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SUMMARY
Aim of Study - to explore the school's activities director, enabling teachers to leadership.
Objectives:

1. Disclose the school head activities that enable teachers to leadership in theoretical terms.

2. Reasonable school head activities that enable teachers to leadership, research methodology.

3. Disclose N school head activities that enable teachers to leadership.
Methods. 2015. May. were distributed 50 anonymous questionnaires n School teachers, of whom 40
returned to find out n the school head and teachers' perceptions of school head teachers to enable
business leadership, feasibility, has been selected qualitative and quantitative assay methods. Data
obtained in the process were chosen by quantitative descriptive statistical analysis and qualitative
content analysis. The data processing in MS Excel 2007 program.
Results. The study involved 40 teachers and the school head. Analysis of data obtained results
showed that most school head teachers enabling leadership activity manifests itself in promoting
personal development of teachers (55%), caring for aesthetic environment (87.5%), good climate of
psychological support (55%) and successful adaptation (60% ). At least school head teachers in
leadership activities enabling manifested in the organization of training (35%).
Conclusions:
1. School head teacher leadership enables activities cover five main areas: hiring and firing execution
of the strategic plan and annual performance development, financial resources, time and rational
human resource development, democratic principles based school management;
2. School director activity enables teachers to leadership manifests itself most private teacher
improvement, caring for aesthetic environment, good climate of psychological support, successful
adaptation, at least the head of school activities enables teachers to leadership manifests itself in the
organization of the training.
3. The evaluation of N school head teachers and teachers' attitudes towards the leadership it became

clear that the Head of School is the school leader and encourages teachers to lead (72.5%).



LENTELES

1 lentelé. Klausimyno formavimui naudojamos charakteristikos............cooeeieiiiencnineiieeeee, 40

2 lentelé. Tyrimo kriterijai

3 lentelé. Vadovavimo elgsenos Veiklos iNdiKatorial...........ccccvvevveieieeieeie e 40



PAVEIKSLAI

1 pav. Mokyklos vadovo VEIKIOS STTEYS........coiiiiiiiiiiiisiceeee e 13
2 pav. Pagrindiniai jgalinanc¢iam vadovo elgesiui biidingi bruozai..........c.ccoeeeeiiiiiienieiieenneenne 18
3 pav. Jgalinimui atsirasti bUtINOS SGIYZOS......uuiiiiiiiiiiieiiiie it 25
4 pav. Kaip mokyklos vadovas ugdo ir stiprina mokytojy lyderyste..........ccocvvrrveriiiiniiienniinnnnne, 33
5 pav. Mokyklos vadovo veiklos jgalinancios mokytojus lyderystei schema..............cccoeeveenen. 35
6 pav. Tyrimo atliKimO SEKa..........coiiiiiiiii e 38
7 pav. Klausimyno fragmentas...........cccoveiiiiieiieeii et sre e e teeneenreas 42
8 pav. Tyrimo duomeny apdorojimo [0ZIKa..........cccueeeiiiieiiiiieeiiieciie e 44
9 pav. Respondenty nuomoné apie vadovavimo Zzmonéms sritj, grista mokyklos vizija............. 46
10 pav. Respondenty nuomoné ar mokyklos vizija skatina juos lyderiauti............cccceeveverieennnenn 87

11 pav. Respondenty nuomoné apietai ar mokyklos vadovas vadovaujasi demokratinio
ValdYMO NUOSTALOMIIS. ....ecuviiiie ittt ettt s re et e e teesaeebeenesneesreenneas 87
12 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas aiSkiai formuoja vizija, kuri
SKatina IMEIS INICIALYVOS. .. ...eiiiiiieiieieie sttt 87
13 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar formuojant mokyklos vizija vadovas atsizvelgia

1 mokytojy emocijas, entuziazma, energija, atsidavima.........cceeeeerueerieniieniienie e 88
14 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar suformuotg mokyklos vizijg vadovas

suprantamai perteikia mokytojams ir nurodo, kokiy veiksmy prireiks jos

TEYVENAINMIIIUL ¢...veeeieeieeeiie et eete e et e eteeetteebe e teeeeseessaeesseesseeesseesseessseenssessseesseesssesasseansessseeanses 88
15 pav.Respondenty nuomoné apie tai armokyklos vizija sutelkia mokytojus bendram

Ir efeKEYVIAM AArDUIL.......coviiiecccc et ene s 88
16 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas skatina siekti vizijos
jgyvendinimo remiantis mokyklai priimtinomis vertybémis bei nuostatomis...........cccccceevrvennens 89
17 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas skatina mokytojus lyderiauti......89

18 pav.Respondenty nuomoné¢ apie vadovavimo Zmonéms sritj, deleguojant ir

TrAUKIAN tMOKYLOTUS. . eeeeeiieeiiie ettt e e b e e e nneeas 50
19 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar rmokyklos vadovas jtraukiant ir deleguojant
mokytojus pasidalija atSaKOMYDE. ...........couiiiiiiii e 89
20 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokytojy itraukimas yra efektyvi priemoné

SIEKET MOKYKIOS tIKSIU. .. ecuvieeeieeiiiieiie ettt ettt ettt et te et e et e eae e s e e nreenee e 90
21 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas jtraukdamas mokytojus

perduoda jiems savo jgaliojimus pagal mokytojy kompetencinius sugebéjimus.............cccuee.... 90

22 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas jtraukdamas mokytojus dalijasi



SAVO ZINTOTIIIS . c. e tteeutteeuteeuteeatteeateette ettt eteeeabe e bt e eabe e seeeabeebeeeabeabeeeabeenaeeembeanbeesabeennbeenrneanneennnis 90
23 pav. Respondenty nuomoné apie tai armokyklos vadovasjtraukdamas mokytojus j veikla
skatina juos imtis lyderio vaidmens, pasitik€ti SAVO JEZOMIS.......ceevvvrerrierireeiieiiee e eeee e 91
24 pav. Respondenty nuomon¢ apie tai ar mokyklos vadovas jtraukdamas mokytojus suteikia
jiems veiksmy ir sprendimy galig, aUtONOMIG.....cccvvieivrieiiiiieiiieeiiie e 91
25 pav. Respondenty nuomoné apie vadovavimo Zmonéms sritj, grista grijztamuoju

TYSTU (FEFIEKSTJA). ...ttt bbbt 52
26 pav. Respondenty nuomoné¢ apie tai armokyklos vadovassavo veikloje skatina

MOKYLOJUS FEFIEKIUOLI. ... .cveiieeic e 91
27 pav. Respondenty nuomon¢ apie tai ar mokyklos vadovas vykdo pokycius, atsizvelgdamas
i tai, kas buvo gerai, kas ne visai, ka reikty keisti, kad pasiekti geriausio rezultato............... 92
28 pav. Respondenty nuomoné¢ apie tai ar mokyklos vadovas savo zinias panaudoja
reflekSIJOS tODUTNIMUIL......iiiiiiici e 92
29 pav. Respondenty nuomong¢ apie tai ar mokyklos vadovui refleksija padeda

se¢kmingiau jgyvendintl VEIKIg..........cocioiiiiiiiiii i 92
30 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas refleksijos déka kartu su

mokytojais i$siaiskina problemas, kurios neleidzia siekti lyderystés.........cccovvvveirnivniviirernsinsrereene 93
31 pav. Respondenty nuomon¢ apie mikroklimato kiirimo sritj bei s¢ékmingg adaptacija......55
32 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas sutvarko ir padeda susitvarkyti
naujam mokytojui reikalingus dOKUMENTUS...........c.ccvveiieiieiie e 93
33 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas aiskiai ir tiksliai naujam
mokytojui pristato jo pareigas, supazindina su darbo vieta, funkcijomis,

mokyklos taisyklémis, kolegomis, aprodo mokykla ir pan..........ccccevvviiiiniiiiiiiiicn, 93
34 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas naujam mokytojui pristato
mokyklos vizija, misija, filosofija, vertybes, tradicijas ir Pan............c..cceeeveevveevveeeesreeseennnnn. 94
35 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas iSsiaiSkina naujo mokytojo
poziiirj | darba, suzino jo poreikius, likesc¢ius, komunikacinius ypatumus,

ASMENINIUS TIKSIUS. ...t 94
36 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar esant reikalui mokyklos vadovas naujam

mokytojui padeda prisitaikyti prie naujy darbo salygy, naujos aplinkos, paremia,

palaiko, konsultuoja ar paskiria MENtOTIY. ........vcvirireiirieieierie e 94
37 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas stengiasi islaikyti naujo
mokytojo individualuma ir unikaluma..........ccocceeriiiiiieiiiie e 95
38 pav. Respondenty nuomoné apiemikroklimato kiirimo sritj, palaikymg ir kultirg........... 57

39 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas kuria ir palaiko gera



mokytojy psichologing KITmMatg.........cc.covviiiiiiiiiiieiiiee e 95
40 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas yra mokyklos lyderis............. 95
41 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas uztikrina pagarba gristus
santykius, 1aikosi pedagogy €IKOS. ........ccueiuiiiiiiiiieieieiee e 96

42 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas ,,uzbéga konfliktams uz akiy"

43 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar vertindamas mokytojus parodo jo darbo svarba
ne tik paciam mokytojui, bet ir visal MOKYKI&L...........ccoeviiiiiiiii 96
44 pav. Respondenty nuomoné apiedarbo salygy kiirimo sritj, fiziniy sglygy tinkamumag
QAU .. 59
45 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas vykdo pastaty ir patalpy
atnaujinima, rapinasi JY APSAUDGE. .. ...cveerereerreerereeseesreereseesree e sseesseesresresseesreseeseesneennens 97
46 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas riipinasi lyderystei palankia
aplinka, sukurdamas estetiska, jaukia, saugig aplinka, tinkama efektyviam ir
rezultatyviam mokytojo darbUi...........c.coveieiiiic i 97
47 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas informuoja mokytojus apie
pavojingus ir kenksmingus sveikatai veiksnius darbo VIetOSE..........cccevvvererieiieenveieseennnn, 97
48 pav. Respondenty nuomon¢ apie tai ar mokyklos vadovas stabdo darbus dirbtuvése,

chemijos, fizikos kabinetuose, laboratorijose, jei paaiskéjo, jog irenginiai

techniskai Netvarkingi ar Kelia Pavojy.......ccucveierieniniiieieeeee e 98
49 pav. Respondenty nuomoné apiedarbo salygy kiirimo sritj, reikalingy darbui atlikti
PrIEMONIY APTTPINIIIIG. ¢..vevrereereeitertteteeetenteenteeste et estt et e b e e e b e e sb e ar e sbe b aees 61
50 pav. Respondenty nuomon¢ apie tai ar mokyklos vadovasuZztikrina mokytojy
aprupinimi reikalingomis priemonémis jy darbui atlikti..........cccoooeiiiiiins 98

51 pav. Respondenty nuomon¢ apie tai ar mokyklos vadovas riipinasi sportine mokyklos

DAZE.....ece s 98
52 pav. Respondenty nuomone apie tai ar mokyklos vadovas riipinasi specialiyjy poreikiy
kabinety jrengimu, bibliotekos, akty salés, higieniniy patalpy jrengimu............c.cccoeeeeen. 99
53 pav. Respondenty nuomoné apiekompetencijos tobulinimosi Srit]..........ccevveeereeriveennnn. 63

54 pav. Respondenty nuomon¢ apie tai ar mokyklos vadovas jgalina mokytojus lyderia....99
55 pav. Respondenty nuomoné¢ apie tai ar mokyklos vadovas jgalindamas mokytojus
skatina jy asmeninj kompetencijos tobUlEJiMa..........cc.eevvreviieriieiiieiie e 99
56 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas jgalindamas mokytojus
lyderystei rodo savo asmeninj pavyzdj mokytojams, skatina juos pacius imtis

lyderio pozicijos, moko juos lyderystes 1GUAZIY........cerrvrriiiiieeiiiiiiie e 100



57 pav. Respondenty nuomon¢ apie tai ar mokyklos vadovas organizuoja formalius ir
neformalius lyderystés mokymus tiek mokykloje, tiek uZ jos riby........cceevveevieeriieiiiieenne 100
58 pav. Respondenty nuomoné¢ apie tai ar mokyklos vadovas taiko aktyvius ir pasyvius
lyderystés ugdymo DUAUS. .....ccoeiiiiiiiieiieie et 100
59 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas skatina mokytojy saviug......101
60 pav.Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas organizuoja bendrus

lyderystés mokymus vadovams ir MOKYLOJAMS. ......cvirveiiiiiiiieriiiie e 101



TURINYS

TV ADAS . e 11
I. MOKYKLOS VADOVO VEIKLOS JGALINANCIOS MOKYTOJUS
LYDERYSTEI TEORINIAT ASPEKTAL ...coiiiiiiieeee e 14
1. MokyKIl0S vadovo VEIKIOS STILYS........ccueiieiiiie it 14
2. Jgalinimo SAMPTALA 1T ©SIME.....eiiuviiiiiiiiiiiie st e siee e siee s e b et e e st e e sbe e e s sbeeesnbeeennneeans 18
2.1. Jgalinimo sampratos daugiaaspektiSkumas.............ccocviiviiiiiiiiiic 19
2.2. Jgalinantis Vadovo €1ZESYS......iiuriirriiieriieiieie et 20
3. Mokytojy 1yderystes SAMPIAta........ccuveeruriiiiiieiiiieiieeesieeesiee s e sreessire e essbee s sreeesnsneens 22
4. Mokyklos vadovo veikla jgalinanti mokytojus lyderystei........cccvvvriiiiiiiiiiiiiieeniie s, 26
4.1. Zmogiskyjy istekliy ugdymo mokykloje Specifika.........co.ceeververrrrecreeeererersrereians 26
4.2. Vadovavimo elgsenos salygos MOKYKIOJE..........cceieiiiiiiiiiiieeeeec e 28
4.2.1. Psichologinés salygos ir jy blitinybé jgalinimui atsirasti...........cceveverieereeniveennn. 30
4.2.2. Vadovavimo elgsenos salygos ir jy bitinybé jgalinimui atsirasti...........c.cocvrvenne. 33
4.2.3. Materialinés salygos ir jy biitinybe jgalinimui atsirasti..........cceeeveeveeneersieennnnne 34
4.2.4. Kompetencinés salygos ir jy biitinybé jgalinimui atSirasti........c.ccceveeeriveeneennnnne 35
5. Mokytojy jgalinimas 1yderiauti.........cccoiviiiiiiiiiiieice s 36
Il. MOKYKLOS VADOVO VEIKLOS JGALINANCIOS MOKYTOJUS
LYDERYSTEI TYRIMO METODOLOGIJA. ..ottt 41
[1l. MOKYKLOS VADOVO VEIKLOS JGALINANCIOS MOKYTOJUS
LYDERYSTEI REZULTATAI IR JU APTARIMAS......coiiiiiiiiieeee e 48
3.1. Tyrimo duomeny apdorojimo 10@iKa..........ccceviiiiiiiiiiii e 48
3.2. Tyrimo rezultaty analiZe...........cccoovviiiiiiiiiii 48

3.2.1. Mokyklos vadovo veiklos jgalinancios mokytojus lyderystei schemos

komponenty analizZe...........ccocviiriiiie i 48

3.2.1.1. Vadovavimo ZMONEMS STILIS.....cueerurreireesiieeiiesireaieesieeesieesinearee e sneesiee e 49

3.2.1.2. Mikroklimato KUIimo STItIS......cccrvreiieiiiiiiiesiieeiie et 58

3.2.1.3. Darbo salygy KGrimo STItl.S....c..eeeruieeriieeiieeeiiee et 63
3.2.1.4. Kompetencijos tobulinimosi SFILIS. .........cceiiiiiiiiiiisicieeee e 66
ISVADOS ...ttt 70
REKOMENDACIJOS. ...ttt ettt st b e s e b e b s e sbeentesneenbeentens 71
LITERATURAL.......ocoiititetetie ettt ettt ettt s et ettt et ss sttt ese et st etesesn s st eseseneanneas 72

PRIEDALL ..ottt e et n e e nne e s e e nne e nne e 79



IVADAS

Siandieniniame pasaulyje vadovavimas yra sudétinga veiklos sritis, uZimanti ypatinga vieta.
Neéra srities, kurioje nereikéty vadybos Ziniy ir praktiniy valdymo jgiidziy. Pasak Tamositino (2013),
vadovas, siekiantis sekmingai dirbti, turi gebéti racionaliai derinti teorines vadybos Zinias, praktinius
jguidzius ir priimti teisingus valdymo sprendimus.

Siy dieny situacija mokyklose reikalauja mokslo paZangos uztikrinimo, kiekvieno zmogaus
poreikiy atliepimo, naujy ziniy ir jgidziy, padedanciy uztikrinti darbo rinkos poreikius. Todél
Svietimo jstaigose vadovas jgauna naujg paskirt] — gebéti dirbti komandoje, priimti Svietimo jstaigy
kaitai reikSmingus sprendimus, atlikti jvairias papildomas uzduotis, veiksmingai komunikuoti, gebéti
vertinti tiek iSoring, tiek vidaus aplinka, biitina uZztikrinti paslaugy kokybe, siekti efektyvumo
veikloje. Uztikrinti veiklos efektyvumg jmanoma tik efektyviai vadovaujant. Vadovas privalo ne tik
gebéti spresti savo problemas, bet ir padéti tai daryti kitiems darbuotojams. Jam reikalingas
izvalgumas, visy mokyklos gyvenimo sri¢iy suvokimas, vadovavimo koncepcijos suvokimas, bei
vadovavimo vaidmeny valdymas, idéjy plétojimas. Tinkama vadovo veikla kuria palankias salygas ir
viso kolektyvo efektyviam darbui. Taip bus siekiama darbo pasidalijimo ir bendradarbiavimo. Tuo
lyderio pozicijos savo veiklos srityje.

Galia — tai galimybé daryti jtakg Zzmonéms, visuomenei, jvykiams, procesams, sukeliant pokyt;.
Taip siekiama galutinio rezultato Zmogaus, zmoniy grupés, bendruomenés, visuomenés atzvilgiu,
siekiant Ziniy, supratimo, gebé¢jimy kompetencijy pokyéio. Cia svarbu suvokti kas ir kam yra
jgaliotas, kokius tai sukelia poky¢ius (Jucevicieng¢, 2010).

Kalbant apie darbuotojy jgalinima, reikia pabrézti, jog tai reiSkinys, padedantis vykdyti darbo
pasidalijimg. Tinkamas darbo pasidalijimas — tai efektyvi bazé efektyviems jgalinimo ir lyderystés
veiksmy metody jgyvendinimui.

Neabejotinai, jgalinant vadovas sudaro palankias salygas darbuotojy lyderystei vystytis. Siuo

atveju kalbama apie mokytojy lyderyste, kadangi vykstantys Svietimo sistemos pokyciai yra
sudétingi, nes jie susij¢ su Zzmonémis. Tad vienu i§ prioritety tampa Svietimo lyderysté visose
Svietimo grandyse.
Problemos iStirtumas. Tiek uzsienio, tiek lietuviy literatiiroje yra randama, jog vadovo veiklos sritis
buvo ir yra nagrin¢jima bei tyrinéjima. Lietuvoje apie vadovo veiklag raSo daugelis autoriy:
Adamonien¢ ir kt. (2002) tyrin¢jo konkreciai vieng 1§ vadovavimo funkcijy — zmogisSkyjy istekliy
valdyma, valdymo strategijg, kaip pasiekti bendradarbiavimo organizacijoje.

Vadovo funkcijas apra$é Sie mokslininkai: Stoskus, BerZinskiené, (2005), Zakarevicius,

Kvedaravicius, Augustauskas (2004), Vengrien¢ (2006), Mikolitniené¢ (2002), Miskinis (1982),



Petkeviciaite, Kaminskyté (2003), Cernius (1992), Sakalas (2003), Bakanauskiené (2008), ) Zelvys
(2003) ir daugelis kity. IS uZsienio autoriy, tyrinéjusiy Sig sritj paminétini Sie: Stoner, Freeman,
Gilbert (2006), Appleby (2003).

Apzvelgiant jgalinimo temg, galima paminéti, jog apie tai raSo daugiausia uzsienio autoriai,
antai Engels (2006), Gerth, Mills (1991), Foucault (1989), Baudrillard (1995), Georgesen (2001),
Keltner (2003), Goodwin (2003), Fiske (1993). Sie mokslininkai didesnj démesj skyré galios
sampratai. Patj jgalinima kaip reiskinj aprasé Craig, Mayo (1995), Kreisberg (1992), Ashcroft (1987),
bei Freire (1985). Lietuvos autorius, aprasancius galios sampratg ir jgalinima, galima paminéti tokius
kaip Juceviciené (2010), Geciené (2002) ir kt.

Lyderysté Svietime kaip tyrimo objektas yra labiau populiari uzsienio, ypa¢ JAV, mokslo

darbuose. Sia sritj tyrinéjo Leithwood, Jantzi (2000), Bellon, Beaudry (1992), Boles, Troen (1992),
Wasley (1991), Mendez-Morse (1992) Huber (2004) ir kt. Lictuvoje Sis reiSkinys dar néra visiskai
istirtas. Mokyklos vadovy lyderystés reiskinj tyré ir nagrinéjo Zvirdauskas, JuceviGien¢ (2004),
Zvirdauskas (2006), Zelvys (2003, 2006), Kvieskait¢ (2008), Baroniené¢ (2008), Narbutaite,
Sakalauskait¢ (2008), Baronien¢, Saparnien¢, Sapiegiené (2008), Jonusaité, Valuckiené (2007),
Deiniené¢ (2009), Kazlionkaité¢ (2009). Mokytojy lyderystés aspekta nagrinéjo ir | mokytojy
lyderystés kompetencija gilinosi Bujokaité (2010), Zvirdauskas (2006), Rupsiené, Skarbaliené
(2012).
Problemos aktualumas. Vadovavimas ir lyderysté mokykloje reikalauja pasidalijimo, iniciatyvos
skatinimo. Mokyklos vizija ir strategija turi buti kuriama visos bendruomenés, turi matytis aiskus
ikvépimas. Nuomoniy jvairove, rizika priimant sprendimus, skatina lyderystei ir jgalinan¢iai vadybai,
kur matoma aiski, vienijanti, jkvepianti ir priimtina visiems vizija, vyksta susikalbéjimas, pastebima
pasidalijamoji lyderysté, atsakomybés prisiémimas, jsipareigojimas, valdymo kultiira, veiksmingas
administravimas, aktyvumas, atkaklumas, drgsa bei valia veikti. Lyderystés reiSkinys vis dazniau
ateina ir ] mokykla, nes tai reiSkinys, galintis atnesti daug teigiamy pokyciy ir efektyviy rezultaty.

Taciau, Siame kontekste licka probleminis klausimas: kokia mokyklos vadovo veikla jgalina
mokytojus lyderystei?

Darbo tikslas — atskleisti mokyklos vadovo veiklg, jgalinancig mokytojus lyderystei.

Darbo uZdaviniai:
1. Atskleisti mokyklos vadovo veiklos sritis, jgalinan¢ias mokytojus lyderystei teoriniu aspektu.
2. Pagristi mokyklos vadovo veiklos, jgalinanc¢ios mokytojus lyderystei, tyrimo metodologija.

3. Atskleisti N mokyklos vadovo veikla, jgalinan¢ias mokytojus lyderystei.

Tyrimo objektas — mokyklos vadovo veikla, jgalinanti mokytojus lyderystei.



Tyrimo metodai.

Duomeny rinkimo: mokslinés literatiiros analizé, dokumenty analizé, pusiau struktiiruotas interviu,
apklausa rastu.

Duomeny analizés: kiekybiné apraSomosios statistikos analizé, kokybiné turinio analizé.

Darbo struktiira. Darbg sudaro: santrauka (angly kalba), jvadas, 3 dalys, i$vados, rekomendacijos,
literattiros sarasas ir priedai.

Pirmoji darbo dalis yra teorinio pobiidzio, kurioje analizuojama mokslin¢ literattira ir mokyklos
vadovo veiklg reglamentuojantys dokumentai, apibiidinanti ir aprasanti mokyklos vadovo veikla, jo
funkcijas, ZmogiSkyjy istekliy ugdymg, galios sampratg bei jgalinimg ir lyderystés apzvalga,
mokytojy lyderyste.

Antroji dalis yra tiriamoji. Joje apraSomas atliktas tyrimas ir metodologiné jo dalis, pateikta
tyrimo rezultaty analiz¢.

Darbas baigiamas iSvadomis, rekomendacijomis, pateikiami priedai.



I. MOKYKLOS VADOVO VEIKLOS IGALINANCIOS MOKYTOJUS
LYDERYSTEI TEORINIAI ASPEKTAI

1. Mokyklos vadovo veiklos sritys

Siame skyrelyje, siekiant issiaiskinti, kokios yra mokyklos vadovo veiklos sritys ir jy specifika,
bus analizuojami dokumentai, reglamentuojantys mokyklos vadovo veiklg, taip pat, bus analizuojama
literatiira, susijusi su mokyklos vadovo veiklos sritimis.

Siuolaikinés mokyklos vadovo veikla, tai lyg Zvelgimas j ateitj, kad mokykla i$ tradicinés tapty
nuolat besimokancia, besikeiCiancia, kurian¢ia naujoves bei atliepianti mokyklos bendruomenés ir
mokiniy liikesCius, poreikius. Kad visa tai vykty, mokyklos vadovas turi biiti pasiruos¢s priimti
is8ukius ir tapti lyderiu. Vadovauti $iuolaikinei mokyklai turéty vadovai, kurie ieSko naujy biidy, kaip
pakeisti mokyklos valdyma, gebantys valdyti kaitos procesus, tobulinantys vadybinius gebé&jimus ir
gebantys biiti vadovais lyderiais.

Analizuojant dokumentus, susijusius su Svietimo vadovo veikla, pirmiausia pabréziamas LR
Svietimo jstatymas 2011 m. kovo 17 d. Nr. XI-1281, kuris jog mokyklos vadovavalstybinése
(i8skyrus aukstasias) mokyklos vadovo pareigybés apra§ymga tvirtina, vadova atviro konkurso biudu
pareigoms skiria ir i§ jy atleidZia steigéjas.

LR $vietimo jstatymas 2011 m. kovo 17 d. Nr. XI-1281; 61 straipsnis, 4 dalis skelbia, jog
mokyklos vadovas:

1) vadovauja mokyklos strateginio plano ir metiniy veiklos programy, mokyklos Svietimo
programy rengimui, jas tvirtina, vadovauja jy vykdymui;

2) nustatyta tvarka skiria ir atleidzia mokytojus, kitus ugdymo procese dalyvaujancius asmenis
bei aptarnaujantj personala, tvirtina jy pareigybiy apraSymus;

3) atsako uz 26 straipsnyje nurodytos informacijos paskelbimg, demokratinj mokyklos
valdyma. UZtikrina bendradarbiavimu pagristus santykius, mokytojo etikos normy laikymasi,
skaidriai pritmamus sprendimus, bendruomenés nariy informavima, pedagoginio ir nepedagoginio
personalo profesinj tobuléjimg, sveikg, saugig, uzkertancig kelig bet kokioms smurto, prievartos
apraiSkoms bei Zalingiems jpro¢iams aplinka;

4) analizuoja mokyklos veiklos ir valdymo iStekliy biikle, inicijuoja mokyklos vidaus audito
vykdyma ir atsako uz mokyklos veiklos rezultatus;

5) atlieka mokyklos steigéjo priskirtas funkcijas, itvirtintas mokyklos nuostatuose ir pareigybés
apraSyme.

6) kartu su mokyklos taryba sprendzia, ar leisti ant mokyklos pastaty ar mokyklos teritorijoje
statyti judriojo (mobiliojo) rySio stotis jstatymy nustatyta tvarka;



7) uz mokinio elgesio normy pazeidimg gali skirti mokiniui drausmines aukléjamojo poveikio
priemones, numatytas Vaiko teisiy apsaugos pagrindy jstatymuose;

8) vaiko minimalios ir vidutinés prieziliros jstatymo nustatyta tvarka kreipiasi | savivaldybés
administracijos direktoriy dél minimalios ir vidutinés prieziliros priemoniy vaikui skyrimo.

Taigi, remiantis Siuo LR Svietimo jstatymu, galima teigti, jog mokyklose siekiama sékmingos
veiklos, kurios pagrindas — lyderis vadovas ir tobuléjantis mokytojas.

LR §vietimo jstatymo (2003) 5 straipsnyje ,,Svietimo sistemos principai”, kuriame nurodoma,
kad remiantis veiksminga vadyba, tinkamai ir laiku priimamais sprendimais, Svietimo sistema turi
siekti geros kokybés rezultaty, sumaniai ir taupiai naudodama iSteklius, nuolat vertindama,
analizuodama ir planuodama savo veikla.

Kaip matome, §is jstatymas jpareigoja mokyklg ir jos vadova rengti strateginj Svietimo plang ir
meting Svietimo veiklos programa, kuriems turi pritarti mokyklos taryba ir steigéjas, bei patvirtinti
mokyklos vadovas.

LR Vyriausybés 2005 m. sausio 24 d. nutarime Nr. 82 jstatymas ,,Dé¢l valstybés Svietimo
strategijos 2003-2012 m. nuostaty jgyvendinimo programos patvirtinimo”, nurodo, kad vienas
svarbiausiy $vietimo plétotés strateginiy tiksly yra ,,sukurti veiksmingg ir darnia, atsakingu valdymu,
tikslingu finansavimu ir racionaliu istekliy naudojimu grindziama Svietimo sistema (III skirsnio, 9. 1.
punktas).

Veiksmingam ir darniam valdymui, efektyviam strateginiy tiksly jgyvendinimui, batina
atsakingai vertinti vadovus pagal vadovy atestacijos vertinimo kriterijus.

Vadovy atestacijos vertinimo kriterijy bendrosiose nuostatose teigiama: ,,pagrindinis mokyklos
vadovo veiklos tikslas — profesionaliai valdyti mokykla, uZztikrinant jos veikla bei veiksminga
tobulinima, nukreipta ] mokinio ugdymasi ir gyvenimo sékme”.

Taigi, tuo tikslu mokykly vadovy veiklai vertinti yra sukurti kriterijai, kuriais vadovaujantis yra
nustatoma vadovo kompetencijos Ziniy, gebéjimy ir vertybiy, saglygojanciy s€kmingg vadovo veikla
lygis.

Lietuvos Respublikos Seimo 2012 m. geguzés 15 d. nutarimu Nr. XI-2015 VALSTYBINE
SVIETIMO 2013-2022 METU STRATEGIJA, 16.1. straipsnyje nurodoma, kad ,,Svietimo vadyba
turi tapti racionalesné ir labiau bendruomeniné <...> Menkai bendradarbiaujama j mokykly
bendruomenes jtraukiant mokinius, tévus, socialinius partnerius, nepasikliaujama i§ visuomenés
kylan¢iu uzsakymu, daugiau orientuojamasi j aukStesnés vadovybés pavedimus.

Si strategija jpareigoja mokyklos vadovus sutelkti $vietimo bendruomenés pastangas
esminiams Svietimo pokyCiams, kurie bitini atsizvelgiant j visuomenés likes¢ius, nuostatas,

pasaulines Svietimo filosofijos, politikos ir praktikos tendencijas, naujausius Lietuvos ir Europos



Sajungos Svietimo biiklés duomenis, ir tam kryptingai skirti finansinius, materialinius ir intelektinius
iSteklius.

Analizuojant literatlira apie vadovo veiklos sritis, randama daugelio autoriy pabréZianciy,
vadovo veiklos rezultatus, lemiancius veiksnius jgyvendinant pokyciy svarba. Vadovo vaidmenj
reikéty vertinti per jo veiklg ar elgesj, nustatant jtakos poveikj pavaldiniui. Vadovo veiklai nusakyti
vartojama jvairiy terminy: valdymas, vadovavimas, vadyba, administravimas ir pan. Glaustai sakant,
vadovai — tai tie Zmonés, nuo kuriy sprendimy priklauso organizacijos ateitis ir sékmé.

Pasak Mikolifinienés (2002), formuojant naujos, SiuolaikiSkos mokyklos ivaizdj visuomenéje,
vadovams kyla bitinybé skatinti pedagogy profesinj ir vadybinj tobuléjima, kaip ugdymo proceso
modernizavimo ir optimizavimo prielaida.

Mokyklos vadovai turi gebéti planuoti, organizuoti ir kontroliuoti visus iSteklius, o visy
svarbiausia — mokéti plétoti zmoniy isteklius.

Miskinio (1982) teigimu, mokyklos vadovo veikla susijusi su Siomis sritimis:
e Dbendru vadovavimu;
e vidaus darbo kontrolés organizavimu;
e direkciniy pasitarimy vedimu;
e mokyklos darbo planavimu;
e vadovavimu pedagogy tarybai,
e darbu su tévy komiteto prezidiumu ir tévy Svietimu;
e mokomaisias dalykais;
e kadrais, tarifikacija;
e mokytojo politinio, dalykinio ir metodinio lygio kilimu;
e mokymo materialinés bazés stiprinimu.
Cernius (1992) i3skiria tokias keturias pagrindines vadovo veiklos sritis:
1. Vadovavimas zZmonéms (priémimas, skatinimas, tobulinimas, palankios atmosferos kiirimas,
sprendimy priémimas ir jgyvendinimas).
2. Vadovavimas organizacijai (vadybinés komandos subiirimas, vadovavimas veiklos
propogandai, technologijy ir iStekliy tvarkymas, santykiy su aplinka formavimas).
3. Vadovavimas materialiniams istekliams.
4. Vadovavimas kaitai (sékmés prielaidy sukiirimas, poky¢iy stebéjimas ir vertinimas, tolesnés
veiklos numatymas).
Remiantis mokyklos vadovo veiklg reglamentuojanciais dokumentais ir literatiiros analize,

mokyklos vadovo veiklos sritis panaSiai apibiidina ir nurodo dauguma autoriy.



Taigi, atsizvelgiant j literatiiros analizéje pateiktus autoriy teiginius, 1 paveiksle pateikiama

pagrindinés mokyklos vadovo veiklos sritys.

Darbuotojy
priémimas ir
atleidimas

Demokratiniu
principu grijstas
mokyklos

valdymas

Mokyklos
strateginio plano ir
metinés metinés
veiklos kiirimas

Finansiniy
iStekliy valdymas
(personalo
ugdymas)

Zmogiskyjy istekliy

ugdymas

1 pav. Mokyklos vadovo veiklos sritys (sudaryta autorés)

Darbuotojy priémimas ir atleidimas. Reglamentuojantys mokyklos vadovo veikla dokumentai
skelbia, jog mokyklos vadovas priima ir atleidzia i§ darbo savo pavaduotojus, skyriy vedéjus,
pedagogus, administracijos darbuotojus. Darbuotojy priémimas j darbg jforminamas raSytine darbo
sutartimi, kurig pasiraS8o mokyklos vadovas. Priimant ir atleidziant darbuotojus mokyklos vadovas
isipareigoja grieztai laikytis LR Darbo kodekso, kity jstatymy, susijusiy su darbo santykius
reguliuojanciy jstatymy ir norminiy akty tvarka.

Mokyklos strateginio plano ir metinés veiklos kiirimas. LR Svietimo jstatymo 59 str., 5 dalis
skelbia ,,Svietimo jstaigos vadovas: vadovauja §vietimo jstaigos strateginio plano ir metiniy veiklos
plany, Svietimo programy rengimui, juos tvirtina, vadovauja jy vykdymui".

Politinis ir demokratinis mokyklos valdymas. Demokratinis mokyklos valdymas yra
palankiausios salygos visiems Zzmonéms ugdyti. Mokyklos vadovas privalo gerbti visy teises,
nuomoniy jvairovg, mokeéti aiSkiai mastyti, prisiimti atsakomybe uZ mokyklos gyvenima.
Demokratinis valdymas tai lyg suteikiama galimybé¢ tapti tuo, kuo norime ir galime biti. Siuo atveju
pasireiskia ir savivalda, kuomet sudaromas pagrindas kiirybiniam potencialui pasireiksti, kas augina
Zmogy pajégy savarankiSkam gyvenimui, laisvei ir demokratijai.

Finansiniy istekliy valdymas. Finansy kontrolés taisyklés skelbia, jog:



e mokyklos vadovas valdo mokyklos finansinius isteklius ir yra yra atsakingas uz finansy
kontrolés diegima mokykloje, uz tinkamy salygy sudaryma finansy kontrolei vykdyti ir darbuotojy,
vykdanciy nurodytas funkcijas, kvalifikacijos lygj.

e  mokyklos vadovas privalo organizuoti ir prizitiréti finansy kontrolés eigg savo vadovaujamojoje
mokykloje, nuolat analizuoti jos efektyvumg ir uztikrinti, kad bty laikomasi Siose taisyklése nurodyty
reikalavimy.

e  mokyklos vadovas yra atsakingas uz darbuotojy teigiamo poziiirio j finansy kontrol¢ ir sglygy
finansy kontrolei suktirima.

e mokyklos vadovas, atsakingas uz einamajg ir paskesniajg finansy kontrolg, privalo uztikrinti,
kad visi @ikinés operacijos vykdymo dokumentai biity laiku pateikti Svietimo ir Buhalterinés
apskaitos skyriams.

Zmogiskyjy istekliy ugdymas — mokyklos darbuotojy ugdymas. Siuo atveju zmogiskieji
iStekliai — tai kompetencijas turintys organizacijos darbuotojai, kurie priimdami ir realizuodami
sprendimus, daro jtaka mokyklos efektyvumui. Todél galima teigti, jog ZImogiSkyjy istekliy
ugdymas bene svarbiausias procesas mokykloje, kadangi be tinkamy specialisty nebiity galima
pasiekti uzsibrézty tiksly. Tai iStekliai, reikalaujantys atitinkamo démesio, Ziniy ir kryptingo
strateginio valdymo. Ugdant zmogiSkuosius isteklius, bene svarbiausia sugebéti, suderinant atskiry
darbuotojy ir pacios mokyklos tikslus siekiant geriausiy rezultaty ir garantuoti mokyklos sé¢kme.
Vadovas privalo darbuotojus motyvuoti, apmokyti, vertinti, kurti saugia aplinka. Zmogiskujy
istekliy ugdymo tikslas — paveikti darbuotojus taip, kad jie savanoriskai savo asmeninj elgesj ir
veiklg padidinty iki auk$ciausio rezultato.

Apibendrinant vadovo veiklos sritis, biity galima teigti, jog mokyklos vadovo veikla apima ir
reiskiasi penkiose pagrindinése srityse, t. y. darbuotojy priéemimo ir atleidimo vykdymas, strateginio
plano ir metinés veiklos kiirimas, finansiniy istekliy valdymas, racionalus zZmogiskyjy ir laiko

istekliy ugdymas, demokratiniu principu gristas mokyklos valdymas.

2. Jgalinimo samprata ir esmé

Siame skyrelyje bus analizuojama jgalinimo samprata ir esmé, poveikis darbuotojams,
jgalinimo daugiaaspektiskumas, kuo svarbus jgalinantis vadovo elgesys bei kokios sqlygos
reikalingos jgalinimui atsirasti.

Pirmg kartg terming ,,jgalinti* (angl. empower) pavartojo angly raSytojas Herbertas L'
Estrange literatiiroje XVII a. . Jis reiSké ,,suteikti jgaliojimus® (angl. authorise). Kasdieningje kalboje
Sis terminas reikSty ,,suteikti jgaliojimus®, ,,suteikti atsakomybe". Socialiniuose moksluose Sig

sgvoka Siandien vartoja jvairios disciplinos: sociologija, ekonomika, edukologija, vadyba, politikos



mokslai, ly¢iy studijos, socialiniy mazumy tyrimai (Hur, 2006). Organizacinés srities tyrimuose

darbuotojo jgalinimo sgvoka pradéta vartoti XX a. 8-ajame deSimtmetyje (Lincoln ir kt., 2002).

2.1. Igalinimo sampratos daugiaaspektiSkumas

Pasak Jucevicienés (2010), jgalinimo sgvoka Siandienai dar vis yra nauja ir neturi tradiciskai
nusistovéjusios vienareikSmés sampratos. Per kelis pastaruosius deSimtmecius $i sgvoka keitési ir
evoliucionavo.

Geciené (2002) teigia, jog ijgalinimas — tai galimybé Zmonéms, bendruomenéms,
organizacijoms, jvykiams, procesams, sukeliant pokytj. Tesiant §ig mintj, pasitelkiama Kellner
(1989) mintis, kad Siuo metu mes gyvename ,,vienu metu daugelyje pasauliy®, todél mums reikalinga
pozitriy jvairove, kad galétume paaiSkinti jvairias socialines patirtis.

Kreisberg (1992) aiskina, jog jgalinimas — procesas, kurio metu Zzmonés ar bendruomenés
padidina savo gyvenimo kontrole ar jo kiirimg, dalyvavimg sprendimuose, lie¢ianciuose jy gyvenima.
Igalinimas reiSkia savivertés ir pasitikéjimo jprasminimg. Pagrindinis jgalinimo dalykas -
padidéjusios Zzmogaus galimybes prieiti prie vertingy iStekliy ir juos kontroliuoti.

Ashcroft (1987) rimtai émeési tyrinéti jgalinima mokykloje ir jvardijo tai kaip esmine ugdymo
filosofija, kur pirmiausia turi buti jgalinti mokytojai, kad gebéty jgalinti ir savo mokinius. Remiantis
Siuo pastebéjimu, galima daryti prielaida apie tai, kad jgalinimas yra tam tikry galiy perleidimas per
ugdymo(si) procesa, parodant siekiamy tiksly svarbg.

Kaip pamingjo Juceviciené (2010), jgalinimas — tai sudétingas procesas, turintis dvi
dimensijas:

1. Jgalinimas Svietime — suteikiant organizaciniy galiy veikti mokykloje, kaip Svietimo
organizacijoje, jgyvendinant jos misija;

2. Jgalinimas Svietimu — suteikiant ziniy, prasmiy, geb¢&jimy, kompetencijy, reikalingy savo darbo
atlikimui.

Autore taipogi i$skiria ir du jgalinimo sampratos aspektus:

e jgalinimas siejamas su individu, t. y. jo vidiniy galiy vystymas. Individas laikomas jgalintas
tuomet, kai turi galios veikti taip, kaip reikalinga. Si galia jgijama kai individas turi galimybe veikti
skirtigai ir kas kartg geriau. Taip kyla pasitikejimas savo gebéjimais ir veikla.

e jgalinimas siejamas su iSorine aplinka — tai susij¢ su atsakomybés lygio delegavimo,
autonomijos sudarymu organizacijoje.

Spreitzer (1995), remdamasis Thomaso, Velthouse (1990) tyrimais, jgalinimo biisena, taip pat

apibiidina per dimensijas:



e prasmé (angl. meaning) — darbo tikslo verté, paskirtis, darbuotojo suvokiama sgveikoje su jo
asmeniniais idealais ir standartais. Prasmé apima atitikimg tarp darbinio vaidmens reikalavimy ir
darbuotojo jsitikinimy ir vertybiy;

e kompetencija (ang. competence) — darbuotojo suvokimas, kad jis turi reikiamy jgudziy, zZiniy
darbui atlikti;

e autonomija (angl. autonomy) — darbuotojo suvokimas, kad jis pats gali inicijuoti ir reguliuoti
savo veiklas.

Apibendrinant bity galima teigti, jog jgalinimas — tai procesas, kuomet galios turétojas
dalijasi savo galia, tuo paciu darant jtakq zZmonéms ugdomuoju poveikiu per bendruomene,
visuomeng ar konkrety asmenj, Sukeliant Ziniy, prasmés bei kompetencijos pokycius, suteikia
palankias sqlygas efektyviam darbui, mazina kontrole, daugiau suteikia galimybiy reiksti mintis,
priimti sprendimus, skatina kiirybiskumq, dalijimgsi Ziniomis, didina imlumg naujoms idéjoms bei

leidzia lengviau iSgyventi inovacijy atsiradimg.

2.2. Igalinantis vadovo elgesys

Atsizvelgiant | tai, jog igalinimas pirmiausia tiesiogiai priklauso nuo vadovo, Ahearne (2005)
teigia, jog vadovas savo elgesiu gali pakeisti darbuotojy suvokiamus organizacijos lygmens
jgalinancius veiksmus, atliks jkvépéjo vaidmenj, suteiks darbo prasme, motyvacija, pakeis pozilrj |
darbo rutiniSkuma. [galinantis vadovo elgesys — vadovo veiksmai, didinantys darbuotojo jgalinima,
keicia suvokiamag darbo prasminguma, skatina dalyvauti priimant sprendimus, leidZia darbuotojams
veikti savarankiskai, rodant pasitik¢jimg darbuotojais ir jy geb¢jimu atlikti darba.

Ahearne (2005) teigimu, vadovo jgalinantis elgesys apima:

e Darbo prasmingumo didinima — kiek vadovas padeda darbuotojui suprasti, kaip jo tikslai
veikla ir veiklos rezultatai siejasi su organizacijos tikslais, veikla ir rezultatais; kiek vadovas Kitais
budais padeda darbuotojui darbo veikloje jzvelgti didesne prasmg.

e Dalyvavimo sprendimy priémime skatinimg — kiek vadovas priima sprendimus kartu su
pavaldiniais.

o Pasitikéjimg aukStais rezultatais — kiek vadovas yra uZztikrintas, kad pavaldiniai gebés
susidoroti su uzduociy reikalavimais.

e Autonomijos suteikimg — kiek vadovas leis veikti savarankiskai, savo blidu, nevarzomas
biurokratiniy rémy.

Anot autoriy Zhang, Bartol (2010), pirmiausia jgalinantis vadovo elgesys pasireisSkia
pastangomis, kurios padeda darbuotojams pamatyti pacio vadovo efektyvig veikla visoje

organizacijoje, padrasina darbuotojus savarankiskai priimti sprendimus atliekant savo darba.



Galiausiai, jgalinimas leidzia darbuotojams pajusti, kad jie kontroliuoja su savo tiesioginiu darbu
susijusig situacija, kad savo elgesiu gali daryti jtaka darbo rezultatams. Taip vadovas mazina
darbuotojo bejégiskumo jausma, labiau veikia jgalinanciai veiklai.

Van Schalkwyk (2010) i$skiria SeSias vadovo jgalinancio elgesio charakteristikas:

1. Delegavimas (angl. delegation) — tai vadovo elgesys, kuriuo perduodami jgaliojimai savo
pavaldiniams.

2. Atskaitingumas uz pasekmes (angl. accountability for outcomes) — tai apima atsakomybg¢ uz
veiklos rezultatus, vadovo perduodamg pavaldiniams.

3. Savarankiskas sprendimy priémimas (angl. self — directed decision making) — tai apima vadovo
skatinimg, kad darbuotojai nepriklausomai nuo vadovo savo iniciatyva ir pagal kompetencija priimty
sprendimus.

4. Dalijimasis informacija (angl. information sharing) — tai apima vadovo dalijimasi patirtimi ar
kita informacija su darbuotojais, kuri leidzia Siems atlikti veiklg pagal organizacijos standartus.

5. Igudziy stiprinimas (angl. skill development) — tai apima vadovo veiksmus, skatinancius
darbuotojy ugdyma. Tai — darbuotojams reikiamo ugdymo uztikrinimas.

6. Inovatyvumo ugdymas (angl. coaching for innovative performance) — tai apima vadovo elgesj,
kuris skatina pasvertg pavaldiniy rizikos prisiémimg, naujas idéjas ir kuris uztikrina griztamajj rysj
apie atliktas veiklas pavaldiniams, klaidas ir nesékmes traktuojant kaip galimybes mokytis.

Siq autoriy (Ahearne, 2005; Zhang, Bartol, 2010; Van Schalkwyk, 2010) teiginiams artima ir
daugumos kity mokslininky (Konzack, 2000; Christoper, Paul, 2000; Lin, 1998; Tymon's, 1998;
Cornwall, Perlman, 1990; Houtzagers, 1999; Quinn, Spreitzer, 1997 ir kt.) nuomoné, kuri akcentuoja,
jog igalinimo procese ypac svarbus vadovo elgesys, nes nuo to priklauso ir jgalinimo rezultatai.

Lipinskiene (2001) akcentuoja, jog darbuotojai turi matyti savo darbe prasme¢ ne tik dabar, bet
ir ateityje, tod¢l Cia taip pat yra svarbus vadovo jgalinantis elgesys, 1§ kurio reikalaujama:

e Sugebg¢jimo formuoti ir perteikti vizija;

e Sugebg¢jimo ir noro deleguoti nestandartines uzduotis;

e Darbuotojy jtraukimo j uzduociy atlikima;

e Efektyvaus griztamojo rysio.

Vizijos formavimui budinga telkti zmoniy emocijas, entuziazma, energija, atsidavima, skatina
Zmones imtis renginiy organizavimo, laisvalaikio organizavimo ir pan. Vadovui Sioje situacijoje
iSkyla uzdavinys aiSkiai perteikti vizija darbuotojams, nurodyti kokiy veiksmy prireiks tiksly
igyvendinimui.

Delegavimas ir jtraukimasskatina didinti kompetencijos lygj, motyvacija, pasitenkinimg
darbu, drasina imtis vis sudétingesniy uzduoliy, atsakomybés. Siuo atveju vadovui svarbu

darbuotojams suteikti autonomijos, rodyti pasitikéjima darbuotojais.



GrizZtamasis rysysturéty biiti panaudojimas darbuotojy tobulinimo tikslams.
Atsizvelgiant | pateiktg jvairiy autoriy literatiros analizg, susijusig su jgalinan¢iu vadovo

elgesiu, 2 paveiksle galima jzvelgti pagrindinius jgalinan¢iam vadovo elgesiui budingus bruozus.

Inovatyvumo
ugdymas

Darbuotojy
dalyvavimas
spr.e‘nd'imur Vizijos
priemime formavimas ir
perteikimas
darbuotojams

Autonomijos
darbuotojams
suteikimas

Igudziy
stiprinimas

Darbuotojy

. A k .
delegavimas tsakomybes

pasidalijimas

2 pav. Pagrindiniai jgalinan¢iam vadovo elgesiui biidingi bruozai (sudaryta autorés)

Taigi, apibendrinant visus teiginius, galima apibrézti, kad, jgalinantis vadovo elgesys, tai
toks, kuris padrgsina darbuotojus, suteikia motyvacijos, jprasmina darbo reiksmingumg, daro jtakq
darbo rezultatams bei suteikia savarankiskumo. Jgalinanciam vadovo elgesiui yra biidinga keletas
bruozy, kurie reikalingi tam, kad jgalinimas tapty sqlyga susidaryti mokytojy lyderystei. Tai:
darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémime, autonomijos darbuotojams suteikimas, darbuotojy
delegavimas, atsakomybés pasidalijimas, jgidziy stiprinimas, vizijos formavimas ir perteikimas

darbuotojams, inovatyvumo ugdymas, griztamasis rysys.

3. Mokytoju lyderystés samprata

Siame skyrelyje bus analizuojama mokytojy lyderystés esmé ir samprata, kaip ir kur ji
pasireiskia, kokiq jtakq mokytojai lyderiai daro mokymo(si) efektyvumui.

Lietuvoje vis daugiau kalbama apie Svietimo sistemos tobulinimg, pertvarkymus, reikalingus
Lietuvai jzengus ] nauja raidos etapa, siekiant jsitvirtinti tarptautingje erdvéje, mokantis

bendradarbiauti ir konkuruoti globaliame pasaulyje. Tad vienu i§ prioritety tampa Svietimo lyderysté



visose §vietimo grandyse. Svietimo sitema taip nepaliaujamai kinta, kad vis daZniau ir daugiau
kalbama apie Svietimo sistemos keliamus vis didesnius reikalavimus standartams.

Lietuvos pazangos strategijoje ,,Lietuva 2030 teigiama, kad ,,Lyderysté — ateities augimo
varomoji jéga“, kuri lemia geresnius rezultatus ne tik Svietime, bet ir visose valstybés srityse. To
siekiant reikia auginti lyderius visose srityse. Kadangi lyderius gali ugdyti tik lyderiai, tad daugiausia
démesio, pradedant Svietimo politikais, Svietimo skyriy vedéjais, mokykly vadovais ir t. t., turi buti
skiriama mokytojams, padedantiems atsiskleisti jauniesiems lyderiams, skatinantiems lyderiskai
veiklai.

Valstybinés Svietimo 2013-2020 mety strategijos nuostaty projekte ateinan¢iam deSimtmeciui
teigiama, kad ,,butina atrasti paskatas ir sglygas kurtis reflektuojanciy, kiirybingy ir profesionaliy
mokytojy <...> bendruomenéms, ugdyti Svietimo jstaigy vadovy telkiancios lyderystés gebéjimus
<...> pasiekti tokj pedagoginiy bendruomeniy lygi, kai jy kriting mas¢ sudaro reflektuojantys, nuolat
tobuléjantys ir rezultatyviai dirbantys profesionaltis mokytojai‘.

Senge (2008) teigia, kad mokyklos yra nepajégios tenkinti visuomenés poreikiy, tad norint
keisti mokykla, pirmiausia reikia pradéti rengti Svietimo lyderius. Tuo tikslu vis dazniau pabréziama
mokytojy parengimas lyderystei.

Mokslingje literatiiroje galima rasti jvairiy interpretacijy apie tai, kas yra mokytojy lyderysté
ir kuo ji pasizymi. York-Barr, Duke (2004) teigia, kad mokytojy lyderysté yra idéja, akcentuojanti
mokytojo, kaip svarbiausio asmens, reikSme mokykloje. Mokytojas lyderis — privalo biti savo srities
profesionalas, turi gebéti kurti palankig mokymuisi aplinka, nuolat tobulintis ir skatinti tobuléti kitus,
sudaryti saglygas visuomenei eiti pazangos keliu. Tam, kad skleistysi mokytojy lyderyste reikia
sukurti motyvacijos sistema, kuri apimty tiek intelektinius, tiek finansinius iSteklius, skirtus
konkreCiai organizacijai, atliepiant kiekvieno jos nario mokymosi poreikius. Mokytojai lyderiai
stiprina mokyklos bendruomeng ir skatina kitus sekti savo pavyzdziu — siekti geresnés mokymo
praktikos.

Pasak Harrio, Muijs, (2003), mokytojo lyderio veikla yra neatsiejama nuo bendradarbiavimo
principo, sudarancio salygas pokyciams jgyvendinti. Mokytojy lyderysté visy pirma yra priemong,
kuria siekiama auksStos kokybés mokymosi ir mokymo mokyklose. Tai néra formalus vaidmuo,
pareigy ar uzduocCiy rinkinys. Visa tai — tam tikra tarpininkavimo forma, kai mokytojams suteikiama
galia vykdyti plétros veikla, kuri daro tiesioging jtaka mokymo ir mokymosi kokybei. Autoriai teigia,
jog mokytojy lyderysté vykdoma remiantis dviem svarbiais aspektais:

e susitelkiant ties geresniais mokymosi rezultatais per plétros veikla;
e vykdant profesing veikla bendradarbiaujant.
Remiantis Siais aspektais, iSskirtos trys mokytojy lyderystés veiklos sritys:

1. Lyderysté ir kiti mokytojai. Vykdomi apmokymai, kuravimas, vadovaujama darbo grupéms.



2. Lyderysté ir plétros uzdaviniai. Tikslas — gerinti mokymasi ir mokyma;

3. Lyderysté ir pedagogika. Vykdoma kuriant ir formuojant veiksmingus mokymosi metodus.

Harrio, Muijs (2003) padarytos iSvados teigia, jog siekiant sukurti ir palaikyti mokytojy

lyderystg prireiks:

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

e skirti laiko mokytojy lyderystei veiklai, jskaitant laikg, profesiniam tobul&jimui ir
bendradarbiavimo veiklai, bendram planavimui, mokytojy tinkly kiirimui ir apsilankymams klasése;

e galimybiy testiniam profesiniam tobuléjimui, kuris yra sutelktas ne tik ] mokytojy jgidziy
ugdymg ir ziniy kaupimg, bet ir j skirtingy lyderiy vaidmeny aspektus (lyderiavimg grupése,
seminaruose, bendradarbiaujant, apmokant, mokant suaugusiuosius, atliekant tyrimus ir pan.).

Little (1995) atlikty tyrimy rezultatai parod¢, jog mokytojy lyderysté efektyviai veikia darbo
nasumg bei moralg.

Beane (1998), Barth (1999) tyrimai atskleidé, kad mokytojai, kurie prasmingai ir tikslingai
dirba kartu, turi daugiau galimybiy ir toliau dirbti Sioje profesingje srityje, nes jauciasi vertinami
kolegy. Tam, kad mokytojy lyderysté¢ biity veiksmingiausia, ji turi biiti grindZiama savitarpio
pasitikéjimu, parama ir konsultavimu.

Kaip pazymi Navickaité (2012), mokytojai lyderiai — tai specialistai, daugiausia laiko
praleidziantys klaséje, bet, esant pokyCiy ir naujoviy poreikiui, besiimantys lyderiy vaidmens.
Pagrindiné jy uzduotis — padéti kolegoms atrasti ir iSbandyti naujas idéjas, pateikti konstruktyvig
kritikg, siekiant uztikrinti geresnj mokymg ir mokymasi. Lietuvos bendrojo lavinimo mokykly
mokytojy lyderystés savybés yra gana stipriai iSreikStos. Mokytojy lyderystés apraiskos gali buti tiek
pat jvairios, kiek ir patys mokytojai. Norédami dalyvauti kuriant geresn¢ mokykla bei padéti
mokiniams siekti geresniy mokymosi rezultaty, mokytojai lyderiai savo darbe imasi jvairiausiy
vaidmeny. Kai kurie vaidmenys biina formaliis ir priskirti tam tikroms pareigybéms. Kiti, labiau
neformaliis vaidmenys susiformuoja tuomet, kai mokytojai bendrauja ir dirba su savo kolegomis.
Vaidmeny jvairove leidZia mokytojams surasti geriausiai turimus gebéjimus ir interesus atitinkancius
lyderystés israiskos budus. Nesvarbu, kokj vaidmenj imsis atlikti tas ar kitas mokytojas, — mokytojai-
lyderiai kuria savo mokyklos kultiirag, padeda mokiniams geriau mokytis ir daro teigiamg poveik]
savo kolegy darbui.

Danielson (2006) pabrézia, jog mokytojy lyderysté susideda i§ gebéjimy, kuriuos
demonstruoja mokytojai, darantys mokiniams jtakg uz klasés riby. Autoriaus nuomone pedagoginiai
lyderiai yra veiklas, smalsiis, apmastantys savo veiklg, prisiimantys atsakomybe, novatoriski, atlieka
vyresniojo draugo vaidmenj, kolegiSki, geri organizatoriai. Mokytojai lyderiais tampa tuo atveju, kai

ju veikla teigiamai veikia mokiniy mokyma(si), prisideda prie mokyklos kaip visumos tobulinimo,



taip pat yra Svietimo sistemos tobulinimo dalyviai. Murphy (2005) nuomoné tam Siek tiek
priestarauty. Jis teigia, kad nors ir mokytojai lyderiai islaiko savo jtakg ir uz klasés, mokyklos riby,
yra savarankiski atlikdami savo darbg, taciau jie vis tiek néra nepriklausomi nuo vadovy bei kity
pareigybiniy instrukcijy.

Crowther ir kt. (2002) pazymi, jog mokytojy lyderyst¢ sudaro sglygas puoseléti visos
mokyklos seékme. Mokytojai lyderiai skatina kitus kolegas keistis, imtis iniciatyvos, nebijoti naujoviy
ir i8Sukiy. Svarbu pastebéti, kad, be mokytojy lyderystés, mokykly tobulinimas praktiskai yra
neimanomas, o mokytojy lyderystés veiksnys néra tinkamai iSnaudojamas ir ugdomas (Helterbran,
2010).

Remiantis Lambert (2011) apraSytu Barto (1999) teiginiu, mokytojai, pasirinke mokytojo
lyderio kelig, uzuot buve tik nuomininkais, tampa savo mokyklos Seimininkais ir indélininkais ir kuo
daugiau bus tokiy mokytojy mokykloje, tuo bus geresnés salygos siekti s€kmingos ir veiksmingos
lyderystés.

Mokytojas privalo jaustis savo mokyklos indélininku ir Seimininku, tik tada jis jaus
atsakomybe uz savo darba, bus lojalus. Svarbu suprasti, kad mokykloje lyderiais ne tik gali, o jau ir
turi biti ne tik mokyklos vadovai, bet ir kiti mokykloje veikiantys asmenys. Neatsizvelgiant | tai,
kuriame mokyklos lygmenyje yra veikiantys lyderiai, svarbiausia, kad jie yra atviri naujoms idéjoms
ir pasirenge mokytis i§ kity. Jie lankstis, siekiantys tikslo ir optimistiski (Cibulskas, Zydzitinaité,
2012).

Kaip teigia Harris (2005), mokytojo lyderysté yra svarbi tieck mokyklos veiklai, tiek
pokyc¢iams, tiek mokiniy rezultatams. Visa tai siejama su tuo, jog mokytojas lyderis labiau imponuoja
savo mokiniams, turi daugiau galios kg nors keisti savo veikloje, daryti jtakag mokymosi procesui.

,Lyderiy laiko* atlikti tyrimai parodo, jog stipriausiai iSreikStos yra Sios mokytojy lyderiy
savybés: atsakomybés jausmas, aukSti asmeniniai standartai (siekis biiti geriausiais); stipri vizija ir
lojalumas, o lyderystés savybés yra biidingesnés auksStesng kvalifikacing kategorijg turintiems
mokytojams, kurie dalyvauja kvalifikacijos kélimo programose ir turi pareigas mokyklos
administracijoje.

Apibendrinant biry galima teigti, jog mokytojy lyderysté — tai pagrindiné priemoné, kuria
siekiama aukstos kokybés mokymo(si) mokyklose, kadangi mokytojy [lyderystés svarbiausias
uzdavinys ir yra mokymo(si) gerinimas, darbas kartu ir bendradarbiavimas. Mokytojy lyderysté visy
pirma issiskiria savo kontekstu, kadangi ji turi tvirtq vertybinj pamatq. Ji taip pat suteikia
mokytojams galig vykdyti veiklg, kuri daryty jtakg mokykloje ir uz jos riby, skatinty kitus mokytojus
imtis lyderio vaidmens, jtraukty j veiklg kolegas, tévus, mokinius. Esminis mokytojy lyderystés
bruozas - pasekéjy turéjimas, pasitikéjimas savo jégomis, tvirtas tikéjimas tuo, kas daroma, kadangi

Zmonés seka paskui lyderij, nes pritaria jo vizijai ir tikslui.



4. Mokyklos vadovo veikla jgalinanti mokytojus lyderystei

Remiantis magistro darbo skyrelyje 1.1. isskirtomis penkiomis pagrindinémis vadovo veiklos
sritimis, ir jas reglamentuojanciais dokumentais, galima teigti, jog stipriausiai vadovo jgalinanti
mokytojus lyderystei veikla gali pasireiksti ugdant Zmogiskuosius isteklius, kadangi cia daugiausiai
atsispindi vadovo santykiai su darbuotojais, o taip pat vadovas turi galimybe isugdyti darbuotojy
tam tikrus gebéjimus, kad Sie bity pasiruoSe priimti jiems suteikiamas galias. Kitose keturiose
srityse uz veiklg konkreciai atsako tik pats mokyklos vadovas.

Tuo tikslu siame skyrelyje bus analizuojamas Zmogiskyjy istekliy klausimas, taip pat bus

apzvelgta, kokios sqlygos biitinos atsirasti jgalinanciam vadovo elgesiui.

4.1. Zmogidkyjy iStekliy ugdymo mokykloje specifika

Pastaruoju metu intensyvéjant globalinei konkurencijai, didéja vartotojy liikesCiai bei jy
démesys kokybei kelia darbuotojams vis naujus reikalavimus, tod¢l vadovas privalo suspéti reaguoti |
poky¢ius ir tam paruo$ti savo darbuotojus. Organizacinis ir individualus Zmogiskyjy istekliy
ugdymas — tai organizacijos sékmé ir igyvenimo salygos. Zmogiskyjy istekliy ugdymas i§ vadovo
reikalauja darbuotojy asmeniniy savybiy supratimo, asmeniniy tiksly siekiy zinojimo, darbinés
motyvacijos skatinimo. Tam, kad darbuotojai gebéty prisitaikyti prie nuolatiniy pokyc¢iy, reikalingi
nuolatiniai mokymai, kurie suteikty jiems reikalingy jgiidziy. Kiekvienas vadovas, kuris tai supranta,
zino tai ir skatina darbuotojus mokytis ir tobuléti.

Remiantis §iy dieny tendencijomis, galima pastebéti, jog zmogiSkyjy iStekliy ugdymo
vaidmuo iSaugo dé¢l pasikeitusiy techniniy, ekonominiy, organizaciniy salygy, padidéjusios
konkurencijos.

Zmogiskyjy istekliy ugdymas — tai Lietuvoje priimtas terminas, apibudinantis personalo
mokyma ir personalo tobulinimg (LauZzackas, 2000).

Stoner (1999) zmogiskyjy istekliy ugdyma apibuidina kaip mokyma, lavinimg, jgudZziy,
gebéjimy ir vertybiniy nuostaty formavima. Tai jvair@is biidai, kaip naujam ar dirban¢iam darbuotojui
suteikti jgidziy, reikalingy tam tikram darbui atlikti. Taigi, nuolatinis zmogiskyjy istekliy ugdymas
yra puiki investicija } veiklos gerinima, bei darbo nasumag.

Adamoniené¢ (2002) Zzmogiskyjy isStekliy ugdyma apibtudina kaip vieng i§ strateginiy
organizacijos uzdaviniy, siekiant sukurti sistema, kuri ugdyty dirbanciyjy sugebéjmus, sutinkancius
su jos tikslais. Zmogiskujy istekliy ugdymas atliekamas kasdieninio gyvenimo rémuose, didinant jy
kompetencijg, sugeb¢jimg prisitaikyti prie pokyciy, suteikiant ziniy, lavinant jgtdzius, patirtj,

numatant ir taisant galimas klaidas.



Atlike tyrimus, mokslininkai (Adamonien¢, Sakalas, Silingiené, 2002) nustaté, jog vadovams
kasdien didéja poreikis turéti darbuotojus, kurie gebéty valdyti technologijas, spresti sudétingas
uzduotis ir pan. Tuo tikslu, formuojant personalo ugdymo strategija, reikia jvertinti §iuos svarbius
momentus:

1. Zmogiskujy istekliy ugdymas turi biti ne jo mokymas ar kvalifikacijos ugdymo sistema,
bet batent paciy zmoniy ugdymas, kadangi jis susijes ne su darbuotojo kvalifikacija, kuri reikalinga
Siuo metu jo uzimamoms pareigoms atlikti, o orientuota i kvalifikacija, kuri bus reikalinga ateities
darby atlikimui.Si sistema jgalina greitai reaguoti j besikeiiancia situacija ir tuo paciu suteikia
pranasumg konkuruojant.

2. Zmogiskyjy istekliy ugdymo sistemos tikslai turi bati formuluojami atsizvelgiant j
organizacijos ir darbuotojy interesus. Zmogiskuyjy istekliy ugdymo sistema bus veiksminga tik
suderinus abiejy pusiy tikslus, kurie aiSkiai parodyty organizacijos, padalinio ar individualaus asmens
perspektyvas, kai tai bus jgyvendinta.

Lobanova (2006) zmogiskyjy istekliy ugdyma apibudina kaip testinj procesa, kuris prasideda
nuo darbuotojy priémimo ir j darbg ar net anksciau ir baigiasi jy atleidimu.

Si autoré teigia, jog zmogiskyjy istekliy ugdymo tikslas — organizacijos zmoniy tobulinimas ir
parengimas dirbti Siuolaikinémis ekonominiy santykiy transformacijy salygomis. Todél svarbu
tinkamai planuoti ir organizuoti personalo ugdyma, jo poveikj, veikla, rezultaty panaudojima bei
praktine nauda.

IS to galima daryti prielaidg, kad zmogisSkyjy iStekliy ugdymo rezultatas — tai pokyciai, kurie
turi biti realizuojami atliekant konkrecius darbus bei pasikeitimus darbuotojy nuostatose, kurios
keiciasi Zymiai léciau, nei jgyjamos darbui reikalingos Zinios ar lavinami jgiidziai. AtsiZvelgiant | tai,
darbuotojams reikia suteikti impulsg priimti poky¢ius ir prie jy prisitaikyti.

Tumaite (2005) teigia, jog nuolat tobul¢jantis darbuotojas yra emociskai saugesnis, turi
stipresng saviverte, lengviau geba jveikti sudétingas situacijas, pasitiki savimi. Nuostata, tai viena 18
svarbiausiy komponenty, lemian¢iy sekmingg zmoniy nusiteikima veiklai. Vadovo poziiiris Cia taip
pat jtakoja sékminga personalo ugdymo proceso eiga. Biitent vadovai turi suprasti organizacijos
darbuotojy galimybes ir poreik] mokytis.

Taigi, apibendrinant biity galima teigti, jog Zmogiskyjy istekliy ugdymas yra viena is vadovo
veiklos sriciy, leidZianti jgalinti darbuotojus laisvai dirbti, savarankiskai spresti klausimus, siekiant
bendry organizacijos tiksly, kadangi visa tai leidzia patenkinti organizacijos nariy bendrai ir atskiry
darbuotojy litkescius. Biitent Zmogiskyjy istekliy ugdymas gali tapti veiksmingu jrankiu, siekiant

tobuléjimo ir reikalingos kompetencijos darbuotojams suteikimo.



4.2. Vadovavimo elgsenos salygos mokykloje

Siekinat sukurti ir palaikyti jgalinancius santykius, mokyklos vadovui bitina uztikrinti
jgalinimui reikalingas atsirasti salygas.

Jucevi¢ien¢ (2010) akcentuoja, jog igalinimas glaudziai susijes su vertybémis, darbais ir
vadovavimo stiliumi, sistemiskumu, gebéjimu vadovauti, sudaryti tinkamg aplinkg, psichologines
salygas motyvacijai. Pagal tai galima daryti prielaidg, kad atsirasti jgalinimui reikalingos Sios
salygos:

1. Psichologinés sqlygos. Asmenybés tobul¢jimas galimas tik aplinkoje, kur vyrauja gera
savijauta, dalyviy sgveika. Kai vyrauja Silti santykiai, lengviau jsimenama informacija, atsiranda
pasitikéjimas, bendravimo kultiira, gimsta autoritetai, skatinama veikti.

2.  Edukaciné aplinka. Tokioje aplinkoje Zmonéms sukuriamas atsakomybés jausmas uz veiklos
rezultatus, atsiranda savikontrolé, saves vertinimas, pasitikéjimas savo jégomis, nesékmiy kontrolé,
geresniy rezultaty siekimas, skatinamas savivaldus mokymasis, geb¢jimy realizavimas. Tokiai
aplinkai atsirasti reikalingas salygy sudarymas mokytis ir tobuléti kiekvienam.

3. Efektyvus griztamasis rysys. Jis padeda pagreitinti i$mokima, vertinti savo pasiekimus, eiti
uzsibrézty tiksly link, uztikrina kontrolés proceso sékminguma, padeda tikslingai taikyti Zinias.

4.  Kompetencinés sqlygos. Siekiant jgalinti reikalinga turéti tinkamg kompetencija, nes kitaip
nebus galima organizuoti proceso. Tai gebé&jimas diskutuoti, suvokti naujoves, naujas sgvokas, gebéti
pritaikyti Zinias konkrecioje veiklos srityje, svarbiy detaliy jvaldymu, teisingu fakty ir iSvady siejimu,
naujy zZiniy siejimas su jau turimomis.

5.  Sociokultirinés sqlygos. Si salyga reikalinga atspindéti socialinj, ekonominj ir technologinj
vystymasi. Kuomet jgytos Zinios bus siejamos su praktika, augs motyvacija, vertybiy pagrindas bei
poziiiris j kaita.

6. Motyvacinés sqlygos. Motyvacija padeda tikéti atlickamos veiklos reikSmingumu ir gautais
rezultatais bei skatina efektyviai dirbti, siekti jgyti Ziniy, atrasti prasme tame, kg daro, suvokti veiklos
esme.

Labai panasias salygas jgalinimui atsirasti apibréZia ir Lipinskiene (2001):

o Kompetencinés sqlygos. Pasak autorés, kompetencinés salygos rodo darbuotojo ir vadovo
kompetencijos ir keliamy konteksto bei veiklos reikalavimy atitikimg. Darbuotojo kompetencijos
atitikimas reiSkia jo pasirengima atlikti jam skirtas uzduotis. Vadovo kompetencija Siuo atveju
iSreiSkiama jo geb¢jimu uztikrinti adekvaty darbo kriivi, teikti kokybiska griztamajj rysj, objektyviai
ir teisingai vertinti darbuotojo veikla.

e Psichologinés sqglygos. Jos palaiko gera savijauta darbo metu, uztikrina s¢kmingg adaptacija,

padeda suvokti vizija, vertybes ir kt.



e Motyvacija. Motyvuoti darbuotojai geba atlikti uzduotis, suderintas su tikslais, didziuojasi
savo darbu, nerodo neigiamo poziiirio | ji, patenkina lukescius.

e Palaikantis klimatas ir kultira. Kultira apibrézia aiskias ribas, kuria palanky psichologinj
klimatg. Jgalinancioje ir pscichologiskai palankioje aplinkoje darbuotojai pasizymi supratingumu,
draugiSkumu, jiems biidingas tarpusavio pasitikéjimas, keitimasis informacija.

o Materialinés sglygos. Pasak Lipinskienés (2001), materialinés salygos — tai jgalinimui
reikalinga salyga, kadangi jy déka sukuriama Siuolaikiska, nauja, komfortiSka, darbuotojy poreikius
atitinkanti darbo aplinka.

Pasak mokslininky Gratton, Pearson (2000) — zmogaus tikéjimas tuo, kg daro, tikéjimas, kad
jis geba veikti konkrecioje aplinkoje, vidiné motyvacija — jgalinimo veiklos pagrindas. Pagal tai, jie
i$skiria Sias jgalinimui reikalingas salygas:

e tarpusavio santykius apibréZiantis elgsenos stilius;

e delegavimas ir jtraukimas;

e pripazinimas ir grjztamasis rysys;

e tarpasmeniné empatija;

e komunikavimo stilius;

e geb¢jimas formuoti ir pateikti vizija.

ISanalizavus moksling literatiira apie vadovavimo elgsenos salygas mokykloje ir atsizvelgiant
1 tai, jog daugumos autoriy nuomone biitinos salygos jgalinimui atsirasti yra panasios ir pavaizduotos

3 paveiksle.
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Taigi, apibendrinant buty galima teigti, jog jgalinimui atsirasti reikalingos tam tikros
sqlygos: vadovavimo elgsenos, psichologinés, materialinés bei kompetencinés.

Vadovavimo elgsenos sqlygoms yra budinga: vadovavimas gristas vizija, delegavimas ir
jtraukimas, griztamasis rysys. Psichologinéms sqlygoms biidinga: sékminga adaptacija, pakankama
motyvacija, palaikantis klimatas ir kultira. Tam, kad atsirasty materialinés sqlygos, vadovas turi
pasiripinti  fiziniy sqlygy tinkamumu ir aprapinti reikalingomis darbui atlikti priemonémis.

Kompetencinems sqlygoms jvykdyti reikia pasiripinti adekvacia darbuotojo ir vadovo kompetencija.

4.2.1. Psichologinés salygos ir ju buitinybé jgalinimui atsirasti

Psichologinés salygos ir jy pazinimas remiasi darbuotojy galios patyrimu. Thomas,
Velthouse, (1990) teigia, jog psichologinés salygos apima darbuotojo supratimg, kiek jis turi
kompetencijos (ziniy, patirties, reikiamy jgidziy), kiek jis savo veiksmais suvokia realiai darantis
poveikj bendriems rezultatams (darbo grupés, skyriaus ar visos organizacijos). Psichologinés
igalinimo salygos, tai lyg energijos suteikianti bisena, kai darbuotojui norisi déti pastangas
veiksmams atlikti ir tikslui siekti.

Remiantis skyrelyje 4.2. iSskirtomis jgalinimui atsirasti butinoms salygoms ir 3 pav.
apibendrintais ty salygy pozymiais, adaptuotai jas pritaikysime prie mokyklos vadovo veiklos,
igalinanc¢ios mokytojus lyderystei.

Psichologines salygas jgalinimui atsirasti apima:

e s¢kminga adaptacija;
e pakankama motyvacija;
e palaikantis klimatas ir kulttra.

Sekminga adaptacija. Kiekvienas individas, papuoles j nauja aplinka, atsiduria joje su naujais
iSgyvenimais, reikalavimais, galimomis pasekmeémis, tod¢l svarbus sékmingas kiekvieno naujo
darbuotojo adaptacinis procesas. Tinkamai §j procesg organizuojant iSvengiama bereikalingos
jtampos vykdant uzduotis naujoje aplinkoje.

Fominien¢ (2009) teigia, jog s€kmingos adaptacijos rezultatu laikoma darbuotojo noras likti
organizacijoje, toliau dirbti, jaustis visiskai pritapusiu naujoje aplinkoje.

Remiantis Juceviciene (1999), s¢kmingos adaptacijos pasekmés yra Sios:

e pasitenkinimas darbu,

e auksta darbo motyvacija,

e produktyvumas, saugumo jausmas,
e bendradarbiavimas,

e kirybiSkumas,



e emocinis jsipareigojimas.

Pakankama motyvacija. Thomas, Velthouse, (1990) teigia, jog igalintas darbuotojas yra
motyvuotas darbuotojas, bet motyvuotas tai nebiitinai jgalintas. Motyvavimas yra pagrjstas
organizacijos veiklos gerinimu motyvuojant individus.

Adamonien¢ (2002) pazymi, kad motyvacija visy pirma yra tai, kas skatina zmogy kryptingai
veikti, atrasti savajj 45 Kitaip tariant, tai — psichologiné elgesio priezastis siekiant tiksly.

JovaiSa (1993) teigia, jog motyvacija — tai psichofiziologinis procesas, reguliuojantis
asmenybés veiklg ir santykius su aplinka motyvy kaitos pagrindu. Tai veiksmy bei elgesio Zadinimas
ir skatinimas. Motyvacija apima zmogaus poreikius, interesus, parodo asmenybés kryptinguma,
norus, vertybes, jsitikinimus.

Kulvinskiené, Salgius (1994) pabrézia, kad labai svarbu motyvavimo prioritety nustatymas.
Vadovai turi Zinoti motyvus, skatinancius personalo darbo veikla, ir juos tinkamai panaudoti. Tai
savotiskas darbuotojy asmeniniy savybiy pazinimas, palengvinantis darbuotojy ar jy grupiy valdyma.

Iljinas (2004) nurodo, kad motyvacija — salygy ir motyvy sistemos sukiirimas, kuri daro jtaka
zmogaus elgesiui, nukreiptam organizacijai palankia kryptimi, skatina bendradarbiavimg ir
stengimasi siekti uzsibrézto tikslo.

Zelvys (2003) teigia, jog motyvuojantis vadovas visada laiku priima sprendimus ir realiai
vertina kylancius konfliktus. Jis linkes perduoti dalj savo funkcijy personalui ir jtraukti §j j sprendimy
priémimo procesa.

Kalbant konkreciai apie mokytojy motyvacija, Arends (1998) teigimu, pedagogali, kaip ir bet
kurie kiti darbuotojai, turi patenkinti psichologinius poreikius ir motyvus. Mokslininkas i$skiria tris
mokytojus veikti skatinancius veiksnius:

1. Laiméjimo motyvas (profesiné sékmé, veiklos kiirybiskas atlikimas, emocinis ir moralinis
pasitenkinimas).

2. Priklausymo motyvas (iSrySkeja, kai mokytojai ima vertinti savo bendradarbius uz parama,
draugiSkuma, kolegiskumg).

3. [Itaka (mokytojy sickimas jgyti svaresnj balsg, pirmauti, siekti Kkarjeros, jausti
pasitenkinimg savo darbu).

F. Herzberg teorija (Zelvys, 2003) teigia, kad pedagogy pasitenkinima darbu lemia $ie
motyvuojantys veiksniai:

e laiméjimas;
e atsakomybg;
e pripazinimas;

e pazanga;



e darbo turinys;
e asmens augimas.

Tereseviciené, Tandzegolskiené (2001) atskleidzia, jog pedagogams svarbiausi pagarbos,
jvertinimo ir saviraiSkos poreikiai. UZ mokyma(si) dazniausias atlygis biina pasitenkinimo jausmas,
kylantis, kai padedama mokiniui iSmokti, ta¢iau kai kurios mokyklos uz tai atlygina ir
apdovanojimais, paskatinimais, paaukstinimais. Tai daugiausia priklauso nuo mokyklos vadovo
nuostaty, nes kol kas néra sukurta universalios, teisiSkai, jstatymiskai reglamentuotos mokykly
vadovy ir mokytojy skatinimo sistemos, kuri galéty daryti jtakg Svietimo organizacijy darbuotojy
motyvacijai, veiklai.

Palaikantis klimatas ir kultira. Palaikantis klimatas itin svarbi salyga, kadangi jis gerina
asmens fizing sveikata, stiprina galimybes atsispirti neigiamiems fiziniams ir socialiniams
veiksniams, padeda vyrauti draugiSkumui, supratingumui, pasitikéjimui vienas kitu, skatinama
dalintisi informacija. Svarbu, kad vadovas parodyty kiekvienam darbuotojui jo atliekamo darbo
svarbg ne tik jam paciam, bet ir visai organizacijai. Kultiira organizacijoje susideda i§ daugelio
neapciuopiamy dalyky: vertybiy, nuostaty, jsitikinimy, elgesio normy, tradicijy.

Vanagas, Abramavicius (1998) teigia, kad organizacijos kultiira yra priimty ir, palyginus,
stabiliy jsitikinimy, nuostaty ir vertybiy visuma, kuriy laikomasi organizacijos viduje, ir kurie
pasireiSkia per individy elges.

Kasiulis, Tarvydiené (2005) teigia, jog klimata salygoja daug veiksniy, vienas i$ pagrindiniy,
kompleksiskai veikian¢iy organizacijos klimato vystymasi, ir yra organizacijos kultira. Tai nematoma
ir nepastebima jéga, kuri visada veikia organizacijos veikla ir pati atsiskleidZia per ja. Tai jéga,
vercianti Zmones judéti ir tobuléti.

Akcentuojant paalaikant] klimatg ir kultira mokykloje, svarbiausiu dalyku yra laikomas
pasitikéjimas. Tik tuomet, jei mokyklos bendruomenés nariai jausis saugis, nebijos rizikuoti, jie
pajégs ir gebés kelti ir spresti visiems ir kiekvienam svarbius su mokyklos gyvenimu, ugdymo
procesu ir zmogiskaisiais santykiais susijusius klausimus.

Apibendrinant buty galima teigti, jog psichologinés sqlygos ir jy bitinybé jgalinimuiatsirasti
yra neatsiejama nuo sekmingos adaptacijos, pakankamos motyvacijos ir palikancio klimato bei
kultiros. Sékminga adaptacija — tai naujy darbuotojy supazindinimas su nauja darbo vieta,
kolegomis, tikslais, vertybémis ir kt. Motyvacija — tai galimybé isaiskinti aukStesniuosius poreikius ir
motyvus, jy tenkinimo bidus, kad jie daryty svariq ir teigiamq jtakq tiksly jgyvendinimui bei vesty j
siekimq realizuoti save ir organizuoti veiklg, kuri patenkinty vis sudétingesnius tikslus. Palaikantis
klimatas ir kultiira yra vadovo suteikita galimybé dirbti ir veikti fiziSkai ir psichologiskai palankioje
aplinkoje, kurioje vyrauja draugiskumas, pasitikéjimas, supratingumas, pagarba darbui,

puoseléjamos vertybés, nuostatos, saugomos tradicijos, istorija, laikomgsi taisykliy, elgesio normy,



suteikiama galimybé spresti probleminius klausimus visiems kartu bei ugdyti Zmogiskuosius

santykius.

4.2.2. Vadovavimo elgsenos salygos ir ju buitinybé jgalinimui atsirasti.

Vadovavimo elgsena — tai viena i$ labai sudétingyvadovo veiklos funkcijy. Tinkamai vykdant
Sig funkcijg, vadovas neorganizuotg minig pavercia efektyviai, tikslingai ir nasiai dirbancia grupe,
nuteikia zmones dirbti bendraujant su jais, siekiant bendry tiksly, kuriant sékmingos veiklos salygas.
Remiantis Riepsaités, G. mintimis, tai - lyg menas suteikti zmonéms tai, ko jiems reikia ir ko jie nori,
tuo paciu vadovui gaunant tai, ko reikia jam. Svarbu, kad vadovas biity orientuotas i realybe.

Siekiant, kad biity jgyvendintos vadovo elgsenos salygos, vadovas privalo:

e savo kaip vadovo veiklg gristi vizija;
e deleguoti ir jtraukti darbuotojus atliekant uzduotis;
e uztikrinti efektyvy grjztamojo rysio palaikyma.

Vadovavimas gristas vizija. Robbins (2003) nurodo, kad vizija telkia Zmoniy emocijas ir
energija. Teisingai iSreikSta vizija sukuria toki Zzmoniy entuziazmg, kurj Zmonés rodo sporto
renginiams ar kitokiai laisvalaikio veiklai, atneSdama j darbo vieta energija ir atsidavimg. Todél
suformavus vizija vadovai turi atlikti tris uzduotis: sugebéti paaiskinti vizijg savo pavaldiniams,
aiSkiai nurodyti kokiy veiksmy bei tiksly reikés jai jgyvendinti, jtvirtinti ja nuolat aptariant,
organizuoti veiklg taip, kad vizija buity galima taikyti daugybéje situacijy, kadangi vizija - nurodo
kaip mes turétume elgtis, kokiy vertybiy ir jsitikinimy privalome laikytis. Tod¢l ¢ia labai svarbus
vadovo sugebéjimas aiskiai formuluoti ir perteikti vizija darbuotojams bei jtvirtinti jg organizacijos
veikloje.

Delegavimas ir jtraukimas. Remiantis Kotter nuomone (1996), darbuotojai negalés ir
nepadés, jeigu jiems nebus suteikta pakankamai galiy. Darbuotojai jtraukti i veikla, jauciasi atsakingi
uz uzduoties atlikima, tiki siekiamais tikslais ir vertybémis, deda pastangas, nori dirbti toliau.

PriSmantiené (2000) pazymi,kad delegavimas — tai kompetencijos paskirstymas, glaudziai
susijes su decentralizavimo funkcija, t.y. tai kompetencija perduodama i§ virSaus ] apacia.
Delegavimas padidina kiekvieno darbuotojo kompetencija, taip darbuotojai yra motyvuojami imtis
vis sudeétingesniy uzduoc€iy, skatinamas personalo ugdymas, didinamas pasitenkinimas darbu.
Deleguojant uzduotis darbuotojui turi biiti suteikta tam tikra autonomija, aiskiai apibréztos jos ribos,
tik tokiu atveju darbuotojas gali imtis atsakomybés uz atliekama darba.

Siekiant jtraukti darbuotojus j veikla, siekiama komunikacijos, kurios tikslas — sukurti
organizacijoje klimata, kuriame vykty dialogas tarp vadovo ir darbuotojy. Tokiu biidu buty galima
jvertinti lukescius, pasidalinti informacija apie organizacijos misija, vertybes ir uzdavinius. Tai

uztikrina abipusj supratimg apietai, kas turéty biti pasiekta, kaip toliau siekti tobuléjimo.



Griztamasis rysys. Literatiiroje randama, jog griStamasis rySys jvardija jausmus, pateikia jy
vertinimg — kas buvo gerai, o kas ne visai, kg siiiloma keisti, kad padaryti geriau. Ypa¢ mokykloje
griztamasis rysys turi labai didele reikSme, kadangi jis padeda pastebéti darbo nuopelnus, informacija
apie tai, kurioje darbo srityje dar reikia tobuléti. Svarbu grjztamojo rySio nauda pajusti net ir
kasdieninéje veikloje. Jis turi uztikrinti ir pagerinti darbo efektyvuma vertinant darbo rezultatus.

Gudynas (2013) [40] pazymi, jog grjztamasis rySys — informacijos apie rezultatg grgzinimas j
procesa. Jo metu vyksta pasiekty rezultaty palyginimas su planuotais tikslais ir uzdaviniais,
idenfikuojamos grupés, kurioms reikia pagalbos ir veiklos individualizavimo, kiti trikdziai,

neleidZiantys pasiekti geriausio rezultato.

4.2.3. Materialinés salygos ir jy butinybé jgalinimui atsirasti

Pirmiausia pabréziama tai, kad darbuotojai galéty rezultatyviai ir efektyviai dirbti, jiems turi
buti sukurta fiziSkai saugi, jauki, estetiSka, patraukli, materialiai apriupinta bei uztikrinanti tvarka
savo darbo vietoje aplinka. Igyvendinti §j tikslg padeda materialinés salygos, i kurias jeina:

e fiziniy salygy tinkamumas darbui;
e reikalingomis priemonémis darbui atlikti apripinimas.

Fiziniy sqlygy tinkamumas darbui. Fiziniy sglygy tinkamumg darbui reglamentuojantys
dokumentai turi buti parengti kiekvienoje mokykloje. Pagrindiniai jy yra mokyklos vidaus taisyklés
ir pareigybiy apraSai, parengti vadovaujantis Svietimo jstatymu, Vaiko teisiy konvencija,
Vyriausybés nutarimais, Svietimo ir mokslo ministerijos teisés aktais bei mokyklos nuostatomis.

Mokyklos Vidaus taisyklés skelbia apie tai, ka mokyklos vadovas turi padaryti, kad biity
igyvendintas fiziniy salygy tinkamumas mokyklos veiklai ir darbui. Mokyklos vadovas privalo:

e informuoti darbuotojus apie pavojingus, kenksmingus veiksnius darbo vietose ir jy poveikj

sveikatai;

e organizuoti mokyklos darbuotojy sveikatos patikrinima;

e nuolat vykdyti pastaty ir patalpy prieZiiira;

e rihpintis ap§vietimo, apSildymo ir kity sistemy tvarkingumu;

e organizuoti patalpy remontg;

e Oganizuoti mokyklos, darbo viety apriipinimg baldais, saugiais jrenginiais, kanceliarinémis,
IKT ir kitomis darbui atlikti reikalingomis priemonémis;

e organizuoti §varos ir tvarkos palaikymag mokyklos patalpose ir teritorijoje;

e organizuoti mokyklos patalpy apsauga;

e jspeti darbuotojus, netinkamai naudojancius pagrindines darbo priemones ir inventoriy;



e iSkraustyti darbuotojus i§ patalpy susidarius avarijos grésmei, stichinés nelaimés, gaisro
atveju;

e stabdyti darbus dirbtuvése, fizikos, chemijos kabinetuose, laboratorijose ir kt., jeigu paaiskéjo,
kad ten naudojami jrenginiai techniskai netvarkingi, kelia pavojy mokiniams ar darbuotojams.

Reikalingomis priemonémis darbui atlikti apripinimas. Mokykly apriipinimg reikalingomis

darbo priemonémis. Siame dokumente i§vardintos priemoniy grupés, reikalingos mokyklos darbui ir
kokybiskam ugdymo(si) procesui jgyvendinti,  kurj jeina:

e specializuoty kabinety jrengimo poreikis;

e Dbendrosios paskirties ir pageidautinos techninés priemonés;

e ugdymo priemoniy poreikis kiekvienam klasiy koncentrui atskirai;

e konkrecios kompiuterinés programos bei literatiira;

e Dibliotekos baldai bei inventorius;

e meny (dailés, Sokio, muzikos, teatro) kabineto jranga;

e mokyklos sporto baz¢;

e medicinos patalpos;

e akty salé;

e techniniy priemoniy kabinetas

e tualetai, prausyklos;

e logopedo specialiojo pedagogo, psichologo kabinetas;

Apibendrinant, buty galima teigti, jog materialinés sqlygos yra svarbios jgalinant mokytojus

lyderiauti, kadangi tai yra sqlygos kokybiskai ir efektyviai dirbti jaukioje, estetiskoje, saugioje ir

materialiai apripintoje aplinkoje.

4.2.4. Kompetencinés salygos ir ju biitinybé jgalinimui atsirasti

2006 m. gruodzZio 18 d. Europos Parlamento ir Tarybos rekomendacijoje ,,Dél bendryjy visa
gyvenimg trunkanc¢io mokymosi gebéjimy", kompetencija apibiidinama kaip tam tikros srities Ziniy,
geb¢jimy ir nuostaty visuma, jrodytas sugebéjimas atlikti uzduotis, veiksmus pagal sutartus
reikalavimus.

Siekiant jgalinti mokytojus lyderystei, butina, kad mokyklos vadovas ir mokytojai turéty
tinkamg kompetencija, gebéty suvokti naujoves, diskutuoti, motyvuoti, perteikti vertybes, biity imlus
pokyc¢iams ir pan.

Mokytojy ir vadovo kompetencijos adekvatumas. Mokykly vadovy kompetencijy ugdymas

apibréziamas kaip sistemingas, nuoseklus ir testinis procesas, kurio tikslas — ugdyti ir tobulinti



besimokanciyjy gebéjimus pagal kompetencijas, apibréztas mokykly vadovy kompetencijos aprase,
siekiant uztikrinti vadybiniy funkcijy kompetentingg atlikimg praktinéje veikloje (Bush, 2008).

Mokyklos vadovo kompetencija yra vienas i§ veiksniy, lemian¢iy ugdymo kokybe, todél
biitinas valstybinis poziiiris | mokyklos vadovo kompetencijos aprasa, | kompetencijy jgijimo ir
tobulinimo sistemg. ApraSo paskirtis — nustatyti vienodus mokykly rengimo ir kvalifikacijos
tobulinimo kriterijus. Jame nurodoma, jog mokyklos vadovo kompetencija — tai zinios, jgudziai,
gebéjimai, vertybinés nuostatos, kitos asmeninés savybés, salygojancios profesing veiklg ir turin¢ios
jitakos mokyklos s¢kmingos veiklos rezultatams.

Mokytojo, kaip ir mokyklos vadovo kompetencija reglamentuojantis dokumentas, Yyra
Mokytojo profesijos kompetencijos apraSas, kuris nurodo, jog mokytojo bendrakultiriné
kompetencija— zinios, jgudziai, gebé¢jimai, vertybinés nuostatos ir kitos asmeninés savybeés,
salygojanCios sékmingg zmogaus veikla konkredioje (-iose) kultiroje (-0se). Profesinés
kompetencijos — mokytojo zinios, jgiudziai, gebé&jimai, vertybinés nuostatos, poziiiriai ir kitos
asmenings savybeés, reikalingos sékmingai bendrajai ugdymo veiklai, jos nespecifikuojant pagal
ugdymo turinio koncentrus / sritis. Bendrosios kompetencijos — zinios, jgudziai, gebéjimai,
vertybinés nuostatos, pozitriai, kitos asmeninés savybés, reikalingos mokytojo veiklai ir galimos
perkelti i§ vienos rusies veiklos j kita. Specialiosios kompetencijos — mokytojo zinios, jgudziai,
gebéjimai, vertybinés nuostatos, pozilriai ir kitos asmeninés savybeés, salygojancios sékmingg jo
veiklg konkre¢iame ugdymo turinio koncentre / srityje.

Apibendrinant galima biuty teigti, jog kompetencinés sqlygos rodo mokyklos vadovui ir
mokytojui keliamus reikalavimus kompetencijy kontekste. Vadovo kompetencija cia pasireiskia
gebéjimu  paskirstyti darbo krivj, skirti uzduotis pagal mokytojy gebéjimus, teikti kokybiskg
griztamgji rysi, objektyviai ir teisingai vertinti mokytojy veiklg. Antai, mokytojo kompetencija
parodo, kiek jis turi gebéjimy atlikti vieng ar kitg jam paskirtq uzduotj, kokios vertybés puoseléjamos

ir kokie pasiekimy rezultatai.

5. Mokytoju jgalinimas lyderiauti

Siame skyrelyje bus analizuojama per kokig vadovo veiklg ir kokiose vadovo veiklos srityse,
kokiais metodais ir biidais mokyklos vadovas gali jgalinti mokytojus lyderystei.

Siandieninéje mokykloje sékmingas darbas priklauso nuo lyderiy jvairiuose lygmenyse —
vadovy, mokytojy, bei neapsieinama ir be paciy mokiniy atsakomybés uz mokyklos pazangg.
Lyderyst¢ yra prielaida mokyklos efektyvumui, mokyklos tobulinimui, mokytojy lyderystei ir
mokyklos, kaip besimokancios organizacijos, plétrai. Lyderystés sekmei jtakos gali turéti savivalda,
mokyklos demokratiné aplinka, mokyklos vadovo lyderysté ir jo aktyvus dalyvavimas rengiant

lyderius mokyklai bei mokytojy jgalinimas lyderystei. Kaip pabrézia George, Sims (2008) — tokios



lyderystés esmé yra ta, kad vadovas ne tik jkvepia zmones, bet ir skatina juos imtis lyderio vaidmens.
Dirbant bendrai pasisikirstoma atsakomyb¢ uz priimamus sprendimus ir strateginiy iniciatyvy plétra
taip, kad ji atitekty tam, kas geriausiai geba ja atlikti.
Huber (2004) mokyklos vadovams sitilo mokytojy lyderyste itvirtinti per Sias veiklos kryptis:

e jvirtinti mokyklos veiklos kokybe kaip siekiamybe;

e pasiriipinti zmogiskyjy iStekliy decentralizacija;

e diegti naujus tikslus, grjstus bendradarbiavimu ir partneryste;

e derinti teorijg su praktika;

o skirti dideli démes;j kvalifikacijai;

e plésti lyderystei jgyvendinti skirtas mokymo programas;

e jtvirtinti lyderystés kultiira mokykloje;

e siekti asmeninio tobuléjimo;

e pereiti nuo vadovavimo ir valdymo prie lyderystés, pokyciy ir nuolatinio tobuléjimo sistemos;

e patirties ir jos taikymo akcentavimas;

e naujy mokymosi buidy darbo vietoje taikymas;

e veiklos programos koregavimas iSpleciant tikslus ir uzdavinius;

¢ naujy lyderystés paradigmy taikymas;

e nuolatinis démesys svarbiausiam tikslo siekimui.

Ugdo _ Stiprina

Pasiriapina lyderyste
skatinanciomis
struktitromis.

Suteikia
kitiems galimybeg
btti lyderiais.

Pasikalba su kitais apie
lyderystg.

Gerus lyderius nurodo
kaip pavyzdj.
Skatina, remia ir
itraukia kitus j
lyderyste.

Paragina imtis lyderio Skatina kity lyderyste.

vaidmens ir atsakomybés. Skiria laiko ir istekliy tam,
kad kiti galety tapti

lyderiais.

Vertina kity pastangas

Padeda kitiems sekmingai L €
siekiant lyderystés.

vykdyti lyderystés veikla.

Primena mokyklos misijg

Rodo pavyzdj ir moko ir tikslus.

lyderystes jgtudziy.

Organizuoja lyderystés

Kuria lyderyste i

skatinancius
santykius.

Skatina lyderyste
organizuodamas
smagiq veiklq.

Saltinis: Lambert (2011)
4 pav. Kaip mokyklos vadovas ugdo ir stiprina mokytojy lyderystg.



Remiantis Lambert (2011), galima teigti, jog vadovo gebéjimas darbuotojus remti, skatinti,
jtraukti, rodyti pavyzdj, mokyti ir suteikti galimybe buti lyderiais padeda ugdyti mokyklos lyderystés
kultiira, t. y. nepertraukiamg lyderiy ugdyma bei jtvirtinimg. Autorius pateikia schema, kuri parodo,
kaip vadovas ugdo ir stiprina lyderyste (4 pav.).

Kaip matome pateiktoje literatiros analizéje, mokyklos vadovo veikla daugiausiai jgalinanti
mokytojus lyderystei pasireiSkia zmogiSkyjy istekliy ugdyme, tai tuo tikslu apzvelgsime kokie
metodai ir budai tam naudojami.

Zmogiskyjy istekliy ugdymo metody ir baidy sritj tyrinéjo daugelis autoriy (Kraiger, Creating,
2002, Bogardus, 2004, Cook, Dessler, 2005, Torrington, Hall, Taylor, 2005, Dessler, 2001, Sakalas,
2003), kurie i8skyré tokius personalo ugdymo btdus:

e formalus ir neformalus mokymas;

e ilgalaikis ir trumpalaikis;

e kompiuterizuotas ir instruktoriaus vadovaujamas;
e organizacijoje ar uz jos riby;

e nuosavoje ar uzdaroje erdveje;

e privalomas ar savanoriskas;

e konkreciy techniniy ar netiksliy jgiidziy mokymas;
e aktyvus ir pasyvus mokymas;

e akademinis ar tradicinis mokymas;

e individualus ar grupinis mokymas;

e tiesioginis ir nuotolinis — pasitelkiant IT priemones;
e internetu grindZiamas mokymas;

e atviras mokymas;

e darbo kokybés mokymas.

Zmogiskyjy istekliy ugdymas gali vykti tiek darbo vietoje, tiek uz jos riby, pasitelkiant ir
panaudojant jvairius mokymo metodus, tokius kaip treniravimas, darbo instrukcijy studijavimas,
darbo stebéjimas ir pan.

Bakanauskiené (2008) ugdant zmogiskuosius isteklius siiilo, sukurti zmogiskyjy istekliy
ugdymo, mokymo, kvalifikacijos tobulinimo ir kompetencijy vertinimo bei lavinimo sistema, kad
bty sukurta personalo ugdymo strategija. Autoré (remiantis Bengston, J.) iSskiria tokias personalo
ugdymo praktikoje naudojamas jgalinancios vadovo veiklos strategijas:

1. Zmogiskyjy istekliy strategija leidzia vadovui apsiraipinti tinkamo issilavinimo darbuotojais,

siekiant geriau panaudoti teikiamas galimybes bei pleCiant lyderystes reiskinj.



2. Dualiné arba poliarizacijios strategija — orientuota j darbo jégos potencialo didinima,
koncentruojantis i1 darbuotojy geb¢jimy panaudojima, autonomijos suteikima, galimybe dalyvauti
sprendimy priémime ir kt.

3. Mobilumo strategija, leidzianti akcentuoti aukstojo mokslo reikSme, nes siekiant lyderystés,
kartu siekiamair ziniy, jgudziy, mokéjimy, kadangi lyderiai dalijasi patirtimi ir Ziniomis su
kolegomis.

Remiantis visais Siais faktais bei mokslinés literatiiros ir dokumenty analize, sukurta

mokyklos vadovo veiklos jgalinan¢ios mokytojus lyderystei schema (5 pav.)

[ Vadovavimo T/ l l N

Zmoneéms sritis Kompetencijos
Mikroklimato [ Darbo salygy } tobulinimo sritis

kiuirimo sritis kuirimo sritis l
v

¢ VVadovavimas l
¢ Delegavimas ir f, Sékminga \ / \ o Mokyklos

A 4

gristas vizija

. : e Fiziniy salygy ;
ltra'ﬂvlklmas' adaptacija tinkamumas vma(;jl?}\]/tc()) !
* GrjzZtamasis o Pakankama darbui kompetfalrl\ci ja
Tysys motyvacija e Reikalingomis
o Palaikantis priemonémis
klimatas ir darbui atlikti

k kulttra j k apripinimas j

5 pav. Mokyklos vadovo veiklos jgalinan¢ios mokytojus lyderystei schema (sudaryta autorés)

Apibendrinant, bity galima teigti, jog mokyklos vadovo veikla jgalinanti mokytojus lyderystei
apima keturias pagrindines veiklos sritis, pagal kurias apibendrintai isskiriamos Sios veiklos
charakteristikos:vadovavimo elgsenos veikla, psichologiné veikla, materialiné veikla, kompetenciné
veikla. Pagal Sias veiklos charakteristikas galima isskiriti joms biudingus Kriterijus: vadovavimas
gristas vizija, delegavimas ir jtraukimas, griztamasis rysys, sékminga adaptacijair pakankama
motyvacija, palaikantis klimatas ir kultira, fiziniy sqlygy tinkamumas darbui, reikalingy priemoniy
darbui atlikti apripinimas, mokyklos vadovo ir mokytojy kompetencija. Kiekvienam kriterijui
priskiriami indikatoriai, konkreciai nurodantys mokyklos vadovo veiklos veiksmus, kurie pagrindzia

mokyklos vadovo veiklqg jgalinancig mokytojus lyderystei.



Taigi, naudojantis galutine mokyklos vadovo veiklos jgalinancios mokytojus lyderystei
schema (5 pav.), bus atliktas tyrimas N mokykloje. Remiantis mokykloje dirbanciiy mokytojy ir

vadovo nuomone bus atskleista N mokyklos vadovo veikla jgalinanti mokytojus lyderystei.



Il. MOKYKLOS VADOVO VEIKLOS IGALINANCIOS MOKYTOJUS
LYDERYSTEI TYRIMO METODOLOGIJA

Sio darbo pirmojoje dalyje buvo aptarta jgalinimo samprata ir esmé, jo daugiaaspektiskumas
bei jgalinantis vadovas elgesys. ISsiaiskinus kas tai yra, toliau buvo analizuojama mokytojy
lyderystés samprata.

Antrojoje teorin¢je darbo dalyje buvo aptarta mokyklos vadovo veikla jgalinanti mokytojus
lyderystei bei tam reikalingos salygos.

Remiantis Sios dalies teorija buvo iSskirtos pagrindinés mokyklos vadovo veiklos sritys ir
apibendrinta kurioje i$ Siy sri¢iy mokyklos vadovo veikla labiausiai jgalina mokytojus lyderiauti
Si veikla buvo sugrupuota pagal charakteristikas (vadovavimo Zmonéms sritis, mikroklimato kiirimo
sritis, darbo salygy kiirimo sritis, kompetencijos tobulinimo sritis), kurioms i$skirti tam tikri kriterijai
bei Kkriterijai pagristi indikatoriais (1 priedas).

Siekiant praktiskai patikrinti mokyklos vadovo veiklg jgalinan¢ia mokytojus lyderystei, buvo
organizuojamas tyrimas N mokykloje.

Toliau Siame skyriuje bus pateikiama tyrimo metodologija: tiriamos organizacijos

pristatymas, tyrimo atlikimo seka, tyrimo metodai, tyrimo instrumento pagrindimas, tyrimo eiga,
tyrimo dalyviai, tyrimo duomeny analizé, tyrimo etika.
Tiriamos organizacijos pristatymas. Tyrimui atlikti pasirinkta Kaune jsikiirusi valstybiné mokykla,
turinti savo struktiirinj padalinj (skyriy). Tai ugdymo jstaiga teikianti prieSmokyklinj, pradinj ir
vidurinj i$silavinimg, vykdo formalyj; ir neformalyj] tautiniy mazumy, suaugusiyjy, dirbancio
jaunimo ir jaunimo klasiy mokiniy, turin¢iy socializacijos problemy, stokojantiems mokymosi
motyvacijos, ugdyma. Mokykloje yra sukurtos tvirtos tradicijos, kuriy visuomet laikomasi. Ugdymas
vykdomas rusy ir lietuviy kalbomis, darbas vyksta dviem pamainomis. Didelis démesys Sioje
mokykloje skiriamas neformaliai veiklai (veikia bureliai, studijos, biblioteka, resocializacijos centras,
informaciniy technologijy kabinetas, sporto salé ir kt.).

Mokyklos mokytojai visi aktyviai dalyvauja Svietimo reformose, jvairiuose tarptautiniuose,
respublikiniuose, miesto renginiuose, projektuose, ruosia mokinius olimpiadoms, kelia savo
kvalifikacijg ir siekia asmeninio tobuléjimo. Viso mokykloje dirba 96 mokytojai, i§ kuriy mokytojai
ekspertai - 6 (6,25%), mokytojai metodininkai - 40 (41,67%), vyresnieji mokytojai - 23 (23,96%),
mokytojai - 27 (28,13%).

Tyrimo atlikimo seka. Siekiant tikslumo ir nuoseklumo, pries atliekant tyrima buvo sukurta tyrimo

atlikimo seka (6 pav.), kurig sudaré trys etapai.



[ Mokyklos vadovo sri¢iy pagrindimas
letapas
A 4
Mokslinés Igalinimo sampratos ir jos daugiaaspektiSkumo atskleidimas
literatairos ir
dokumkentu, < v
reglamentuojanciy Mokytojy lyderystés sampratos pagrindimas
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veikla analizé

Mokyklos vadovo veiklos jgalinancios mokytojus lyderystei
schemos sukiirimas

—
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/ Kiekybinio ir kokybinio tyrimo atlikimas
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< Isvady formulavimas

A 4
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6 pav. Tyrimo atlikimo seka (sudaryta autorés)



Pirmasis etapas - atlikta mokslinés literattiros ir dokumenty reglamentuojan¢iy mokyklos
vadovo veiklg analizé¢ pagrindzianti mokyklos vadovo veiklg jgalinan¢ig mokytojus lyderystei.
Remiantis Sios mokslinés literatiiros analize sukurtas mokyklos vadovo veiklos ijgalinancios
mokytojus lyderystei modelis.

Antrojo etapo metu, siekiant praktiSkai pritaikyti teorinj mokyklos vadovo veiklos
jgalinancios mokytojus lyderystei modelj, N mokykloje atliktas kiekybinis ir kokybinis tyrimas. Pries
tyrimg pagrindziama tyrimo metodologija, apibrézti tyrimo metodai, numatyta tyrimo eiga, pagristas
tyrimo instrumentas, numatyta tyrimo etika. Tyrimo duomenys buvo susisteminti, analizuojami ir
interpretuojami. Tyrimo metu atskleista mokyklos vadovo veikla jgalinanti mokytojus lyderystei bei
mokytojy nuomoné apie mokyklos vadovo veiklg jgalinanc¢ig mokytojus lyderystei.

Treciasis etapas apémé tyrimo iSvady formulavima. Apibendrintos iSvados trumpai iliustruoja
visg atlikta tyrimg ir gautus esminius rezultatus. Remiantis tyrimo iSvadomis pateiktos
rekomendacijos mokyklos vadovui, mokytojams ir kitiems tyréjams dél mokyklos vadovo veiklos
igalinancios mokytojus lyderystei galimybiy.

Tyrimo metodai. Siekiant iSsiaiskinti N mokyklos vadovo veikla jgalinan¢iag mokytojus lyderystei
buvo naudojami keli metodai tiriant tg patj reiSkinj. Tuo tikslu buvo atlikta mokslinés literatiiros ir
dokumenty analizé, apklausa rastu ir interviu.

Sie metodai pasirinkti todél, kad mokslinés literatiiros ir dokumenty analizé padeda atrasti

svarbg pasirinktai magistro darbo temai, leidZia pasizyméti svarbias idéjas, jzvalgas, iSkelti tyrimo
klausimus, parengti tyrimo teoring dalj. Remiantis jvairiais autoriais galima palyginti teorinius
panasumus ir skirtumus, apibendrinti mintis, rasti tyrimo faktus patvirtinan€ig ar paneigiancig
medZiagg, padeda paaiSkinti ir palyginti literatiiroje uzfiksuotus ir tyrimo metu gauty rezultaty
duomenis. Apklausos raStu (klausimynas mokytojams) kiekybinis metodas buvo pasirinktas todeél,
kad tai pakankamai iSsamus tyrimui reikalingos informacijos surinkimo biidas. Interviu metodas
padéjo placiau ir giliau aptarti bei i8siaiSkinti kokybinio tyrimo atradimus, iSsamiau atskleisti gautus
rezultatus.
Tyrimo instrumento pagrindimas. Remiantis mokslinés literattiros analizés metu sukurta teoriniu
pagrindu mokyklos vadovo veiklos jgalinanc¢ios mokytojus lyderystei schema (5 pav.) buvo
sukonstruotas tyrimo instrumentas — klausimynas mokytojams ir interviu klausimai mokyklos
vadovui. Siekiant uztikrinti tyrimo instrumento patikimumg atititikimg analizuojamai temai, toliau
bus pateikiamas jo pagrindimas.

Visi klausimai buvo sudaromi iSskiriant charakteristikas, kriterijus ir indikatorius. Remiantis
Tarptautiniy Zodziy zodynu, charakteristika Sio darbo tyrime laikoma savybiy skirtumai ir panasumai
bei trikumy nusakymas [87]. Isskirtos charakteristikos padéjo apibtidinti mokyklos vadovo veiklos

jgalinanc¢ios mokytojus lyderystei modelio esmines grupes ir iS§samiau iStirti analizuojama tema.



Remiantis teorin¢je darbo dalyje 4.2. aptartomis sglygomis, biitinoms atsirasti vadovo jgalinanciai

veiklai, buvo iSskirtos keturios charakteristikos (1 lentelée).

1 lentelé. Klausimyno formavimui naudojamos charakteristikos

Vadovavimo Zzmonéms sritis
Mikroklimato kiirimo sritis
Darbo salygy kiirimo sritis
Kompetencijos tobulinimo sritis

Kiekviena S$iy charakteristiky apibidina dar smulkesni vienetai — Kriterijai. Remiantis
Tarptautiniy Zodziy zodynu, kriterijumi laikoma vertinimo pagrindas, matas [87]. Tyrimo Kriterijai

apibuidinantys kiekvieng charakteristikg pateikiami 2 lenteléje.

2 lentelé. Tyrimo kriterijai

Vadovavimo Zmonéms sritis Vadovavimas grjstas vizija

Delegavimas ir jtraukimas

Grjztamasis rySys

Sekminga adaptacija, motyvacija

Palaikantis klimatas ir kultiira

Fiziniy salygy tinkamumas darbui

Reikalingy priemoniy darbui atlikti apriipinimas
Mokyklos vadovo ir mokytojy kompetencija

Mikroklimato kiirimo sritis

Darbo salygy kuirimo sritis

Kompetencijos tobulinimo sritis

IS pateikty kriterijy klausimyno formavimui buvo iSskirti indikatoriai. Remiantis Tarptautiniy
zodZiy zodynu, indikatoriumi laikoma prietaisas, stebimo objekto biisenai, kiekybinei ar kokybinei
charakteristikai atvaizduoti Zmogui suprantama forma [87]. Pritaikant §j apibrézima, indikatoriai
Siame tyrime bus suprantami kaip teiginiai ar klausimai, pateikiami tyrimo dalyviui, siekiant
atskleisti jo mokyklos atveji pagal iSskirtus kriterijus. 3-oje lenteléje pateikiamas klausimyno
indikatoriy sudarymo pavyzdys pagal pirmaja charakteristika. Visa klausimyno sudarymui

naudojamy charakteristiky, kriterijy ir indikatoriy lentelé pateikiama 2 priede.

3 lentelé.VVadovavimo elgsenos veiklos indikatoriai

Vadovavimo Vadovavimas | 1. Mokyklos vizija skatina Jus lyderiauti
zmonéms Sritis gristas vizija | 2. Mokyklos vadovas vadovaujasi demokratinio valdymo
nuostatomis
3.Mokyklos vadovas aiskiai formuoja vizija, kuri skatina Jus imtis
iniciatyvos
4.Formuojant vizijg mokyklos vadovas atsizvelgia j mokytojy
emocijas, entuziazma, energija, atsidavima




5. Suformuotg vizija mokyklos vadovas suprantamai perteikia
mokytojams ir nurodo, kokiy veiksmy prireiks jos tikslams
pasiekti

6. Mokyklos vizija sutelkia mokytojus bendram ir efektyviam
darbui

7. Mokyklos vadovas skatina siekti vizijos jgyvendinimo remiantis
mokyklai priimtinomis vertybémis bei nuostatomis

8. Mokyklos vadovas skatina Jus lyderiauti

Delegavimas ir | 9. Mokyklos vadovas jtraukiant ar deleguojant mokytojus pasidalija

jtraukimas atsakomybe

10.Mokytojy jtraukimas yra efektyvi priemoné siekti mokyklos

tiksly

11. Mokyklos vadovas jtraukdamas mokytojus perduoda jiems savo

igaliojimus pagal mokytojy kompetencinius sugebé&jimus

12. Jtraukiant mokytojus i sprendimy priémima mokyklos vadovas

dalijasi su mokytojais savo Ziniomis

13. Jtraukdamas mokytojus j veikla mokyklos vadovas skatina imtis

mokytojus lyderio vaidmens, pasitikéti savo jégomis

14. Mokyklos vadovas jtraukdamas ar deleguodamas mokytojus

suteikia jiems veiksmy ir sprendimy galia, autonomija, kai
mokytojai ne tik gali, bet ir privalo patys priimti sprendimus

Grjztamasis 15. Mokyklos vadovas savo veikloje skatina mokytojus reflektuoti

rysys 16. Grjztamojo rysio pagalba mokyklos vadovas vykdo poky¢ius,

atsizvelgdamas | tai, kas buvo gerai, kas ne visai, ka reikty keisti,
kad pasiekti geriausio rezultato

17. Mokyklos vadovas savo Zinias panaudoja refleksijos tobulinimui

18. Mokyklos vadovui grjztamasis rySys padeda sékmingiau

igyvendinti veikla

19. Mokyklos vadovas griztamojo rySio déka kartu su mokytojais

iSsiaiSkina problemas, kurios neleidzia siekti lyderystés

Anoniminj anketinj klausimyng mokytojams sudaré 44 klausimai, kurie suskirstyti i aStuonias
dalis (blokus) pagal charakteristiky kriterijus. Indikatoriai iSdéstyti pagal minéta charakteristiky ir
kriterijy tvarka. I-oji klausimy grupé (1-8) skirta jvertinti vadovo veiklg grista mokyklos vizija. Siais
klausimais siekiama iSsiaiskinti kaip mokyklos vizija jtakoja mokyklos vadovo veiklg jgalinancia
mokytojus lyderystei. 1l-oji klausimy grupé (9-14) apémé delegavimo ir jtraukimo reik§me¢ vadovo
veikloje jgalinan¢ioje mokytojus lyderystei. I1I-oji grupé — (15-19) padéjo atskleisti kaip mokyklos
vadovo veiklg jgalinant mokytojus lyderystei jtakoja griztamasis rySys. [V-oji grupe (20-25) atskleide
kiek jtakos vadovo veiklai jgalinan¢iai mokytojus lyderystei turi s¢kminga mokytojy adaptacija. V-
oji grupé (26-30) skirta iSsiiaiSkinti kiek mokyklos vadovo veikloje jgalinan¢ioje mokytojus
lyderystei aktualus palaikantis klimatas ir kultira. VI-oji grupé (31-34) atskleidé kiek nmokyklos
vadovas savo veikloje jgalinan¢ioje mokytojus lyderystei ripinasi fiziniy sglygy tinkamumu
mokytojy darbui. VI-oji grupé (35-37) parodé kaip mokyklos vadovo jgalinan¢ia mokytojus
lyderystei veikla veikia reikalingy priemoniy darbui atlikti aprapinimas. VIII-oji grupé (38-44) skirta
i8siaiSkinti kaip mokyklos vadovo ir mokytojy kompetencija jtakoja mokyklos vadovo veikla

jgalinan¢ig mokytojus lyderystei.



Tiriamieji anketinés apklausos metu tur¢jo jvertinti 44 pateiktus teiginius. Klausimyno

fragmentas pateikiamas 7 paveiksle. Visas klausimynas pateiktas 3 priede.

\Visiskai Ko gero Ko gero Visiskai Neturiu
nesutinku  nesutinku  sutinku sutinku  nuomonés
1. Mokyklos vizija skatina Jus lyderiauti D
2. Mokyklos vadovas aiskiai formuoja vizija, kuri
Skatina Jus imtis iniciatyvos D

7 pav. Klausimyno fragmentas

Stulpelyje ,,Su teiginiu - " respondentai turéjo jvertinti teiginius, atsizvelgiant j situcijg, kuri
jiems priimtiniausia ir galéjo rinktis nuo atsakymo ,,Visiskai nesutinku” iKi ,,Visiskai sutinku”,
sunkiai pasirenkantiems atsakyma ar kitais sudétingais atvejais buvo skirtas atsakymas ,,Neturiu
nuomonés". Teiginiams jvertinti, respondentai tur¢jo pazymeti kazkokiu Zenkliuku (V, X, +, / ar kt.)
jiems tinkamg teiginio variantg.

Siekiant uztikrinti iSsamesnj tiriamo reiSkinio atskleidimg, buvo paruostas pusiau
struktiiruotas interviu mokyklos vadovui. Interviu sudaré 34 klausimai, kuriy pavyzdys pridedamas 4
priede. Svarbu pabrézti tai, jog indikatoriai interviu klausimyne yra pateikiami ne identiSki
mokytojams skirtoje anketingje apklausoje, taciau adaptuotai pritaikyta mokyklos vadovui ir atspindi
tas pacCias charakteristikas bei indikatorius. Interviu metu pokalbis buvo jrasinéjamas, o véliau
transkribuotas.

Interviu pradZzioje, siekiant iSsiaiskinti mokyklos vadovo poziiirj | mokytojy lyderystg, buvo
pateikti bendrieji klausimai apie mokytojy lyderyste (Kaip manote, ar reikalinga lyderysté
mokykloje? Kodél? ir t.t.). Ne maziau svarbu suzinoti ir palyginti mokytojy ir paties mokyklos
vadovo poziiir] 1 panaSius dalykus, ar sutampa mokytojy ir vadovo nuomoné apie mokyklos vadovo
veikla jgalinan¢ig mokytojus lyderystei ir pan.

Tyrimo eiga. Tiriamyjy apklausa buvo vykdoma geguzés mén. vienoje valstybinéje mokykloje.
Buvo tiesiogiai susisiekta su S$ios jstaigos vadovu ir gautas sutikimas atlikti tyrimg. Anketose
mokytojams trumpai pateiktas tyrimo tikslas, paaiskinta kas ji atliecka. Buvo uztikrintas asmeny
anonimiSkumas, pateiktos informacijos konfidencialumas, akcentuota, jog mokykla liks neZinoma ir
bus skelbiama tik apibendrinti tyrimo duomenys. Klausimynai mokytojams buvo jteikti direktoriaus
pavaduotojai ugdymui, kuri jsipareigojo iSdalinti juos mokytojams ir sutarta dél laiko, per kurj

mokytojai klausimynus uzZpildys. Po dviejy savai€iy klausimynai surinkti tyrimo duomeny analizei.



Viso buvo iSdalinta 50 ankety, i kuriy atgal sugrjzo 40 pilnai uzpildyty ir tinkamos naudoti
tolimesnei analizei.

Tyrimo imtis. Kadangi tyrimui atlikti pasirinkta tikimybiné imtis, tai apklausti vienos mokyklos
mokytojai ir kaip srities ekspertas mokyklos vadovas, kadangi skirtingi Zzmongs, tai skirtingi ir jy
veiksmai, priezastys, supratimas ir pan. Taip pat galima palyginti mokytojy ir mokyklos vadovo
poziur], nuomong apie mokyklos vadovo veiklg jgalinancig mokytojus lyderystei. Manau visa tai
garantuoja tyrimo rezultaty efektyvumga ir prasminguma bei iSvady formavima.

Tyrimo duomeny analizé. Surinkus mokytojams skirtus klausimynus, buvo perziiiréta jy
tinkamumas tyrimui, ar visi teiginiai pazyméti ir pan. Gautiems duomenims apdoroti buvo pasirinkta
kiekybiné aprasomosios statistikos analiz¢ ir kokybiné turinio analizé.

Tyrimo etika. Atlikdama tyrima rémiausi socialinio tyrimo etikos principais (Zydzitinaité, 2007).
Kadangi tyrimo dalyviai nepriklauso pazeidziamy asmeny grupei, tai tyrimo etiSkumg uztikrinti
nebuvo sudétinga. Tyrimo dalyviai buvo supazindinti su tyrimo tikslu, buvo pateikti mano duomenys
iSkilus klausimams, atsakyta i visus tyrimo dalyviy riipimus klausimus, paaiskinta kaip ir kur bus
panaudoti tyrimo rezultatai (informavimas). Informacija tiriamiesiems buvo pateikta glaustai, aiskiai,
suprantamai. Tyrimas buvo atliktas laisvanoriskumo principu. Tyrimo dalyviams buvo suteikta
galimybé apsispresti dél dalyvavimo tyrime, jiems nebuvo daromas joks tiesioginis ar netisesioginis
spaudimas. Apklausos raStu tyrimo dalyviams buvo garantuojamas anonimiSkumas ir
konfidencialumas.

Prie§ pradedant interviu buvo gautas zodinis tiriamojo sutikimas, kad interviu bus
jraSinéjamas, uZtikrintas pateiktos informacijos konfidencialumas ir anonimiSkumas, paaiSkintas
tyrimo tikslas ir rezultaty nauda. Klausimai suformuoti taip, kad atskleisty tiriamojo poziiirj j darbo
tema. Uzduodant klausimus nebuvo daromas spaudimas, atsakymai vertinami objektyviai, nedaryta

jtakos tiriamojo atsakymames.



11l. MOKYKLOS VADOVO VEIKLOS IGALINANCIOS MOKYTOJUS
LYDERYSTEI REZULTATAI IR JU APTARIMAS

Literatiiros analizé parodé, jog mokytojy lyderystés reiSkinys ir jgalinanti mokytojus
Taciau, praktisSkai tyrinéjant mokyklos vadovo veiklg jgalinan¢ig mokytojus lyderystei, paaiskéjo kai
kurie veiksniai, darantys jtaka ir leidziantys atsirasti mokyklos vadovo veiklai jgalinan¢iai mokytojus

lyderystei.
3.1. Tyrimo duomeny apdorojimo logika

Tyrimo duomeny analizé buvo atlickama 3 etapais (8 pav.).

Kiekybinio tyrimo duomeny apzvelgimas pagal kintamyjy blokus

v

Kokybinio tyrimo duomeny analizé

8 pav. Tyrimo duomeny apdorojimo logika

Pirmojo etapo metu buvo analizuojama kiekvieno i§ mokyklos vadovo veiklos schemos
kriterijy svarba pagal kintamyjy blokus. Siekiant palyginti atsakymy pasiskirstyma kiekvieno bloko
teiginiams buvo skai¢iuojamas procentinis atsakymy pasiskirstymas atskirai kiekvienam is bloky.

Antrojo etapo metu buvo analizuojami duomenys, gauti interviu metu su N mokyklos vadovu.

Treciajame etape, klausimy bloko rezultatai buvo sutankinami ir pateikta bendrai procentine

iSraiska, palyginant palankiausiai ir nepalankiausiai jvertintas sritis.

3.2. Tyrimo rezultaty analizé

3.2.1. Mokyklos vadovo veiklos jgalinan¢ios mokytojus lyderystei schemos komponenty analizé
Siekiant atskleisti mokyklos vadovo veiklos jgalinancios mokytojus lyderystei schemos

kriterijus, tyrimo metu, pirmojoje klausimyno dalyje, respondentams buvo pateikiamas 8 klausimy

blokas (kriterijai), sudarytas i§ 44 indikatoriy. Apzvelgiant kiekvieng kriterijy atskirai buvo



analizuojama, kiek tiriamieji sutinka arba nesutinka su pateiktais teiginiais. Visi teiginiai buvo
vertinami pagal esamg situacijg. Papildant mokytojy atsakymus, tuo paciu Sioje dalyje bus aptariami
interviu su mokyklos vadovu metu gauti duomenys.

Pokalbio su mokyklos vadovu metu, pradzioje buvo siekta suzinoti, kaip jis vertina mokytojy
lyderystés svarbg mokykloje. Apibendrinus atsakymus iSrySkéjo gana teigiama mokyklos vadovo
nuomoné. Jis akcentavo: ,,taip, zZinoma, kad reikalinga, kadangi ji stumia mokytojus j priekj,
neleidzia sédéti vienoje vietoje, skatina tobuléti”.

Norint suzinoti ka mokyklos vadovas mano apie mokytojy norg dirbti, buvo uzduotas
klausimas, kuris variantas jam priimtinesnis: ar kai mokytojai atlicka tik jiems paskirtg darbg, ar
kuomet gali padaryti daugiau. Mokyklos vadovas nesuabejojes atsaké, jog ,,antrasis variantas,
kadangi lyderiaujantis ir siekiantis tobulumo mokytojas, padaro visuomet daugiau, nei is jo
reikalaujama".

Kadangi mokyklos vadovas aiskiai leido suprasti, jog mokytojy lyderysté biitina ir mokytojai
turi tobuléti, pasidométa kg jis mano apie tai, kokiy salygy salygy reikia mokykloje lyderystes
vystymuisi. Jo teigimu ,,svarbiausia sqglyga — noras dirbti, tikslo matymas ir jo siekimas, vertybiy
iSsaugojimas, tikéjimas tu, kq mes darome. Turime dirbti nelaukdami atlygio, skatinti tikéjimg
mokytojo darbu, jy atliekama veikla, noru auginti jaungjq kartg, kad Sie patikéty mokytojy darbo
nauda ir svarba jy ugdymui”.

Giliau analizuojant mokyklos vadovo atsakymus apie mokytojy lyderyste, jos reik§me paciam
vadovui ir mokytojui, pozitirj j lyderyste, pradéjo ryskéti, jog mokyklos vadovas lyderystei pasireiksti
sudaro salygas visiems mokytojams. Svarbu, kad mokytojai patys siekty lyderio pozicijos ir pasak
vadovo ,,nebijoty imti vairo j savo rankas". Vadovo manymu, lyderystei pasireiksti taip pat padeda
gera komanda, atrinkti Zzmonés, pasitikéjimas, Silta atmosfera, pasitikéjimas vieni Kitais bei gebéjimas
laisvai jaustis. Visy pirma turi vyrauti atsakomybé sau paciam.

Tode¢l paklausus kg jis galvoja apie tai, kad galbiit biity geriau, jei mokykloje biity tik vienas
lyderis, pvz.: vadovas, interviu metu i§ mokyklos vadovo gautas atsakymas gautas atsakymas
vienareikSmiskai byloja, kad ,,nesvarbu kiek mokykloje bus lyderiy, svarbiausia, kad kiekvienas biity
lyderis savo srityje ir daryty savo darbg geriausiai, pradedant sargu, valytoja, kitais darbuotojais,

mokytojais ir baigiant paciu vadovu".

3.2.1.1. Vadovavimo Zmonéms sritis
1) Vadovavimas gristas vizija
Pirmgj; klausimyno bloka apie mokyklos vadovo veikla, susijusig su vadovavimu gristu

vizija, atspindéjo 8 indikatoriai, kurie buvo isreiksti teiginiais (9 pav.).



M Visiskai nesutinku B Ko gero nesutinku [ Ko gero sutinku [ VisiSkai sutinku [0 Neturiu nuomonés
I
8. Mokyklos vadovas skatina Jus lyderiauti 30 5
7. Mokyklos davovas skatina siekti vizijos jgyvendinimo
reniantis mokyklai priimtinomis vertybémis bei 52,5 5
nuostatomis
6. Mokyklos vizija sutelkia mokytojus bendram ir
. . 55 5
efektyviam darbui
5. Suformuotg vizijg mokyklos vadovas suprantamai
perteikia mokytojams ir nurodo, kokiy veiksmu prireiks 42,5 5
jos tikslams pasiekti
4. Formuojant vizija mokyklos vadovas atsizvelgia 45 c
mokytojy emocijas, entuziazma, energija, atsidavima
3.Mokyklos vadovas aiskiai formuoja vizijg, kuri skatina 525 5
jus imtis iniciatyvos !
2.Mokyklos vadovas vadovaujasi demokratinio 60
valdymo nuostatomis
1.Mokyklos vizija skatina Jus lyderiauti 45 2,6
| |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

9 pav. Respondenty nuomon¢ apie vadovavimo Zmonéms sritj, grista mokyklos vizija

Remiantis 9 paveikslu, 45 proc. apklausty mokyklos mokytojy teigé, kad visiskai sutinka, jog
mokyklos vizija skatina juos lyderiauti. 40 proc. mokytojy nurodé, jog ko gero sutinka, kad mokyklos
vizija skatina juos lyderiauti. 12,5 proc. mokyklos mokytojy teigé, ko gero nesutinka, jog mokyklos
vizija skatina juos lyderiauti. Analizuojant, ar mokyklos vadovas vadovaujasi demokratinio valdymo
principais, 60 proc. mokytojy visiskai sutiko, 0 10 proc. mokytojy ko gero sutinka. Tik maza dalis
(2,5 proc.) mokytojy teigé, jog visiskai nesutinka, kad mokyklos vadovas vadovaujasi demokratinio
valdymo principu. Paklausti mokytojai ar mokyklos vadovas aiskiai formuoja vizija, kuri skatina

imtis juos iniciatyvos, 52,5 proc. respondenty teige, jog visiskai sutinka ir 37,5 proc. teigé, jogko gero



sutinka. 5 proc. mokytojy teigé, jog visiskai nesutinka su tuo, kad mokyklos vadovas vadovaujasi
demokratinio valdymo principu.

Apie tai, ar mokyklos vadovas formuojant vizijg atsizvelgia i mokytojy emocijas, entuziazma,
energija, atsidavima, 45 proc. mokytojy visiskai sutinka, kad taip ir yra. Nedideliu procentu iSreiksta
nuomoné, jog ko gero sutinkair tik 10 proc. apklaustyjy visiskai nesutinka, kad formuojant vizija
mokyklos vadovas atsizvelgia } mokytojy emocijas, entuziazma, energija, atsidavima.

Kalbant apie jau mokyklos vadovo suformuota vizijg ir jos perteikimg mokytojams, tolesniy
veiksmy atlikimg norint pasiekti mokyklos vizijos tiksly, 42,5 proc. mokytojy visiskai sutinka, jog
mokyklos vadovas suformuotg vizija suprantamai perteikia mokytojams ir nurodo, kokiy veiksmy
prireiks jos tikslams pasiekti, o didesné dalis (47,5 proc) teigia, jog ko gero sutinka.5 proc. mokytojy
mano, jog mokyklos vadovas neaiskiai jiems perteikia vizijg ar nenurodo kokiy veiksmy prireiks jos
jgyvendinimui ir pasirinko atsakyma visiskai nesutinku.

Mokytojy buvo klausiama, ar mokyklos vizija sutelkia juos bendram ir efektyviam darbui.
Daugiau kaip pusé apklaustyjy (55 proc.) visiskai sutinka, kad vizija juos sutelkia bendram ir
efektyviam darbui. Mazesnioji dalis (32,5 proc.) ko gero sutinka ir 5 proc. ko gero nesutinka, jog
vizija sutelkia juos bendram ir efktyviam darbui.

Paklausti mokytojai ar mokyklos vadovas juos skatina siekti vizijos jgyvendinimo remiantis
mokyklai priimtinomis vertybémis bei nuostatomis, 52,5 proc. mokytojy visiskai sutinka, 40 proc. ko
gero sutinka. Tik 2,5 proc. teige, jog visiskai nesutinka, kad mokyklos vadovas skatina siekti vizijos
igyvendinimo remiantis mokyklai priimtinomis vertybémis bei nuostatomis.

Zvelgiant j teiginj, jog mokyklos vadovas skatina mokytojus lyderiauti, tik 30 proc. mokytojy
Su tuo visiskai sutinka. Didziausia apklaustyjy dalis (55 proc.) teigia, jog ko gero sutinka. PrieSingy
atsakymy, ko gero nesutinku buvo 7,5 proc. patys priestaringiausi mokytojai buvo manantys, jog
mokyklos vadovas jy visiskai neskatina lyderiauti ir pasirinko teiginj visiskai nesutinku.

Visi paveiksléliai, kuriuose pavaizduoti indikatoriy vertinimai pateikti 5 priede.

Norint pagilinti anketinés apklausos duomenis, buvo panaudoti interviu su mokyklos vadovu
duomenys ir atlikus detalesn¢ pirmojo bloko vadovavimo Zmonéms srities analize i§ aréiau bei
apzvelgus 8 indikatorius, kiekvienam jy atskirai buvo sudarytos diagramos, kurios procentaliai
parodé, kiek apklaustyjy pasirinko su teiginiu — visiskai nesutinku, ko gero nesutinku, ko gero
sutinku, visiskai sutinku ar neturiu nuomones.

Pirmuoju indikatoriumi buvo siekta iSsiaiSkinti ar mokyklos vizija skatina mokytojus
lyderiauti. Kaip matoma 10 paveiksle, néra apklaustyjy (0%), kurie teigty, visiSkai nesutinka, kad
mokyklos vizija jy neskatina lyderiauti. 12,5 proc. teigia, kad ko gero nesutinku. Mokyklos vadovo
buvo klausiama ka jis mano apie tai, ar mokyklos vizija skatina mokytojus lyderiauti. Jo manymu

,taip, tikrai, taip, kadangi miisy mokyklos vizija skatina mokymosi visq gyvenimq uztikrinimg, teikia



kokybiskas paslaugas, kurios padeda uzauginti dorg, savarankiskq, pilietiskai sgqmoningg Zmogy".
Norint pagilinti mintj ar i$ tiesy mokyklos vizija skatina mokytojus lyderiauti, mokyklos vadovo
buvo paklausta, kg jam paciam ji reiskia. Jis teigé, jog ,,visy pirma vizija tai misy ateities
numatymas. Ji parodo kur turime eiti. Asmeniskai man, vizija primena mano pasSaukimq dirbti
Svietime ir pamatyti kokiais norime tapti bei atkakliai to siekti”. Mokytojy nuomon¢ pritaria
mokyklos vadovo nuomonei, kadangi su teiginiu visiskai sutinka 45 proc. ir 40 proc. ko gero sutinka
ir tik 2,5 proc. respondenty neturi nuomonés.

Antrasis indikatorius atskleidzia mokytojy nuomone¢ apie tai, ar mokyklos vadovas
vadovaujasi demokratinio valdymo principu (11 pav.). Antrojo indikatoriaus rezultatai parodé, jog
néra apklaustyjy, kurie visiSkai nesutinka su teiginiu, jog mokyklos vadovas vadovaujasi
demokratinio valdymo nuostatomis, tac¢iau buvo 10 proc. kurie teigé, jog ko gero nesutinka, su tuo,
jog mokyklos vadovas vadovaujasi demokratinio valdymo nuostatomis. Ko gero sutinka 27 proc. ir
visiskai sutinka 60 proc. apklaustyjy, kuriy manymu mokyklos vadovas vadovaujasi demokratinio
valdymo principu. Neturincéiy nuomonés $iuo atveju nebuvo (0%). Palyginimui mokytojy nuomonei,
pateikiama mokyklos vadovo nuomoné ,,galvoju, kad vadovaujuos, nes visuomet stengiuosi
nepamirsti, kad | mokyklg ateina dirbti skirtingi Zmonés. Vieni jy buna geri specialistai, bet blogi
mokytojai, o Kiti — blogi zmonés, bet geri specialistai. Priimu jy jvairove ir stengiuosi atsirinkti,
kadangi didziausia atsakomybé tenka man”.

Indikatorius 3 atskleidé ar mokyklos vadovas aiskiai formuoja vizija, kuri skatina imtis
iniciatyvos (12 pav.). Didziausia dalis (52,5%) apklaustyjy teigé, kad visiskai sutinka su tuo, jog
mokyklos vadovas aiskiai formuoja vizija, kuri skatina imtis iniciatyvos. Nemaza dalis (37,5%) teigeé,
jog ko gero sutinka. PrieStaringy nuomoniy nebuvo, o neturéjo nuomonés 5 proc. apklaustyjy.Tai
rodo, jog mokyklos vizija suformuota aiskiai ir skatina mokytojus imtis iniciatyvos.

Analizuojant 4-ojo indikatoriaus teiginius, respondenty pozitris | tai, jog formuojant
mokyklos vizijg vadovas atsizvelgia ;] mokytojy emocijas, entuziazma, energija, atsidavimg, buvo
pasiskirstés panaSiai ties dviem atsakymy teiginiais (13 pav.). Dauguma (45%) visiskai sutinka Su
teiginiu, 40 proc. ko gero sutinka ir likusi dalis (10% ) — ko gero nesutinka ir 5 proc. neturi
nuomonés. Mokyklos vadovas apie §] teiginj buvo tokios nuomonones: ,kaip minéjau, Zmonés
skirtingi ir as juos priimu skirtingai, esu tolerantiskas ir tariuosi su mokytojais Siuo klausimu".

5-asis indikatorius atskleidé mokytojy nuomong apie tai, ar suformuotag mokyklos vizija
vadovas suprantamai perteikia mokytojams ir nurodo, kokiy veiksmy prireiks jos jgyvendinimui
(14 pav.) Kaip rodo gauti rezultatai, dauguma mokytojy (47,5%) ko gero sutinka, kad suformuotg
mokyklos vizija vadovas suprantamai perteikia mokytojams ir nurodo, kokiy veiksmy prireiks jos
igyvendinimui. Su Siuo teiginiu visiskai sutinka 42,5 proc. Likusi dalis (5%) ko gero nesutinkair

neturi nuomonés, nors mokyklos vadovasinterviu metu pabrézé tai, kad ,,tikrai supranta viskq, nes



mokyklos vizija matoma miisy kasdieninéje veikloje, pateikta mokyklos internetinéje svetainéje,
rasoma strateginiai planai, dirba darbo grupés".

6-0jo indikatoriaus rezultatuose matome, ar mokyklos vizija sutelkia mokytojus bendram ir
efektyviam darbui (15 pav.). Interviu metu mokyklos vadovo taip pat buvo paklausta kg jis mano apie
tai, ar mokyklos vizija suburia mokytojus bendram ir efektyviam darbui. Jo nuomone ,,visas
mokyklos darbas turi suburti bendram darbui, ne vien vizija tai daro. Stengiamés dirbti kartu
visada". Mokytojy apklausos metu gauti atsakymai j $j teiginj, taip pat leidzia pamatyti, jog
mokyklos vizija sutelkia mokytojus bendram ir efektyviam darbui, kadangi dauguma atsakymy
(55%) yra visiskai sutinku ir 32,5 proc. — ko gero sutinku. Neigiamos nuomonés buvo tik 5 proc.
apklaustyjy, kurie teigé ko gero nesutinku ir 5 proc. buvo tie, kurie netuéjo nuomonés $iuo klausimu.

7-0jo indikatoriaus rezultatai parodé ar mokyklos vadovas skatina siekti vizijos jgyvendinimo
remiantis mokyklai priimtinomis vertybémis bei nuostatomis (16 pav.). Zvelgiant j gautus rezultatus,
galime pamatyti, jog didziausia dalis (52,5%) visiskai sutinka su teiginiu, kad mokyklos vadovas
skatina siekti vizijos jgyvendinimo remiantis mokyklai priimtinomis vertybémis bei nuostatomis. 40
proc. teigé, jog ko gero sutinka, 2,5 proc. buvo tie, kurie ko gero nesutinkair 5 proc. — neturi
nuomonés. Remiantis mokyklos vadovo atsakymu ] klausimg apie tai ar jgyvendinant mokyklos
vizijg remiamasi mokyklai priimtinomis vertybémis ir nuostatomis, vadovas atsakeé, jog ,,taip, miisy
mokyklai svarbu vertybés, tradicijos, kurios yra jau jsiSaknijusios ir gyvuoja desimtmetj. Kadangi
miisy mokykloje daug mokiniy is tautiniy mazZumy, cia ypac svarbu vertybiy turéjimas ir skirtingy
kultiiry puoseléjimas”.

8-asis ir paskutinis bloko indikatorius leido atskleisti ar mokyklos vadovas skatina mokytojus
lyderiauti (17 pav.). Gauti rezultatai parodeé, jog tik 30 proc. mokytojy mano, kad mokyklos vadovas
skatina mokytojus lyderiauti ir visiskai sutinka. Ko gero sutinka 55 proc. mokytojy, nors interviu su
mokyklos vadovo metu, jo paklausus ar jis skatina mokytojus lyderiauti, vadovas atsaké: ,,taip, as
visada jiems sakau, kad jie raSyty projektus, uzsiimty organizacine veikla, popamokine veikla,
nebijoty kazkq keisti ir imtis naujy idéjy jgyvendinimo ir pan.". 7,5 proc. teigé, ko gero nesutinka su

tuo, kad mokyklos vadovas skatina juos lyderiauti. 5 proc. apie tai neturéjo nuomoneés.

2) Delegavimas ir jtraukimas
Tai antrasis klausimyno blokas (9-14), kurio indikatoriai isreiksti6 teiginiais. Remiantis 18
paveikslu, galima analizuoti gautus rezultatus, kurie rodo, respondenty nuomoniy pasidalijima,

vertinant teiginj, ar mokyklos vadovas jtraukiant ir deleguojant mokytojus pasidalija atsakomybe.
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10. Mokytojy jtraukimas yra efektyvi priemoné siekti
. 40 60
mokyklos tiksly
9. Mokyklos vadovas jtraukiant ar deleguojant
oky sv. vs.lra.l.un r guojan 25 AS e o
mokytojus pasidalija atsakomybe
I I I I I I I I
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

18 pav. Respondenty nuomon¢ apie vadovavimo zmonéms sritj, deleguojant ir jtraukiant

mokytojus

Dauguma mokytojy (45%) visiskai sutinka, jog atsakomybe vadovas dalijasi, 45 proc. ko gero
sutinka ir tik 2,5 proc. teigia visiskai nesutinkantys su teiginiu.

Ar mokytojy jtraukimas yra efektyvi priemoné siekti mokyklos tiksly, gauti rezultati
atskleidzia, jog 60 proc. mokytojy su tuo visiskai sutinka ir 40 proc. ko gero sutinka. Neigiamy
atsakymy Siame teiginyje nebuvo.

Ar mokyklos vadovas jtraukdamas mokytojus perduoda jiems savo jgaliojimus pagal
mokytojy kompetencinius sugebé&jimus, parodo Sie mokytojy apklausos rezultatai: 45 proc. visiskai
sutinka, 45 proc. ko gero sutinka ir 7,5 proc. apklaustyjy ko gero nesutinka.

Kaip rodo apklaustyjy pasiskirste vertinimai, teiginj apie tai ar mokyklos vadovas jtraukiant |
sprendimy priémimg dalijasi savo ziniomis su mokytojais, matome, jog $i situacija yra vertinama
palankiai. 50 proc. su teiginiu visiskai sutinka, 32,5proc. ko gero sutinka ir nepalankiy nuomoniy
buvo tik 12,5 proc. kurie teigé, kad su teiginiu, jogjtraukiant j sprendimy priémimg mokyklos
vadovas dalijasi savo Ziniomis su mokytojais ko gero nesutinka.

Vertinant mokyklos vadovo skatinimg mokytojams imtis lyderio vaidmens, pasitikéti savo
jégomis, gauti rezultatai rodo, jog 40 proc. apklaustyjy su teiginiu visiskai sutinka, 47,5 ko gero

sutinka ir tik 12,5 proc. ko gero nesutinka.




Analizuojant teiginio rezultatus ar mokyklos vadovas jtraukdamas mokytojus suteikia jiems
veiksmy ir sprendimy galig, autonomija, gauta, jog visiskai sutinka 35 proc. apklaustyjy, ko gero
sutinka 50 proc., o neigiamos nuomonés buvo 10 proc. (ko gero nesutinku).

Kaip ir pirmgjame bloke, norint pagilinti anketinés apklausos duomenis, buvo panaudoti
interviu su mokyklos vadovu duomenys ir atlikta detalesné antrojo bloko analizé¢ apzvelgiant 6
indikatorius (9-14) ir kiekvienam jy atskirai sudarant diagramas, kurios procentaliai parodo, kiek
apklaustyjy pasirinko su teiginiu — visiskai nesutinku, ko gero nesutinku, ko gero sutinku, visiskai
sutinku ar neturiu nuomonés.

9-uoju indikatoriumi buvo siekta i$siaiSkinti ar mokyklos vadovas jtraukiant ir deleguojant
mokytojus pasidalija atsakomybe (19 pav.). Pateiktame paveiksle matome, jog teiginys jvertintas
teigiamai. 45 proc. apklaustyjy visiskai sutinka, kad mokyklos vadovas jtraukiant ir deleguojant
mokytojus pasidalija atsakomybe. 45 proc. tvirtina ko gero sutinkantys. 2 proc. mano, kad ko gero
nesutinka su teiginiu ir 5 proc. neturi nuomonés. Mokyklos vadovo buvo klausiama apie tai ar jis
dalijasi atsakomybe su mokytojais. Tai patvirtina vadovo atsakymas: ,.taip, atsakomybés
pasidalijimas yra <...> visi zino kq ir kada jiems reikia daryti, kur ir pas kq kreiptis esant reikalui”.

10-asis indikatorius teigia, jog mokytojy jtraukimas yra efektyvi priemoné siekti mokyklos
tiksly (20 pav.). Gauti rezultatai parodé, kad 60 proc. apklaustyjy su teiginiu visiskai sutinka ir 40
proc. ko gero sutinka. Neigiamos nuomongs ir neturin¢iy nuomongés Siuo atveju nebuvo. Rezultatus
galima pagrjsti ir vadovo mintimis, kurios atskleidZia, kad vadovas tuo neabejoja. ,, Be abejonés. Visy
miisy tikslai sujungiami j visumgq ir siekiama vieno bendro mokyklos tikslo, kadangi kiekvieno jnasas
j darbq yra svarbus ir vertinamas".

11-asis indikatorius atskleidé ar mokyklos vadovas jtraukdamas mokytojus perduoda jiems
savo jgaliojimus pagal mokytojy kompetencinius sugebéjimus (21 pav.). Gauti rezultatai leidzia
pamatyti, jog 45 proc. apklaustyjy su teiginiu visiskai sutinka, taip pat 45 proc. ko gero sutinka, 7,5
proc. ko gero nesutinka ir 2,5 proc. neturi nuomonés. Vadovo nuomone ,,perduodamas jgaliojimus,
as galiu sau leisti nebiiti mokykloje ir nesukti galvos, kad be manes ten nesusitvarkys. As pasitikiu
savo darbuotojais".

12-asis indikatorius parodo ar mokyklos vadovas jtraukdamas mokytojus j veikla dalijasi savo
ziniomis (22 pav.). Pagal tai matome, jog 50 proc. apklaustyjy su teiginiu visiskai sutinka, 32,5 proc.
ko gero sutinka. Likusieji atsakymai pasiskirsto taip: 12,5 proc. ko gero nesutinka, 2,5 proc. visiskai
nesutinka ir 2,5 proc—neturi nuomonés.mokyklos vadovas $iuo klausimu buvo kritiskas: ,,jei kuriam
nors i§ mokytojy reikalingos mano Zinios ar nuomoné, jie ateina pas mane ir klausia, ieSkome
geriausio visiems sprendimo*.

13-asis indikatorius apibrézia ar jtraukdamas mokytojus j veikla mokyklos vadovas skatina

juos imtis lyderio vaidmens, pasitikéti savo jégomis (23 pav.). Didziausia apklaustyjy dalis (47,5%)



su teiginiu visiskai sutinka, 40 proc. ko gero sutinka, 0 neigiamos nuomonés §iuo atveju yra 12,5
proc. apklaustyjy, kurie su teiginiu ko gero nesutinka. tikétina, jog dauguma j §j teiginj zidri
palankiai, kadangi kaip minéta ankstesniuose teiginiuose, mokyklos vadovas skatina mokytojus imtis
lyderiavimo.

14-asis indikatorius parodo, ar mokyklos vadovas jtraukdamas mokytojus suteikia jiems
veiksmy ir sprendimy galig, autonomijg, kai mokytojai ne tik gali, bet privalo patys priimti
sprendimus (24 pav.). Gauti rezultati atskleidzia kad didelé dalis apklaustyjy (50%) ko gero sutinka
su teiginiu, 35 proc. visiskai sutinka. Kitos nuomonés pasiskirsto taip: 2,5 proc. teigia, jog visiskai

nesutinku su teiginiu,10 proc. ko gero nesutinku ir 2,5 proc. apklaustyjy neturi nuomonés.

3) Griztamasis rySys (refleksija)

Tai treciasis klausimyno blokas (15-19), kurio indikatoriai i$reiksti 5 teiginiais (25 pav.).

M Visiskai nesutinku [l Ko gero nesutinku [ Ko gero sutinku [0 Visiskai sutinku [J Neturiu nuomoneés
19. Mokyklos vadovas refleksijos déka kartu su l l l l l l l l
mokytojais issiaisSkina problemas, kurios neleidzia 50 30 2,6
siekti lyderystés | | | | | | |
18. Mokyklos vadovui refleksija padeda sékmingiau
. s 47,5 32,5 2,5
igyvendinti veiklg
17.Mokyklos vadovas savo Zinias panaudoja
. S 45 30 2,5
refleksijos tobulinimui
16. Grjztmojo rysSio pagalba mokyklos vadovas vykdo | | | | | | |
pokycius, atsizvelgdamas | tai, kas buvo gerai, kas ne 40 40 2,5
visai, kg reikty keisti, kad pasiekti geriausio rezultato | | | | | | |
15. Mokyklos vadovas savo veikloje skatina mokytojus J
reflektuoti e s 2P
[ [ [ [ [ [ [
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25 pav. Respondenty nuomoné apie vadovavimo zmoneéms sritj, grista griztamuoju rysiu (refleksija)

25 paveikslu, galima analizuoti gautus rezultatus, kurie rodo, respondenty nuomoniy
pasidalijimg, vertinant teiginj, ar mokyklos vadovas savo veikloje skatina mokytojus reflektuoti.
Dauguma mokytojy (42,5%) ko gero sutinkasu teiginiu, kad mokyklos vadovas savo veikloje skatina
mokytojus reflektuoti. Sia} nuomong¢ pagrindzia ir interviu metu vadovo i$sakyta mintis: ,,taip,
mokytojai kasdien reflektuoja savo veiklq dienyne. Véliau refleksija aptariama grupiy darbe,
metodiniuose susirinkimuose ar tiesiog esant reikalui”. Tai patvirtina ir 32,5 proc. apklaustyjy, kurie

visiskai sutinka su teiginiu. 20 proc. apklaustyjy teigé, jog ko gero nesutinka su teiginiu.



Ar pasinaudojant refleksijos pagalba mokyklos vadovas vykdo poky¢ius, atsizvelgdamas j tai
kas buvo gerai, kas ne visai, kg reikty keisti, kad pasiekti geriausio rezultato, matome, jog 40 proc.
apklaustyjy visiskai sutinka su teiginiu, 40 proc. ko gero sutinka ir tik 20 proc. ko gero nesutinka.

Kokios nuomonés apklaustieji apie tai ar mokyklos vadovas savo Zinias panaudoja refleksijos
tobulinimui, gauti rezultatai atskleidZia, jog 45 proc. apklaustyjy ko gero sutinka, kad mokyklos
vadovas savo zinias panaudoja refleksijos tobulinimui, 30 proc. visiskai sutinka ir 22,5 proc. ko gero
nesutinka.

Ar mokyklos vadovui refleksija padeda sékmingiau jgyvendinti veiklg, galima spresti pagal
gautus rezultatus, kurie rodo, jog 47,5 proc. apklaustyjy teigia, kad ko gero sutinka, jog mokyklos
vadovui refleksija padeda sékmingiau jgyvendinti veikla, 32,5 proc. visiskai sutinka. Tuo tarpu 17,5
proc. ko gero nesutinka.

Analizuojant ar mokyklos vadovas refleksijos déka kartu su mokytojais iSsiaisSkina problemas,
kurios neleidzia siekti lyderystés, uzfiksuoti Sie rezultatai: 50 proc. apklaustyjy su teiginiu ko gero
sutinka, 30 proc. visiskai sutinka ir 17,5 proc. ko gero nesutinka.

Kaip ir antrajame bloke, norint pagilinti anketinés apklausos duomenis, buvo panaudoti
interviu su mokyklos vadovu duomenys ir atlikta detalesné treciojo bloko analizé apzvelgiant 5
indikatorius (15-19) ir kiekvienam jy atskirai sudarant diagramas, kurios procentaliai parodo, kiek
apklaustyjy pasirinko Su teiginiu — visiskai nesutinku, ko gero nesutinku, ko gero sutinku, visiskai
sutinku ar neturiu nuomonés.

15-uoju indikatoriumi buvo siekta iSsiaiskinti ar mokyklos savo veikloje skatina mokytojus
reflektuoti (26 pav.). Kaip matome paveikslélyje, nuomoniy pasiskirstymas jvairus. 42,5 proc.
apklaustyjy su teiginiu, kad mokyklos vadovas savo veikloje skatina mokytojus reflektuoti visiskai
sutinka, 32,5 proc.ko gero sutinka, 20 proc. teigia, jog ko gero nesutinka, o 2,5 proc. neturi
NUOMONES.

16-asis indikatorius atskleidzia ar refleksijos pagalba mokyklos vadovas vykdo pokycius,
atsizvelgdamas | tai, kas buvo gerai, kas ne visai, kg reikty keisti, kad pasiekti geriausio rezultato.
apklaustyjy rezultatai pavaizduoti 27 paveiksle. Rezultatai parodé, kad 40 proc. visiskai sutinkasu
tuo, jogmokyklos vadovas vykdo pokycius, atsizvelgdamas j tai, kas buvo gerai, kas ne visai, kg
reikty keisti, kad pasiekti geriausio rezultato, taip pat 40 proc. mano, jog ko gero sutinka. Galima
manyti, kad Siuos rezultatus lemia ir interviu su mokyklos vadovu gauta informacija, kuri atskleidzia
vadovo mintis apie tai, ar jis pasinaudoja refleksija vykdant pokyc¢ius. Vadovas teigia, jog ,,refleksija
padeda ypac kai reikia perziuréti kliitis, kad jy isvengti <...> siekiant tobuléjimo, Salinant
trithkumus”. 17,5 proc. apklaustyjy teigia, kad ko gero nesutinku, po 2,5 proc. apklaustyjy visiskai

nesutinka ar neturi nuomoneés.



17-uoju indikatoriumi atskleidziama ar mokyklos vadovas savo zinias panaudoja refleksijos
tobulinimui (28 pav.). 28 paveiksle pateikti teiginio rezultatai, kurie parodo, jog 45 proc. apklaustyjy
ko gero sutinka, kad mokyklos vadovas savo zinias panaudoja refleksijos tobulinimui. 30 proc.
nurodo, jog su $iuo teiginiu visiskai sutinka. Neigiama nuomong iSreiské 22,5 proc. apklaustyjy,
pasirinkdami vertinimo teiginj ko gero nesutinku. Po 2,5 proc. apklaustyjy teigé visiskai nesutinku ir
neturiu nuomonés. Galima sutikti, jog palankig apklaustyjy nuomon¢ formuoja tai, kad mokyklos
vadovas ,,visuomet atviras refleksijai ir tobulinimuisi, nes mokytojo profesija auga kartu su juo".

18-0jo indikatoriaus rezultaty analizés metu iSsiaiSkinta kokia apklaustyjy nuomoné apie tai
armokyklos vadovuirefleksija padeda sékmingiau jgyvendinti veiklg (29 pav.). Gauty duomeny
analizé parodé, jog 47,5 proc. apklaustyjy ko gero sutinka, kad mokyklos vadovui refleksija padeda
s¢kmingiau jgyvendinti veiklg. 32,5 proc. teigia visiskai sutinka. Mokyklos vadovas apie §j klausima
atsiliepia teigiamai: ,,veikla visuomet vyksta sékmingiau, kai jg reflektuoji, nes taip pastebimi tiek
asmeniniai, tiek visos mokyklos trikumai, siekiant lyderio pozicijos ir pasalinami is kelio".Neigiamas
apklaustyjy pozitris sudaro 17,5 proc. kurie ko gero nesutinka ir 2,5, kurie visiskai nesutinka. 2,5
proc. apklaustyjy Siuo klausimu neturi nuomoneés.

19-asis indikatorius atskleidé ar refleksijos déka mokyklos vadovas kartu su mokytojais
i$siaiskina problemas, kurios neleidzia siekti lyderystés (30 pav.). Gauti rezultati leidzia pamatyti, jog
50 proc. apklaustyjy ko gero sutinka, jog mokyklos vadovas refleksijos déka kartu su mokytojais
iSsiaiSkina problemas, kurios neleidzia siekti lyderystés, 30 proc. visiskai sutinka, 17 proc. ko gero
sutinka, 2,5 proc. visiskai nesutinka ir 2,5 proc. neturi nuomonés. Mokyklos vadovo nuomone
refleksija ,,labiausiai padeda spresti lyderystés problemas , kai norime suzZinoti kur reikia
,pasitempti”, kokiy Ziniy tritkumas jaucuamas, kad tikslingai biity nukreiptas tobulinimasis, taip pat

Jjauciama nauda atsirenkant Zmones darbui”.

3.2.1.2. Mikroklimato kiirimo sritis
4) Sékminga adaptacija
Tai ketvirtasis klausimyno blokas (20-25), kurio indikatoriai iSreiksti 6 teiginiais. Remiantis
31 paveikslu, galima analizuoti gautus rezultatus, kurie rodo, respondenty nuomoniy pasidalijima,
vertinant teiginj, ar mokyklos vadovas sutvarko ir padeda susitvarkyti naujam mokytojui reikalingus
dokumentus. Dauguma mokytojy (47,5%) visiskai sutinka, jog mokyklos vadovas naujam mokytojui
sutvarko ar padeda susitvarkyti dokumentus, 37,5 proc. ko gero sutinka. Neigiamg poziiir] §iuo
atveju isreiské 5 proc. apklaustyjy, kurie teigia, kad ko gero nesutinka, o 10 proc. neturi nuomoneés.
Paklausti mokytojai ar mokyklos vadovas aiSkiai ir tiksliai naujam mokytojui pristato jo

pareigas, supazindina su darbo vieta, funkcijomis, mokyklos taisyklémis, kolegomis, aprodo mokykla



ir pan., 60 proc. apklaustyjy ko gero sutinka su teiginiu, 30 proc. visiskai sutinka. 5 proc. apklaustyjy
teigé ko gero nesutinka.

Pateikto teiginio ar mokyklos vadovas naujam mokytojui pristato mokyklos vizija, misija,
filosofija, vertybes, tradicijas ir pan., rezultatai parod¢, jog 45 proc. apklaustyjy ko gero sutinka, 45
proc. visiskai sutinka, 07,5 proc. ko gero nesutinka.

Zvelgiant j teiginj ar mokyklos vadovas iSsiaikina naujo mokytojo pozifirj j darba, suZino jo
poreikius, likes¢ius, komunikacinius ypatumus, asmeninius tikslus, 52,5 proc. apklaustyjy ko gero sutinka,
27,5 proc. visiskai sutinka, 5 proc. ko gero nesutinka ir nemaza dalis apklaustyjy (17 %) neturi nuomonés.

Analizuojant teiginj ar esant reikalui mokyklos vadovas naujam mokytojui padeda prisitaikyti
prie naujy darbo salygy, naujos aplinkos, paremia, palaiko, konsultuoja ar paskiria mentoriy, gauti
rezultati parodé, jog 30 proc. apklaustyjy su tuo ko gero sutinka, 35 proc. visiskai sutinka, 12,5 proc.
ko gero nesutinka ir nemaza dalis (22%) $iuo klausimu neturi nuomonés.

Mokytojams buvo pateiktas teiginys ar mokyklos vadovas stengiasi i§laikyti naujo mokytojo
individualumg ir unikalumg. Rezultatai atskleidé, jog 52,5 proc. apklaustyjy ko gero sutinka su

teiginiu, 20 proc. visiskai sutinka, 10 proc. ko gero nesutinka, o 17,5 proc. neturi nuomonés.

W Visiskai nesutinku M Ko gero nesutinku M@ Ko gero sutinku [0 Visiskai sutinku [J Neturiu nuomonés

25. Mokyklos vadovas stengiasi iSlaikyti naujo mokytojo

individualuma ir unikaluma o 5259 20 L

24. Esant reikalui mokyklos vadovas naujam mokytojui
padeda prisitaikyti prie naujy darbo salygy, naujos
aplinkos, paremia, palaiko, konsultuoja ar paskiria

mentoriy
23. Mokyklos vadovas iSsiaiskina naujo mokytojo
pozilrjj darbg, suZino
poreikius, likescius, komunikacinius
ypatumus, asmeninius tikslus | | | | | | | | |

12,5 30 35 22,5

5 52,5 27,5 15

22.Mokyklos vadovas naujam mokytojui pristato
mokyklos vizijg, misijg, filosofijg, vertybes, tradicijas ir |7,5 45 40 7,5
pan.

21. Mokyklos vadovas aiskiai ir tiksliai naujam
mokytojui pristato jo pareigas, supazZindina su darbo 5 60 35
vieta, funkcijomis, mokyklos taisyklémis ir pan.

20. Mokyklos vadovas sutvarko ir padeda susitvarkyti

naujam mokytojui reikalingus dokumentus £ s S0l =
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31 pav. Respondenty nuomon¢ apie mikroklimato kiirimo sritj bei s€kminga adaptacija



Kaip ir tre¢iajame bloke, norint pagilinti anketinés apklausos duomenis, buvo panaudoti
interviu su mokyklos vadovu duomenys ir atlikta detalesné trec¢iojo bloko analizé apzvelgiant 6
indikatorius (20-25) ir kiekvienam jy atskirai sudarant diagramas, kurios procentaliai parodo, kiek
apklaustyjy pasirinko su teiginiu — visiskai nesutinku, ko gero nesutinku, ko gero sutinku, visiskai
sutinku ar neturiu nuomonés.

20-uoju indikatoriumi buvo sickta iSsiaiSkinti ar mokyklos vadovas sutvarko ir padeda
susitvarkyti naujam mokytojui reikalingus dokumentus (32 pav.). Kaip parodé gauti rezultati 47,5
proc. apklaustyjy ko gero sutinka su teiginiu, 37,5 proc. visiskai sutinka, 5 proc. ko gero nesutinka,
Neturinciy nuomonés — 10 proc., visiskai nesutinkanciy rezultaty nebuvo. Palanky teiginio vertinimag
galima patvirtinti mokyklos vadovo mintimis, kad ,,butinai padedu, 0 jei as pats negaliu to padaryti,
tai bittinai paskiriami tam reikalui asmenys <...> naujam mokytojui netenka pacia blaskytis".

21-ojo indikatoriaus pagalba buvo iSsiaiskinta ar mokyklos vadovas aiskiai ir tiksliai naujam
mokytojui pristato jo pareigas, supazindina su darbo vieta, funkcijomis, mokyklos taisyklémis,
kolegomis, aprodo mokykla ir pan. Kaip matome 33 paveiksle, 60 proc. apklaustyjy ko gero sutinka
su teiginiu, 35 proc. visiskai sutinka. Nepalankiai teiginys jvertintas 5 proc. apklaustyjy, kurie teigia
ko gero nesutinku. Su pateiktu teiginiu visiskai nesutikanciy ir neturinéiy nuomonés nebuvo.

22-asis indikatorius teigia, jog mokyklos vadovasnaujam mokytojui pristato mokyklos vizija,
misija, filosofija, vertybes, tradicijas ir pan. (34 pav.). DidZiausia dalis apklaustyjy (45%) su teiginiu
ko gero sutinka, 40 proc. visiskai sutinka. Nemaza dalis apklaustyjy (7,5%) teigé neturintys
nuomonés, 0 7,5 proc. su teiginiu ko gero nesutinka, nors mokyklos vadovas interviu metu aiskino,
jog ,,visy pirma priimant mokytojq j darbq jis supazZindinamas su mokyklos vertybémis, nuostatomis,
vidaus taisyklémis, jam isaiskinamos jo funkcijos, pareigos, teisés ir kt., nes jeigu Zmogui
nepriimtinos tos vertybés, jis turi teis¢ pasirinkti kitq mokyklg".

23-asis indikatorius pateiktas iSsiaiSkinti ar ar mokyklos vadovas i$siaiskina naujo mokytojo
poziurj | darba, suzino jo poreikius, likescius, komunikacinius ypatumus, asmeninius tikslus ir pan.
(35 pav. ). Gauti rezultatai parodé, jog apklaustyjy nuomonés Siuo klausimu labai jvairios, taciau
didziausia dalis (52,5%) su teiginiu ko gero sutinka sutinka, 27,5 proc. teigia visiskai sutinka.
Neigiamai teiginj jvertino 5 proc. apklaustyjy, kurieko gero nesutinka. Likusioji dalis (15%) neturi
nuomonés. Mokyklos vadovu poziiiris | tai labai palankus. Jis mano, kad ,,reikia Zinoti su kokiomis
viltimis ir pozZiiriu j misy mokyklg ateina naujas zmogus, kadangi mokyklos ir asmeniniai tikslai
nevisuomet sutampa, daromos isvados, ieSkoma kompromisy ir priimamas sprendimasdél tolesnio
zingsnio".

24-asis indikatorius skirtas teiginiui ar esant reikalui mokyklos vadovas naujam mokytojui
padeda prisitaikyti prie naujy darbo salygy, naujos aplinkos, paremia, palaiko, konsultuoja ar paskiria

mentoriy (36 pav.). Gauty rezultaty analize atskleidé, jog 30 proc. apklaustyjy palankiai vertina



teiginj ir su juo ko gero sutinka, 35 proc. visiskai sutinka. Tik maza dalis apklaustyjy (12,5%) | teiginj
turéjo neigiamg pozidrj ir su juo ko gero nesutinka. Nemenka dalis (22,5%) neturéjo nuomonés.
Mokyklos vadovas paklaustas apie paramg ir palaikymg atsaké, jog ,,jei jis papraso ar pastebiu, kad
naujam mokytojui reikalinga pagalba. Siaip naujam mokytojui yra skiriamas mentorius".

25-asis indikatorius parodo ar mokyklos vadovas stengiasi iSlaikyti naujo mokytojo
individualumg ir unikalumg (37 pav.). Gautuose rezultatuose jzvelgiame, jog diziausia dalis
apklaustyjy teigiamai vertina situacijg ir 20 proc. visiskai sutinka su teiginiu, 52,5 proc. ko gero
sutinka. Tik visai nedidelé dalis (10) apklaustyjy ko gero nesutinka su teiginiu, 0 neturinciy
nuomonésbuvo 17,5 proc.Paklausus mokyklos vadovo nuomonés apie tai, kg jis mano apie naujo
mokytojo individualumo ir unikalumo i$saugojimag, Siuo klausimu jo nuomoné buvo aiski ir trumpa:
,,mes visi esam individualuis ir unikalis, todél esam asmenybés su savo unikalumu, kuris turi biti

gerbiamas ir vertinamas, nes vieni kitus papildydami gauname puikiq visumgq ".

5) Palaikantis klimatas ir kultara
Tai penktasis klausimyno blokas (26-30), kurio indikatoriai iSreiksti 5 teiginiais. Remiantis 38
paveikslu, galima analizuoti gautus rezultatus, kurie rodo, respondenty nuomoniy pasidalijima,

vertinant teiginj, ar mokyklos vadovas kuria ir palaiko gera mokytojy psichologinj klimata.

M Visiskai nesutinku H Ko gero nesutinku O Ko gero sutinku O Visiskai sutinku O Neturiu nuomonés
| | | | | | | | |

30. Vertindamas mokytojus mokyklos vadovas parodo
jodarbo svarbg ne tik pa¢iam mokytojui, bet ir visai 7,5 40 45 2,5
mokyklai
1 [ [ | |
29. Mokyklos vadovas ,,uzbéga konfliktams uz akiy" 5 55 32,5 5

28. Mokyklos vadovas uztikrina pagarba grjstus
santykius, laikosi pedagogy etikos

2,525 50 45

27.mokyklos vadovas yra mokyklos lyderis 2,5 25 72,5

26. Mokyklos vadovas kuria ir palaiko gerg mokytojy

psichologinj klimatg U5 Sl e
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38 pav. Respondenty nuomoné apiemikroklimato kiirimo sritj, palaikyma ir kulttirg

ISanalizavus teiginj, kad mokyklos vadovas kuria ir palaiko gerg mokytojy psichologinj
klimata, gauti rezultatai atskleidé, jog Si situacija yrs labai palankiai vertinama. 55 proc. apklaustyjy

su teiginiu visiskai sutinka, 37,5 ko gero sutinka. Ko gero nesutinku teigé 7,5 proc. apklaustyjy.



Analizuojant teiginj ar mokyklos vadovas yra mokyklos lyderis, rezultatai parodé, jog su
teiginiu visiskai sutinka didziausia apklaustyjy dalis (72,5%), ko gero sutinka25 proc. Ko gero
nesutinka tik 2,5 proc. apklaustyjy.

Teiginio ar mokyklos vadovas uZztikrina pagarba gristus santykius, laikosi pedagogy etikos
analizés metu gauti rezultati atskleidé, jog 50 proc. apklaustyjy su teiginiu ko gero sutinka, 45
proc.visiskai sutinka, 0 2,5 proc. ko gero nesutinka.

Zvelgiant j teiginioar mokyklos vadovas ,,uzbéga konfliktams uz akiy" rezultatus, matome,
jog 55 proc. apklaustyjy su teiginiu ko gero sutinka, 32,5 proc. visiskai sutinka ir 2,5 proc. ko gero
nesutinka.

Gauti teiginio, jog mokyklos vadovas vertindamas mokytojus parodo jo darbo svarbg ne tik
paciam mokytojui, bet ir visai mokyklai rezultatai rodo, kad 45 proc. apklaustyjy su teiginiu visiskai
sutinka, 40 proc. ko gero sutinka ir 7,5 proc. ko gero nesutinka.

Kaip ir ketvirtajame bloke, norint pagilinti anketinés apklausos duomenis, buvo panaudoti
interviu su mokyklos vadovu duomenys ir atlikta detalesn¢ treciojo bloko analizé apZzvelgiant 5
indikatorius (26-30) ir kiekvienam jy atskirai sudarant diagramas, kurios procentaliai parodo, kiek
apklaustyjy pasirinko su teiginiu — visiskai nesutinku, ko gero nesutinku, ko gero sutinku, visiskai
sutinku ar neturiu nuomonés.

26-asis indikatorius atskleidé ar mokyklos vadovas kuria ir palaiko gera mokytojy
psichologinj klimata. Kaip matome 39 paveiksle, dauguma apklaustyjy (55%) su teiginiu visiskai
sutinka, 25 proc. ko gero sutinkair 2,5 proc. mano, kad ko gero nesutinka. Neturinciy nuomonés $iuo
atveju nebuvo. Interviu metu mokyklos vadovo nuomoné Siuo klausimu buvo iSreiksta aiskiai:
»stengiuosi, kad mokykloje vyrauty pagarba ir taika".

27-uoju indikatoriumi buvo siekta atskleisti ar mokyklos vadovas yra mokyklos lyderis (40
pav.). Gauti rezultatai parodé, jog 25 proc. apklaustyjy ko gero sutinka, kad mokyklos vadovas yra
ir mokyklos lyderis, 72,5 proc. mano, kad visiskai sutinka, 2,5 proc. teigia ko gero nesutinka.
Apklaustyjy, kurie Sivo klausimu neturéty nuomonés nebuvo. Uzdavus mokyklos vadovui klausima
apie tai ar jis save laiko mokyklos lyderiu, jis atsaké: ,,savo srityje — taip".

28-asis indikatorius skirtas iSsiaiSkinti ar mokyklos vadovas uztikrina pagarba grjstus
santykiu, laikosi pedagogy etikos. (41 pav.). ISanalizavus gautus rezultaus, matome, jog 50 proc.
apklaustyjy ko gero sutinka, kad mokyklos vadovas uztikrina pagarba gristus santykiu, laikosi
pedagogy etikos, 0 45 proc. su tuo visiskai sutinka. 2,5 proc. i §j teiginj turi neigiamg pozitrj ir KO
gero nesutinka2,5 proc.Apklaustyjy, kurie Siuo atveju neturi nuomonésnebuvo.Paklausus mokyklos
vadovo ar jis uztikrina pagarba gristus santykius ir laikosi pedagogy etikos, iSreiSké mintis,
J0g,,pedagogy etikos laikytis, ne tik mokyklos vadovo, bet ir visy pedagogy pareiga. Man svarbi

pedagoginé etika, su mokytojais bendrauju pagarbiai ir is jy reikalauju to paties".



29-asis indikatorius skirtas i$siaiSkinti ar mokyklos vadovas ,,uzbéga konfliktams uz akiy"
(42 pav.). Gauti rezultatai atskleidzia, jog 32,5 proc. apklaustyjy visiskai sutinka su teiginiu, o 55
proc. ko gero sutinka. Kiti rezultatai — 5 proc. ko gero nesutinka, 2,5 proc. visiskai nesutinka ir 5
proc. neturi nuomonés. Bendraujant su mokyklos vadovu, jis savo nuomong i§saké pareikSdamas, kad
,,tai labiau moteriskas kolektyvas, Kur konfliktai biina dazniausiai gandy lygyje, tai j tokius stengiuosi
nesikisti. Na, o jei iSkyla rimty konflikty, tai susiserankame ir sprendziame problemg. Galiu
pasidziaugti, kad tokiy konflikty pasitaiko kartq per metus".

30-asis indikatorius leidzia atskleisti ar mokyklos vadovas vertindamas mokytojus parodo jo
darbo svarbg ne tik paciam mokytojui, bet ir visam mokyklai (43 pav.). ISanalizavus gautus
rezultatus, galima pamatyti, jog su teiginiu 45 proc. apklaustyjy visiskai sutinka, 40 proc. ko gero
sutinka, 7,5 proc. ko gero nesutinka, 5proc. visiskai nesutinka ir 2,5 proc. neturi nuomonés.Interviu
metu mokyklos vadovas atskleidé, jog jis stengiasi nuolat parodyti koks yra svarbus mokytojo darbas.
Jis teigia, kad ,,mokytojas daugiau pasaukimas nei profesija, todél privalome rodyti pavyzdj ne tik
mokykloje, bet ir uz jos riby. Mokytojas savo veikloje kaskart atiduoda dalj saves ir to nepastebéti

negalima".

3.2.1.3. Darbo salygy kiirimo sritis
6) Fiziniy salygy tinkamumas darbui
Tai Sestasis klausimyno blokas (31-34), kurio indikatoriai iSreiksti 4 teiginiais.

M VisiSkai nesutinku B Ko gero nesutinku  E Ko gero sutinku [ VisiSkai sutinku [ Neturiu nuomonés

34. Mokyklos vadovas stabdo darbus | | | | | | | | |
dirbtuvese, chemijos, fizikos
kabinetuose, laboratorijose, jei paaiskéjo, jog
jrenginiai techniskai netvarkingi ar kelia pavojy

17,5 25 47,5 5

33. Mokyklos vadovas informuoja mokytojus apie
pavojingus ir kenksmingus sveikatai veiksnius darbo 17,5 22,5 55
vietose

32. Mokyklos vadovas ripinasi lyderystei palankia
aplinka, sukurdamas estetiska, jaukia, saugia
aplinkg, tinkama efektyviam ir rezultatyviam

mokytojo darbui

A\ Al

10 87,5 2,

31. Mokyklos vadovas vykdo pastaty ir patalpy
atnaujinimg, rdpinasi jy apsauga

[ [ [ [ [ ]
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44 pav. Respondenty nuomoné apiedarbo salygy kiirimo sritj, fiziniy saglygy tinkamuma darbui



Remiantis 44 paveikslu, galima analizuoti gautus rezultatus, kurie rodo, respondenty
nuomoniy pasidalijimg, vertinant teiginj, ar mokyklos vadovas vykdo pastaty ir patalpy atnaujinima,
ripinasi jy apsauga.

Isanalizavus teiginj, ar mokyklos vadovas vykdo pastaty ir patalpy atnaujinima, ripinasi jy
apsauga, visi apklaustieji tvirtino, jog su teiginiu visiSkai sutinka (100%).

Apzvelgiant indikatoriaus, kuris teigia, kad mokyklos vadovas rtpinasi lyderystei palankia
aplinka, sukurdamas estetiska, jaukia, saugia aplinka, tinkamg efektyviam ir rezultatyviam mokytojo
darbui, gauti rezultatai rodo, jog dauguma apklaustyjy (87,5%) su teiginiu visiskai sutinka, 10 proc.
ko gero sutinka ir 2,5 proc. neturi nuomonés.

Analizuojant teiginj ar mokyklos vadovas informuoja mokytojus apie pavojingus ir
kenksmingus sveikatai veiksnius darbo vietose, gauti rezultati rodo, kad 55 proc. apklaustyjy su
teiginiu visiskai sutinka, 22,5 proc. ko gero sutinka, 17,5 proc. ko gero nesutinka.

Teiginio ar mokyklos vadovas stabdo darbus dirbtuvése, chemijos, fizikos kabinetuose,
laboratorijose, jei paaiSkéjo, jog irenginiai techniskai netvarkingi ar kelia pavojy rezultatai parode,
kad 47,5 proc. apklaustyjy su teiginiu visiskai sutinka, 25 proc. ko gero sutinka ir neigiamo pozitirio,
kurie ko gero nesutinka —17,5 proc.

Kaip ir penktajame bloke, norint pagilinti anketinés apklausos duomenis, buvo panaudoti
interviu su mokyklos vadovu duomenys ir atlikta detalesné¢ treciojo bloko analizé apzvelgiant 4
indikatorius (31-34) ir kiekvienam jy atskirai sudarant diagramas, kurios procentaliai parodo, kiek
apklaustyjy pasirinko su teiginiu — visiskai nesutinku, ko gero nesutinku, ko gero sutinku, visiskai
sutinku ar neturiu nuomonés.

31-uoju indikatoriumi siekiama atskleisti ar mokyklos vadovas vykdo pastaty ir patalpy
atnaujinima, riipinasi jy apsauga (45 pav.). Gauti rezultatai parode¢, jog visi apklaustieji su teiginiu
visiskai sutinka (100%). Siuos rezultatus lemia ir tai, jog interviu metu mokyklos vadovas taip pat
tvirtino, kad ,,esant susidévéjimui patalpos ir pastatai atnaujinami, apsauga pasiripinta tiek
mokyklos patalpose, tiek teritorijoje, | mokytojy kambarj galima patekti irgi tik su magnetiniu raktu".

32-asis indikatorius atskleidé ar mokyklos vadovas riipinasi lyderystei palankia aplinka,
sukurdamas estetiska, jaukig, saugig aplinkg, tinkamg efektyviam ir rezultatyviam mokytojo darbui.
(pav. 46). Gauti rezultatai parodé, jog beveik visi apklaustieji (87,5 %) visiskai sutinka su teiginiu, 10
proc. ko gero sutinka, o neigiamo poziiirio nebuvo. Tik 2,5 proc. apklaustyjy teigé, kad neturi
nuomonés. Mokyklos vadovas pabrézeé, kad ,,stengiuosi sukurti tokig aplinkq, kurioje mokytojai
Jjaustysi patogiai, jaukiai, klasés jaukios, sviesios, pakankamai erdves".

33-asis indikatorius atskleidé ar mokyklos vadovas informuoja mokytojus apie pavojingus ir
kenksmingus sveikatai veiksnius darbo vietose (47 pav.). Gauti rezultatai atskleidzia, jog Siuo

klausimu apklaustyjy nuomoné palankiai jvertinta. 55 proc. su teiginiu visiskai sutinka, 22,5 proc. ko



gero sutinka, o nepalankis vertinimai buvo 17,5 proc. kurie teigé, jog ko gero nesutinka. Neturinciy
nuomonés $iuo atveju nebuvo. Paklausus mokyklos vadovo ar jis informuoja mokytojus apie
iSkilusius pavojus, jis teige, kad ,,tokiy atvejy pasitaiko itin retai, taciau jei iskyla problema, ji tuoj
pat sprendziama. Be t0, yra paskirtas zmogus, kuris atsakingas uz jrenginiy prieziirg".

34-uoju indikatoriumi siekta iSsiaiSkinti ar mokyklos vadovas stabdo darbus dirbtuvése,
chemijos, fizikos kabinetuose, laboratorijose, jei paaiSkéjo, jog jrenginiai techniSkai netvarkingi ar
kelia pavojy. Gauti rezultatai (48 pav. ) parodo, kad 47,5 proc. apklaustyjy visiskai sutinka, kad
mokyklos vadovas stabdo darbus, jei jrenginiai netvarkingi, 25 proc. ko gero sutinka, o 17,5 proc. ko
gero nesutinka. 5 proc. apklaustyjy mano, kad visiskai nesutinka ir 5 proc. neturi nuomonés. Uzdavus
klausimg vadovui k3 jis daro, jei pastebéti techniSkai netvarkingi jrenginiai, atsaké, jog ,,evakuojame

Zmones ir jei reikia kreipiamés j specialistus pagalbos”.

7) Reikalingy priemoniy darbui atlikti aprapinimas

Tai septintasis klausimyno blokas (35-37), kurio indikatoriai iSreiksti 3 teiginiais. Remiantis
49 paveikslu, galima analizuoti gautus rezultatus, kurie rodo, respondenty nuomoniy pasidalijima,
vertinant teiginj, ar mokyklos vadovas uztikrina mokytojy apriipinimg reikalingomis priemonémis jy
darbui atlikti. Gauti rezultatai rodo, jog 47,5 proc. apklaustyjy visiskai sutinka su teiginiu, 27,5 proc.
ko gero sutinka, 20 proc. ko gero nesutinka.

Teiginio, jog mokyklos vadovas riipinasi sportine mokyklos baze rezultatai rodo, kad 82,5
proc. apklaustyjy teigia, kad visiskai sutinka, 15 proc. ko gero nesutinka.

Siekiant i$siaiSkinti ar mokyklos vadovas riipinasi specialiyjy poreikiy kabinety, bibliotekos,
akty salés, higieniniy patalpy jrengimu, pateiktas teiginys respondentams. Rezultatai atskleide, jog
77,5 proc. apklaustyjy visiSkai sutinka, kad mokyklos vadovas riipinasi patalpy jrengimu, 20 proc. ko

gero sutinka.

Visiskai nesutinku _Ko gero nesutinku Ko gero sutinku Visiskai sutinku Neturiu nuomonés
abinety, bibliotekos, akty salés, higieniniy patalpy 20 77,5 2,5
jrengimu
36. Mokykl d ti kykl
okyklos va ovastr) ortine mokyklos 15 82,5 25

38, Mokyklos vadovas uztikrina mokytojy apripinimg
reikalingomis priemonémis jy darbui atlikti

5 20 27,5 47,5
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49 pav. Respondenty nuomoné apiedarbo salygy kiirimo sritj, reikalingy darbui atlikti priemoniy

apripinimg



Kaip ir SeStajame bloke, norint pagilinti anketinés apklausos duomenis, buvo panaudoti
interviu su mokyklos vadovu duomenys ir atlikta detalesné treciojo bloko analizé apzvelgiant
3indikatorius (35-37) ir kiekvienam jy atskirai sudarant diagramas, kurios procentaliai parodo, kiek
apklaustyjy pasirinko su teiginiu — visiskai nesutinku, ko gero nesutinku, ko gero sutinku, visiskai
sutinku ar neturiu nuomonés.

35-asis indikatorius parodo ar mokyklos vadovas uztikrina mokytojy apripinimg
reikalingomis priemonémis jy darbui atlikti. Gauti rezultatai parodo, jog 47 proc. apklaustyjy visiskai
sutinka, kad yra apriipinti, 27,5 ko gero sutinka. Neigiamos nuomonés yra 20 proc., kuri teigia, kad
ko gero nesutinka 5 proc. visiskai nesutinka. Neturinciy nuomonés §iuo atveju nebuvo.mokyklos
vadovo paklausus ar jis aprupina mokytojus reikalingomis darbui priemonés, buvo paaiskinta, jog
,,mokytojai yra aprapinti darbo priemonémis.

36-asis indikatorius parodé ar mokyklos vadovas ripinasi sportine mokyklos baze. Pats
vadovas teigia, kad , mokyklos sportiné bazé ypac gausi, kadangi yra jrengta treniruokliy,
kultiirizmo, gimnastikos salés, baleto klasé, pakankamai daug sportinio inventoriaus". Apklaustyjy
nuomone, gauti rezultatai (pav. 51) labai palankis. 82,5 proc. teigia, kad visiskai sutinka, 15 proc. ko
gero sutinka. Neigiamo poziiirio nebuvo. 2,5 proc. apklaustyjy neturéjo Siam klausimo atsakymui
nuomongs.

37-asis indikatorius atskleidé apklaustyjy nuomong apie tai ar mokyklos vadovas ripinasi
specialiyjy poreikiy kabinety jrengimu, bibliotekos, akty salés, higieniniy patalpy jrengimu. Kaip
matome 52 paveiksle, gauti rezultatai rodo, jog daugelis apklaustyjy (77,5%) su teiginiu sutinka
visiskai, ko gero sutinka 20 proc. ir tik 2,5 proc. neturi nuomonés. Mokyklos vadovas teigé, jog
,,Visos higieninés patalpos puikiai jrengtos ir priZiurimos. Mokykloje jrengtas muziejus, logopedo
kabinetas, spec. pedagogo, psichologo kabinetai, resocializacijos centras, akty salé ir kt.".

Tikriausiai tai ir lémé, kad neigiamo poZiiirio neiSreiSké né vienas apklaustasis.

3.2.1.4. Kompetencijos tobulinimosi sritis
8)Mokyklos vadovo ir mokytojy kompetencija

Tai aStuntasis klausimyno blokas (38-44), kurio indikatoriai iSreiksti 7 teiginiais. Remiantis
53 paveikslu, galima analizuoti gautus rezultatus, kurie rodo, respondenty nuomoniy pasidalijima,

vertinant teiginj, ar mokyklos vadovas jgalina mokytojus lyderiauti.



M Visiskai nesutinku Ko gero nesutinku 1 Ko gero sutinku Visiskai sutinku Neturiu nuomonés

44. Mokyklos vadovas organizuoja bendrus lyderystés
. . 35 7,5
mokymus vadovams ir mokytojams

43. Mokyklos vadovas skatina mokytojy saviugdg 37,5 10

42. Mokyklos vadovas taiko aktyvius ir pasyvius

lyderystés ugdymo budus Sl 2

41. Mokyklos vadovas organizuoja formalius ir
neformalius lyderystés mokymus tiek mokykloje, tiek
uz jos riby

35 5

40. Mokyklos vadovas jgalina mokytojus lyderystei
rodo savo asmeninj pavyzdj mokytojams, skatina juos
pacius imtis lyderio pozicijos, moko juos lyderysés...

35

39. Mokyklos vadovas jgalindamas mokytojus skatina

jy asmeninj kompetencijos tobuléjimg =0

38. Mokyklos vadovas jgalina mokytojus lyderiauti 25 2,5
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53 pav. Respondenty nuomoné apiekompetencijos tobulinimosi sritj

Gauti rezultatai (53 pav.) parodo, jog 67,5 proc. apklaustyjy ko gero sutinka, 25 proc. visiskai
sutinka ir tik 2,5 proc. apklaustyjy mano, kad ko gero nesutinka.

Analizuojant teiginj, jog mokyklos vadovas jgalindamas mokytojus skatina jy asmeninj
kompetencijos tobuléjima, gauti rezultatai parodo, kad 55 proc. apklaustyjy ko gero sutinka, 40 proc.
visiskai sutinka ir 5 proc. ko gero nesutinka.

Teiginio, jog mokyklos vadovas jgalindamas mokytojus lyderystei rodo savo asmeninj
pavyzd] mokytojams, skatina juos pacius imtis lyderio pozicijos, moko juos lyderystés jgtdziy
rezultati atskleidé, kad 50 proc. su teiginiu ko gero sutinka, 35 proc. visiskai sutinka ir 15 proc. ko
gero nesutinka.

ISanalizuoti teiginio, jog mokyklos vadovas taiko aktyvius ir pasyvius lyderystés ugdymo
buidus rezultatai leidzia pamatyti, kad 37,5 proc. apklaustyjy su teiginiu visiskai sutinka, 32,5 ko gero

sutinka ir 15 proc. mano, jog ko gero nesutinka.



Teiginio, kad mokyklos vadovas skatina mokytojy saviugda analizé parodo, jog 37,5 proc.
apklaustyjy su teiginiu visiskai sutinka, 40 proc. ko gero sutinka, o 10 proc. ko gero nesutinka.

Zvelgiant j teiginio, jog mokyklos vadovas organizuoja bendrus lyderystés mokymus
vadovams ir mokytojams, galima pamatyti, kad nuomonés pasiskirs¢iusios panasiu procentu: 35
proc. visiskai sutinka, 35 proc. ko gero sutinka ir 17,5 proc. ko gero nesutinka.

Kaip ir septintajame bloke, norint pagilinti anketinés apklausos duomenis, buvo panaudoti
interviu su mokyklos vadovu duomenys ir atlikta detalesné treciojo bloko analizé apzvelgiant 7
indikatorius (38-44) ir kiekvienam jy atskirai sudarant diagramas, kurios procentaliai parodo, kiek
apklaustyjy pasirinko su teiginiu — visiskai nesutinku, ko gero nesutinku, ko gero sutinku, visiskai
sutinku ar neturiu nuomonés.

Kaip ir septintajame bloke, norint pagilinti anketinés apklausos duomenis, buvo panaudoti
interviu su mokyklos vadovu duomenys ir atlikta detalesné treciojo bloko analizé apzvelgiant 7
indikatorius (38-44) ir kiekvienam jy atskirai sudarant diagramas, kurios procentaliai parodo, kiek
apklaustyjy pasirinko Su teiginiu — visiskai nesutinku, ko gero nesutinku, ko gero sutinku, visiskai
sutinku ar neturiu nuomonés.

38-asis indikatorius atskleidé apklaustyjy nuomong¢ apie tai ar moyklos vadovas jgalina
mokytojus lyderiauti. Gauti rezultatai rodo (54 pav.), jog 65 proc. apklaustyjy ko gero sutinka, kad
mokyklos vadovas jgalina mokytojus lyderiauti, 25 proc. visiskai sutinka, po 2,5 proc. apklaustyjy ko
gero nesutinka arba visiskai nesutinka ir 2,5 proc. neturi nuomonés.Mokyklos vadovas mano, jog jo
,,veikla yra jgalinanti, kadangi kiekvienai progai pasitaikius skatinu imtis juos veiklos, vykdau darbo
ir atsakomybés pasidalijimg, nesistengiu vienas atlikti visos mokyklos darbo, neapsikraunu
uzduotimis, kurias mokytojai patys puikiai gali atlikti".

39-asis indikatorius pateiké duomeny apie teigini, kad mokyklos vadovas jgalindamas
mokytojus skatina jy asmeninj kompetencijos tobuléjimg. Gauty rezultaty duomenys rodo (55 pav.),
jog 40 proc. apklaustyjy su teiginiu visiskai sutinka, 55 proc. ko gero sutinka. o 5 proc. mano
neigiamai — ko gero nesutinka. Apklaustyjy neturinciy nuomonés nebuvo.

40-asis indikatorius atskleidzia teiginio, kad mokyklos vadovas jgalindamas mokytojus
lyderystei rodo savo asmeninj pavyzdj mokytojams, skatina juos pacius imtis lyderio pozicijos, moko
juos lyderystés jgudziy rezultatu (56 pav.). Gauti rezultatai rodo, kad 50 proc. apklaustyjy ko gero
sutinka su teiginiu, 35 proc. visiskai sutinka. Neigiama pozitirj | teiginj iSreiSké 15 proc. apklaustyjy,
teigdami, jog ko gero nesutinka ir 10 proc. visiskai nesutinka. Neturinciy nuomonés $iuo klausimu
nebuvo. Mokyklos vadovo mintys apie §j teiginj buvo grieztos ,,pirmiausia reikalaudamas is
mokytojy, as stengiuosi pamatyti save, ar pats turiu pakankamai Ziniy. Manau, kad tai ir yra lyderio
asmeninis tobuléjimas ir pavyzdys, kai judi j priekj ir imiesi naujoviy, drgsiai jgyvendini uZsibréZtus

tikslus".



41-as indikatorius atskleidzia teiginio, kad mokyklos vadovas organizuoja formalius ir
neformalius lyderystés mokymus tiek mokykloje, tiek uz jos riby rezultatus. Gauti rezultatai parodé
(57 pav.), jog 37 proc. apklaustyjy visiskai sutinka, kad mokymai organizuojami, 32,5 proc. ko gero
sutinka. Kitos nuomonés teigia, jog ko gero nesutinka 15 proc. visiskai nesutinka 5 proc. ir 10 proc.
neturi NUOMONEs.

42-asis indikatorius pateiké teiginio, jog mokyklos vadovas taiko aktyvius ir pasyvius
lyderystés ugdymo buidus rezultatus (58 pav.). Gauti rezultatai rodo, kad 37,5 proc. apklaustyjy su
teiginiu visiskai sutinka, 32,5 proc. ko gero sutinka, 15 proc. ko gero nesutinka, 5 proc. visiskai
nesutinka ir 10 proc. neturi nuomonés.

43-asis indikatorius atskleidzia teiginio, kad mokyklos vadovas skatina mokytojy saviugda
rezultatus. Jie rodo (59 pav.), kad 40 proc. apklaustyjy ko gero sutinka, jog vadovas skatina mokytojy
saviugda, 37,5 proc. visiskai sutinka, 10 proc. ko gero nesutinka, 2,5 proc. visiskai nesutinka ir 10
proc. neturi nuomonés. Pasak mokyklos vadovo ,,as vertinu, kai mokytojai imasi mokslo, kelia
kvalifikacijq, lankosi seminaruose, kitose mokyklose, dalijasi patirtimi ir iesko biidy, kaip tobuléti".

44-asis indikatorius skirtas teiginio, kad mokyklos vadovas organizuoja bendrus lyderystés
mokymus vadovams ir mokytojams rezultatams gauti. Gauty duomeny analizé rodo (60 pav.), jog po
35 proc. apklaustyjy mano, kad vadovas mokymus organizuoja ir visiskai sutinka su tuo arba ko gero
sutinka. 17,5 proc. mano, kad visiskai nesutinka ir 7,5 proc. neturi nuomonés. Mokyklos vadovo

teigimu ,,mokymus organizuojame, taciau tokiy mokymy biina nedaug".



ISVADOS

1. Atlikus mokyklos vadovo veiklos sri¢iy igalinan¢iy mokytojus lyderystei mokslinés
literatiiros ir dokumenty reglamentuojanciy mokyklos vadovo veikla analize, paaiskéjo:

e mokyklos vadovo veikla jgalinanti mokytojus lyderystei apima penkias pagrindines sritis:
darbuotojy priémimo ir atleidimo vykdymas, strateginio plano ir metinés veiklos kiirimas, finansiniy
iStekliy valdymas, racionalus zmogiskyjy ir laiko istekliy ugdymas, demokratiniu principu grjstas
mokyklos valdymas;

e mokyklos vadovo veikla, kurioje labiausiai gali pasireiksti mokytojy jgalinimas yra
zmogiskyjy istekliy ugdymas.

e jgalinanc¢iam vadovo elgesiui yra buidinga keletas bruozy, kurie reikalingi tam, kad jgalinimas
tapty salyga susidaryti mokytojy lyderystei. Tai: darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémime,
autonomijos darbuotojams suteikimas, darbuotojy delegavimas, atsakomybés pasidalijimas, jgudziy
stiprinimas, vizijos formavimas ir perteikimas darbuotojams, inovatyvumo ugdymas, grjZtamasis
rysys;

e mokyklos vadovo veikla jgalinanti mokytojus lyderystei reiskiasi $iose srityse: vadovavimo
zmonéms sritis, mikroklimato kiirimo sritis, darbo salygy kiirimo sritis, kompetencijos tobulinimo
sritis.

2. Pateikta tyrimo metodologija leidzia daryti iSvada, jog:

e pasirinkta tyrimo imtis (mokyklos mokytojai ir vadovas) pilnai leido atskleisti tyrimo tema;

e tyrimo metu (kiekybinis ir kokybinis) taikyti metodai leidzia pasiekti tyrimo tikslo ir atskleisti
mokyklos vadovo veiklg jgalinan¢ig mokytojus lyderystei;

e pagal schemg (5 pav.), kurioje pavaizduota mokyklos vadovo veikla jgalinanti mokytojus
lyderystei galima atlikti empirinj tyrima.

3. Atlikus emprinj tyrima N mokykloje ir iSanalizavus mokyklos vadovo veiklos sritis,
kuriose jgalinami mokytojai lyderystei paaiSkéjo, jog:

e mokyklos vadovas savo veikloje skatina asmeninj ir mokytojy tobuléjima, saviugda (55%).

e mokytojy jtraukimas ir delegavimas yra efektyvi priemoné jgalinimui ir lyderystei reikstis
(60%);

e mokyklos vadovo jgalinan¢iai mokytojus lyderystei veiklai jtakos turi gero miokroklimato
palaikymas (55%), estetiska aplinka (87,5), apriipinimas darbo priemonémis (82,5%), informavimas
apie gresiancius pavojus darbo vietose (55%).

e maziausiai mokyklos vadovo veikla jgalinanti mokytojus lyderystei reiSkiasi bendry

mokyklos vadovui ir mokytojams organizavime (35%).



REKOMENDACIJOS

Vadovui:
e stiprinti bendravimo santykius su mokytojais, gristus abipusiu pasitikéjimu;

e sukurti zmogiskyjy istekliy ugdymo sistema.

Mokytojams:

e artiniau ir atviriau bendrauti su mokyklos vadovu, drgsiai reik$ti mintis;
e keisti mokytojy pozicijg j mokytojo lyderio.

e uzsiimti saviugda ir tobulinti asmening kompetencija;

e pasitikéti mokyklos vadovo ziniomis ir kompetencija.

Kitiems tyréjams:

e remiantis sukurtu ir teorinéje dalyje apraSytu mokyklos vadovo veiklos jgalinanc¢ios mokytojus
lyderystei modeliu, gali buti atlickami panasts tyrimai kitose mokyklose;

e modifikuoti tyrimo instrumentg, naudoti tik kiekybinio tyrimo dalj arba praplésti kokybinj tyrima,
itraukiant daugiau klausimyvadovui;

e siekiant dar labiau atskleisti tyrime analizuojamg tema, tyrimui parinkti didesn¢ imtj, | interviu
itraukti vadovy pavaduotojus;

ekity tyrimy metu gali biti lyginamos jvairaus profilio mokyklos, pvz.: atskirai gimnazijos,

pradinés, profesinés mokyklos ir pan., ieSkant panaSumy ir skirtumy.
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PRIEDAI



1 PRIEDAS

Vadovavimo
Zmonéms sritis

Vadovavimas
gristas vizija

Mokyklos vadovas iSmano politikos, strategijos kiirimo, strateginio
plano rengimo proceso jgyvendinima;

Mokyklos vadovas vadovaujasi valstybés S$vietimo politikos ir
demokratinio valdymo nuostatomis;

Mokyklos vadovas racionaliai derina teorines zinias, priima
teisingus sprendimus;

Mokyklos vadovas aiskiai ir suprantamai formuoja mokyklos vizija,
orientuotuojasi j realybe ;

Formuojant vizija mokyklos vadovas pasitelkia | pagalba mokytojy
emocijas, entuziazma, energija, atsidavima;

Suformavus vizija, ja suprantamai perteikia mokytojams ir nurodo,
kokiy veiksmy prireiks jos tikslams pasiekti;

Mokyklos vadovas pasitelkdamas vizijos jgyvendininimo procesa,
neorganizuotus mokytojus pavercia efektyviai, tikslingai ir nasSiai
dirbanc¢ia komanda;

Mokyklos vadovas jgyvendinant vizijg i§ mokytojy gauna tai, ko jam
reikia ir tuo paciu mokytojams duoda tai, ko reikia jiems;

Mokyklos vadovas vizijos jtvirtinimui jg aptaria, veiklg organizuoja
taip, kad vizijg buty galima pritaikyti daugybéje situacijy (ugdant
vertybes, elgesio normas, jsitikinimus ir pan.).

Delegavimas ir
jtraukimas

Mokyklos vadovas deleguodamas ar jtraukdamas mokytojus j veikla,
sprendimy priémima, uzduoCiy atlikima, projekty kirima ir
igyvendinimg ar pan., dalijasi atsakomybe;

Deleguodamas ar jtraukdamas mokytojus, vadovas perduoda jiems
savo jgaliojimus ir paskirsto juos pagal mokytojy kompetencinius
sugebé¢jimus;

Itraukiant mokytojus j sprendimy priémimg mokyklos vadovas
dalijasi su mokytojais, informacija, problemy sprendimo btidais;
Itraukdamas mokytojus | uzduociy atlikima mokyklos vadovas
parodo pasitikéjimg, suteikia atsakomybe uz uzduociy atlikima,
skatina pasitikéjima savo jégomis, norg dirbti, tobuléti, siekia, jtikéti
mokyklos vertybémis, siekiais, tikslais;

Deleguodamas ar jtraukdamas mokytojus j veikla mokyklos vadovas
siekia komunikacijos;

Deleguodamas mokytojus mokyklos vadovas suteikia jiems veiksmy
ir sprendimy galig, autonomija, kai mokytojai ne tik gali, bet ir
privalo patys priimti sprendimus;

Grjztamasis
rySys

Mokyklos vadovas savo veikloje efektyviai uztikrina grjztamajj rysj,
kuris padeda jvertinti kas buvo gerai, kas ne visai, kg sitiloma keisti,
kad padaryti geriau;

Grjztamajj ry$] mokyklos vadovas panaudoja mokytojy tobulinimo
tikslams;

Mokyklos vadovas, pasinaudodamas griztamuoju rysiu, uztikrina
kontrolés proceso sékminguma;

Mokyklos vadovas, pasinaudodamas griztamuoju ryS$iu, uZztikrina
kontrolés proceso sékminguma;

Mokyklos vadovas pasinaudoja grjztamuoju rySiu pateikiant
informacija apie nuopelnus, parodo tobulintinas sritis;

Mokyklos vadovas palygina gautus rezultatus su planuotais tikslais




ir uzdaviniais;
Mokyklos vadovas griztamojo ryS$io déka kartu su mokytojais
i$siaiSkina trikdzius, kurie neleidzia pasiekti geriausio rezultato.

Mikroklimato
kiirimo sritis

Sékminga
adaptacija

Mokyklos vadovas sutvarko ir padeda susitvarkyti naujam mokytojui
reikalingus dokumentus;

Mokyklos vadovas aiskiai ir tiksliai naujam mokytojui pristato jo
pareigas, supazindina su darbo vieta, funkcijomis, Kkitais
darbuotojais, aprodo mokykla;

Mokyklos vadovas organizuoja socializacijos procesa;

e Mokyklos vadovas supazindina nauja mokytoja su vidaus darbo ir

kitomis taisyklémis;

Mokyklos vadovas stengiasi iSlaikyti naujo mokytojo individualuma
ir unikaluma.

Mokyklos vadovas naujam mokytojui pristato mokyklos tikslus,
vertybes, tradicijas, vizija, misija, filosofija ir kt.;

Mokyklos vadovas padeda naujam darbuotojui prisitaikyti prie naujy
darbo salygy, paremia, konsultuoja;

Mokyklos vadovas iSsiaiSkina naujo mokytojo komunikacinius
ypatumus, poreikius, asmeninius tikslus;

Naujam mokytojui mokyklos vadovas padeda papildyti naujam
darbui reikalingas zinias, paskiria kuratoriy ar mentoriy;

Pakankama
motyvacija

Mokyklos vadovas motyvuodamas mokytojus inicijuoja pokycius
mokykloje;

Mokyklos vadovas motyvuojant mokytojus taiko mokytojy
pripazinimo budus (siuncia vizito pas svarbius asmenis, jteikia
garbés ar kitokius rastus, kviecia dalyvauti jvairiose darbo grupése,
draugijose ir pan.);

Mokyklos vadovas pakankamai skiria laiko lyderystés veiklai, gerus
mokytojus nurodo kaip pavyzdj, gerbia ir vertina mokytojy
saviraiSkos poreikius, organizuoja smagia veiklg lyderystei skatinti;

e Mokyklos vadovas kuria mokytojy tinkly grupes;

Mokyklos vadovas padeda jtikéti mokytojams jy veiklos
reikSmingumu ir gautais rezultatais, patenkina mokytojy likes¢ius,
skatina atrasti savajj ,,A$", ,,augina"mokytojus pripazinimu;
Mokyklos vadovas skatina efektyviai dirbti siekiant jgyti Ziniy,
atrasti prasme tame, ka daro, suvokti savo veiklos esme;

Mokyklos vadovas didziuojasi darbuotojy atliktu darbu (skiria
premijas, skatina laiméjimus ir pan.).

Palaikantis
klimatas
kultaora

ir

Mokyklos vadovas kuria ir palaiko mokyklos psichologinj klimata,
pasizymi valdymo kultira, gerbia mokytojy teises, jausmus,
emocijas, interesus;

Mokyklos  vadovas  pasiZzymi  supratingumu, pasitikéjimu,
informacijos keitimusi;

Mokyklos vadovas uzkerta kelig bet kokioms smurto, prievartos
apraiSkoms bei zalingiems jpro¢iams;

Mokyklos  vadovas  pasiZzymi  supratingumu, pasitikéjimu,
informacijos keitimusi;

Mokyklos vadovas priima teisingus valdymo sprendimus, atlieka
veiksmingai administravimo funkcijas;

Mokyklos vadovas pasizymi nasiu darbu komandoje;

e Mokyklos vadovas jzvalgiai vertina esamg situacijg;

Mokyklos vadovas siekia lyderio pozicijos savo veikloje;




Mokyklos vadovas skatina kitus imtis lyderystés, rodo pavyzdj ir
moko lyderystés jgtidziy;

Mokyklos vadovas priima mokytojy nuomoniy jvairove, pasizymi
tolerancija;

Mokyklos vadovas palaiko susikalb¢jima tarp kolegy, uztikrina
pagarba grjstus santykius, laikosi pedagogy etikos;

Mokyklos vadovas prisiima atsakomybe uz mokyklos gyvenima;
Mokyklos vadovas stiprina atsispyrimg neigiamiems fiziniams ir
socialiniams veiksniams;

Mokyklos vadovas parodo mokytojo atlickamo darbo svarba ne tik
paciam mokytojui, bet ir visai mokyklai.

Darbo salygu
kiirimo sritis

Fiziniy salygy
tinkamumas
darbui

Mokyklos vadovas kurdamas tinkamas fizines salygas darbui,
vadovaujasi mokyklos fiziniy salygy tinkamumg darbui
reglamentuojanciais dokumentais (mokyklos vidaus taisyklés,
pareigybiy aprasai, Vaiko teisiy konvencija, Svietimo jstatymai,
Svietimo ir mokslo ministerijos teisés aktai bei mokyklos nuostatos);
Mokyklos vadovas sukuria aplinka, kuri leidzia mokytojams
rezultatyviai ir efektyviai dirbti (estetiSka, jauki, saugi aplinka,
uztikrinanti tvarka savo darbo vietoje);

Mokyklos vadovas informuoja mokytojus apie pavojingus ir
kenksmingus sveikatai veiksnius darbo vietose;

Mokyklos vadovas vykdo pastaty ir patalpy priezitira;

Mokyklos vadovas organizuoja mokyklos apsauga patalpose ir
teritorijoje;

Mokyklos vadovas stabdo darbus dirbtuvése, chemijos, fizikos
kabinetuose, laboratorijose, jei paaiskéjo, jog irenginiai netvarkingi,
kelia pavojy mokiniams ar mokytojams.

Reikalingomis

Mokyklos vadovas apriipina mokytojus reikalingomis priemonémis

priemonémis ju darbui atlikti vadovéliai, kanceliarinémis priemonémis, ir pan.);
darbui  atlikti | ¢ Mokyklos vadovas riipinasi specialiyjy kabinety jrengimo poreikiu;
aprupinimas Mokyklos vadovas apripina mokytojus kompiuterine technika,
reikalingomis kompiuterinémis programomis, kitomis techninémis
priemonémis;
Mokyklos vadovas ripinasi mokyklos sportine baze;
Mokyklos vadovas riipinasi akty salés, tualety, prausyklos ir kt.
jrengimu;
Kompetencijos | Mokyklos Mokyklos vadovas atsako uz savo ir mokytojy kompetencijos
tobulinimo vadovo ir tobulinimg, zmogiskyjy istekliy arbar personalo ugdyma;
sritis mokytojy Mokyklos vadovas supazindina mokytojus su  mokytojy
adekvati kompetencijos apraso nuostatomis;
kompetencija Mokyklos vadovas siekia asmeninio tobuléjimo, rodo asmeninj

pavyzdj mokytojams;

Mokyklos vadovas nuo administravimo pereina prie lyderiavimo
sistemos, taiko nauja lyderystés paradigma;

Mokyklos vadovas organizuoja formalius ir neformalius mokymus
organizacijoje ir uz jos riby, vykdo rotacija, saviugda ir pan.
(praktinés stazuotés, imituojamasis mokymas ir kt.);

Mokyklos vadovas taiko aktyvy ir pasyvy mokymo biidg (paskaita,
stazuotés, konferencijos, mokomieji pokalbiai, diskusijos, atvejy
analizeés, ekskursijos, patyrimu grindziamas mokymas ir kt.);
Mokyklos vadovas ripinasi tiek individualiais, tiek grupiniais
mokymais tiesioginiu ar nuotoliniu biidu (treniravimas, vaizdo
konferencijosaudiovizualiniai ~ mokymai, mokymai  naudojant
kompaktinius diskus ir kt.).




2 PRIEDAS

Vadovavimo
Zmonéms Sritis

Vadovavimas
gristas vizija

1. Mokykilos vizija skatina Jus lyderiauti

2. Mokyklos vadovas vadovaujasi demokratinio valdymo
nuostatomis

3.Mokyklos vadovas aiskiai formuoja vizijg, kuri skatina Jus imtis
iniciatyvos

4.Formuojant vizija mokyklos vadovas atsizvelgia j mokytojy
emocijas, entuziazma, energija, atsidavima

5. Suformuotg vizija mokyklos vadovas suprantamai perteikia
mokytojams ir nurodo, kokiy veiksmy prireiks jos tikslams
pasiekti

6. Mokyklos vizija sutelkia mokytojus bendram ir efektyviam
darbui

7. Mokyklos vadovas skatina siekti vizijos jgyvendinimo remiantis
mokyklai priimtinomis vertybémis bei nuostatomis

8. Mokyklos vadovas skatina Jus lyderiauti

Delegavimas ir
jtraukimas

9. Mokyklos vadovas jtraukiant ar deleguojant mokytojus pasidalija

atsakomybe

10.Mokytojy jtraukimas yra efektyvi priemon¢ siekti mokyklos
tiksly

11. Mokyklos vadovas jtraukdamas mokytojus perduoda jiems savo
igaliojimus pagal mokytojy kompetencinius sugebé&jimus

12. Jtraukiant mokytojus j sprendimy priémimg mokyklos vadovas
dalijasi su mokytojais savo Ziniomis

13. Jtraukdamas mokytojus j veikla mokyklos vadovas skatina imtis
mokytojus lyderio vaidmens, pasitikéti savo jégomis

14. Mokyklos vadovas jtraukdamas ar deleguodamas mokytojus
suteikia jiems veiksmy ir sprendimy galig, autonomija, kai
mokytojai ne tik gali, bet ir privalo patys priimti sprendimus

Grjztamasis
rySys

15. Mokyklos vadovas savo veikloje skatina mokytojus reflektuoti

16. Grjztamojo rysio pagalba mokyklos vadovas vykdo poky¢ius,
atsizvelgdamas | tai, kas buvo gerai, kas ne visai, ka reikty keisti,
kad pasiekti geriausio rezultato

17. Mokyklos vadovas savo Zinias panaudoja refleksijos tobulinimui

18. Mokyklos vadovui grjztamasis rySys padeda sékmingiau
igyvendinti veikla

19. Mokyklos vadovas grjztamojo rysio déka kartu su mokytojais

iSsiaiSkina problemas, kurios neleidzia siekti lyderystés

Mikroklimato
kiirimo sritis

Sékminga
adaptacija ir
motyvacija

20. Mokyklos vadovas sutvarko ir padeda susitvarkyti naujam
mokytojui reikalingus dokumentus.

21. Mokyklos vadovas aiskiai ir tiksliai naujam mokytojui pristato jo
pareigas, supazindina su darbo vieta, funkcijomis, mokyklos
taisyklémis ir pan.

22. Mokyklos vadovas naujam mokytojui pristato mokyklos vizija,
misijg, vertybes, tradicijas ir pan.

23. Mokyklos vadovas iSsiaiskina naujo mokytojo poziiirj i darba,
suzino jo poreikius, likesc¢ius, komunikacinius gebéjimus,
asmeninius tikslus.

24. Esant reikalui mokyklos vadovas naujam mokytojui padeda
prisitaikyti prie naujy darbo salygy, naujos aplinkos, paremia,
palaiko, konsultuoja ar paskiria mentoriy.

25. Mokyklos vadovas stengiasi iSlaikyti naujo mokytojo




individualumg ir unikaluma.

Palaikantis 26. mokyklos vadovas kuria ir palaiko gerag mokytojy psichologinj
Klimatas ir klimatg.
kulttira 27. mokyklos vadovas yra mokyklos lyderis.

28. Mokyklos vadovas uztikrina pagarba gristus santykius, laikosi
pedagogy etikos.

29. Mokyklos vadovas ,,uzbéga konfliktams uz akiy".

30. Vertindamas mokytojus mokyklos vadovas parodo jo darbo
svarba ne tik pa¢iam mokytojui, bet ir visai mokyklai.

Darbo salygy Fiziniy salygy  31. Mokyklos vadovas vykdo pastaty ir patalpy atnaujinima, riipinasi
kiirimo sritis tinkamumas ju apsauga.
darbui 32.Mokyklos vadovas riipinasi lyderystei palankia aplinka,
sukurdamas estetiska, jaukia, saugig aplinka, tinkama efektyviam
ir rezultatyviam mokytojo darbui.

33. Mokyklos vadovas informuoja mokytojus apie pavojingus ir
kenksmingus sveikatai veiksnius darbo vietose.

34. Mokyklos vadovas stabdo darbus dirbtuvése, chemijos, fizikos
kabinetuose, jei paaiskéjo, jog irenginiai techniskai netvarkingi ar
kelia pavojy.

Reikalingy 35. Mokyklos vadovas uztikrina mokytojy apriipinimg reikalingomis
priemoniy priemonémis jy darbui atlikti.
darbui atlikti 36. Mokyklos vadovas riipinasi sportine mokyklos baze.
apriipinimas 37. Mokyklos vadovas riipinasi specialiyjy poreikiy kabinety, akty
salés, higieniniy patalpy jrengimu.
Kompetencijos Mokyklos 38. Mokyklos vadovas jgalina mokytojus lyderiauti.

tobulinimo sritis | vadovo ir 39. Mokyklos vadovas jgalindamas mokytojus skatina jy asmeninj
mokytojy kompetencijos tobuléjima.
kompetencija ~ 40. Mokyklos vadovas jgalinant mokytojus lyderystei rodo savo

asmeninj pavyzdj mokytojams, skatina juos pacius imtis lyderio

pozicijos, moko juos lyderystés jgiidziy.

41. Mokyklos vadovas organizuoja formalius ir neformalius
lyderystés mokymus tiek mokykloje, tiek uz jos riby.

42. Mokyklos vadovas taiko aktyvius ir pasyvius lyderystés ugdymo
budus.

43. Mokyklos vadovas skatina mokytojy saviugda.

44. Mokyklos vadovas organizuoja bendrus lyderystés mokymus

vadovams ir mokytojams.




3 PRIEDAS

Klausimynas mokytojams

Mokyklos vadovo veikla jgalinanti mokytojus lyderystei

Mieli kolegos,

Sis klausimynas parengtas siekiant i$siaisSkinti kokia mokyklos vadovo veikla jgalina mokytojus lyderiauti.

Visi Jiisy atsakymai liks anonimiski.
Iskilus klausimams, prasome kreiptis el.p. almaskirgailiene@gmail.com arba telf. 8 622 36470 (Alma).

Prasau, Jiisy atsakyti j Zemiau patektus klausimus, ties kiekvienu teiginiu pazymint Jums tinkamqg atsakymq.

VADOVAVIMAS GRISTAS VIZIJA Su teiginiu -

Visiskai Ko gero Ko gero Visiskai Neturiu
nesutinku nesutinku sutinku sutinku = nuomonés

1. Mokyklos vizija skatina Jus lyderiauti

2. Mokyklos vadovas vadovaujasi demokratinio
valdymo nuostatomis

3. Mokyklos vadovas aiskiai formuoja vizija, kuri
skatina imtis Jus iniciatyvos

4. Formuojant vizija mokyklos vadovas atsizvelgia |
mokytojy  emocijas, entuziazmg, energija,
atsidavima

5. Suformuota vizija mokyklos vadovas suprantamai
perteikia mokytojams ir nurodo, kokiy veiksmy
prireiks jos tikslams pasiekti

6. Mokyklos vizija sutelkia mokytojus bendram ir
efektyviam darbui

7.Mokyklos  vadovas skatina  siekti  vizijos
jgyvendinimo remiantis mokyklai priimtinomis
vertybémis bei nuostatomis

8. Mokyklos vadovas skatina Jus lyderiauti.

DELEGAVIMAS IR ITRAUKIMAS Su teiginiu -

Visiskai Ko gero Ko gero Visiskai Neturiu
nesutinku  nesutinku sutinku sutinku  nuomonés

9. Mokyklos vadovas jtraukiant ar deleguojant
mokytojus pasidalija atsakomybe

10. Mokytojy jtraukimas yra efektyvi priemon¢ siekti
mokyklos tiksly




11. Mokyklos vadovas jtraukdamas mokytojus
perduoda jiems savo jgaliojimus pagal mokytojy
kompetencinius sugebéjimus

12. Jtraukiant mokytojus | sprendimy priémimag
mokyklos vadovas dalijasi su mokytojais savo
Ziniomis

13. Jtraukdamas mokytojus j veiklg mokyklos vadovas
skatina imtis mokytojus lyderio vaidmens,
pasitikéti savo jégomis

14. Mokyklos vadovas jtraukdamas ar deleguodamas
mokytojus suteikia jiems veiksmy ir sprendimy
galig, autonomija, kai mokytojai ne tik gali, bet ir
privalo patys priimti sprendimus

GRIZTAMASIS RYSYS Su teiginiu -
Visiskai Ko gero Ko gero Visiskai Neturiu
nesutinku  nesutinku sutinku sutinku  nuomonés
15. Mokyklos vadovas savo veikloje skatina
mokytojus reflektuoti
16. Grjztamojo rySio pagalba mokyklos vadovas
vykdo pokycius, atsizvelgdamas ] tai, kas buvo
gerai, kas ne visai, ka reikty keisti, kad pasiekti
geriausio rezultato
17. Mokyklos vadovas savo zinias panaudoja
refleksijos tobulinimui
18. Mokyklos vadovui grjztamasis rySys padeda
sékmingiau jgyvendinti veikla
19. Mokyklos vadovas griztamojo rysio déka kartu su
mokytojais i$siaiSkina problemas, kurios neleidzia
siekti lyderystés
SEKMINGA ADAPTACIJA Su teiginiu -
Visiskai Kogero Ko gero Visiskai Neturiu
nesutinku  nesutinku sutinku sutinku  nuomonés

20. Mokyklos vadovas sutvarko ir padeda susitvarkyti
naujam mokytojui reikalingus dokumentus

21. Mokyklos vadovas aiskiai ir tiksliai naujam
mokytojui pristato jo pareigas, supazindina su
darbo vieta, funkcijomis, mokyklos taisyklémis ir
pan., kitais darbuotojais, aprodo mokykla

22. Mokyklos vadovas naujam mokytojui pristato
mokyklos vizija, misija, filosofija, vertybes,
tradicijas ir pan.

23. Mokyklos vadovas issiaiskina naujo mokytojo
poziurj j darba, suzino poreikius, likesCius,
komunikacinius  ypatumus, poreikius  bei
asmeninius tikslus

24. Esant reikalui mokyklos vadovas naujam
mokytojui padeda prisitaikyti prie naujy darbo salygy,
naujos aplinkos, paremia, palaiko, konsultuoja ar
paskiria mentoriy

25. Mokyklos vadovas stengiasi iSlaikyti naujo
mokytojo individualumg ir unikalumag




PALAIKANTIS KLIMATAS IR KULTURA

Su teiginiu -

Visiskai
nesutinku

Ko gero
nesutinku

Ko gero Visiskai
sutinku  sutinku

Neturiu
nuomones

26. Mokyklos vadovas kuria ir palaiko gera mokytojy
psichologinj klimata

27. Mokyklos vadovas yra mokyklos lyderis

28. Mokyklos vadovas wuztikrina pagarba gristus
santykius, laikosi pedagogy etikos

29. Mokyklos vadovas ,,uzbéga konfliktams uz akiy"

30. Vertindamas mokytojus mokyklos vadovas parodo
jo darbo svarbg ne tik paciam mokytojui, bet ir
visai mokyklai

FIZINIU SALYGU TINKAMUMAS DARBUI

Su teiginiu -

Visiskai
nesutinku

Ko gero
nesutinku

Ko gero Visiskai
sutinku  sutinku

Neturiu
nuomones

31. Mokyklos vadovas vykdo pastaty ir patalpy
atnaujinima, rUpinasi jy apsauga

32. Mokyklos vadovas riipinasi lyderystei palankia
aplinka, sukurdamas estetiskg, jaukia, saugia
aplinkg, tinkama efektyviam ir rezultatyviam
mokytojo darbui

33. Mokyklos vadovas informuoja mokytojus apie
pavojingus ir kenksmingus sveikatai veiksnius
darbo vietose

34. Mokyklos vadovas stabdo darbus dirbtuvése,
chemijos, fizikos kabinetuose, laboratorijose,
jei paaiskéjo, jog irenginiai techniSkai
netvarkingi ar kelia pavojy

REIKALINGU PRIEMONIU DARBUI ATLIKTI
APRUPINIMAS

Su teiginiu -

Visiskai
nesutinku

Ko gero
nesutinku

Ko gero Visiskai
sutinku  sutinku

Neturiu
nuomones

35. Mokyklos vadovas uztikrina mokytojy apriipinimag
reikalingomis priemonémis jy darbui atlikti

36. Mokyklos vadovas riipinasi sportine mokyklos
baze

37.Mokyklos vadovas ripinasi specialiyjy poreikiy
kabinety, bibliotekos, akty salés, higieniniy patalpy
jrengimu

38. Mokyklos vadovas jgalinana mokytojus lyderiauti

39. Mokyklos vadovas jgalindamas mokytojus skatina
juy asmeninj kompetencijos tobuléjimag

40. Mokyklos vadovas jgalinant mokytojus lyderystei
rodo savo asmeninj pavyzdj mokytojams, skatina
juos pacius imtis lyderio pozicijos, moko juos
lyderystés jgudziy




41. Mokyklos vadovas organizuoja formalius ir
neformalius lyderystés mokymus tiek
organizacijoje, tiek uz jos riby

42. Mokyklos vadovas taiko aktyvius ir pasyvius
lyderystés ugdymo biidus

43. Mokyklos vadovas skatina mokytojy saviugda

44. Mokyklos vadovas organizuoja bendrus lyderystés
mokymus vadovams ir mokytojams

Dékoju uZ atsakymus ir dalyvavimg tyrime




4 PRIEDAS
Interviu klausimynas mokyklos vadovui

Mokyklos vadovo veikla jgalinanti mokytojus lyderystei

1. Kaip manote, ar reikalinga lyderysté mokykloje? Kodél?

2. Ar Jus kaip mokyklos vadovas vadovaujatés demokratiniu valdymo principu? Kuo tai pasireiskia?

3. Kaip manote, ar Jasy mokyklos vizija skatina mokytojus lyderiauti?

4. Kokia reikSme Jums kaip mokyklos vadovui turi mokyklos vizija?

| 5. Ar suformuotg Jisy mokyklos vizija mokytojai supranta aiSkiai?

6. Kaip Jus perteikiate mokyklos vizijag mokytojams?

7. Ar mokyklos vizija suburia mokytojus bendram ir efektyviam darbui?

8. Ar jgyvendinant mokyklos vizijg Jis remiatés mokyklai priimtinomis vertybémis ir nuostatomis?

9. Ar Jus jtraukiate mokytojus j veikla, sprendimy priémima, projekty kiirima ir pan.?

10. Ar jtraukimas skatina mokytojus efektyviau siekti mokyklos tiksly? Kodél?

11. Ar jtraukiant mokytojus dalijatés su jais savo ziniomis, padedate jiems pasitikéti savo jégomis?

12. Ar jtraukiant mokytojus i sprendimy priémima suteikiate jiems veiksmy ir sprendimy galia? Kokiais
atvejais?

13. Ar savo veikloje skatinate mokytojus reflektuoti?

14. Ar griztamasis rySys padeda Jums vykdyti pokyc¢ius mokykloje, atsizvelgiant j tai, kas veikloje buvo
gerai, kas ne visai, ka reikty keisti ?

16. Ar naujam mokytojui Jis pristatote jo pareigas, supazindinate jj su kolegomis, darbo vieta, mokyklos
taisyklémis ir pan.?

17. Ar Jus siekiate i$siaiSkinti naujo mokytojo pozitirj j darbg, poreikius, lukes¢ius ir kt.?




18. Ar esant reikalui naujam mokytojui padedate prisitaikyti prie naujos aplinkos, palaikote jj, paremiate,
konsultuojate ir pan.?

19 Ar Jus kaip mokyklos vadovas palaikote mokyklos gera psichologinj klimata, ,,uzbégate uz akiy"
kylantiems konfliktams jei tokia situacija iSkyla? Kokias budais?

| 20. Ar Jais kaip mokyklos vadovas uztikrinate pagarba gristus santykius, laikotés pedagogy etikos?

21. Ar vertindami mokytojus parodote jy darbo svarbg ne tik jiems patiems, bet ir visai mokyklai?

22. Ar Jus kaip mokyklos vadovas riipinatés lyderystei palankios aplinkos kiirimu (pvz:. sukurdamas jaukia,
estetiska ir leidZiancCig efektyviai mokytojams dirbti aplinkg)?

23. Ar Jus kaip mokyklos vadovas riipinatés mokyklos pastaty ir patalpy atnaujinimu bei jy apsauga?

24. Ar esant reikalui informuojate mokytojus apie pavojingus ir kenksmingus sveikatai veiksnius darbo
vietose?

25. Ar sustabdote darbus dirbtuvése, chemijos, fizikos kabinetuose, laboratorijose, jei paaiskéja, jog
jrenginiai techniskai netvarkingi ar kelia pavojy?

26. Ar Jus kaip mokyklos vadovas uztikrinate mokytojy apriipinima reikalingomis priemonémis jy darbui
atlikti?

| 27. Ar rupinatés mokyklos sportine baze?

28. Ar ripinatés mokykloje specialiyjy poreikiy kabinety, bibliotekos, akty salés, higieniniy patalpy ir kt.
jrengimu?

29. Ar Jus kaip mokyklos vadovas savo veikla jgalinate mokytojus lyderiauti? Kokiais biidais tai darote?

30. Ar skatinant mokytojus lyderiauti rodote savo asmeninj pavyzdj, skatinate juos pacius imtis lyderio
pozicijos, mokote juos lyderystés jguidziy

31. Ar organizuojate bendrus lyderystés mokymus vadovams ir mokytojams?

32. Kuris variantas Jums priimtinesnis: ar kai mokytojai atlieka tik jiems paskirta darbg, ar kuomet
gali padaryti Siek tiek daugiau? Kodél?

| 33. Kaip manote, galbiit biity geriau, jei mokykloje biity tik vienas lyderis, pvz:. vadovas? Kodél? ‘

| 34. Kaip manote, kokiy salygy reikia mokykloje lyderystés vystymuisi? |

Dékoju uz nuoSirdzius atsakymus ir dalyvavima tyrime



Skyrelio ,,3.2. Rezultaty analizé"
PAVEIKSLAI

5 PRIEDAS

60 o

40

20

12.5% 40%

45%

2.5%

M Visiskai nesutinku
H Ko gero nesutinku
1 Ko gero sutinku
M Visiskai sutinku

® Neturiu nuomonés

10 pav. Respondenty nuomoné ar mokyKklos vizija skatina juos lyderiauti

0%

| VisiSkai nesutinku
B Ko gero nesutinku
1 Ko gero sutinku
W Visiskai sutinku

M Neturiu nuomones

11 pav. Respondenty nuomoné apietai ar mokyklos vadovas vadovaujasi demokratinio valdymo

nuostatomis

W Visi$kai nesutinku
B Ko gero nesutinku
1 Ko gero sutinku
W VisiSkai sutinku

® Neturiu nuomonés

12 pav. Respondenty nuomon¢ apie tai ar mokyklos vadovas aiskiai formuoja vizija, kuri skatina

imtis iniciatyvos




| Visiskai nesutinku
B Ko gero nesutinku
= Ko gero sutinku
| VisiSkai sutinku

M Neturiu nuomoneés

5%

13 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar formuojant mokyklos vizija vadovas atsizvelgia j mokytojy

emocijas, entuziazmg, energija, atsidavima

| Visiskai nesutinku
B Ko gero nesutinku
Ko gero sutinku
| Visiskai sutinku

® Neturiu nuomonés

14 pav. Respondenty nuomon¢ apie tai ar suformuota mokyklos vizija vadovas suprantamai perteikia

mokytojams ir nurodo, kokiy veiksmy prireiks jos jgyvendinimui

60
50
M Visiskai nesutinku
40
B Ko gero nesutinku
30
1 Ko gero sutinku
20
M Visiskai sutinku
10
0 B Neturiu nuomonés

0% .
>% 32.5% sso;
? 5%

15 pav. Respondenty nuomon¢ apie tai armokyklos vizija sutelkia mokytojus bendram ir efektyviam

darbui



M Visiskai nesutinku
B Ko gero nesutinku
1 Ko gero sutinku
W Visiskai sutinku

® Neturiu nuomonés

40%
52.5% 59%

16 pav. Respondenty nuomon¢ apie tai ar mokyklos vadovas skatina siekti vizijos jgyvendinimo

remiantis mokyklai priimtinomis vertybémis bei nuostatomis

| VisiSkai nesutinku
B Ko gero nesutinku
1 Ko gero sutinku
| VisiSkai sutinku

B Neturiu nuomonés

5%

| VisiSkai nesutinku
B Ko gero nesutinku
1 Ko gero sutinku
| VisiSkai sutinku

B Neturiu nuomonés

5%

19 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar rmokyklos vadovas jtraukiant ir deleguojant mokytojus
pasidalija atsakomybe




M Visiskai nesutinku
B Ko gero nesutinku
1 Ko gero sutinku
W Visiskai sutinku

® Neturiu nuomones

0%

20 pav. Respondenty nuomon¢ apie tai ar mokytojy jtraukimas yra efektyvi priemoné siekti

mokyklos tiksly

50
0 | Visiskai nesutinku
30 B Ko gero nesutinku
20 1 Ko gero sutinku
10 ey . .

0 | Visiskai sutinku

® Neturiu nuomonés

7.5% 45%

45%

2.5%

21 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas jtraukdamas mokytojus perduoda jiems

savo jgaliojimus pagal mokytojy kompetencinius sugebéjimus

| VisiSkai nesutinku
B Ko gero nesutinku
Ko gero sutinku
| VisiSkai sutinku

M Neturiu nuomonés

22 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas jtraukdamas mokytojus dalijasi savo

Ziniomis



| VisiSkai nesutinku
B Ko gero nesutinku
i Ko gero sutinku
| VisiSkai sutinku

® Neturiu nuomoneés

0%

23 pav. Respondenty nuomoné apie tai armokyklos vadovasjtraukdamas mokytojus i veiklg skatina

juos imtis lyderio vaidmens, pasitikéti savo jégomis

m Visiskai nesutinku

40 B Ko gero nesutinku

20 m Ko gero sutinku

| Visiskai sutinku

2.5% o B Neturiu nuomonés
10% 5o 0
3% 2s%

24 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas jtraukdamas mokytojus suteikia jiems

veiksmy ir sprendimy galig, autonomija

50
40
30
20
10

| Visiskai nesutinku
B Ko gero nesutinku
1 Ko gero sutinku
| Visiskai sutinku

B Neturiu nuomonés
2.5%

0,
20% 42.5%

32.5%

2.5%

26 pav. Respondenty nuomoné apie tai armokyklos vadovassavo veikloje skatina mokytojus
reflektuoti



| VisiSkai nesutinku
B Ko gero nesutinku
1 Ko gero sutinku
| VisiSkai sutinku

M Neturiu nuomonés

27 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas vykdo pokycius, atsizvelgdamas | tai,

kas buvo gerai, kas ne visai, kg reikty keisti, kad pasiekti geriausio rezultato.

M Visiskai nesutinku
B Ko gero nesutinku
1 Ko gero sutinku

M Visiskai sutinku

2.5% ® Neturiu nuomones

° 2.5%

28 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas savo zinias panaudoja refleksijos

tobulinimui

50

40 W Visiskai nesutinku
30 M Ko gero nesutinku
20 1 Ko gero sutinku
1((; W Visiskai sutinku

® Neturiu nuomonés
2.5%

0,
17.5%  475% 37 5%
27 2.5%

29 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovui refleksija padeda sékmingiau

igyvendinti veikla.




50
40
30
20
10

M Visiskai nesutinku
B Ko gero nesutinku
m Ko gero sutinku

M Visiskai sutinku

® Neturiu nuomonés
2.5%
17.5% 50%

30%

2.5%

30 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas refleksijos déka kartu su mokytojais issiaiskina

problemas, kurios neleidzia siekti lyderystés

| Visiskai nesutinku
m Ko gero nesutinku
1 Ko gero sutinku
| Visiskai sutinku

® Neturiu nuomonés

0%

32 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas sutvarko ir padeda susitvarkyti naujam

mokytojui reikalingus dokumentus.

M Visiskai nesutinku
m Ko gero nesutinku
1 Ko gero sutinku

M Visiskai sutinku

® Neturiu nuomonés

0%

33 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas aiskiai ir tiksliai naujam mokytojui
pristato jo pareigas, supazindina su darbo vieta, funkcijomis, mokyklos taisyklémis, kolegomis,

aprodo mokykla ir pan.




50

40 | Visiskai nesutinku
30 B Ko gero nesutinku
20 1 Ko gero sutinku
10 ey

0 W Visiskai sutinku

® Neturiu nuomonés
7.5% o

45% 40%

7.5%

34 pav. Respondenty nuomong¢ apie tai ar mokyklos vadovas naujam mokytojui pristato mokyklos

vizija, misija, filosofija, vertybes, tradicijas ir pan.

M Visiskai nesutinku

40 B Ko gero nesutinku

20 Ko gero sutinku

M Visiskai sutinku

B Neturiu nuomonés

5%

52.5% o
27.5% 15%

35 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas issiaiskina naujo mokytojo poziiirj i

darba, suzino jo poreikius, likescius, komunikacinius ypatumus, asmeninius tikslus

40

30
20
10

12.5% 30%

35%

22.5%

| Visiskai nesutinku
B Ko gero nesutinku
1 Ko gero sutinku
| Visiskai sutinku

B Neturiu nuomonés

36 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar esant reikalui mokyklos vadovas naujam mokytojui padeda
prisitaikyti prie naujy darbo sglygy, naujos aplinkos, paremia, palaiko, konsultuoja ar paskiria

mentoriy.
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37 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas stengiasi islaikyti naujo mokytojo

individualumg ir unikalumag
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0,
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39 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas kuria ir palaiko gerag mokytojy

psichologinj klimata

| VisiSkai nesutinku
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M Neturiu nuomonés

40 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas yra mokyklos lyderis
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0%

41 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas uztikrina pagarba gristus santykiu,

laikosi pedagogy etikos
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42 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas ,,uzbéga konfliktams uz akiy"
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| VisiSkai sutinku

B Neturiu nuomonés

45%

2.5%

43 pav. Respondenty nuomon¢ apie tai ar vertindamas mokytojus parodo jo darbo svarbg ne tik

paciam mokytojui, bet ir visai mokyklai
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45 pav. Respondenty nuomong apie tai ar mokyklos vadovas vykdo pastaty ir patalpy atnaujinima,

ripinasi jy apsauga
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87.5%
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46 pav.Respondenty nuomoné¢ apie tai ar mokyklos vadovas riipinasi lyderystei palankia aplinka,

sukurdamas estetiska, jaukig, saugig aplinka, tinkama efektyviam ir rezultatyviam mokytojo darbui
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M Visiskai sutinku

M Neturiu nuomones
22.5%
0%

47 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas informuoja mokytojus apie pavojingus

ir kenksmingus sveikatai veiksnius darbo vietose
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48 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas stabdo darbus dirbtuvése, chemijos,

fizikos kabinetuose, laboratorijose, jei paaiskéjo, jog jrenginiai techniskai netvarkingi ar kelia pavojy

| VisiSkai nesutinku
B Ko gero nesutinku
1 Ko gero sutinku
| Visiskai sutinku

® Neturiu nuomonés

50 pav. Respondenty nuomon¢ apie tai ar mokyklos vadovasuztikrina mokytojy apripinima

reikalingomis priemonémis jy darbui atlikti
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51 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas riipinasi sportine mokyklos baze
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52 pav. Respondenty nuomoné¢ apie tai ar mokyklos vadovas riipinasi specialiyjy poreikiy kabinety

irengimu, bibliotekos, akty salés, higieniniy patalpy jrengimu
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54 pav. Respondenty nuomon¢ apie tai ar mokyklos vadovas jgalina mokytojus lyderiauti
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55%

0,
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55 pav. Respondenty nuomoné¢ apie tai ar mokyklos vadovas jgalindamas mokytojus skatina jy

asmenin] kompetencijos tobuléjima.
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0%

56 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas jgalindamas mokytojus lyderystei rodo
savo asmeninj pavyzd] mokytojams, skatina juos pacius imtis lyderio pozicijos, moko juos lyderystés

igudziy
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B Neturiu nuomonés

5%

57 pav. Respondenty nuomone apie tai ar mokyklos vadovas organizuoja formalius ir neformalius

lyderystés mokymus tiek mokykloje, tiek uz jos riby
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® Neturiu nuomonés

58 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar mokyklos vadovas taiko aktyvius ir pasyvius lyderystés

ugdymo budus
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35%

35%
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60 pav. Respondenty nuomoné¢ apie tai ar mokyklos vadovas organizuoja bendrus lyderystés

mokymus vadovams ir mokytojams




