje mokytojai mato asmeninj vadovo
pavyzdj, kuris skatina jsitraukti j bendrg veikla siekiant tikslo: ,,Tikrai éjau visada kartu su visais ir visq
vadovy komandg taip jungiau, kad parodykime pavyzdj. Juk vaikui rodome pavyzdj, parodykime
mokytojui pavyzdj, jsijunkime j vadovy komandg , aktyviai, giliai. Studijuokime, nagrinékime, darykime
tq patj, kg daro mokytojai, visi kartu* (M3_29). Vienu atveju mokyklos vadovas akcentavo, kad yra
atviras ir visada yra pasiruos$es padéti mokytojui: ,,Siuo atveju, zoominiam variante siunciame nuorodas,
jungiameés ir paskui jau belieka moderuoti tq pokalbj ir visada pasiklausiame, kokios konkrecios jums
reikia pagalbos Siuo ir Siuo klausimu. Tai administracija ateina j pagalbg tame paciame vertinime ar
kituose klausimuose“ (M1_15).

Trecioji kategorija — materialuis paskatinimai. Vienos mokyklos vadovas paZzyméjo, kad
kokybiskesniam bendradarbiavimui padeda ir materialiis paskatinimai: ,,Mokykloj auklétojai turi ir
atlyginimg, jie gauna du su puse karty Leituvos mokytojy vidurkj. <...> Auklétojas negali tapti bet kas,
auklétojas turi pats rodyti pavyzdj, kaip mokytojas, ta prasme puikiai dirbti, turéti gerq santykj su
vaikais “ (M2_14).

Ketvirtgja — profesinio tobuléjimo skatinimas — kategorija sudaro dvi subkategorijos:
mokymosi svarba, skatinimas dalintis. Viena i§ trijy mokykly akcentavo mokymosi visa gyvenimag
svarbg: ,,VerZiamés j visokius projektus, tokius kaip , besimokanciy mokykly tinklas“ (M3_28);
~Mokykités, mokymy visokiy labai daug visokiy, duodu tiek, kiek galiu, kiek tik nori. Tai mokykités,
darykite viskq, kad matytumete save, kur tu ten esi* (M3_40). Taip pat mokyklos vadovas skatina Ziniy
ir patirties sklaida, skatina dalintis ne tik mokyklos viduje, bet ir uZ mokyklos riby: ,,Dauguma mokytojy
Jjau suvokia, kad ne j stalciy susikisk, kg gero turi, o pasidalink. Netgi turime susikiirg tokius dalykus.
Google diske kvalifikacijg pildom ir bitinai yra ,,su kuo pasidalinai* ar ,,su kuo galétum pasidalinti
(M3_35); ,,Tad pasidaro lengviau, tada mokytojai va Sitaip islaisvéje, patys isdrista mokymus vesti“
(M3_37).

Penktoji kategorija — pasitikéjimas mokytoju — susideda i§ dviejy subkategorijy: mokytojy
lyderystés skatinimas ir mokytojy savanorysté. Vienas is$ trijy mokyklos vadovy paZyméjo, kad jam ypac
svarbu uzsiauginti lyderius mokykloje: ,,Tai éjome kartu is tiesy, uZsiauginau lyderiy mokytojy. Buvo
visokiy graZiy istorijy, kaip pasikvieciau ir sakau, uZduodu klausimq apie tq ar kitg dalykq. Svarsto,
nesupranta, kodél klausiu. Sakau ,,0 Zinai, kad tu galétum paimti tokj projektq? Gal galétum jj
koordinuoti, vesti?*“. Taip uZsiauginau ir naujas pavaduotojas* (M3_30). Taip pat Siam vadovui

budinga telkti pedagogus savanorystei: ,,Labai yra mokytojy savanorysté isstipréjusi, mes visada rasome
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LwArtéja STEAM savaité, laikas ruostis, kas nori? “. Ir, Zinokit, kai pirmg kartq daréme, atéjo 15 Zmoniy
is’ karto. Buvo daugiau nei reikia. Nes po to pradéjo ateiti kiti ir sako ,,as eisiu Sitam j pagalbg, o as
Sitam“(M3_32); ,,UZaugo suvokimas, kas yra prisiimti atsakomybe, uZaugo suvokimas, kad einu pas
vadovq ne klausti ,,kaip as ¢ia galéciau padaryti?“, o sakyti ,,a$ noriu, as turiu idéjy, kaip tai reikia

padaryti“ (M3_31).

Apibendrinus galima teigti, kad dviejy is trijy mokykly vadovai pasiZymi transakcinés
lyderystés raiska — yra puikits administratoriai, vykdo kontrole, prieZiiirg, skatina uz nuopelnus. Vienas
is trijy mokyklos vadovy pasizymi transformacinés ir instrukcinés lyderystés raiska — jkvepia mokytojus
tobuléti per asmeninj pavyzdj, skatina profesinj augimgq, sprendZiant problemas pasitelkia ugdomgjj

vadovavimg, pasitiki pedagogais, augina lyderius.

3.4. Kiekybinio ir kokybinio tyrimy rezultaty aptarimas ir palyginimas

Siame darbe buvo siekta kiekybiniu ir kokybiniu tyrimais atskleisti mokyklos vadovo vadybinius
veiksnius, padedancius kurti mokyklos bendradarbiaujancia bendruomeng, siekiancig gerinti mokiniy
paZzangag.

e Mokytojy anketinés apklausos analizé ir mokykly vadovy interviu analizé atskleidé, kad
mokykly vadovy veiksmingas administravimas, yra vienas i$ vadybiniy veiksniy, padedanciy
kurti bendradarbiaujancia mokyklos bendruomene, kurioje visy nariy nuomoné yra svarbi ir
kurioje jie gali aktyviai veikti, prireikus sulaukia ir administracijos paramos. Tas pats vadybinis
veiksnys, padedantis kurtis MPBB buvo uzfiksuotas ir Monkeviciaus (2018) disertaciniame
tyrime.

e Tiek mokytojy apklausoje, tick mokykly vadovy interviu metu buvo uzfiksuotas vadybinis
veiksnys — duomenimis grjsta vadyba. Mokytojy apklausoje tai atsispindéjo mokykly vadovy
jsitraukimu vertinti mokymosi pasiekimus ir lyginti juos su prognozuojamais. Interviu metu
vadovai duomenimis grindZiamg vadybg taiko naujo strateginio plano kiirimui bei pasiekimy ir
pazangos aptarimui. Taip pat mokyklos vadovai skatina ir mokytojus analizuoti duomenis ir
priimti sprendimus remiantis duomenimis. Taip pat Monkeviciaus (2018) disertacijos tyrime
buvo uZzfiksuotas §is vadybinis veiksnys, teigiamai veikiantys MPBB formavimasi.

e Mokyklos bendruomenés bendradarbiavimui gerinant mokiniy paZzanga teigiamg jtaka turi
vadovo transformacing lyderysté. Sis vadybinis veiksnys buvo uzfiksuotas pedagogy anketinéje
apklausoje ir mokykly vadovy interviu metu. Transformaciné vadovy lyderysté kokybinio tyrimo

metu uZfiksuota per bendry susitarimy paieSka, bendradarbiavimo skatinimg, naujy lyderiy
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auginimg, pasitik¢jima mokytojais, asmeninio pavyzdZio rodymg. Kiekybinio tyrimo analizé
parodé, kad mokyklos vadovai jtraukia mokyklos bendruomeng kuriant naujus tikslus, suteikia
galimybe mokytojy profesiniam tobuléjimui, geba sutelkti bendruomenés narius bendram darbui.
Taciau mokytojai teigé, kad vadovai ne visada yra siektinas pavyzdys ir ne visada ieSko bendry
sutarimy nustatant mokyklos veiklos prioritetus. Sis vadybinis veiksnys, padedantis kurtis
MPBB, buvo uzfiksuotas ir Monkeviciaus (2018) disertaciniame tyrime.

Dar vienas vadybinis veiksnys, padedantis mokyklos vadovui skatinti bendruomeng
bendradarbiauti dél mokiniy paZzangos, instukcin¢ lyderyste. Mokykly vadovy interviu Sis
veiksnys buvo uZfiksuotas per mokyklos vizijos aiSkumg ir siekj kuo placiau ir aiSkiau ja
iSkomunikuoti, dalyvavima mokiniy pazangos ir pasiekimy aptarime, profesinio tobuléjimo
skatinimg, matomumo palaikymg. Taip pat ir kiekybinio tyrimo metu buvo nustatyta, kad
mokyklos vadovai turi aiSkia mokyklos vizijg, turi aiSkius reikalavimus ugdymo procesui,
aktyviai dalyvauja besimokanciyjy pazangos aptarimuose, skatina mokytojus taikyti naujausius
ugdymo metodus bei jy profesinj tobulé¢jimg, paprastai mokykly vadovai pasiekiami ir pasiruose
komunikuoti, spresti iSkilusias problemas. Taciau nei kokybinio, nei kiekybinio tyrimo metu
nebuvo uzfiksuota, kad mokyklos vadovai aktyviai dalyvauja stebint pamokas, teikiant
griztamajj rysj. Galima daryti prielaida, kad Sias funkcijas atlieka pavaduotojy ugdymui
komanda. Taip pat Sis vadybinis veiksnys buvo uZfiksuotas ir Monkevic¢iaus (2018)
disertaciniame tyrime.

Transakciné vadovy lyderysté taip pat buvo uZfiksuota abiejy tyrimy metu. Vadovai interviu
metu kalbéjo apie veikimg komandomis, skatinimg uz nuopelnus, skatinimg didZiuotis savo
mokykla, mokyklos procesy kontrole ir priezitira. Pedagogy apklausos tyrime nustatyta
transakcinés lyderystés raiSka. Vadovai, tinkamai organizuodami mokykloje vykstancius
procesus, gebédami tinkamai valdyti mokyklos iSteklius siekiant mokyklos uZdaviniy,
skatindami mokytojy pasidZiavimg savo mokykla, palaikydami komandinio darbo atmosfers,

telkia mokyklos bendruomeng siekti mokiniy pazangos.

Tyrimo ribotumai. Auksciau iSvardyti vadybiniai veiksniai buvo uZfiksuoti ne visose mokyklose.

Atliekant interviu ir jj analizuojant, buvo pastebéta, kad vienas i$ trijy mokykly vadovas yra aktyvus

bendruomenés narys, telkiantis bendruomeng bendradarbiauti gerinant mokiniy pazangg ir aktyviai

veikdamas, skatina naujoves, daug mokosi ir skatina tobuléti kitus bendruomenés narius. Dviejose

likusiose mokyklose vadovai labiau atlieka administratoriaus funkcijas ir bendradarbiavimo apraisSky

buvo aptikta maZiau. Platesnei analizei reikéty tolimesniy tyrimy ir didesnés mokykly imties.
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1.

ISVADOS

Atlikus teisés akty ir mokslinés literattiros, susijusiy su mokyklos vadovo veiklos aspektais,
padedanciais kurti bendradarbiaujanCig organizacija, analiz¢ galima teigti, kad mokyklos
vadovas Siuolaikingje mokykloje yra centriné figiira, formuojanti mokyklos kultiirg, prisiimanti
atsakomybe¢ uz tinkamai organizuojama ugdymo veikla. Mokyklos vadovas yra atsakingas uz
besimokanéios organizacijos vystymasi ir tobul¢jima. Siuolaikingje mokykloje vadovas —
bendruomenés lyderis, kuris veikia iSvien su visais mokyklos bendruomenés nariais.
Pasitikédamas personalu ir bidamas atviras pokyc¢iams, vadovas jkvepia visg bendruomeneg siekti
bendro tikslo — gerinti mokiniy pasiekimus ir pazanga.
Atlikus lyderystés teorijy, orientuoty j mokiniy pasiekimy ir paZangos gerinimg, analize galima
teigti, kad tiek transformaciné lyderysté, tiek instrukciné lyderysté telkia mokyklos bendruomene
mokiniy paZangos ir pasiekimy gerinimui, taciau ugdymo proceso tobulinimas yra iSskirtinis
intrukcinio vadovo poZymis. Visa jo veikla yra nukukreipta ] mokiniy pasiekimy gerinima.
Mokyklos vadovas, veikdamas kaip instrukcinis lyderis, skatina jsitraukti visa mokyklos
bendruomen¢ siekiant geresniy mokymo(si) rezultaty. Mokytojams sudaromos salygos
bendradarbiauti, mokytis vieniems i$ kity, kurti MPBB, vadovas skatina ir palaiko duomenimis
grista kulttirg siekiant mokiniy pazangos. Instrukciniai lyderiai visg démesj nukreipia j ugdymo
proceso tobulinimg, siekdami sutelkti mokytojus, aiSkiai komunikuodami iSsikeltg tikslg.
Mokyklos vadovas, veikdamas pagal lyderystés mokymui principus, t.y. apibréZes mokyklos
vizijg, ja tinkamai komunikuodamas, tobulindamas ugdymo programas, palaikydamas teigiama
mokyklos klimatg, kalbédamas su mokytojais ir skatindamas juos reflektuoti kasdien¢ veikla,
skatindamas jy profesinj tobul¢jimg bei tarpusavio bendradarbiavima, jtraukia visg mokyklos
bendruomeng j bendrg tiksla - siekti kiekvieno besimokanciojo paZangos.
Atlikus kokybinj tyrimg atskleista, kad mokyklos bendruomené bendradarbiauja gerinant
mokiniy paZzangg, kuomet vadovai skatina ir palaiko bendry susitarimy kultiirg, skatina pedagogy
bendruomeng¢ dirbti pasitelkiant vieningg pazangos fiksavimo sistemg. Vienu atveju pedagogy
bendruomené kasdienei paZangai fiksuoti pasitelkia jrankj ,,Reflectus”. Visose mokyklose
vadovas palaiko kolegialy bendravima bei palaiko bendradarbiavimo kultiirg pazangai aptarti ir
analizuoti. Vienu atveju uzfiksuotas bendradarbiavimas su tévais, kuris teigiamai veikia mokiniy
pasiekimus ir paZzangg.
Atlikus kiekybinio ir kokybinio tyrimo analizes buvo nustatyti penki vadybiniai veiksniai,
padedantys mokyklos vadovui skatinti bendruomeng bendradarbiauti gerinant mokiniy pazanga:
e veiksmingas administravimas — padeda visiems mokyklos bendruomenés nariams

isitraukti j bendrg veiklg ir prireikus sulaukti paramos;
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duomenimis grjsta vadyba — padeda priimti sprendimus remiantis informacija ir
duomenimis;

transformaciné vadovy lyderysté — padeda jkvépti mokytojus siekti uzsibrézty tiksly;
instrukciné vadovy lyderysté — padeda tobulinti ugdymo(si) procesus;

transakciné vadovy lyderysté — padeda tinkamai organizuoti mokykloje vykstancius

procesus.
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REKOMENDACIJOS

Svietimo, sporto ir mokslo ministerijai:

1. Nacionaliniu lygiu sukurti mokykly vadovy lyderystés, kompetencijy tobulinimo programa;

2. Finansiskai remti ir skatinti projektus, padedancius mokyklos vadovams tobulinti instrukcinés
lyderystés gebéjimus;

3. Bendradarbiauti su mokykly steigéjais teikiant pagalbag mokykly vadovams mokiniy pazangos

gerinimo klausimais.

Mokykly steigéjams:

1. Teikti pagalbg ir parama, konsultuoti mokyklos vadovus strateginio plano sudarymo klausimais;
2. Organizuoti mokymus, padedancius mokyklos vadovams tobulinti instrukcinés lyderystés

gebéjimus.

Mokyklos vadovams:

1. Nuosekliai ugdyti instrukcinés lyderystés geb¢jimus;

2. Sudaryti savita mokyklos strategija, padedancig bendruomenei bendradarbiauti gerinant mokiniy
paZanga;
Skatinti ir palaikyti mokyklos nariy bendradarbiavimo kultiira;

4. Sudaryti salygas nuosekliam mokytojy profesiniam tobuléjimui.
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SANTRAUKA

Peciuliené, Ana. Mokyklos vadovo vadybiniai veiksniai, skatinantys bendruomenés bendradarbiavima gerinant mokiniy
paZzangg. Svietimo ir mokslo politikos ir vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadové dr. J.Navickaité. — Vilnius: Mykolo
Romerio universitetas, VieSojo valdymo ir verslo fakultetas, 2021. — 72 p.

EBPO atliekamo Tarptautinio penkiolikmeciy tyrimo PISA rezultatai signalizuoja, kad mokiniy pasiekimai
Lietuvoje prastéja. Mokyklos vadovo gebéjimas telkti mokyklos bendruomen¢ bendram tikslui — gerinti mokiniy paZanga,
yra ypa¢ svarbus aspektas, teigiamai veikiantis besimokanciyjy pasiekimus. Todél Siame darbe nagrinéjama problema:
mokyklos vadovo vadybiniai veiksniai, padedantys vadovui telkti mokyklos bendruomene¢ bendradarbiavimui gerinant
mokiniy paZanga. Tyrimo tikslas: atskleisti vadybinius veiksnius, padedanc¢ius mokyklos vadovui skatinti mokyklos
bendruomenés bendradarbiavima gerinant mokiniy paZzangg. Tyrimo uZdaviniai: iSanalizuoti teisés aktus bei moksling
literatlira susijusius su mokyklos vadovo veiklos aspektais padedanciais kurti bendradarbiaujancia organizacija; atlikti
lyderystés teorijy, orientuoty } mokiniy pasiekimy ir paZangos gerinima, analize¢; atskleisti, kokiais biidais mokyklos
bendruomené bendradarbiauja siekdama mokiniy paZangos; nustatyti vadybinius veiksnius skatinancius mokyklos
bendruomenés narius bendradarbiauti gerinant mokiniy pazanga. Tyrimo metodai: mokslinés literattiros analiz¢; teisés akty
bei jstatymy analiz¢é; pusiau struktiiruotas interviu (kokybinis metodas); anketiné apklausa (kiekybinis metodas); dokumenty
analizé (kokybinis metodas); statistinis duomeny apdorojimas; kokybiné turinio analizé.

Atlikus empirinj tyrima, i$siaiskinta, kad mokyklos vadovai kasdienéje vadybinéje veikloje taiko jvairius lyderystés
stilius, padedancius jiems telkti bendruomen¢ bendram tikslui. Tyrimo metu atskleisti penki mokyklos vadovo vadybiniai
veiksniai, skatinantys mokyklos bendruomen¢ bendradarbiauti gerinant mokiniy paZangg: veiksmingas administravimas,
padedantis visiems mokyklos bendruomenés nariams jsitraukti j bendra veikla ir prireikus sulaukti paramos; duomenimis
grista vadyba, padedanti priimti sprendimus remiantis informacija ir duomenimis; transformaciné vadovy lyderysté,
padedanti jkvépti mokytojus siekti uzsibrézty tiksly; instrukciné vadovy lyderysté, padedanti tobulinti ugdymo(si) procesus;
transakciné vadovy lyderysté, padedanti tinkamai organizuoti mokykloje vykstancius procesus.

Darbg sudaro jvadas, trys skyriai, darbo santrauka lietuviy ir angly kalbomis, literatliros saraSas ir priedai.
Literattiros sarasg sudaro 67 Saltiniai, pateikiamos 5 lentelés, 30 paveiksly ir 1 priedas.

Pagrindiniai ZodZiai: instrukciné lyderysté, bendradarbiavimas, mokiniy pazanga.

SUMMARY

Peciuliené, Ana. School leader management factors that encourage collaboration among the school community to improve
student progress. Final Master Thesis in Education and Science Policy and Management. Supervisor dr. J. Navickaité. —
Vilnius: Mykolas Romeris university, Faculty of Public Administration and Business, 2021. — 72.

The results of the OECD's PISA International Fifteen-Year-Old Survey signal that student achievement in Lithuania
is deteriorating. The school head teacher's ability to mobilize the school community for the common goal of improving
student progress is a particularly important aspect that has a positive effect on learners' achievements. Therefore, this paper
examines the problem: the school head’s managerial factors that help the head to mobilize the school community for
collaboration to improve student progress. The aim of the study is to reveal the managerial factors that help the school head
to promote the collaboration of the school community in improving student progress. Objectives of the research: to analyze
the legal acts and scientific literature related to the aspects of the school head's activity that help to create a cooperating
organization; to perform an analysis of leadership theories focused on improving student achievement and progress; reveal
the ways in which the school community works together to advance students; identify managerial factors that encourage
members of the school community to work together to improve student progress. Research methods: analysis of scientific
literature; analysis of legal acts and laws; semi-structured interview (qualitative method); questionnaire survey (quantitative
method); document analysis (qualitative method); statistical data processing; qualitative content analysis.

Empirical research has revealed that school leaders apply a variety of leadership styles in their day-to-day
management activities to help them bring the community together for a common goal. The study revealed five managerial
factors of the school head that encourage the school community to work together to improve student progress: effective
administration that helps all members of the school community engage in joint activities and receive support when needed;
data-driven management to support decision-making based on information and data; transformational leadership that helps
inspire teachers to achieve their goals; instructional leadership of managers, which helps to improve educational processes;
transactional leadership of leaders, which helps to properly organize the processes taking place in school.

The work consists of an introduction, three chapters, a summary of the work in Lithuanian and English, bibliography
and appendices. The bibliography consists of 67 sources, 5 tables, 30 figures and 1 appendice.

Key words: instructional leadership, collaboration, student progress.
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PRIEDAS

Kokybiniy duomeny (interviu) analiz¢ su iliustruojanciais teiginiais.

Veiklos sritis: mokyklos kaip organizacijos valdymas

Kategorija Subkategorija Iliustruotas teiginys

Nes mums buvo labai svarbu, kad mes visi kartu
bitume. Tai va taip mes kuriame vizijas ir is tikryjy

Misijos ir vizijos tada jauciame, kad visi Zino, ko nori.(M3_5) miisy
aiSkumas strateginiai planai, kaip sako steigéjas, kai juos
vertina, kad yra labai konkretis, ypatingai aiskiis.

(M3_13)

Paskui suderiname tg savo bendrg matymg.(M1_3)
<..>ir atsispirdami nuo to [strateginio plano
analizés] turéjome tokig sesijg su mokytojais,
grupése, kur bandéme apsibréZti jvairius dalykus,
stiprigsias, silpngsias puses ir pasirinkti tq kryptj,
issigryninti. (M2_2) Ir Stai toje konferencijoje [tévy]
mes visokiom rodyklémis déliojames, koks tas miisy
kelias bus. Ir tada mes issigryniname tam tikras
kategorijas, apie kurias paskui galima kalbéti.

Bendri susitarimai

(M3_4);
Bendruomenés Mes turime ir tarybq ir maZiuky tarybéle, as daZnai
jtraukimas Mokiniy darbo grupé su jais kalbuosi, uZduodama klausimg, kokios

mokyklos jie norety. (M3_2)
Tévams organizuojame konferencijas. Tévams
sakome taip , Prasome atsiysti mums tuos
ambasadorius, kurie gebéty ir noréty parnesti viskg,
kg kalbésime jums?“<..> ,j kokig mokyklg jie
noréty atvesti savo vaikus? Kas cia turéty biti
kazkaip kitaip?“ (M3_3)
<...>paprastai  Vizijos, misijos  formavime,
filosofijos, reiskia, kurig mes kuriame, dalyvauja
visa mokyklos bendruomené [pedagogai]. Dirbame
grupelése, mazesnése, didesnése (M1_2). Grupés
Pedagogy darbo grupé | teiké pasiilymus, kq galétume daryti, kokig kryptj
pasirinkti ir dar viena sesija buvo susijusi su
vertybéem <...> Ty sesijy metu buvo daroma biitent
per tas darbo grupes ir iSgryninta vizija ir misija,
kurig dabar turime.(M2_3)
<..>pas mus buvo darbo grupée, kuri jvertina
praéjuse strategijq <..> Ta grupé pristaté tuos
rezultatus (M2_1); Kai visus tuos duomenis suvedi,
Duomenimis grjsta Pragjusios strategijos tada ryskiau supranti, kokie miisy tikslai turi
vadyba analizé biti. M3_8); Mes analizuojame ir darome
jvairiausias apklausas, tyrimus. Tai besiremiant
Siais tyrimais <...> Kg mes turime daryti toliau. Ir
tuos sprendimus priiminéjam. (M1_17)

Tévy jtrauktis
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Mikroklimato vertinimas

Mes kas dveji metai pasidarome mikroklimato
tyrimg su lyderiy eksperty grupe Nomeda Maraziene
(M3_7)

ISorés vertinimas

Mes Zinome, kur norime nueiti ir bitinai
jsivertiname, kur esame. <..>Beje, mes turime
nemazai is iSorés jsivertinimy. Pakankamai drgsi
bendruomené esame <...>.(M3_6);

Veiksmingas
administravimas

Plano jgyvendinimo
prieZiiira

<...>kaip mes laikomés ty vertybiy ir daugiau mano
toks koordinavimo, priminimo, tiesiog pasitelkimo,
perZiiréjimo.  Vat  toksai  galbiit  daugiau
koordinatoriaus, administratoriaus. M1_4) <...>yra
vertinimo grupé misy, tai a$ jai vadovauju, mes
biitent kasmet Ziurime, kurioje vietoje strateginis,
kiek procenty yra pajudéta, kuris tikslas yra
pasiektas ar kuria dalim yra pasiektas, link kur eina.
Tai labiau tq kontrolé, pasiZiuréjimas, kurioje
vietoje esame. (M2_4)

Nacionaliniy dokumenty
svarba

Tai va dabar strateginj plang, kurj pradedame
vertinti ir Ziureti, kas ten toliau bus, tai labai
remeémes Geros mokyklos koncepcija, labai net
réemeémeés.<...> Vyriausybés programos, svarbi ir
,, Lietuva 2030 (M3_12)

Asmeniné vadovo
lyderysté

Lektoriaus vaidmuo

Taigi visame kame, as atvirai pasakysiu, lektoriauju.
AS ilgai ruosiuosi tam teoriniam pagrindui, labai
atsakingai ruosiuosi ir bandau kolektyvg vesti.
(M3_9)

Komandinio darbo
skatinimas

Turiu puikig ir pavaduotojy komandg, visada
Salia.<...> Net nejsivaizduojame, nebemokame
dirbti ne komandoje. (M3_10) AS labai daZnai
pavaduotojy klausiu ,,0 galite pasakyti, kaip pas mus
is tikryjy yra? “. Nes pasitikrinti vis reikia. (M3_11)

Mokyklos veiklos sritis: ugdymo proceso valdymas

Kategorija

Subkategorija

Iliustruotas teiginys

Bendri susitarimai

Bendri susitarimai su
mokiniais

<...>individualus, kiekvieno mokytojo dalykininko,
vertinimo tq sisteméle, kaip galima sakyti, bet
biitinai ji yra aptarta su mokiniais, kad bity
mokiniams  viskas labai aisku.(M1_7);, <..>
popieriuje  uZrasomi tikslai, mokiniai  patys
jsivertina. (M3_21)

Bendri susitarimai tarp
mokytojy

<...>metodinése grupése, dalyky mokytojai, bendrus
susitarimus susidélioja.(M1_6); Taip, ir
horizontaliai, ir vertikaliai Sitq reikalg darome [stebi
individualig vaiko paZangq] ir tikrai labai daug ties
tuo dirbame. (M1_11); turime visus susitarimus, kad
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esame susitare, kaip tai darome, kaip fiksuojame, tai
tikrai taip. (M3_15)

Veikimas
komandomis

Integruotas ugdymas

Jiems [mokytojams]| tenka pabendrauti ir suderinti,
daug veda integruoty pamoky mokytojai. Tai cia
reikia bendradarbiauti ir matyti kiekvieng vaikg.
(M3_24)

Projektiné veikla

14 projekty, 5 struktiriniy fondy, tai buvo katastrofa,
bet mes jveikéme, mes tiesiog kolektyvas susitaréme,
susiskaidéeme komandom ir sakéme, kad nepaleisime
nei vieno <...> zinokite, Zmonés tiesiog uzsivedeé nuo
ty mety, as nebesustabau.(M3_14)

Duomeny
analizavimas ir
aptarimas

Kolegialus darbas

Va dabar kaip tik procesas vyksta. Rytoj turésime su
astuntoky dalykininkais. Ir dar, kad toje klaséje
deéstanciy mokytojy biuty bendras matymas, kaip tuos
vaikus reikéty [vertinti], ar vieng kaZkokj isskirting
vaikq , kuris galbiit tuo laikotrapiu yra kaZkokiose
isskirtinése sglygose. MM1_10) <...>suveda [klasés
aukletojas] bitent tuos mokytojus, kuriems sekési ir
kuriems nesiseké su tuo vaiku, kad pasidalinty,
pasikalbéty apie jj, kur, kodél sekési, kas ten atsitiko,
kodél tas rezultatas pas vieng pakilo, pas kitq — ne.
(M2_11) Turime tg graiy peréjimg, 4 klasés
mokytoja perduoda savo vaikus dalykininkams. Jie is
savo pusés pristato vaikus, kad uZtikrinty tq
testinumg, j kg atkreipti déemesj. (M3_26)

Kalbasi dalyky mokytojai tarpusavyje <...> Galbiit
tie patys penktokai yra ir pas vieng mokytojq, ir pas
kitg, kg gali bendrai, kg gali konkreciai klasei, kq
gali konkreciai mokytojui daryti. (M3_27)

Skaitmeninés priemonés
pazangai fiksuoti

Dabar is tikryjy dar mes esame ,,Reflectus* jrankj
labai  aktyviai diegiantys.<...> Reikia gauti
griZtamgjj rysj, kad Zinoti paZangq. (M3_22)

ISoriniai jrankiai
paZzangos steb¢jimui

Mes esame mokykla tikrai daug mety ir labai
atsakingai aptarinéjame tuos vadinamus
standartizuotus  testus, paskui jie pavadinti
pasiekimais. Tai ZodZiu, esame mokesi, esame buvusi
pilotiné mokykla, buvome drgsiis, ne patys pirmieji,
bet antrame etape prisijunge. (M3_18)

Nuoseklus pazangos
stebéjimas

<..>tq vertinimg, tq bendrqg matymg, mes
organizuojame kas du ménesius, dalykininky
susitikimus, toje konkrecioje situacijoje, kaip

penkoje a klaséje.M1_9); pazangg matuojame
kiekvieno mokinio individualiai, tai yra stebime, kaip
pakilo ar sumazéjo kiekvieno vaiko tam tikras
vertinimas, tam tikras mokymas, rezultatai. (M2_5);
kiekvieno vaiko yra suyméta, plius minus vienas
balas, gali svyruoti, bet jeigu yra plius minus du
balai, t.y. raudonuoja ar Zalivoja pazymys ir visada
yra klausimas tiek mokytojui, tiek mokiniui, ar
Zinoma, kokios yra priezastys ir kq darysime toliau.
(M2_6); Du didesni [susirinkimai dél mokiniy
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paZangos], bet noras is tikryjy ir jau pabandymai
yra, kad kas ménesj stebéti. Ne tik, kai jau jvyksta
rezultatas. (M2_9); Turime lapus, kuriuose
fiksuojame paZangg. (M3_16); Jeigu kalbasi 5-8
klases, tai, jei kalba dalyky mokytojai, kalba apie
konkreciq klase, kalba apie apie konkrety kiekvienos
klasés mokinj. (M3_25)

Tévy jtrauktis

Pokalbiai su mokiniy
tévais

Labiausiai del mokinio paZangos tai mus veZa, kaip
sako kolektyvas, taip visai nelengvai pramustas
dalykas. Mes ji vadiname ,trikampiais“, tie
pokalbiai su tévais, vaikais ir mokytojais. (M3_17);
AS asmeniskai kalbuosi su kiekvienu ketvirtoku ir jy
tévais, po testy. Man labai svarbu, kokie vaikai baigé
pradine mokyklg ir kokie ateina i pagrinding, <...>
mokytoja gali dalyvauti, o gali ir nedalyvauti, jei
nori. (M3_19) Dabar kaip tik vyksta tie
wtrikampiai“, kai visi kalbasi ir labai duoda naudg
didZiule dél vaiko paZangos. (M3_20)

Mokyklos veiklos kryptis: Personalo valdymas

Kategorija

Kontrol¢ ir prieZitira

Subkategorija

Administracijos
priminimai

Iliustruojantys teiginiai
Mes inicijuojame ir primename, visa administracija
ir a$§ konkreciai, kad mes turime tokius
susitarimus|bendradarbiavimo gerinant paZangq],
kad mes turime tai, fiksuojame mety pradZioje savo
dokumentuose, kaip veiklos planas mokyklos.
M1_12)

Matomumo
palaikymas

Asmeninis pavyzdys

tikrai éjau visada kartu su visais ir visg vadovy
komandq taip jungiau, kad parodykime pavyzdj. Juk
vaikui rodome pavyzdj, parodykime mokytojui
pavyzdj, isijunkime § vadovy komandg , aktyviai,
giliai. Studijuokime, nagrinékime, darykime tq patj,
kq daro mokytojai, visi kartu. (M3_29)

Ugdomasis vadovavimas

Visus ramiai pasisodinau ir sakau ,,dabar
pasikalbékime. PaZiiuirékite, dabar yra du ZodZiai.
Kritikuojantis — na gal ir bjaurus Zodis, nemégstam
mes tos kritikos, bet yra draugas. Tai vat kur
akcentas?  Ar  KRITIKUOJANTIS  draugas,
kritikuojantis DRAUGAS? “ir kaip mes
issiaiskinome, kad bitent ta draugo kritika gali
padeéti paskui tau, Siuo atveju, kurj pasakoju,
respublikoje gauti tikrai pries didele auditorijg
nuostaby pagyrimg ir pasijusti labai vertingu,
reikSmingu ir visokiausiu iausiu. (M3_39)

Pagalbos teikimas

Siuo  atveju, zoominiam variante  siunciame
nuorodas, jungiames ir paskui jau belieka moderuoti
tq pokalbj ir visada pasiklausiame, kokios
konkrecios jums reikia pagalbos Siuo ir Siuo
klausimu. Tai administracija ateina j pagalbg tame
paciame vertinime ar kituose klausimuose. (M1_15)
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Materialis
paskatinimai

Skatinimas uZ nuopelnus

Mokykloj auklétojai turi ir atlyginimg, jie gauna du
su puse karty Leituvos mokytojy vidurkj<...>
Auklétojas negali tapti bet kas, auklétojas turi pats
rodyti pavyzdj, kaip mokytojas, ta prasme puikiai
dirbti, turéti gerq santykj su vaikais (M2_14)

Profesinio
tobuléjimo
skatinimas

Mokymosi svarba

verZiamés | visokius projektus, tokius kaip
»besimokanciy — mokykly  tinklas“.  (M3_28);
Mokykités, mokymy visokiy labai daug visokiy,
duodu tiek, kiek galiu, kiek tik nori. Tai mokykités,
darykite viskg, kad matytuméte save, kur tu ten esi.
(M3_40)

Skatinimas dalintis

Dauguma mokytojy jau suvokia, kad ne j stalciy
susikisk, kg gero turi, o pasidalink. Netgi turime
susikitre tokius dalykus. Google diske kvalifikacijg
pildom ir bitinai yra ,,su kuo pasidalinai* ar ,,su
kuo galetum pasidalinti“. (M3_35)

Tad pasidaro lengviau, tada mokytojai va Sitaip
islaisveje, patys isdrjsta mokymus vesti. (M3_37)

Pasitikéjimas
mokytoju

Mokytojy lyderystés
skatinimas

Tai éjome kartu is tiesy, uZsiauginau lyderiy
mokytojy. Buvo visokiy graZiy istorijy, kaip
pasikvieciau ir sakau, uzduodu klausimg apie tq ar
kitg dalykq. Svarsto, nesupranta, kodél klausiu.
Sakau ,,0 Zinai, kad tu galétum paimti tokj projektq?
Gal galétum ji koordinuoti, vesti?“. Taip
uZsiauginau ir naujas pavaduotojas. (M3_30)
uzZaugo suvokimas, kas yra prisiimti atsakomybe,
uzZaugo suvokimas, kad einu pas vadovg ne klausti
wkaip as ¢ia galéciau padaryti? “, o sakyti ,,as noriu,
as turiu idéjy, kaip tai reikia padaryti“. (M3_31)

Mokytojy savanorysté

Labai yra mokytojy savanorysté isstipréjusi, mes
visada raSome ,artéja STEAM savaite, laikas
ruostis, kas nori?“. Ir, Zinokit, kai pirmq kartg
daréme, atéjo 15 Zmoniy is karto. Buvo daugiau nei
reikia. Nes po to pradéjo ateiti kiti ir sako ,,as eisiu
Sitam j pagalbg, o as Sitam“(M3_32)
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