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Skiriame visiems Lietuvos bendrojo ugdymo mokykly mokytojams,
tikintiems savo profesija ir lyderyste
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Atgauname jégas?

Kiek galétume i$vardyti ilgalaikiy $vietimo tyrimy Lietuvoje, atskleidzianciy
$vietimo bukle ir jos pokycius? Naudingy duomeny pateikia Lietuvoje atliekami tarptau-
tiniai tyrimai: TIMSS, nuo 1995 m. atlikti penki tyrimai, $iemet atlieckamas Sestasis; nuo
2006 m. atlikti trys PISA tyrimai, $iemet atlieckamas ketvirtasis. Pagal ilgalaikiskuma su
PISA tyrimais sékmingai konkuruoja nacionaliniai mokiniy pasiekimy tyrimai, beveik
kasmet vykdomi nuo 2002 m. Lietuvos statistikos departamentas nuolat atlieka tyrimus,
siekdamas surinkti jvairiy statistiniy duomeny apie $vietimo bukle, taciau $ie duomenys
paprastai nepadeda atskleisti nustatytos buklés priezastis. [vairiy tyrimy yra atlike Lietu-
vos universitety mokslininkai, pavyzdziui, prof. habil. dr. Marija Barkauskaité daug mety
tyrinéjo paaugliy situacija mokyklose ir kt.

Siy tyrimy gretas papildo ir ilgalaikiai §vietimo lyderystés raiskos tyrimai, atlie-
kami jau trecig kartg. Priekabus tyrimy metodologas gali pazerti kritikos, kad tyrimas
turi per mazai ilgalaikio tyrimo bruozy. Nepakanka tik vieng kartg atlikti tyrimg - turi
bati tas pats tyrimo objektas, klausimai, metodai, instrumentai, netgi pageidautina, kad
buty tie patys tiriamieji, o0 duomenys bty renkami ir apie kontroling grupe, nepatyrusia
intervencijy. Taip, galima sutikti, kad gero metodinio instrumentarijaus vis dar ieskoma,
kartu stengiantis sukaupti nemazai duomeny. Tac¢iau tam tikras nestabilumas i§ esmeés
nestebina - tyrimo sritis ir objektas yra gana naujas ne tik Lietuvos, bet ir pasaulio mastu.
Jis i$populiaréjo ne taip seniai, lyginant su $vietimo tyrimy istorija apskritai. Todél ty-
rimo instrumentika kuriama ir tobulinama kartu su atliekamu tyrimu. Galima i§ dalies
priekaistauti ir dél to, kad tyrime visus tris kartus dalyvauja ne tie patys tiriamieji, taciau
projekte ,Lyderiy laikas“ intensyviausiai dalyvavusioms 15-ai savivaldybiy ir 75-ioms
mokykloms skirtas tikrai ypatingas démesys. Pastarosios lyginamos su kitomis Salies
savivaldybémis ir mokyklomis (kontrolinés grupés atitikmuo). Lietuvos mastu atliktas
$vietimo lyderystés raiSkos tyrimas yra neeilinis ir démesio vertas rei$kinys jau vien dél
savo zanro ir turinio.

Tyréjams buvo keliamas ambicingas uzdavinys - sukurti tyrimo instrumentika
(buvo svajojama netgi apie $vietimo lyderystés raiskos indeksa) ir stebéti lyderystés raiska
Lietuvos $vietime. Tyrimo sumanymas - turéti projekto ,,Lyderiy laikas“ poveikio vertini-
mo galimybe. Toks kompleksinis projektas nepamatuojamas tik dalyvavusiy savivaldybiy,
mokykly, mokytojy ar jvykusiy renginiy skaiciumi. Projektu siekta padaryti jtaka $vietimo
bendruomenés gyvastingumui, veiklumui, verzlumui, rezultatyvumui ir apskritai nuo-
taikai, susikalbéjimui, bendrystés jausmui ir t. t. Vien indélio, proceso lygmens rodikliy
ir kriterijy tam nepakanka. Todél buvo iskelta lyderystés Lietuvos $vietime raiskos, kaip
projekte siekto esminio rezultato, tyrimy idéja. Kartu noréta jvertinti ir lyderystés jtaka
mokiniy mokymuisi, nes projektas nuo pat pradziy vadovavosi ne $iaip lyderystés, o
lyderystés mokymuisi samprata.



Siandien galime dZiaugtis rezultatais. Turime gana neblogai i$tobulintg instrumenta
$vietimo lyderystés raiskai matuoti. Turime trijy atlikty tyrimy rezultatus. Bet svarbiau-
sia — turime konkreciy rezultaty apie $vietimo bendruomenés nuostatas, elgseng ir mokiniy
pasiekimus. Dar modeliuojant projekta buvo konstatuotos Svietimo bendruomenés
emocinés buklés problemos. Po Lietuvos nepriklausomybés atgavimo sukelto entuziaz-
mo $vietimo bendruomenés energija bléso, kaip ir entuziazmas kurti modernig $vietimo
sistemg ir mokyklg, padéti mokiniams tapti visaverciais, aktyviais, kompetentingais
pilietinés, aukstos kultiiros visuomenés nariais. Siandienos geroji naujiena, mums pranesta
tyréjy, i§ esmés yra ta, kad Lietuvoje $vietimo bendruomené jgauna naujy jégy, jos nuo-
taika keiciasi, pasitikéjimas savo jégomis auga, noro veikti yra daugiau, ir projektas prie to
svariai prisidéjo. Sioje knygoje pateikiami aiskits ir svarits atlikto darbo jrodymai.

Zinoma, be $io projekto, yra ir kity projekty. Daug jauny zmoniy jsilieja i $vietimo
bendruomene, siekdami keisti ir tobulinti ja, kaip ta daré projekto ,,Lyderiy laikas“ tyréjai,
taciau dabar svarbiausia ne svarstyti, kieno nuopelnai yra didesni, o dziaugtis tuo, kad
randasi ai$kiy $vietimo bendruomenés aktyvéjimo ir bendrystés augimo zenkly.

Atgauname jégas?

Ricardas AliSauskas,
Svietimo ir mokslo ministerijos
Strateginiy programy skyriaus vedéjas



JVADAS

Si monografija — vienas i$ nacionalinio projekto ,Lyderiy laikas 2 leidiniy. Jame
pristatomi lyderystés mokymuisi raiskos bendrojo ugdymo mokyklose tyrimo rezultatai ir
projekto ,,Lyderiy laikas“ veikly vertinimas. Lyderystés mokymuisi raiskos bendrojo ugdy-
mo mokyklose tyrimas yra treciasis ilgalaikio $vietimo lyderystés raiSkos kaitos tyrimo
etapas, kuriame, tyréjams islaikant pirmyjy dviejy tyrimy lyderystés raiskos Lietuvos ben-
drojo ugdymo mokyklose analizés kryptj, prioritetu pasirenkamas lyderystés mokymuisi
aspektas.

Svietimo ir mokslo ministerijos inicijuoto projekto ,,Lyderiy laikas“ jgyvendintojai —
Svietimo apriipinimo centras kartu su partneriais: ISM Vadybos ir ekonomikos univer-
sitetu ir Mokykly tobulinimo centru. Projekto tikslas — suformuoti paramos $vietimo ly-
deriams infrastruktaros pagrindus ir skatinti $vietimo bendruomeniy savarankiskuma
gerinant ugdymo kokybe, stiprinant $vietimo valdymo decentralizavima, plétojant
$vietimo bendruomenés lyderystés kompetencijas.

Projektas ,,Lyderiy laikas“ - tai ambicinga daugiakomponenté veikla, kurianti gali-
mybes visai Lietuvos $vietimo bendruomenei mokytis lyderysteés, veikti kartu su $vietimo
lyderiais ir ekspertais, jgauti pasitikéjimo ir ryzto keisti nusistovéjusig mokytojy, mokykly,
savivaldybiy Svietimo skyriy bendravimo ir bendradarbiavimo praktika dél aukstesniy
mokiniy mokymosi pasiekimy. Projektas augina, ugdo ir palaiko lyderius visais $vietimo
sistemos lygmenimis — klasés, mokyklos, savivaldybés ir nacionaliniu mastu, sudary-
damas galimybes studijuoti, suteikdamas metoding parama, konsultuodamas, sukur-
damas salygas atvirai diskusijai lyderystés klausimais nacionaliniuose ir regioniniuose
lyderiy forumuose.

Projektas ,,Lyderiy laikas” jgyvendintas dviem etapais: atlikti jvairas moksliniai ty-
rimai lyderystés Svietime klausimais, parengti ir iSbandyti lyderystés $vietime plétojimo
savivaldybéje modeliai, organizuoti $vieciamieji renginiai $vietimo bendruomenéms vi-
soje Lietuvoje, sukurtos ilgalaikés $vietimo lyderiy mokymo programos, vykdytos forma-
liosios ir neformaliosios Svietimo lyderysteés studijos, organizuoti lyderiy susitikimai-foru-
mai. Visas projekto veiklas vienija $ios bendros nuostatos ir susitarimai:

« mokiniy mokymasis yra Svietimo lyderiy veiklos epicentras, ji lydi visy kity
$vietimo bendruomenés nariy (mokytojy, vadovy, konsultanty, tévy ir kt.) mo-
kymasis. Lyderystés §vietime paskirtis — sukurti tvirtesnj pagrindg mokiniy
mokymuisi. Mokymasi remianti lyderysté - tai palankiy ir lygiy salygy sukri-
mas mokiniams, specialistams ir visai sistemai;

o S$vietimo lyderis pirmiausia yra lyderis mokymuisi, veikiantis kaip atsakingas,
j darnaus vystymosi principus ir nuolatinj Svietimo bendruomenés mokymasi
bei tobuléjima susitelkes profesionalas;



o lyderysté traktuojama kaip procesas, o ne padétis, kurig asmuo oficialiai
uzima organizacijoje. Lyderystés $vietime raiskos rezultatas — sékmingas
$vietimo bendruomenés mokymasis ir auksta visy lygmeny - nacionalinio,
regioninio ir mokyklos - mokymosi kokybé. Visi $vietimo sistemos pokyciai,
vykstantys nacionaliniu ar savivaldybés lygmeniu, turi daryti poveikj mokiniy
mokymosi kokybei ir pasiekimams.

Svietimo lyderystei stipréti biitini kultiiriniai poky¢iai visais Svietimo lygmeni-
mis. Jie grindziami pagarba Zmogui, profesijai, susitarimames, pasitikéjimu, pagalba, saly-
gy sukurti skaidrig ir aiskia atsakomybés ir atskaitomybés sistema sudarymu.

Siandien mokinius atei¢iai rengianti bendrojo ugdymo mokykla ir visa $vietimo sistema
nebegali veikti vadovaudamasi tradiciniais organizacijos valdymo modeliais, pripazjstanciais
vieno asmens vadovavima ir lyderyste. Svietimo sistemos pertvarkai, orientuojantis j vis glo-
baléjancios ir nuolat besikeic¢iancios visuomenes keliamus reikalavimus biisimiems savo
nariams, reikalinga ne tik politiné valia, bet ir pasiryze¢ keistis $vietimo lyderiai. Daugelio
pazangiy Saliy Svietimo politikos formuotojy ir jgyvendintojy veiklos prioritetas — lyderys-
tés Svietime stiprinimas, siekiant jos tvarumo. Lyderystés tvarumas turi biti palaikomas
jgyvendinant politines priemones visais $vietimo sistemos lygmenimis: $alies, savivaldos,
mokyklos ir individo (OECD, 2008).

Nacionaliniu Svietimo sistemos lygmeniu lyderyste jtvirtina ir palaiko lyderiy partne-
rystés tinklai, sekmingy lyderystés praktiky fiksavimas ir sklaida, kartu aptartas ateities
mokyklos modelis, bendra mokiniy mokymosi pasiekimy, mokymo ir vadovavimo mo-
kyklai kokybés samprata.

Savivaldos lygmeniu lyderyste stiprina vietos politiky ir steigéjo atstovy démesys mo-
kykloms, kurios dalijasi savo idéjomis ir patirtimi; lyderyste stiprina ir iniciatyviy moky-
kly bei asmeny pripazinimas ir skatinimas, lygiavercio dialogo kiirimas ir palaikymas.

Mokyklos lygmeniu lyderystés tvarumui svarbus neformaliy lyderiy pripazinimas
ir suteikta jiems teisé buti aktyviems. Kitas reik§mingas veiksnys lyderystés raiskai mo-
kykloje yra ilgalaikés strategijos, stiprinancios savivalda ir skatinancios bendruomenés
iniciatyvas, kiirimas ir jgyvendinimas.

Individo lygmeniu svarbu stiprinti vertybines nuostatas, plétoti lyderystés kompeten-
cijas. Lyderystés tvarumui svarbus kiekvieno asmens motyvuotas ryztas imtis atsakomybés
ir veikti. Lyderiai turi bati laisvi ir atsakingi, siekiantys asmeninio meistriSkumo, kurian-
tys ateities vizijg ir besimokantys kartu su savo pasekéjais (Griffin, 2011).

Daugelyje mokykly tradiciSkai lyderiu vis dar pripazjstamas jos direktorius, jkvepiantis
mokytojus, kaip tiesioginius pasekéjus, keistis ir jauciantis atsakomybe uz jy veiklos rezultatus.
Taciau, ryztantis ugdyti savaranki$kai mastancius, karybiskus ir pasirengusius priimti
issukius mokinius - ateities visuomenés atsakingus narius, vien tik direktoriaus lyderystés
nebepakanka. Keiciantis mokyklai ir visai $vietimo sistemai, kai nuo mokiniy mokymo
pereinama prie jy mokymosi jgalinimo, nuo dalykinés sistemos — prie integralaus pasaulio
pazinimo ir karybisko bei kritinio mokiniy mastymo ugdymo, reikia zymiai daugiau lyderiy,
tikinciy ateities Svietimo vizija ir jsipareigojusiy ja jgyvendinti, stiprinant kiekvieno sistemos
dalyvio mokymosi galias.

I ateitj besiorientuojanciose mokyklose veiksminga ir rezultatyvi lyderysté tiriama ir
analizuojama kaip multidimensinis reiskinys. Vieni lyderystés tyrimai apima bendruomenés
nariy komandinj darbg ir veiklg kartu, kai iniciatyvos ir atsakomybés imasi ne mokyklos va-
dovas, bet kiti mokyklos bendruomenés nariai: mokytojai, mokiniai, jy tévai (Marks, Printy,



2003; Mulford, Silins, 2003). Kiti tyrimai sprendzia lyderystés poveikio mokiniy mokymosi
pasiekimams vertinimo klausimus: jrodyta, kad lyderysté $vietime turi stipry netiesioginj
poveikj mokiniy mokymuisi (Hallinger, Heck, 1998; Leithwood ir kt., 2006; Robinson ir kt.,
2008; Hattie, 2012), kad sudarytos salygos veikti skirtingo lygmens lyderiams didina mokyk-
los galimybes jgyvendinti ugdymo poky¢ius (Leithwood ir kt., 2006; Robinson ir kt., 2008;
Southworth, 2002).

Lyderystés $vietime reiskinys Lietuvoje pradétas analizuoti palyginti neseniai:
apie lyderius ir lyderyste mokykloje tyréjai diskutuoja truputj daugiau nei desimt mety.
Mokslininkai sieké atskleisti mokyklos vadovo lyderystés bruozus, nustatyti mokyklos
direktoriaus, kaip organizacijos lyderio, kompetencijy struktira, pagrjsti bendruosius
vadovy lyderystés gebéjimy ugdymo organizavimo sprendimus. Buvo tiriamas mokyk-
los bendruomeneés pozitris j lyderyste ir supratimas apie ,idealy lyderj t. y. ai$kinamasi,
kokiy savybiy ir elgsenos tikimasi i§ mokyklos lyderiy. Mokslo darbuose lyderystés raiska
analizuota jvairiose mokyklos veiklos situacijose ir remiantis skirtingomis lyderystés
teorijomis.

Lietuvoje tikrai yra iSplétotas tradicinis lyderystés tyrimy laukas — mokyklos direk-
toriaus, kaip lyderio, asmenybés bruozy ir vaidmeny analizé (Zvirdauskas, Jucevi¢iené,
2004; Baroniené, 2008; Kvieskaité, 2008; Meckauskiené, 2009; Malinauskiené, Augiené,
2010 ir kt.). Direktoriaus, kaip transformacinio lyderio, tikinc¢io pasidalytosios lyderystés
idéjomis, veikla aptarta Navickaités, Janitnaités (2010); Navickaités (2012; 2013) dar-
buose. | klausima, kaip inovacijos dera su mokyklos vadovo lyderyste, atsaké Janitnaités
ir Budreckienés (2010; 2013) tyrimy rezultatai. Dautaro, Trainienés (2009), Putrienés
(2012) ir kt. tyrimuose buvo aptartos mokyklos vadovy - lyderiy — nuostatos, motyvuojant
mokytojus, palaikant jy iniciatyvas bei rapinantis jy profesiniu tobuléjimu.

Taciau nacionaliniai $vietimo lyderystés tyrimai dar nedaug démesio skyré
lyderystés raiSkai sisteminiu vietos savivaldos ir nacionaliniu lygmeniu, nebuvo tiriama
$vietimo institucijy saveika, palaikanti lyderyste, kaip galimybe uztikrinti mokykly veik-
los efektyvumg ir aukstesnius mokiniy mokymosi pasiekimus. Néra mokslininky darby,
nuosekliai analizuojanciy ir sprendzianciy lyderystés mokymuisi raiskos vertinimo teo-
rinius ir metodologinius klausimus.

Lyderystés mokymuisi raiskos tyrimo problema detalizuojama $iais klausimais:
kokia yra lyderystés mokymuisi raiska Lietuvos bendrojo ugdymo mokyklose? kaip sie-
jasi mokyklos vadovy ir mokytojy lyderysté mokymuisi? koks yra savivaldybiy $vietimo
skyriy vaidmuo, palaikant lyderyste mokymuisi mokyklose? koks yra lyderystés moky-
muisi poveikis mokykloje vykstantiems mokymo(si) procesams ir mokiniy pasiekimams?

Tyrimo tikslas - nustatyti lyderystés mokymuisi raiska bendrojo ugdymo mokyklo-
se, jvertinant projekto ,,Lyderiy laikas® veikly poveikj.

Tyrime dalyvavo Lietuvos bendrojo ugdymo mokykly vadovai ir mokytojai,
savivaldybiy administracijy $vietimo padaliniy darbuotojai, mokiniai ir jy tévai. Suda-
rant reprezentatyvig mokykly imtj, panaudoti SVIS duomenys apie mokiniy ir mokytojy
skai¢iy mokyklose, NEC duomenys apie mokiniy pagrindinio ugdymo pasiekimy pati-
krinimo (PUP) ir valstybiniy brandos egzaminy (VBE) rezultatus. I$ viso apklausoje daly-
vavo 6909 respondentai. Tyrimas atliktas 2014 m. rugséjo—gruodzio ménesiais.

Metodologinés tyrimo nuostatos. Lyderysté mokymuisi tyrime traktuojama kaip
sisteminis reiskinys, integruojantis mokyklos direktoriaus, viduriniosios grandies vadovy ir
mokytojy, savivaldybés $vietimo padalinio specialisty, kaip lyderiy, veiklas, kuriant produk-



tyvias lyderiy ir jy pasekéjy saveikas. Sio sisteminio pozitirio j lyderyste mokymuisi pagrin-
das yra bendras visy tyrimo subjekty veiklos tikslas — mokiniy mokymosi pasiekimai.

Lyderystés mokymuisi raiSka tyrime analizuojama remiantis Swaffield ir MacBeath (2009)
lyderystés modeliu, siejanciu penkias lyderystés mokymuisi raiskos projekcijas: (1) démesj mo-
kymuisi, (2) pasidalytaja lyderyste, (3) dialogg, (4) atskaitomybe ir (5) salygas mokytis.

Orientuojantis j lyderystés mokymuisi raiskos bendrojo ugdymo mokyklose ty-
rimo tikslg, Swaffield ir MacBeath (2009) modelis tyréjy papildytas bendry tiksly ir
jsipareigojimy projekcija, integruojancia direktoriaus transformacing lyderyste, kaip
jéga, vienijancia mokyklos bendruomeneg siekti svarbiausio mokyklos tikslo — sékmingo
mokiniy mokymosi. Kitos modelio dimensijos taip pat praturtintos transformacinés,
lyderystés mokymui ir pasidalytosios lyderystés elementais. Naujaji modelj sieja SeSios
dimensijos: (1) bendri tikslai ir jsipareigojimai, (2) démesys mokymuisi ir paZangai,
(3) salygos mokytis, (4) dialogas apie mokymasi ir lyderyste, (5) dalijimasis lyderyste;
(6) aiski atskaitomybé, jsivertinimas ir duomenimis pagrjsti sprendimai.

Tyrime i§skiriami Sie lyderystés mokymuisi subjektai: mokyklos direktoriai, vi-
duriniosios grandies vadovai, mokytojy metodiniy ir kity grupiy vadovai, mokytojai,
savivaldybés $vietimo padalinio specialistai. Sios tikslinés grupés apklausiamos, ke-
liant tikslg atskleisti lyderystés mokymuisi sgsajas su mokytojy veikla pamokoje. Tévy ir
mokiniy lyderysté neanalizuojama.

Mokyklos vadovy lyderysté tyrime traktuojama kaip lyderysté mokymuisi, pabréziant
mokyklos vadovo démesj ugdymo procesui ir mokiniy mokymosi rezultatams ir inte-
gruojant transformacinés lyderystés dimensija, orientuotg j mokyklos, kaip besimokancios
organizacijos, kultiiros kiirimg ir palaikyma. Mokyklos vadovas, kaip besimokancios or-
ganizacijos lyderis, yra jsipareigojes jgyvendinti kartu su bendruomene sukurtg mokyklos
vizija, siekti bendry susitarimy dél mokytojy profesinio tobuléjimo krypties ir mokymosi
kartu, mokytojy bendradarbiavimo ir lyderystés palaikymo. Mokyklos direktoriaus veik-
la, susijusi su mokytojy darbo kontrole ir priezitra, ugdymo proceso organizavimu, dar-
bo salygy gerinimu, tyrime neanalizuojama. Susieti mokyklos direktoriaus ir mokytojy
lyderyste mokiniy mokymuisi leidzia pasidalytosios lyderystés koncepcija.

Mokytojy lyderysté mokymuisi tyrime traktuojama kaip procesas, kuriame moky-
tojai individualiai ar kolektyviai daro jtaka savo kolegoms, mokyklos vadovams, kitiems
mokyklos bendruomenés nariams, siekdami, kad tobuléty mokymo ir mokymosi prak-
tika, geréty mokiniy mokymosi pasiekimai. Mokytojo lyderysté mokymuisi reigkiasi
skiriant nuolatinj démesj mokymui ir mokymuisi, kuriant ir palaikant bendradarbiavimo
kultara, skatinancig kolegy profesinj augima, dalijimasi gergja patirtimi, inicijuojant ug-
dymo inovacijas ir jas jgyvendinant, palaikant ir skatinant kity mokyklos bendruomenés
nariy lyderyste. Tyrime mokytojo lyderysté mokymuisi atskiriama nuo jo profesinio
meistriSkumo: mokiniai néra priskiriami prie mokytojo lyderio sekéjy, mokytojo lyderio
ir mokiniy sgveika mokymosi procese neanalizuojama.

Savivaldybés administracijos svietimo padalinio (toliau — $vietimo skyriaus) lyderysté
tyrime analizuojama vertinant jo j iSore orientuotas veiklas, sekéjais identifikuojant
mokyklg, jos vadovus ir mokytojus. Svietimo skyrius traktuojamas kaip lyderystés subjektas,
neisskiriant padalinio vadovo, specialisty, neanalizuojant jy lyderystés organizacijos viduje.

Monografijos struktiira. Monografijoje pristatomas konceptualus lyderystés $vieti-
me pagrindas - lyderystés mokymuisi teorinés nuostatos ir remiantis atlikto tyrimo rezul-
tatais parengto lyderystés mokymuisi modelio svarbiausios dimensijos.



Jvertinant projekto ,,Lyderiy laikas® prioritetus, teorinése studijose remiamasi tuo
paciu tyrimo konceptualiu pagrindu, t. y. lyderysté pirmoje ir antroje monografijos daly-
se atskleidziama ir analizuojama kaip procesas, o ne padétis, kurig Zzmogus gali oficialiai
uzimti organizacijoje; kaip gebéjimas daryti jtakg Zmonéms, asmens galia, motyvuojanti
ir koordinuojanti organizacijos narius siekti organizacijos tiksly, pasireiskianti per sgveika
su pasekéjais; aptariamos lyderystés mokymuisi modelio dimensijos, kurios yra empirinio
tyrimo pagrindas.

Tre¢ia monografijos dalis skirta lyderystés mokymuisi raiskos bendrojo ugdymo
mokyklose tyrimo metodologijai. Joje pateikiami pagrindiniai tyrimo parametrai: tyri-
mo probleminiai klausimai, tikslas, sprendziami uzdaviniai, trumpai pristatoma misriy
metody tyrimo strategija, kiekybiniy ir kokybiniy metody trianguliacijos panaudojimo
galimybés, leidziancios naudoti autoriy sitilomg lyderystés bendrojo ugdymo mokyklose
ir visoje $vietimo sistemoje vertinimo modelj.

Ketvirtoje monografijos dalyje i$samiai pristatomas tyrimo kontekstas - projekto
»Lyderiy laikas“ abiejy etapy veiklos, jy vertinimas, remiantis tyrime dalyvavusiy
respondenty nuomone, ir esminiai lyderystés mokymuisi raiskos tyrimo rezultatai Lietuvos
bendrojo ugdymo mokyklose, aptariant mokyklos direktoriaus lyderystés mokymuisi
raiSkos bruozus, pristatant mokytojy lyderystés mokymuisi raiskos ypatumus skirtingo
tipo bendrojo ugdymo mokyklose, $vietimo skyriaus, kaip lyderio mokymuisi savival-
dybés lygmeniu, skiriamasias ypatybes, nustatytas remiantis bendrojo ugdymo mokykly
vadovy ir mokytojy nuomone. Sioje dalyje pristatomos igaiskintos mokiniy mokymosi
rezultaty ir lyderystés mokymuisi raiskos sgsajos, pateikiami trijy savivaldybiy, projekte
»Lyderiy laikas“ sékmingai jgyvendinusiy unikalius lyderystés plétojimo modelius, atvejy
analizés rezultatai.

Monografijos autoriai dékoja visiems bendrojo ugdymo mokykly vadovams ir mokyto-
jams, dalyvavusiems tyrime ir padéjusiems organizuoti mokiniy ir jy tévy apklausas.

Tyréjai taip pat dékingi Siauliy miesto, Kédainiy ir Prieny rajony savivaldybiy admi-
nistracijy svietimo skyriy vadovams ir specialistams, projekto ,,Lyderiy laikas“ mokykly va-
dovams ir mokytojams uz dalyvavimg sutelktose grupinése diskusijose, issakytas mintis ir
pasiilymus.

Mokslininky grupé dékoja Nacionalinio egzaminy centro direktorei Saulei Vingelienei
uz sudarytas galimybes analizuoti valstybiniy brandos egzaminy ir pagrindinio ugdymo pa-
siekimy patikrinimo rezultatus.

Esame dékingi ir Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto studentéms Stasei
Vyciutei ir Gabrielei Uzkuraitei uz talkininkavimg renkant kokybinius tyrimo duomenis.

Apie monografijos autorius. Sesiy bendraautoriy grupe sudaro mokslininkai ir
tyréjai i$ Siauliy ir Kauno technologijos universitety. Penki i$ jy nuo 2006 m. yra dalyvave
skirtingose projekty ,,Lyderiy laikas® veiklose — kaip ,,Lyderiy laiko® programos rengéjai,
tyréjai, ekspertai, unikaliy lyderystés modeliy rengimo konsultantai.

Dr. Juraté Valuckiené (Siauliy universitetas) dalyvavo parengiamuosiuose ,,Lyderiy
laiko® programos darbuose, yra ilgalaikio Lietuvos $vietimo lyderystés raiskos kaitos ty-
rimo metodologijos ir instrumenty bendraautoré, bendrojo ugdymo mokyklos veiklos
kokybés vertinimo metodikos eksperteé.



Prof. dr. Eglé Katiliuté (Kauno technologijos universitetas) dirbo ,,Lyderiy laiko“ pro-
gramos rengimo grupéje, yra ilgalaikio Lietuvos $vietimo lyderystés raiskos kaitos tyrimo
metodologijos ir instrumenty rengéja, dviejy lyderystés $vietime raiskos ilgalaikiy tyrimy
vadové, $vietimo politikos ir kokybés eksperté.

Doc. dr. Berita Simonaitiené (Kauno technologijos universitetas) dalyvavo dviejuose
ilgalaikio Lietuvos Svietimo lyderystés raiskos kaitos tyrimo etapuose. Kuriant tyrimo
metodologija, i$skirtinai reikSminga B. Simonaitienés moksliné kompetencija mokyklos,
kaip besimokancios organizacijos, srityje.

Doc. dr. Brigita Stanikuiniené (Kauno technologijos universitetas) dalyvavo antrajame
ilgalaikio Lietuvos $vietimo lyderystés raiskos tyrime.

Sigitas Bal¢iinas (Siauliy universitetas) yra aukstos kvalifikacijos tyréjas, turintis
kiekybiniy duomeny analizés, taikant daugiamatés statistikos metodus, kompetencija,
jgyta analizuojant tarptautiniy ir nacionaliniy mokiniy pasiekimy tyrimy duomenis,
atliekant antrine $iy duomeny analize.
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1 SKYRIUS. LYDERYSTES PROJEKCIJOS SVIETIME

1.1. Lyderystés sampratos raida

Lyderysté, kaip reiskinys, zinomas ir aptariamas dar nuo Antikos laiky. Apie asmens lyderyste
raSoma Platono, Cezario, Plutarcho ir kity ankstyvyjy mastytojy darbuose, todél galima drasiai sutikti
su Bass (1981) pozitriu, kad lyderysté misy laikus pasiekia pirmiausia kaip Antikos visuomenéje pri-
pazintas ir pazintas reikinys. Ta¢iau negalima nuneigti fakto, kad lyderystés fenomenas atpazjstamas
ne tik Vakary kultaroje ir civilizacijoje. Skirtingose visuomenése ir kultirose buvo ir yra ieSkoma
atsakymy i klausimus: kaip tampama lyderiu? kokios yra asmeninés savybes ir charakterio bruoZai,
iSskiriantys individg i$ minios? kodél lyderysté svarbi organizacijos, valstybés, visuomenés pazangai?

Moksliniai sisteminiai lyderystés tyrimai prasidéjo XX a. viduryje. Remiantis jy rezultatais gali-
ma teigti, kad lyderysté, arba lyderystés aktas, skirtingiems Zmonéms skirtinguose kontekstuose reis-
kia skirtingus dalykus, taciau lyderysté i§ esmés visada apibréziama kaip jtakos procesas, keiciantis
individy ar jy grupiy elgsena (Yukl, 2012). Misy amzininky lyderysté dazniausiai siejama su sudé-
tingy organizacijy veiklos veiksmingumu (Marzano ir kt., 2011); Heilbrun (1994) pozitriu, moksliniai
lyderystés tyrimai vystési trimis etapais (zr. 1.1.1 pav.).
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1.1.1 pav. Lyderystés mokslo raidos etapai (pagal Heilbrun, 1994)

Pirmasis lyderystés tyrimy etapas skirtas lyderio, kaip i$siskiriancios i§ minios asmenybés, studi-
joms. Jam priskiriamos ,,didZiojo Zmogaus® arba bruozy teorijos (Stogdill, 1974, Mumford, Zaccaro,
Harding, Fleishman, Reiter-Palmon, 1993), siekiancios nustatyti asmenybés bruozus, skiriancius lyde-
rj nuo jo pasekéjy.

»DidZiojo Zmogaus“ teorijos atstovai teigia, kad lyderysté yra jgimta: lyderiais gimstama, o ne
tampama. Bruozy teorijos autoriai lyderius dazniausiai charakterizuoja kaip herojus, mitines asme-
nybes, kurioms lemtis skyré biti pirmiems pagal aplinkybes ar poreikj (Cibulskas, ZydZitnaité, 2012).
Nurodoma, kokios asmens ar elgsenos ypatybés budingos lyderiams, taciau j klausima, kodél Zzmonés,
turintys lyderystei reikalingy bruozy, netampa lyderiais, neatsakoma. Pasak Zaccaro (2007, cit. Cibuls-
kas, Zydzitinaité, 2012), bruozy teorijos apsiriboja lyderio savybiy nustatymu, ignoruodamos asmens
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mastymo ypatumus, veikimo motyvus, socialinius gebéjimus, vertybes, patirtj, problemy sprendimo
jgudzius. Orientuodamiesi tik j elgsenos jprocius ar j keliy savybiy integravima, bruozy teorijos atsto-
vai neatranda lyderio savybiy, kurios yra lankscios ir kinta dél situacijy jvairovés, nenurodo, kurios i$
ju islieka nekintancios, asmeniui elgiantis skirtingai.

Antrasis lyderystés studijy etapas pateikia lyderio elgesio analizés rezultatus (pagal Likert,
1967; Bowers, Seashore, 1966; cit. Hersey, Blanchard, Dewey, 2001). Mokslininkai tiria, kaip lyderis
elgiasi, o ne kas jis yra i$ prigimties. Elgesio teorijos vadovaujasi nuostata, kad didieji lyderiai susi-
formuoja, jais negimstama. Siy teorijy pagrindas yra biheviorizmas, todél tyréjy démesys krypsta i
lyderiy veiksmus ir sprendimus, o ne j mgstymo ypatumus ar vidines bisenas (Cibulskas, Zydzii-
naité, 2012).

Jdomi $io etapo lyderystés tyrimy kryptis — kontingencijos teorija (Fiedler, 1993; Evans, 1989;
House, 1997), analizuojanti, kaip situacijos keicia lyderio elgesj ir vadovavimo stiliy. Remiantis kon-
tingencijos teorijos atstovais galima teigti, kad néra vieno universalaus lyderystés stiliaus visoms
situacijoms. Lyderio sékmé priklauso nuo daugelio kintamyjy: lyderystés stiliaus, pasekéjy savybiy,
situacijos. Vieni i§ kontingencijos teorijos atstovy (Kouzes ir Posner, 1999) skiria du lyderiy tipus
pagal lyderystés stiliaus priklausomybe nuo situacijos: (1) lyderius, siekiancius atlikti uzduotj, sti-
prinant santykius su grupe (orientuotus j santykius); (2) lyderius, kuriy svarbiausias rapestis yra
gerai atlikti uzduotj (orientuotus j uzduotj). Pasak Cibulsko, Zydzitnaités (2012), vadovaujantis
$iomis teorijomis tenka pripazinti, kad néra idealaus lyderystés modelio: lyderiai yra veiksmingi, jei
jy lyderysté atitinka situacija.

Treciojo lyderystés studijy etapo tyrimo objektas — lyderio ir jo pasekéjy tarpusavio santykiai,
dazniausiai kuriami konkrecioje organizacijoje, vykstant socialinei sgveikai tarp vadovo ir pavaldiniy.
Socialinés jtakos teorijy atstovai (pagal Bass, 1985, 1990; Kirby, Paradise, King, 1992; Coleman, 1994;
Bennis, Nanus, 2003; Spillane, Camburn, 2006; Daft, 2007; Bass, Bass, 2009; Harris, 2010) tvirtina, kad
butent lyderio ir pasekéjy santykiai, o ne lyderio bruozai ir elgesys, lemia lyderystés sékme. Socialinés
jtakos teorijos, dar vadinamos ,naujgja lyderyste® (angl. new leadership), akcentuodamos socialinius
lyderio gebéjimus, meta i$$tkj ankstesnéms lyderystés sampratoms. Reik§mingiausios ,,naujosios ly-
derystés“ atstovés — transakcinés ir transformacinés lyderystés teorijos.

Transakciné lyderysté grindziama vadovo lyderio racionaliu veiklos tikslo, uzdaviniy ir situ-
acijos suvokimu, lemianc¢iu vadovavimo struktirg. Aiskiai suvokdamas tiksla, vadovas lyderis veda
organizacijg j priekj, taciau kartu jis slopina darbuotojy iniciatyva, kirybiskuma, pasitikéjima savo
jégomis ir kompetencija. Vadovaujant transakciniam lyderiui, pasekéjy neprasoma imtis iniciatyvos,
asmeninés atsakomybés. Darbuotojai yra kontroliuojami pagal numatytos veiklos grieztus kriterijus.
Transakcinis lyderis nurodo, kg pasekéjai privalo padaryti, paaiskina kiekvieno vaidmenj ir uzduoties
atlikimo reikalavimus, nustato pavaldiniy poreikius ir nurodo, kaip jie bus patenkinti, kai darbas bus
atliktas (Judge, Piccolo, 2004; cit. Cibulskas, Zydéiﬁnaité, 2012).

Transakciné lyderysteé tinka, kai organizacijai aktualu tikslg orientuoti j darbuotojy tarpusavio
ir darbuotojy bei vadovo lyderio santykius, siekiant iSspresti darbo problemas. Northouse (2009)
i$skiria du transakcinés lyderystés palaikymo ar jtvirtinimo veiksnius: skatinimg pagal nuopelnus
ir vadovavimg reaguojant j isimtis. Skatinimas pagal nuopelnus - tai mainy tarp vadovo lyderio ir
pasekéjy procesas, kurio metu sekéjy pastangos i$mainomos j konkrety paskatinimg. Vadovavimas
reaguojant j iSimtis — tai lyderysté, kurig sudaro darbuotojy klaidas istaisanti kritika, neigiamas
griztamasis ry$ys ir pastiprinimas. Taikantis aktyvigja vadovavimo reaguojant j i$imtis forma vado-
vas lyderis atidziai stebi pavaldinius, kad jie nesuklysty ar nepazeisty taisykliy, ir imasi priemoniy
klaidoms taisyti. Naudojantis pasyviaja vadovavimo forma lyderis jsikisa tik tada, kai pazeidziami jo
reikalavimai ar kyla problemy.
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Kitaip nei transakciné, transformaciné lyderysté yra procesas, kuriantis vadovo lyderio ir pa-
sekéjy rysj, palaikantj visy augimg ir tobuléjima, kaip buting lyderystés salyga ir prielaidg. Transfor-
macinés lyderystés samprata (pagal Avolio, Howell, 1992; Hater, Bass, 1988; Ross, Offerman, 1997,
Bryman, 1996, Gardner, Stough, 2002) pabrézia lyderio idealus, pasekéjy jkvépima siekti naujoviy ir
kiekvieno asmeninius i$$tkius, atsirandancius dél pasiryzimo keistis.

Pasak Bass (2008), Bass, Riggio (2006), transformacinis lyderis jkvepia pavaldinius prisidéti prie
bendros vizijos kiirimo ir tiksly jgyvendinimo, jgalina siekti rezultaty, skatina savarankiskai spresti
problemas. Barvydienés, Kasiulio (2002) nuomone, transformacinio lyderio tikslas yra motyvuoti pa-
valdinius pakilti auk$c¢iau asmeniniy interesy, padaryti daugiau, nei i$ jy tikimasi. Transformacinis
lyderis, pasak Northouse (2009), yra démesingas pasekéjy poreikiams, stengiasi jiems padéti maksi-
maliai panaudoti visas galias ir galimybes. Svarbu pazymeéti, kad transformacinis lyderis daznai atpa-
Zjstamas ir vertinamas, matuojant pasekéjy pasitenkinimo lyderio sugebéjimais jtraukti i pokycius ir
veikti kaitos salygomis lygj.

Transformacinés lyderystés teorija yra tvirtas pagrindas lyderystés studijoms Siuolaikinése orga-
nizacijose, analizuojant lyderio ir jo pasekéjy santykius. Todél manytume, kad toliau pateikiami trys
transformacinés lyderystés modeliai yra reik§mingi norint i§ esmés suprasti lyderystés raiska $iuolai-
kinéje $vietimo organizacijoje — bendrojo ugdymo mokykloje.

Bass lyderystés modelis (1985) (zr. 1.1.1 pav.) lyderio elgseng apibudina keturiomis dimensijo-
mis: (1) asmeninis démesys (angl. individual consideration); (2) intelektinis stimuliavimas (angl. inte-
lectual stimulation); (3) jkvepianti motyvacija (angl. inspiration motivation); (4) idealizuojama jtaka
(angl. idealized influence), kurios dar vadinamos transformacinés lyderystés ,,Keturiomis I* (Sosik ir
Dionne, 1997).

Asmeninio démesio dimensija rodo, kad lyderis skiria démesio tiems organizacijos nariams, ku-
rie atrodo ar jauciasi apleisti. Intelektinis stimuliavimas pasireiskia lyderio sugebéjimu jtikinti paseké-
jus pazvelgti j problemas kitaip, mastyti ir ieskoti netradiciniy sprendimy. J[kvepiantis motyvacija - tai
lyderio gebéjimas orientuoti j aukstesnius lakescius, suteikiant galios, pasitikéjimo ir dinamikos pojutj
esantiesiems $alia. Lyderio jtaka pasireiskia demonstruojant aplinkiniams savo elgesj ir pasiekimus,
rodant asmeninj pavyzdj, kuris patraukia ir jtikina (pagal Marzano ir kt., 2011).

Asmeninis

. Lyderio jtaka
démesys

TRANSFORMACINE
LYDERYSTE

Intelektinis lkvepianti
stimuliavimas motyvacija

1.1.2 pav. Bass transformacinés lyderystés modelis (pagal Sosik, Jung, 2010)
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Bennis, Nanus modelis (1985) (zr. 1.1.2 pav.) paremtas keturiomis vadovy lyderiy strategijomis,
orientuotomis j pokycius organizacijoje (pagal Ekvall, 1991, cit. Northouse, 2009). Modelio kiiréjy po-
zitriu, lyderiai pirmiausia turi turéti aiskig savo organizacijos vizijg — tikroviska ir tikéting ateities
vaizda, susikurtg ir iSreikstg kartu su darbuotojais. Antra, jiems reikia veikti kaip socialiniams archi-
tektams, formuojantiems bendrg organizacijos veiklos prasmés supratima. Jei lyderius lydi sékmé, tai
dél socialinés saveikos jiems pavyksta mobilizuoti pasekéjus patikeéti siiiloma vizija ir filosofija. Tre-
¢ia, transformaciniai lyderiai turi sugebéti kurti pasitikéjimo atmosferg, aiskiai demonstruodami savo
pozicija ir jos laikydamiesi. Modelio karéjy pozitriu, lyderis jgyja pasitikéjima, kai sugeba kitiems
suteikti savigarbos pojiitj, panasy j sveikg tapatumga. Ketvirta, transformaciniai lyderiai jtikina kitus,
karybiskai demonstruodami savigarba, sukeliancia pasitikéjimo jais jausmg ir pazadinancia didelius
lakescius veikti kartu. Siekdami kity pasitikéjimo ir badami jkvepianciu pavyzdziu, lyderiai jsiparei-
goja nuolat mokytis ir mokyti. Dél $ios priezasties jy vadovaujamose organizacijose nuolat pabrézia-
mas asmeninis ir visy mokymasis.

kios ateities vizijos
turéjimas

Prasmiy ir krypciy
formavimas

>
w¢

TRANSFORMACINE
LYDERYSTE (LYDERIY
STRATEGIJOS)

Y N
/ \ ’

Savigarbos

| :’
Pasitikéjimo kirimas | w .
} ! demonstravimas

\

1.1.3 pav. Bennis ir Nanus transformacinés lyderystés modelis
(pagal Ekvall, 1991, cit. Northouse, 2009)

Kauzes ir Posner modelj (1987, 2002) sudaro penki komponentai, jvardijantys lyderio ypaty-
bes, butinas veiksmingiems Siuolaikinés organizacijos vadovams (Northouse, 2009). Jie turi: (1) rodyti
pavyzdj; (2) jteigti bendra organizacijos vizijg; (3) mesti is§ukj procesui, (4) sudaryti galimybe veikti
kitiems, (5) drasinti (zr. 1.1.3 pav.).

Jteigdami vizijg, lyderiai jkvepia pasekéjus keistis, kei¢iant esama situacija. Mesdami issikj pro-
cesui, jie iSdrjsta ir paskatina kitus Zengti j nezinia, ryztis ieskoti naujoviy, rizikuoti, mokytis i$ savo
klaidy. Naujy sprendimy paieska palaiko komandinj darba; jvertindami bendradarbiavima ir pagarba
pozitiriy jvairovei, skirtingai nei transakciniai, transformaciniai lyderiai pasekéjus jkvepia savarankis-
kai veikti. Veikdami pagal §j modelj, lyderiai taip pat bitinai padrgsina ir giria, nes puikiai supranta,
kad pavaldiniai ne tik laukia paramos, bet ir nori bati pripazinti. Transformaciniai vadovai lyderiai
daznai giria uz atliktg darbg, rengia $ventes ir ceremonijas, demonstruodami darbuotojams, kad jie
yra vertinami. Apskritai $io modelio kiiréjai mano, kad lyderiai sukuria aplinkg, kurioje Zzmonés yra
patenkinti darbu ir savo indéliu j organizacijos gerove.
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1.1.4 pav. Kauzes ir Posner transformacinés lyderystés modelis (1987, 2002)

Transformaciné lyderysté, kaip pasiteisines vadovavimo Siuolaikinei organizacijai modelis, néra
uzbaigianti lyderystés sampratos raida. Mokslininky darbuose ir toliau tesiamos lyderystés raiskos ski-
riamyjy ypatybiy paieskos, naujais aspektais analizuojant ir tradicinius, ir naujus $io reiskinio bruozus.
Tolesniuose lyderystés tyrimuose kalbama apie komanding lyderyste (Zaccaro, Rittman, Marks, 2001),
autentiskg lyderyste (Luthans, Avolio, 2003), etiskg lyderyste (Ciulla, 2003), dorg lyderyste (Havard,
2014), tarnaujanciq lyderyste (Greenleaf, 1991, Spears, 2004, Russell, Stone, 2002), dvasing lyderyste
(Fry, 2003, Dent ir kt., 2005), tarpkultiring lyderyste (Gelfand ir kt., 2007, House ir kt., 2004), pasidaly-
tq lyderyste (Pearce, Conger, 2003, Day ir kt., 2004), e. lyderyste (Avolio ir kt., 2001, Barelka, 2007) ir kt.

Naujausiose lyderystés studijose, susiejant sociologijos, psichologijos, filosofijos zinias, dazniau-
siai integraliai tiriami trys lyderystés aspektai: asmeninis, tarpusavio santykiy ir organizacijos strate-
gijos. Tyrimy rezultatai atspindi Sias lyderystés sampratos vystymo(si) tendencijas (pagal Avolio ir kt.,
2009; Silingiené, 2012):

 pirmoji i§ jy yra holistinis poziuris j lyderyste. Mokslininkai, tirdami lyderyste, neapsiriboja
lyderio ir jo pasekéjy santykiais, bet vertina veikimo konteksta, dinaming saveika skirtin-
gais organizaciniais lygmenimis;

« antroji tendencija aiSkinasi, kaip vyksta lyderystés procesas, pavyzdziui, integruojant ko-
gnityvinés psichologijos elementus ir strateging lyderyste. Jai priskiriamuose darbuose pas-
tebimas poreikis pazinti, kaip lyderis perduoda ir kaip pasekéjai priima informacija, kaip
lyderysté veikia asmenj, grupe, organizacijg. Cia gausu darby, analizuojanciy lyderius tar-
pininkus ir moderatorius, bet ne organizacijy vadovus;

« trecioji tendencija apima alternatyvias lyderystés reiskinio tyrimo prieigas, kur lyderystés
tyrimuose dominavusias kiekybines tyrimo strategijas keicia atvejo studijos ir kokybiniai
tyrimai, padedantys lyderyste pazinti kaip individo mastymo ir gyvenimo buda.

Dar viena i$ lyderystés studijy krypciy - skirtingy sektoriy lyderystés fenomeno tyrimai. Apie
vieng i§ jy - lyderyste $vietime — ragoma kituose skyriuose.
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1.2. Sisteminé lyderysté svietime

Svietimas - tai visuomenés sukonstruota ir palaikoma sistema, rengianti savo narius ateiciai.
Paprastai teigiama, kad nuo to, kaip mokykloje yra mokomi mokiniai, priklauso visuomenés ateitis ir
sekme pasitinkant ir jveikiant i$$ukius. Pasak Vaicekauskienés (2013), tradiciné valstybiné mokykla -
industrinio amziaus pradzios kultiirinis iSradimas. Tai sklandziai ir tiksliai kaip mechanizmas vei-
kianti organizacija, kurioje procesas organizuojamas vadovaujantis nustatytais standartais, aiskiomis
normomis ir yra visiems vienodas. Tradicinei mokyklai jprastas mokiniy grupavimas, mokymo(si)
laiko dalijimas j vienodus vienetus — pamokas, auksty akademiniy rezultaty siekis.

Tradicinés mokyklos funkcionavimo modelis yra inertiskas ir kinta labai létai arba nedaug. Ta-
¢iau informacijos pertekusiame pasaulyje analitinis, kritinis ir kiirybinis mastymas, asmens gebéjimas
greitai spresti problemas, iniciatyvumas ir socialumas yra vertingesni uz atmintyje i§saugojama kity
perteiktos informacijos kieki, kaip patvirtinimg apie jgyta bendrajj issilavinimg. Siuolaikiné visuome-
né tikrai nepritaria siaurai apibréziamy kompetencijy ugdymui. Ji reikalauja jvertinti besikeiciantj
gyvenimg ir rengti i§$tkius pasiruosusj priimti mokinj, kuriam, spartéjant technologiniams ir socia-
liniams pokyciams, bitinas mokéjimas zaibiskai reaguoti, vadinasi, reikalingi gebéjimai greitai keisti
vienus jgidzius kitais, buti proaktyviai mastanciu ir atsakingai veikianc¢iu asmeniu (pagal Lingard,
2000, cit. Duobliené, 2010).

Mokymas ateiciai, arba, pasak Hargreaves (2008), mokymas ziniy visuomenei, reikalauja atidéti
j $alj gamyklinio modelio ,,gramatikas®, atsisakyti anglosaksiskos sistemos ,,i$radimy®, i§siskirianciy
ribotomis, pernelyg ilgai bandytomis ir pernelyg standartizuotomis Svietimo reformomis, kurios var-
zo mokiniy mokymasi, mokytojy nusiteikimg karybiskai dirbti, ugdyti mokinius kaip savo mokymosi
ir veiklos lyderius.

Galvodamos apie ateitj, pazangios $alys pertvarké savo $vietimo sistemas. Daugelyje valstybiy
pereita prie Svietimo decentralizacijos: mokykloms suteikta daugiau laisvés ir savarankiskumo prii-
mant sprendimus, kaip gerinti mokymosi pasiekimus, dirbant su skirtingy gebéjimy, bendruomeniy,
socialinio statuso mokiniais, taciau kartu pareikalauta taikyti jrodymais remiama praktika, kaip at-
skaitomybés uz suteikta apsisprendimo laisve salyga (OECD, 2008). Sie $vietimo pertvarkos sprendi-
mai buvo pagrijsti naujosios vieSosios vadybos principais: efektyvumu, decentralizacija, i§skirtine vei-
klos kokybe (angl. excellence), orientacija j paslaugas, demokratinio valdymo salygomis (Flynn, 2002).

Pazangiausios $vietimo reformos $iandien orientuojasi j naujojo vie$ojo valdymo paradigma, j
politikos formavimo procesg jtraukiancia kiek galima daugiau suinteresuoty pusiy, remiancig visuo-
menéje egzistuojancios politikos (angl. policy) tinkly koordinavimg, reaguojancia j konkrecios ben-
druomenés poreikius.

Svarbu pazyméti, kad Svietimo sistemos pertvarkymas pagal naujojo vie$ojo valdymo nuostatas
tiesiogiai nebesiorientuoja j ekonominj laisvosios rinkos modelj. Naujajam vie$ajam valdymui arti-
mesné nuostata, kad vieSajame sektoriuje dirbama ne paslaugos gavéjams, o, priimant sprendimus,
ieSkoma bendrakiiros galimybiy, kuriami bendradarbiavimo tinklai, palaikantys veikimo priemoniy
jvairove (Rhodes, 2003; Denhardt ir Denhardt, 2006). Pagal naujojo vieSojo valdymo teorijas vykdo-
momis $vietimo sistemy reformomis tikslingai siekiama mokykly laisvés ir savarankiskumo, sprendi-
my priémimo kartu su priezitiros institucijomis, tévy ir bendruomenés kontrolés, rezultatais jrodyto
mokyklos veiklos kokybés jsivertinimo.

Tokiai $vietimo sistemos pertvarkai reikalinga ne tik politiné valia, bet ir keistis pasiryze Svieti-
mo lyderiai. Jy misija - ne tik keisti sistemos ir kiekvienos mokyklos administravima, gerinti mokiniy
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pasiekimus, bet ir jvertinti i§ naujo mokytojy profesines nuostatas, didinti juy motyvacija ir sugebéji-
ma dirbti kitaip, reformuojant mokymo(si) process, j centrine pozicija iskeliant mokinio poreikius ir
mokymosi sékme. Pont, Nusche, Moorman (2008) pozitiriu, naujos $vietimo politikos formuotojy ir
jgyvendintojy veiklos prioritetas — lyderystés mokyklose stiprinimas, siekiant jos tvarumo. Tik veiks-
minga ir visus §vietimo sistemos lygmenis bei dalyvius jtraukianti lyderysté gali uztikrinti kaitos sék-
me, padeéti visiSkai atsisakyti ,,gamyklinio“ mokyklos modelio ir uztikrinti proaktyviy ir kiirybisky
asmenybiy ugdyma pamokoje.

Svarbu atkreipti démesj, kad ankstesniyjy lyderystés studijy pagrindu ilgai mokyklos lyderiu
buvo laikomas jos direktorius, jkvepiantis mokytojus, kaip tiesioginius pasekéjus, keistis ir jauciantis
atsakomybe uz jy veiklos rezultatus. Taciau, Svietimo eksperty nuomone (Scheerens, 1997; Teddlie ir
Reynolds, 2000; Townsend, 2007), tik mokyklos direktoriaus lyderysté, artimesné tradicinei indus-
trinio amziaus mokyklos sampratai, néra pakankama siekiant $vietimo sistemos pazangos. Ryztantis
ugdyti savarankiskai mastancius, karybiskus ir pasirengusius is§ikiams mokinius, direktoriaus lyde-
rystés nebepakanka. Reformuojant $vietimo sistemg ir i§ esmés keiciant mokyklose vykstantj ugdymo
procesa, reikia Zymiai daugiau lyderiy, tikin¢iy mokyklos ateities vizija ir jsipareigojusiy ja jgyvendinti
mokyklos ir aukstesniu lygmeniu.

] ateitj besiorientuojanc¢iose mokyklose veiksminga ir rezultatyvi lyderysté tiriama ir analizuoja-
ma kaip multidimensinis reiskinys. Vieni lyderystés tyrimai apima bendruomenés nariy komandinj
darbg ir veikimg kartu, kai iniciatyvos ir atsakomybés imasi ne mokyklos vadovas, bet kiti mokyklos
bendruomenés nariai: mokytojai, mokiniai, jy tévai (Marks, Printy, 2003; Mulford, Silins, 2003). Kiti
tyrimai yra susije su lyderystés poveikio mokiniy rezultatams vertinimu. Jau jrodyta, kad lyderysteé
daro stipry netiesioginj poveikj mokiniy mokymuisi (Hallinger, Heck, 1998; Leithwood ir kt., 2006;
Robinson ir kt., 2008; Hattie, 2012), kad sukuriamos salygos veikti skirtingo lygmens lyderiams didi-
na mokyklos galimybes jgyvendinti ugdymo poky¢ius (Leithwood ir kt., 2006; Robinson ir kt., 2008;
Southworth, 2002).

Svietimo sistemy pertvarkos metu aktualizuojami ir lyderystés paskirstymo, ir perdavimo klau-
simai, tiriamos jos horizontalumo galimybés, siejant nacionalinj, vietos savivaldos ir atskiros mokyk-
los lygmenj. Hopkins, Higham (2007) pozitiriu, $vietimo pertvarky metu batina diegti sisteming ly-
deryste, kaip konkrecios mokyklos ir visos $vietimo sistemos tobulinimo modelj, turintj potencialo
jtraukti ir ugdyti lyderius visose aplinkose, susijusiose su mokiniy mokymusi ir pazanga.

Sisteminis lyderystés, vienijancios skirtingo lygmens $vietimo organizacijy potencialius lyderius,
skiriamasis bruozas - sisteminis mastymas (angl. systems thinking), reikalingas kaip dinamisky so-
cialiniy sistemy supratimo ir tikslingo valdymo salyga. Pasak Skarzauskienés (2008), tik sistemigkai
mastantis lyderis jZvelgia skirtingo lygmens jvairias socialines sgveikas ir numato galimas poveikio
schemas, sugeba identifikuoti organizacijos vystymosi désningumus ir jgalina savo pasekéjus kurti il-
galaikj unikaluma, pasirinkdamas produktyvias veikimo kryptis. Lyderio sisteminio mastymo skiria-
masis bruozas - tarpusavio sgveikos, o ne linijiniy priezasties ir pasekmeés rysiy supratimas, veikimo
konteksto pajauta.

Sisteminé lyderysté paprastai apibidinama ne kaip vieno Zmogaus iniciatyva valdomas procesas
vienoje organizacijoje, bet kaip bendra lyderiy veikla, susiejanti skirtingo lygmens organizacijas ir su-
telkianti zymiai daugiau pasekéjy. Pavyzdziui, Hopkins ir Higham (2007, 2008) sisteminés lyderystés
modelio centre — bendras moralinis tikslas, aukstesnis nei atskiros mokyklos veiklos sékmé. Sis mo-
delis skirtas $vietimo sisteminiams pokyc¢iams jgyvendinti. Jis jgalina suprasti, kodél lyderyste reikia
plétoti ne kiekvienoje mokykloje atskirai, bet kurti rysius, modeliuojant lyderystés poveikj visai §vieti-
mo bendruomenei (7r. 1.2.1 pav.).



LYDERYSTE MOKYMUISI: TEORIJA IR PRAKTIKA MOKYKLOS KAITAI

Veikdami pagal §j modelj, lyderiai jsipareigoja priimti visy, sutinkanciy kartu veikti, partneryste.
Ji svarbi kuriant programas, dalijantis intelektiniais ir materialiniais resursais, inicijuojant ir jgyven-
dinant pokycius. Svietimo sisteminé lyderysté siekia padéti daugiau problemy turin¢ioms mokykloms,
taip stiprindama visg sistemg ir rengdama jg ateiciai. Mokykly lyderiai, veikiantys sisteminiame tinkle,
esant sudétingoms aplinkybéms sékmingiau geba veikti vietos bendruomenése, geraja patirtj operaty-
viai perduoti kitiems.

Sisteminé lyderysté $vietimo bendruomenéms suteikia vertés ir galios pojitj, nes jg taikant is-
sprendziamos didelés atsakomybés reikalaujancios problemos, skatinancios visg $vietimo bendruo-
mene imtis pozityviy pokyciy. Sisteminei lyderystei §vietime batinas daugumos dalyvavimas ir pa-
stovumas, uztikrinantis idéjy testinumg. Jis pasiekiamas suvienijus lyderiy ir jy pasekéjy pastangas
siekti visy augimo ir tobuléjimo, o tai lemia geresnius visos sistemos rezultatus.

Partnerysté su Zemesniy
pasiekimy maokyklomis

ASMENINIS
TOBULEJIMAS

MORALINIS
TIKSLAS

STRATEGINIS
JZVALGUMAS

Pasekéjy
kompetencijy

1.2.1 pav. Sisteminés lyderystés modelis (Hopkins ir Higham, 2007)

Fullan (2005) $vietimo lyderiy siek] jsitraukti j nuolatine pazangg kuriancias veiklas, nuosekliai
derinant jas su Zmogiskosiomis vertybémis, apibrézia kaip tvarig svietimo lyderyste. Mokslininko
nuomone, tvaruma kuria lyderiy pagarba principams: nuoseklumui, arba pastangoms islaikyti, kas
svarbu; visuotinumui, arba siekiui rezultaty, reikSmingy visiems sistemos dalyviams; tvarumui, arba
pasiekty rezultaty islaikymui, pasikeitus lyderiams; teisingumui, arba paramai silpnesniems sistemos
dalyviams; jvairovei, kaip pritaikomumg turinciy skirtingy saveiky karimui; kirybingumui, saugant
tai, kas sukurta bendromis pastangomis ir yra visiems vertinga.
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Hargreaves ir Fink (2008; 2012) pozitriu, sisteminés $vietimo lyderystés tvaruma uztikrina ly-
deriy ir pasekéjy apsisprendimas kurti prasmingus ir ilgalaikius poky¢ius, juos jtvirtinant ir i$sau-
gant kaip pozityvius tarpusavio rysius, nedarancius Zalos kitiems dabar ir ateityje. Hargreaves ir Fink
(2012) nurodo $iuos lyderystés $vietime tvarumo principus:

« batilyderiu mokantis ir ripinantis kitais. Tvari lyderysté $vietime svarbi kaip palaikancioji,
kas savo prigimtimi yra darnu ir praturtina kiekvieno zmogaus bitj: siekis mokytis visg
gyvenimg ir jsipareigojimas nuolatos rapintis kitais, o ne trumpalaikis siaury skaitymo,
radymo ir skai¢iavimo gebéjimy ugdymas;

o lyderysté turi nuolatos testis: kasmet, nuo vieno lyderio prie kito, saugant ir tobulinant vertin-
giausius dalykus Zmogaus gyvenime. Collins ir Porras (1994) pabréZia, kad visi lyderiai vieng
dieng mirsta, todél buitent idéjy perimamumas ir testinumas yra tvariy pokyciy salyga;

o lyderysté pleciasi, stiprindama kity lyderyste ir tapdama nuo jos priklausoma. Dabarties kom-
pleksiniame pasaulyje né vienas lyderis, né viena institucija ar visuomené negali visko kon-
troliuoti be kity pagalbos, todél tvari lyderysté yra ir pasidalytoji lyderysté, parodanti, kaip jau
pasinaudota lyderyste, ir iSkelianti ambicingg siekj parodyti, kuo lyderysté dar gali tapti;

o tvari lyderysté draugiska aplinkai. Ji yra socialiai teisinga ir atsakinga, ,nevagia“ mokiniy
ir mokytojy geriausios patirties, nesistengia klestéti kity saskaita, nedaro Zalos $alia esan-
¢ioms mokyklos ir vietos bendruomenéms. Tvariis lyderiai néra egocentridki: jie aktyviai
ieSko budy ir priemoniy, kaip pasidalyti Ziniomis ir resursais;

o tvari lyderysté palaiko ir skatina darnig jvairove. Stiprios ekosistemos pasizymi biologine
jvairove, o stiprios Svietimo organizacijos lyderés vengia standarty, ribojanc¢iy mokymasi,
silpninanciy gebéjima prisitaikyti, mazinanciy atsparumg pokyciams ar grésméms. Tvari
lyderysté skatina mokymo ir mokymosi jvairove bei mokosi i$ jos, ragindama judéti j prie-
kj, susiejant skirtingus veikimo komponentus;

o tvari lyderysté tausoja isteklius. Ji greic¢iau atpazjsta kity lyderyste ir atlygina uz gebéjima
buti pirmam, ripindamasi naujais lyderiais ir skatindama juos riipintis savimi. Atnaujinda-
ma resursus, tvari lyderysté ,nei$sunkia“ lyderiy, uzversdama juos naujovémis ar nustaty-
dama nerealius terminus pokyciams jgyvendinti, nes yra iSmintinga ir sumani, ne$vaistanti
veltui nei savo Zmoniy, nei pinigy;

o tvari lyderysté gerbia praeit] ir i§ jos mokosi, kad galéty kurti ateitj. Pokyciy sukuryje tvari
lyderysteé, prieSingai nei daugelis kity teorijy, nepaisanciy ar neprisimenanciy praeities, tvirtai
iSsaugo ir islaiko ankstesnius tikslus. Tvari lyderysté ,,gaivina“ organizacijy atmintj ir gerbia
joje slypincia iSmintj kaip priemong, i$ kurios galima mokytis, kurig reikia saugoti ir plétoti.

Lyderystés tvarumas gali bati palaikomas jgyvendinant politines priemones visais $vietimo siste-
mos lygmenimis: Salies, savivaldos, mokyklos ir individo. Tarptautiné ekonominio bendradarbiavimo ir
plétros organizacija (EBPO) rekomenduoja tokius politinius svertus, jtvirtinancius lyderiy pasiekimus
sistemoje: siekj naujai apibrézti lyderiy atsakomybes, galimybes pasidalyti lyderyste, nuosekliai plétoti
veiksmingos lyderystés gebéjimus, jtvirtinti lyderyste kaip patrauklig profesija mokykloje (OECD, 2008).

Politiskai remiant lyderyste, reikia kurti mechanizmus, palaikancius ne pavieniy lyderiy, o jy
grupiy veiklg, tobulinti sisteminj rengimg, remiant viduriniosios grandies lyderius mokytojus, atly-
ginant jiems uZ iniciatyvas, dalyvavimg ir pasiekimus. Svietimo politikai turéty suteikti mokykloms
didesnj savarankiskumg ir skatinti jas laisvai veikti, derinant pasidalytosios lyderystés ir atskaitomybés
modelius, nustatant, kokia lyderystés praktika yra efektyviausia gerinant mokiniy pasiekimus.
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Nacionaliniu svietimo sistemos lygmeniu lyderyste jtvirtina ir palaiko lyderiy partnerystés tin-
klai, sékmingy lyderystés praktiky fiksavimas ir sklaida, kartu aptartas ateities mokyklos modelis, ben-
dra mokiniy mokymosi pasiekimy, mokymo ir vadovavimo mokyklai kokybés samprata. Lyderystés
$vietime raiskai ypac svarbi teisiné bazé, laiduojanti mokykly savarankiskumg, pasialanti naujas mo-
kykly vadovy lyderiy darbo laiko apskaitos ir atlygio galimybes, mokytojy darbo laiko, skirto iniciaty-
voms kurti ir bendradarbiavimo rysiams palaikyti, apmokéjimo jteisinimg, darbuotojy nuomos (angl.
secondment) galimybes.

Savivaldos lygmeniu lyderyste stiprina vietos politiky ir steigéjo atstovy démesys mokykloms,
besidalijan¢ioms savo idéjomis ir patirtimi, iniciatyviy mokykly ir asmeny pripazinimas bei skatini-
mas, lygiavercio dialogo karimas ir palaikymas. Kai siekiama lyderystés $vietime tvarumo, visos mo-
kyklos turi jausti, kad yra skatinamos drauge spresti problemas, steigéjui palaikant bendradarbiavimo
ir partnerysteés, o ne konkurencijos kultiirg; kartu steigéjo atstovai turi remti ir palaikyti mokyklas.

Mokyklos lygmeniu lyderystés tvarumui svarbus neformaliy lyderiy pripazinimas ir teisé jiems
bati aktyviems. Lyderysté mokykloje gali buti jtvirtinama ir formaliais sprendimais, ir neformaliai su-
buriant ad hoc grupes profesinés patirties ir sprendziamy problemy pagrindu. Formaliems lyderiams,
turintiems aukstg kvalifikacijg ir lyderystés kompetencijg, rekomenduojama skirti laiko mentorystei,
ugdomajam konsultavimui. Neformalas lyderiai turi bati palaikomi ir orientuojami formaliosios ly-
derystés link. Kitas reikémingas veiksnys lyderystés raiskai mokykloje yra ilgalaikés strategijos, stipri-
nancios savivaldg ir skatinancios bendruomenés iniciatyvas, kiirimas ir jgyvendinimas (OECD, 2008).

Individo lygmeniu svarbu stiprinti vertybines nuostatas, plétoti lyderystés kompetencijas. Ly-
derystés tvarumui svarbus kiekvieno asmens motyvuotas ryztas imtis atsakomybés ir veikti. Lyderiai
turi bati laisvi ir atsakingi, siekiantys asmeninio meistriSkumo, kuriantys ateities vizija ir besimokan-
tys kartu su savo pasekéjais (Griffin, 2011).

Analizuodamas asmens lyderystés fenomena, Senge (1990; 2008) teigia, kad lyderiai néra ,,gami-
nami pagal uzsakyma®. Mokslininko nuomone, grei¢iau jie patys save sukuria. Svarbu suprasti, kad
plec¢iant lyderyste bendradarbiavimas be tam tikry gebéjimy yra pavirsutiniskas ir nekuriantis norimo
rezultato. Siekiant $vietimo pazangos, lyderystés gebéjimus prasminga ugdyti(s) ir stiprinti sistemin-
gai, nes, pasak Harris (2010), Harris ir Jones (2011), profesionalus mokymas(is) buti lyderiu yra viena i$
salygy, kurianciy veiksminga mokykla.

Tinkamiausia lyderiy rengimo ir auginimo priemoné - besimokanciy profesiniy bendruomeniy,
kaip erdvés, turincios dalijimosi Ziniomis ir praktika kultara, salygas kurti naujas Zinias, atvérimas
skirtingais Svietimo sistemos lygmenimis. Mokslininky nuomone, tokiy bendruomeniy veikla yra
veiksminga tik tais atvejais, kai jose veikiantys profesionalai dalyvauja priimdami sprendimus, dirb-
dami bendradarbiauja ir jauc¢ia atsakomybe uz savo darbo rezultatus.

Sékmingas besimokancios lyderiy profesinés bendruomenés pavyzdys, lyderystei perzengiant
vienos organizacijos ribas, - Suomijos mokykly vadovy ir savivaldybés bendradarbiavimo modelis
(Hargreaves ir kt., 2007). Sis modelis jrodo, kad kai steigéjas mokykly vadovams suteikia jgaliojimus ir
atsakomybe veikti uz savo mokyklos riby, lyderystés energija sékmingai paskirstoma, efektyviai mazi-
nama mokykly konkurencija ir sukuriama bendra ateities mokymo vizija ir mokiniy ugdymo sistema,
kurioje kartu veikia skirtingy viduriniosios grandies vadovy ir mokytojy lyderiy grupés.

Mokytojy lyderiy besimokancios profesinés bendruomenés - tai galimybé kartu atrasti ir jgyven-
dinti idéjas, padedancias tiksliau nustatyti ir tenkinti mokiniy poreikius, perzengiant dalyky, amziaus
tarpsniy ir kitas seniai nusistovéjusios ,,gamyklinio“ mokyklos modelio nubréztas ribas. Taciau tai jau
mokyklos, kaip besimokancios organizacijos, kurioje veikia ne vienas lyderis, pozymiai, apie kuriuos
bus kalbama kitame skyriuje.
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1.3. Mokykla kaip besimokanti organizacija: erdvé lyderystés raiskai

Organizacija, kuri mokosi ir skatina kartu mokytis savo darbuotojus, tradiciskai vadinama
besimokancia organizacija. Skiriamieji jos bruozai yra penkios charakteristikos, kitaip dar vadina-
mos besimokancios organizacijos disciplinomis (Senge, 1990): « pasidalytoji vizija, sukurta visy nariy,
todél vienijanti Zmones siekti bendro tikslo, skatinanti prisiimti jsipareigojimus ir dalyvauti veiklo-
se; o mokymasis komandomis, jgalinantis dalytis Ziniomis, tampanc¢iomis bendru i$manymu, vyrau-
jant dialogo kulttirai, padedanciai kartu jveikti asmenines problemas; e pripazjstamas ir palaikomas
asmeninis meistriskumas, igalinantis atskleisti ir tobulinti darbuotojy gebéjimus, sudarantis salygas
mokytis ir veikti tobuléjant; « mgstymo modeliai, leidZiantys nustatyti, kaip organizacijos darbuotojai
supranta ir reflektuoja savo veikimo aplinkg ir veiksmus, kuriy jie imasi; » sisteminis mgstymas, pade-
dantis atpazinti tinkamiausius organizacijos nariy tarpusavio santykiy ir veikimo modelius, jgalinan-
tis kompleksiskai spresti kylancias problemas.

Senge (1990) ir Ross, Smith, Roberts, Kleiner (1994) pabrézia kiekvieno organizacijos nario, t. y.
individo, mokymosi, kuriant besimokancia organizacija, reikéme. Mokslininky pozitriu, gebéjimas
mokytis yra labai svarbus organizacijai, nes btitent besimokanciy individy déka mokosi organizacijos:
»Individualus mokymasis negarantuoja organizacijos mokymosi, taciau be jo organizacijos mokymosi
nebina“ (Senge, 1990, p. 139). Besimokancioje organizacijoje nuolat kuriami nauji ir atviri mastymo
modeliai, laisvai plétojami individualas ir kolektyviniai siekiai.

Garvin ir kt. (2008) nurodo keturias salygas, kurioms esant besimokanti organizacija yra gyvy-
binga ir funkcionuoja. Tai: (1) psichologinis saugumas, leidziantis darbuotojus skatinti nebijoti klausti,
drasiai reiksti nuomone, jaustis saugiai ir patogiai savo darbo vietoje; (2) skirtumy pazinimas ir jverti-
nimas, nes mokymasis vyksta tada, kai susiduriama su skirtingomis nuomonémis ir idéjomis, priver-
¢ianc¢iomis plésti pasaulio pazinimg, atrasti motyvacija mastyti kitaip; (3) atvirumas naujoms idéjoms,
pripazjstant, kad mokymasis apima ne tik sprendimy priémimg, taisant klaidas, bet ir naujy budy ir
metody atradimg, kuriuos i$bandant darbuotojai yra drasinami nebijoti rizikuoti, patirti tai, kas dar
nebandyta ir neatrasta; (4) refleksija, jpareigojanti darbuotojus analizuoti savo veiksmus, dalytis patir-
timi, sprendziant problemas, ir mokytis i$ savo patirties.

Svarbu suprasti, kad besimokanti organizacija veikia kaip organiné sistema (Bui ir Baruch, 2010),
kurioje pirmiausia mokomasi, nesiorientuojant j asmeninius savanaudiskus tikslus ir konkurencija.
Tai ne beasmenis biurokratinis mechanizmas ar tik rinkos désniy veikiama sistema. Jos esmé — nuo-
latinis mokymasis veikloje ir i veiklos, o tempas, kuriuo organizacija mokosi, yra vienintelis pastovus
konkurencinio pranasumo veiksnys (Gudauskas, Jokubauskiené, 2012). Besimokancios organizacijos,
pasak Skyrme (2003), kuria sistemas, mechanizmus ir procesus, palaikancius nuolatinj mokymasi.
Jos pasizymi nuolatiniu gebéjimu keistis ir prisitaikyti prie iSorinés aplinkos, pasinaudodamos savo
mokymosi rezultatais.

Pasak Leonienés (2001), besimokanciai organizacijai budinga stebéti aplinka, suprasti naujo-
viy svarbg, kiekvieng nauja uzduotj vertinti kaip galimybe mokytis. Besimokanti organizacija nuolat
priima asmenis, nusiteikusius iSmokti naujy darbo metody, jgyti kity gebéjimy. Ji sudaro galimybes
savo darbuotojams pritapti ir keistis, skatina ziniy troskimg ir smalsumg, padédama rasti ir iSnaudoti
galimybes, kurdama mokymosi rémimo sistemas. Todél besimokanti organizacija - tai vieta, kur su-
derinami du esminiai organizacijos konkurencingumo elementai: strategijos plétra ir asmeninis tobu-
léjimas (Karash, 1995, cit. pagal Gudauskas ir Jokubauskiené, 2012).
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Bendrojo ugdymo mokykla taip pat yra ar gali biti besimokanti organizacija, kurios modelj su-
daro dvi erdvés: (1) mokymosi ir kaitos erdvé bei (2) veiklos erdvé, susiliejancios j vieng sistema.

Sisteminis besimokancios organizacijos modelis (zr. 1.3.1 pav.) iliustruoja esmine koncepcijos
idéja: bendras mokymosi rezultatas yra ne tik gebéjimas atlikti tai, ko iki tol nejstengta padaryti, bet ir
pakite jsitikinimai ir nuostatos. Kartu besimokydama individy grupé tobulina savo gebéjimus, todél
keiciasi jy veiksmai, pozitris, tai vél skatina mokytis, kuria naujy gebéjimy vystymosi cikla (Senge,
1990, 1994, 2000).

Norint suprasti besimokancios organizacijos modelj, reikia atsakyti j klausimg, kaip funkcionuo-
ja nuolat besimokanti sistema? Mokymosi ir kaitos erdveé, pavaizduota lyg nuolat besisukantis ratas,
atskleidzia, kaip nauji gebéjimai keicia individo ir organizacijos suvokima, nuostatas ir jsitikinimus.
Lavéjant gebéjimams, keiciasi ,,matomas“ pasaulis, todél kartu kinta individo ir organizacijos suvoki-
mas ir jausmai. Kai nauji gebéjimai pasiekia tam tikrg lygj, individas pasaulj pamato tiesiog kitokj -
pakitusj. Jis jau sugeba jzvelgti reiSkinio priezastis, nors anksc¢iau maté tik rezultata, todél, jei anksciau
buty puoles kaltinti kita, dabar supranta, kas vercia vienaip ar kitaip elgtis esanciuosius $alia.

Jvykus Siems pokyciams, individas yra pajégus nusakyti, kaip konstruoja savajj pasaulio vaizda,
ir jvertinti bei apmastyti keitimosi kelius ar baidus. Jis tampa pajégus kurti alternatyvas. [valdzius po-
kalbio su kitais gebéjimus, pasiekiama nauja klausymo kokybé: pradedama klausytis visumos. Zmonés
iSgirsta ne tik tai, ka sako vienas asmuo, bet sugeba ,,pamatyti“ gilesne prasme, t. y. grupés nariy min-
¢iy judéjima. Kartu aptariant sprendimus, savojo supratimo ar pozitrio kontekste jZvelgiamos galimos
alternatyvos, kas jgalina kartu priimti geriausia sprendima. Svarbu pazyméti, kad tokie nauji gebéjimai
bei suvokimas keicia kiekvieno asmens nuostatas, pozitirius ir jsitikinimus. Nors $is procesas vyksta lé-
tai ir palaipsniui, taciau jis veikia organizacijos kultiirg - giliausig ir nematoma organizacijos sluoksnj
(Schein, cit. pagal Ross ir kt., 1994, p. 20).
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1.3.1 pav. Sisteminis besimokancios organizacijos modelis (Senge, 1990)

Aptartasis ,mokymosi ratas“ ir yra besimokancios organizacijos, kuriai svarbu ne tik darbuo-
tojy gebéjimy lavinimas, bet ir individualaus, ir grupinio mastymo keitimas, funkcionavimo esmeé.
Bitent mokymosi proceso metu pasiekti rezultatai lemia reik§mingus ir tvarius poky¢ius, darbuoto-
jams neprimetant naujy vertybiy ir jsitikinimy, bet keiciant jy poziarj. Dél $io proceso organizacijos
nariy nuostatos ir jsitikinimai gerokai skiriasi nuo tradicinés autokratinés hierarchinés organizacijos



1 SKYRIUS. LYDERYSTES PROJEKCIJOS SVIETIME

kultaros. Besimokanti organizacija pasiZymi savo nariy atvirumu, jsipareigojimu siekti bendry tiksly,
pasitikéjimu vieny kitais, veikly integralumu ir bendru jy i$manymu. Tradicinei hierarchinei auto-
kratinei organizacijai budinga veikimo fragmentacija, baimés jausmas, kompromisiniai sprendimai ir
teisinimasis pries kitus.

»Mokymosi ratas“ sukasi nuolat sgveikaudamas su veiklos erdve, kuri sisteminiame besimokan-
¢ios organizacijos modelyje vaizduojama kaip trikampis, pavadintas organizacijos architektiira. Realy-
béje veiklos erdvé — tai individa organizacijoje supanti socialiné aplinka ir jos formavimo(si) procesas.

Trikampio vir§iinéje — esminés organizacijos idéjos. Kiekviena organizacija veikia, turédama
savo vizija, vertybes, tikslus, kuriais remdamasi apibrézia paskirtj ir nariy siekius. Svarbu pripazinti,
kad esminés idéjos organizacijoje neatsiranda i§ niekur. Jas sukuria ¢ia dirbantys Zmonés. Tradiciné-
je hierarchinéje organizacijoje vizijos, vertybiy ir strateginiy tiksly kiirimas yra viena i$ pagrindiniy
auksciausio lygio vadovy, kaip organizacijos kiréjy, funkcija. Besimokanti organizacija $ig funkcija
deleguoja kiekvienam savo nariui, todél esminés idéjos néra statiskos. Jos evoliucionuoja, nes Zmonés
nuolat apmasto ir aptaria organizacijos paskirtj, siekius, diskutuoja apie priimamus sprendimus, veiki-
mo bidus. Esminés idéjos atsiskleidzia per kiekvieno organizacijos nario ir komandy veiklg, nes jomis
vadovaujantis diegiamos inovacijos, mokomasi veikti kitaip.

Nuolatinis organizacijos nariy mokymasis lemia nauja vadovavimo kokybe. Pasak Leonienés
(2001), besimokancioje organizacijoje vadovai priimami kaip pavaldiniy tobuléjimo skatintojai. Jie yra
pripazjstami ir vertinami kaip besirtipinantys savo darbuotojy tobuléjimu, besimokantys i§ savo sék-
miy ir nesékmiy, vienijantys drauge mokytis, Salinantys mokymosi kliatis ir uztikrinantys mokymasi
visais organizacijos lygmenimis. Si vadovavimo paradigma artima lyderystés teorijoms, kuriy atstovai
tiki, kad lyderiai veda paskui save daugiau patraukdami nei pastumdami, uzdegdami savo idéjomis, o
ne kurdami jsakymus ir duodami nurodymus. Pasak Griffin (2002), lyderis, kaip mokytojas, kiekvieng
skatina mokytis, ieSkodamas sverty, galin¢iy padeéti nuosekliai stiprinti mokymasi organizacijoje.

Besimokancios organizacijos modelyje pakei¢iama lyderio samprata. Besimokanti organizacija
skatina lyderyste, moko lyderystés ir ugdo lyderystés gebéjimus, siekdama, kad visi imtysi atsakomy-
bés uz organizacijos tobulinimg. Lyderysté besimokancioje organizacijoje yra visuotinis reiskinys. Joje
lyderiais gali tapti visi, nors lyderio vaidmenj sprendziant problemas ir kintant situacijai gali nataraliai
pakeisti vykdytojo ar atlikéjo vaidmuo (Senge ir kt., 1994).

Mokykla, kaip besimokanti organizacija, gali pasitelkti skirtingus isteklius: besimokantys moky-
tojai ir jy individualds atradimai, mokiniai, jy jzvalgos ir keliami klausimai, bendruomenés idéjos ir
poreikiai, mokyklos partnerystés ir mokymosi rysiai su aplinka, projektiné veikla, specializuoti kursai,
seminarai ir pan. Toks mokymasis drauge yra lyderystés kontekstas ir terpé, kurioje skleidziasi lyderiy
bruozai. Mokyklos direktoriaus lyderysté pasireiskia ir auga organizacijos sisteminiu lygmeniu, mo-
kytojy lyderysté plétojasi specializuotame kontekste ir yra orientuota daugiau j ugdymo pokycius, as-
meninj ir profesinj tobuléjima, moksleiviy lyderysté ugdoma kaip asmenybés bruozas ir perkeliamoji
kompetencija.

Svarbu suprasti, kad mokykloje, kaip besimokancioje organizacijoje, lyderystés raiska yra dau-
giamate ir jvairiapusé. Jos projekcijos, atsizvelgiant j pagrindine mokyklos misijg — ugdyti mokinius
kaip ateities visuomenés narius, aptariamos remiantis dazniausiai Svietime aptinkamy lyderystés
teorijy nuostatomis: lyderystés mokymui, transformacinés lyderystés, pasidalytosios lyderystés.
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1.4. Lyderysté mokymui

Siekiant pagrindinio mokykloje vykdomo proceso — mokiniy mokymo - sékmeés, reikia sutikti,
kad didziausia atsakomybé uz jo kokybe tenka mokytojams. Hattie (2012) teigia, kad puikiai dirbantys
mokytojai pirmiausia sau kelia tokius klausimus: ko mokyti mokinius ir kokj mokymo sudétingumo
lygj pasirinkti? Atsakymus jie randa, vadovaudamiesi asmenine pedagoginiy jsitikinimy sistema, ku-
rig veikia ir formuoja mokyklos aplinka.

Moksliniais tyrimais jrodyta (Boyd ir kt., 2011; Ladd, 2011), kad mokytojy apsisprendimas bati
puikiais pedagogais, siekianciais auksty mokiniy rezultaty, tiesiogiai priklauso nuo vadovavimo mo-
kyklai. Mokyklos direktoriui, kurian¢iam saugig ir tvarkingg mokyklos aplinka, kelian¢iam aiskius
ugdymo tikslus, jvardijan¢iam lukesc¢ius dél mokiniy pazangos, nuosekliai pristatan¢iam ir analizuo-
jan¢iam ugdymo naujoves, deramas jgyvendinti pamokose, pavyksta mokytojus motyvuoti dirbti pro-
fesionaliai (Bendikson, Robinson, Hattie, 2011; Robinson, 2011).

Jkvepiantis direktoriaus dalyvavimas ugdymo procese ir dalijimasis atsakomybe uz mokiniy pa-
siekimus yra svarbiausia paskata, pasak Hattie (2012), lemianti mokytojy istikimybe pedagogo pro-
fesijai ir aukstus mokiniy rezultatus. Marzano ir kt. (2011) yra nustate statistiskai reik§mingg rysj
tarp mokyklos vadovo tiesioginio dalyvavimo sudarant ir jgyvendinant ugdymo programa ir mokiniy
mokymosi pasiekimy.

Kai mokyklos direktorius dalyvauja ugdymo procese, uzdega ir jtraukia mokytojus j nuolatinj
mokymo tobulinimag, jis veikia pagal lyderystés mokymui paradigma, kuri itin veiksminga vykdant
$vietimo reformas ir didéjant mokyklos atskaitomybei uz mokiniy pasiekimus.

Direktorius, kaip lyderis mokymui, pirmiausia sutinkamas klasése. Jis veikia ugdymo poky¢iy
epicentre (pagal Hallinger, Murphy, 1985; Dwyer, 1986; Blase, Blase, 1999; Robinson, Loyd, Rowe,
2008; Marzano ir kt., 2011), skatindamas mokytojus suvienyti pastangas, inicijuodamas ir palaikyda-
mas sisteminius ugdymo tyrimus, uzmegzdamas ugdomojo konsultavimo santykius su pavaldiniais.
Direktorius, kaip lyderis mokymui, modeliuoja vertybes ir diegia praktika, kuriancia mokyklos kli-
mata, palaikantj nuolatinj ugdymo proceso tobulinimg. Veiksmingi lyderiai su mokytojais, kaip pa-
valdiniais, elgiasi pagarbiai, sudaro geras salygas siekti pazangos klaséje, palaiko iniciatyvas tiriant,
pertvarkant ugdymo programas ir procesa.

Pasak Amabile ir Kramer (2011), vadovaujami lyderio mokymui, demonstruojanc¢io nuolating
pagarbg dirbantiems klaséje kolegoms, mokytojai dazniau patiria teigiamy emocijy profesinés veiklos
srityje; stipréja jy profesiné motyvacija ir nuostatos siekti auksty rezultaty, kas gerina bendrus moky-
klos rezultatus. Smith ir Andrews (1989) nurodo keturis direktoriaus, kaip lyderio mokymui, vaidme-
nis: (1) apripinima istekliais; (2) ugdymo proceso organizavima; (3) komunikacija; (4) dalyvavima
mokyklos gyvenime.

Rapindamasis istekliais, mokyklos vadovas uztikrina, kad mokykloje bity visy reikiamy prie-
moniy ir mokytojams bty sudarytos geros salygos tinkamai atlikti savo profesing pareiga. Kaip ug-
dymo proceso organizatorius, direktorius daznai stebi mokytojy darba, esant poreikiui, su jais kartu
diskutuoja ir sprendzia klausimus, susijusius su ugdymo turiniu ir organizavimu, pats aktyviai daly-
vauja kvalifikacijos kélimo renginiuose, pasirinkimo prioritetg teikdamas ugdymo naujoviy temoms.

Glickman, Gordon ir Ros-Gordon (1998) teigia, kad $iam lyderiui svarbus mokytojy grupiy k-
rimas, kvalifikacijos tobulinimo projekty karimas ir jgyvendinimas, ugdymo kokybés vertinimo tyri-
my organizavimas. Hatie (2012) pabrézia, kad mokykly direktoriai, jei jie yra lyderiai mokymui, renka
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ir analizuoja mokiniy pasiekimy duomenis, prie§ priimdami ugdymo organizavimo proceso sprendi-
mus, tariasi su mokytojais, nuolat atnaujina diskusijas mokiniy mokymo klausimais.

Yra nemazai lyderystés mokymui modeliy (Andrews, Soder, 1987; Bossert ir kt., 1982; Leithwood,
Begley, Cousins, 1990; Leithwood, Montgomery, 1982; Van deGrift, 1987; Villanova ir kt., 1982). Ro-
binson (2007) atlikta moksliniy tyrimy metaanalizé jrodo, kad jie yra veiksmingi, nes tyrimy rezulta-
tai patvirtina, kad efektyviau dirban¢iy mokykly vadovai daugiau savo laiko skiria tiesioginei ugdymo
proceso kontrolei ir valdymui.

Lyderystés mokymui bruozy tyrimams dazniausiai taikomas Hallinger ir Murphy modelis
(1985), turintis tris lyderio mokymui veikimo dimensijas: (1) apibrézti mokyklos misija (angl. defining
the school's mission); (2) valdyti mokymo programa (angl. managing the instructional program);
(3) kurti palanky mokymuisi mokyklos klimatg (angl. promoting a positive school learning climate).
Sios dimensijos apima desimt lyderio funkcijy (Zr. 1.4.1 pav.).
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1.4.1 pav. Lyderystés mokymui modelis (Hallinger, Murphy, 1985)

Mokyklos misijos apibrézimo dimensija sudaro dvi funkcijos: (1) suformuluoti aiskius mokyk-
los tikslus ir (2) komunikuoti juos mokyklos bendruomenei. Mokyklos direktorius turi dirbti su mo-
kytojais ir administracija, siekdamas uztikrinti, kad mokykla turéty aikius ir realiai pamatuojamus
tikslus, susietus su mokiniy akademine pazanga. Mokyklos vadovas turi supazindinti su $iais tikslais
visg mokyklos bendruomene.

Ugdymo programos valdymo dimensija apima tris funkcijas: (1) priziareéti ir vertinti moky-
mo procesa; (2) koordinuoti ugdymo turinj ir (3) stebéti mokiniy pazangg. Sios funkcijos reikalauja
jsitraukimo palaikant ir stebint mokiniy mokymag ir mokymasi. Norédamas jas atlikti, direktorius
turi buti kompetentingas mokymo klausimais. Svarbu pazyméti, kad ankstyvojoje lyderystés mo-
kymui modelio stadijoje §i dimensija daugiau buvo orientuota { mokymo vertinimg ir valdyma nei

jjo vystyma.
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Palankaus mokymuisi klimato karimo uztikrinimo dimensijai priklauso nemazai vadovo
atliekamy funkcijy: (1) priziareéti (saugoti) mokymui skirta laika; (2) remti profesinj tobuléjima; (3) pa-
laikyti aukstg skaidrumo lygj; (4) skatinti mokytojus; (5) skatinti mokyma; (6) skatinti mokymasi.
Svarbu pazyméti, kad $ios dimensijos realizavimas daznai sukuria ir palaiko ,,akademinj spaudimg®,
orientuoty j aukstus lakescius ir standartus dél mokiniy mokymosi rezultaty ir mokytojy veiklos (pa-
gal Bossert ir kt., 1982; Purkey, Smith, 1983; Hallinger, Murphy, 1985).

Ieskant lyderystés mokymui ir bendryjy lyderystés teorijy sasajy, nesunku pastebéti, kad lyde-
rysté mokymui artima transakcinei lyderystei. Direktyvus vadovavimas ugdymui, auksti lakesciai dél
mokytojy darbo kokybés ir mokiniy rezultaty, nuolatiné stebésena ir kontrolé primena transakcinio
lyderio ir pasekéjy, kurie neprasomi bati iniciatyvis, santykius. I§ tiesy svarbu suprasti, kad lyderys-
té mokymui sukuria saugig ir apripintg darbo aplinka mokytojams, padeda suzinoti, kokig jtaka jy
profesiné veikla daro mokiniy pasiekimams, nubrézia bendrg mokyklos ugdymo proceso tobulinimo
kryptj, taciau nelabai veikia mokytojy iniciatyvas ir nepkankamai motyvuoja imtis atsakomybés uz
vadovo inicijuojamos kaitos rezultatus.

Lyderysté mokymui daznai pavadinama instrukciniu vadovavimu (pagal Bendikson, Robinson,
Hattie, 2011; Robinson, 2011; Hattie, 2012) ir yra veiksminga mokyklose, kuriy darbo efektyvu-
mas zemas, kuriose reikia greitai jgyvendinti pertvarkas, reaguojant j politinius §vietimo sistemos
sprendimus. Taciau tokia vadovavimo mokyklai paradigma, kaip rodo Robinson (2007) tyrimai,
mazai arba vidutiniskai veikia mokiniy pasiekimus. Sig i§vadg patvirtina ir kity mokslininky dar-
bai (Heck ir kt., 1990, 1991; Marks, Printy, 2003), kas leidzia teigti, jog lyderystés mokymui ne-
bepakanka, nes mokykla gyvena nuolatinés kaitos saglygomis, o sékme atnesa kito tipo - transfor-
maciniai - lyderiai.

1.5. Transformaciné lyderysté

Transformacinés lyderystés modeliai, pasiteising versle, jau sékmingai pritaikyti $vietimo orga-
nizacijose. Kaip minéta, transformaciné lyderysté pirmiausia orientuojasi i lyderio ir pasekéjy agtj ir
tobuléjima, kartu pasitinkant ir jveikiant isSukius: transformacinis lyderis pirmiausia jgalina kitus
savarankiskai spresti problemas, panaudoti savo galias ir galimybes, siekiant bendrai sukurtos vizijos
tapimo realybe.

Pozityvus mokyklos vizijos jgyvendinimo siekis, kei¢iant mokyklg ir joje kei¢iantis dirbantiems
mokytojams, yra skiriamasis transformacinés lyderystés §vietime bruozas. Zvirdauskas (2006) teigia,
kad transformacinis lyderis, kurdamas bendradarbiavimu grjsta mokyklos kultiira, savo pasekéjus
jgalina ir skatina tobuléti, jtikina pakilti auk§c¢iau asmeniniy siekiy ir interesy, motyvuoja ir jtraukia j
kartu issikelty tiksly jgyvendinima.

Moolenaar ir Sleegers (2015), remdamiesi atliktais tyrimais ir mokslinés literatiiros analize
(Geijsel ir kt., 2001; Geijsel ir kt., 2009; Leithwood ir Jantzi, 2006; Thoonen ir kt., 2011; Yu ir kt., 2002),
iskiria tris transformacinés lyderystés Svietime raiSkos dimensijas: (1) vizijos kiirimg, vertindami,
kaip mokyklos vadovas jtraukia kitus j vizijos, tiksly ir prioritety kiirimg ir plétojima; (2) démesingu-
ma, analizuodami, kiek mokyklos direktorius skiria asmeninio démesio mokytojy jausmams ir po-
reikiams tenkinti; (3) intelektiniy gebéjimy aktyvinima, nustatydami, kaip lyderis remia mokytojy
profesinj tobuléjimg ir skatina juos nuolat i$ naujo jsivertinti veiklos praktikg ir mastyma.

Sios dimensijos grindZiamos ir daugiau kaip pries du desimtmecius Leithwood (1994) sukurtu
transformacinés lyderystés $vietime modeliu, kuriame keturi komponentai - individualus démesys,
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intelektinis aktyvinimas, jkvepiantis motyvavimas ir jtaiga — yra butini mokykly vadovy, siekianciy
jveikti $vietimo i§$ukius kartu su savo mokyklos bendruomene, veiklai (zr. 1.5.1 pav.).
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1.5.1 pav. Transformacinés lyderystés Svietime modelis (pagal Leithwood, 1994)

Individualus démesys (angl. individualized consideration) reiskia, kad mokyklos vadovas, kaip
transformacinis lyderis, atsizvelgia i kiekvieno darbuotojo poreikius ir skiria démesio visiems, ypac
tiems, kurie daznai lieka nuosalyje.

Intelektinis aktyvinimas (angl. intellectual stimulation) parodo, kaip veiksmingai dirbantis di-
rektorius sugeba jkvépti darbuotojus naujai ir karybiskai pazvelgti j issukius ir problemas, rasti jy
sprendimo budus ir priemones.

Ikvepiantis motyvavimas (angl. inspirational motivation) atskleidzia, kaip, pasitelkes savo ge-
béjimus ir dinamiskuma, veiksmingai veikiantis mokyklos vadovas paskatina mokytojus ir mokinius
orientuotis j aukstesnius siekius ir kelti didesnius tikslus.

Jtaiga (angl. idealized influence) lyderiui padeda asmeniniais pasiekimais ir tinkamu elgesiu ro-
dyti pavyzdj mokytojams ir kitiems mokyklos bendruomenés nariams, kaip dera sutikti ir jveikti kai-
tos sunkumus.

Pasak Bush (2003), mokyklos vadovas, jei jis yra transformacinis lyderis, visus, esancius mokyk-
loje, jtraukia j sprendimy priémimg, taip telkdamas bendruomeng drauge veikti, suteikiant pagalbg ir
vieSinant sékmingos praktikos rezultatus. Leithwood, Jantzi (2009) teigia, kad svarbiausias transfor-
macinés lyderystés uzdavinys — padéti suvienodinti poziirius j mokykla ir apsispresti dél veiklos vizi-
jos ir tiksly. Drauge aptarty ir jprasminty tiksly turéjimas padeda mokytojams geriau suprasti darbo
prasme ir identifikuoti save. Tyrimy rezultatai rodo, kad egzistuoja glaudus rysys tarp nuolatinio visy
mokiniy ir darbuotojy susitelkimo j konkrecius tikslus ir pageréjusiy mokiniy pasiekimy. Mokslinin-
ky poziariu (Reeves, 2011; Hattie, 2012), neturint démesio centro, gali Zlugti net geriausios idéjos, ide-
aliausios tyrimais pagrijstos iniciatyvos ir pasiaukojanciy bei nuosirdziausiy lyderiy pastangos. Svarbu
suprasti, kad jeigu lyderis nesugebés visy sutelkti siekti konkretaus tikslo, perniek nueis ir mokytojy
bei mokiniy pastangos.

Esminé transformacinés lyderystés prielaida yra bendras siekiamo tikslo jsisgmoninimas ir
susitelkimas j komandg. Transformaciné lyderysté remiasi moralumu ir rodomu pavyzdziu. Todél,
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be minéty keturiy vadovo transformacinés lyderystés komponenty (Leithwood, 1994), svarbis $ie
moraliniai lyderystés aspektai: (1) lyderio dora; (2) etinés vertybés, inkorporuotos j lyderio vizija,
kalbéjimg ir veiklos programg, kurig pasekéjai priima arba atmeta; (3) socialiniai ir etiniai pasi-
rinkimai ir bendras veiksmy moralumas, darantis jtaka darbuotojy motyvacijai ir darbo kokybei
(Cibulskas, Zydzitunaite, 2012).

Transformacinés lyderystés raiska gali buti modeliuojama (zr. 1.5.2 pav.) integruojant mokyklos
vadovo atsakomybe uz mokyklos veiklos krypties nustatyma, bendruomenés jgalinimg imtis eduka-
cinés veiklos ir lyderystés pasidalijima (Navickaité, 2012). Apie lyderystés pasidalijima, kaip judéjimo
bendros mokyklos vizijos link teorijg, bus pla¢iau kalbama kitame poskyryje.
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1.5.2 pav. Mokyklos vadovo transformacinés lyderystés raiska (pagal Navickaite, 2012)

1.6. Pasidalytoji lyderysté

Kad mokykla augty ir tobuléty, kad mokiniy mokymosi pasiekimai veiksmingai geréty, dabar-
tinéje $vietimo sistemoje i§ esmeés jau nepakanka vien mokyklos direktoriaus lyderystés. Mokslininky
ir praktiky poziiriu, $iuolaikiné $vietimo organizacija negali klestéti vien tik dél auksc¢iausio vadovo
atliekamy veiksmy ir priimamy sprendimy. Vadovavimas mokyklai darosi vis intensyvesnis ir sudé-
tingesnis, todél stipréja vadovy poreikis pasidalyti lyderyste ir auga atsakomybé ugdyti naujus lyderius
(Nacionaliné mokykly vadovy kolegija, 2007; Fullan, 2012).
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Mokykla, kurioje realizuojama pasidalytoji lyderysté, pasizymi aktyviu mokytojy ir mokiniy
bendradarbiavimu, nuolatiniu ziniy atnaujinimu, vaidmeny ir atsakomybés pasidalijimu, pasitikéji-
mu, auksta bendravimo kultara. Tokioje mokykloje bendruomenés nariai suteikia vieni kitiems lyde-
rystés galimybiy, rodo lyderystés pavyzdj, o svarbiausia — kiekvienas turi galimybe buti jvertintas uz
savo gebéjimus bati lyderiu atitinkamoje situacijoje.

Svietimo sistemos pazangai pasiekti taip pat reikia daugiau nebijanéiy atsakomybés imtis ir savo
pasekéjus burianciy lyderiy. Todél svarbu, kad mokykly direktoriai suprasty ir palaikyty poziirj, jog ly-
deriu jy organizacijose gali buti kiekvienas, priklausomai nuo situacijos ir nuo to, kaip yra jgalinamas as-
muo, turintis daugiausia kompetencijy ta situacija valdyti. Jtvirtinant pasidalytaja lyderyste, stiprinama
darbuotojy atsakomybé, pasitikéjimas savimi ir kolegomis, mokytojy bendruomenés mokymosi kartu
motyvacija, taip artéjant prie mokykly, kaip besimokanciy organizacijy, vizijos jgyvendinimo.

Formaliai, pasidalydamas lyderyste, mokyklos vadovas mokytojams ir kitiems darbuotojams su-
teikia daugiau atitinkamos vadovavimo galios, jiems patiki kai kurias savo veiklos funkcijas, o tai
padeda i$vengti vieno asmens dominavimo kity atzvilgiu. Pasidalytoji lyderysté padeda jtraukti j tobu-
linimo veiklas asmenis, atliekanc¢ius mokykloje skirtingus vaidmenis ir vykdancius skirtingas funkci-
kytojai, mokyklos tarybos nariai ir visi kiti, atliekantys vadovo pavestas uzduotis. Lyderio vaidmens
taip pat gali tekti imtis ir mokiniams bei jy tévams. Portin ir kt. (2003), Pont ir kt. (2008) teigia, kad
pasidalytosios lyderystés atveju direktoriui tik reikia uztikrinti, kad visose svarbiausiose mokyklos
veiklos srityse buty lyderiaujama, taciau ne jis privalo tai daryti. Vadovui reikia drasos pasidalyti savo
atsakomybe ir netrukdyti lyderiams veikti.

Asmens augimo ir tobuléjimo pozitriu pasidalytoji lyderysté néra skirta formaliems vadovams
lyderiams (Harris, 2010, 2012). Ji orientuojasi j jvairiy organizacijai priklausanciy Zmoniy veiksmus.
Siuo poziiiriu pasidalytoji lyderysté suvokiama kaip laiku pastebétas gebéjimas ir galéjimas imtis ly-
derio vaidmens. Pasidalytoji lyderysté leidzia jzvelgti lyderj kiekviename, kuris siekia veikti mokyklos
pazangos labui. Tokia pasidalytoji lyderysté stipréja ir pleciasi, kai mokyklos direktorius tobuléja pats
ir sudaro salygas savo bendruomenés nariams augti, atsakingai kurdamas mikroklimatg, kuriame vy-
rauja nuosirdi pagarba vieny kitiems ir visy pasiekimy pripazinimas (Geijsel, Sleegers, Vandenberg,
1999; Harris, 2001; Geijsel ir kt., 2003; Griffith, 2004).

Pasidalytoji lyderysté - tai ir budas keisti mokyklos valdyma, orientuojantis j mokiniy pasiekimy
gerinimg. Yra tyrimy, kuriy rezultatai jrodo, kad lyderysté, kai ji yra placiai pasidalyta mokykloje,
daro didesnj poveikj mokiniams (Pont ir kt., 2008). Ji stiprina mokytojy bendruomenés atsakomybe, o
kartu ir pasitikéjima savimi ir kitais. Pasak Harris (2008), pasidalytoji lyderysté jokiu budu nereiskia,
kad visi visiems vadovauja. Ji tik jrodo, kad organizacijos nariai prireikus yra pasirenge imtis lyderio
vaidmens ir atsakomybeés. Siuo pozitiriu yra svarbios ir lyderystés pasidalijimo sglygos: ja reikia pasi-
dalyti tarp asmeny, turinéiy arba galin¢iy jgyti Ziniy ar kvalifikacijg, reikalinga pavestoms uzduotims
atlikti; lyderysté turi buti koordinuojama, remiantis tam tikru modeliu. Leithwood ir kt. (2006) nuro-
do, kad mokyklose veiksmingi yra $ie pasidalytosios lyderystés modeliai:

o planuota pasidalytoji lyderysté, kai suburtos grupés nariai ne tik pasiskirsto funkcijas ir atsako-
mybe, bet ir tampa priimty sprendimy vykdymo organizatoriais bei atstovais kitose grupése;

o savaiminé pasidalytoji lyderysté, kai atsiradus butinybei mokykloje susiburia neformalios
lyderiy grupés, siekiancios spresti iskilusias problemas;

o i$sireikalauta pasidalytoji lyderysté, kai vadovo priimti sprendimai neatitinka veiklos buti-
nybés, todél susikuria iniciatyviné grupé, issireikalaujanti sprendimy priémimo ir vykdy-
mo teisiy.
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Svarbu suprasti, kad universalaus pasidalytosios lyderystés modelio néra. Vienas lyderystés pasi-
dalijimo buidas tinka vienoms mokykloms, kitose mokyklose veiksmingesni gali buti kiti budai. Har-
greaves ir Fink (2012) pozitriu, pasidalytoji lyderysté tikrai néra galutinis tikslas. Tik mokyklos situ-
acija ir pa(si)rinkta lyderystés pasidalijimo logika gali lemti, ar nauja veikimo praktika bus sékminga.

Pasidalytoji lyderysté gali buti traktuojama ir kaip organizaciné grandiné, uztikrinanti greitg
naujoviy ir pokyc¢iy atsiradima (Harris, 2011). Atrandant daugiau lyderystés galimybiy ir padidinus
informacijos srauta mokykloje ir uz jos riby, didéja naujy ziniy karimo ir sistemos pertvarkos poten-
cialas. Siuo aspektu pasidalytoji lyderysté mokykloje susilieja su sistemine lyderyste §vietime ir prak-
tiskai galimi trys jos veikimo modeliai: (1) pasidalytoji lyderysté mokykloje, (2) pasidalytoji lyderysté
tarp mokykly, (3) pasidalytoji lyderysté uz mokyklos riby.
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1.5.3 pav. Pasidalytosios lyderystés modelis (Harris, 2011)

Pasidalytoji lyderysté mokykloje pasireiskia: (1) funkcijy ir pareigy restruktirizavimu, naujy
pareigy prisiémimu, nes struktiiry keitimas apima pareigybiy aprasymuy, funkcijy, statuso, likesciy
ir vadovy pareigy pokycius, suteikiancius galimybe didesniam skai¢iui asmeny daryti jtaka organi-
zacijos kaitai ir prisidéti prie naujoviy diegimo; (2) komandiniu darbu, sutelktu j profesinj tobuléjima;
(3) naujy mokymo ir mokymosi grupiy sudarymu, atsakomybés suteikimu tiems, kas gali ir pajégia, o
ne tik tiems, kurie turi daugiausia dalykiniy ziniy; (4) mokiniy lyderyste bei jy dalyvavimu priimant
sprendimus, svarbius mokyklos ateiciai. Kaip pasidalijama lyderyste mokykloje, dazniausiai priklauso
nuo mokyklos vadovo sprendimo, kurj lemia Sie veiksniai (Harris, 2010): individualus pozitris j lyde-
ryste, lyderio asmenybés raidos etapas, nuomoné apie kolektyvo pasirengimg imtis didesnés atsakomy-
bés uz savo veiksmus ir sprendimus.

Lyderystés pasidalijimas tarp mokykly sukuriamas per bendradarbiavima, susivienijima, tin-
klaveikg. Veikdamos tinkle, mokyklos susikuria galimybiy pradéti taikyti naujus darbo metodus, kartu
spresti problemas, mokytis ir jgyti naujos profesinés patirties. Per tinklaveika i$ryskéja sie veiksmingi
pasidalytosios lyderystés bruozai: démesys mokymo tobulinimui, bendradarbiavimo ir gery santykiy
skatinimas, kolegiskumas, pasitikéjimas ir veiksmingy rysiy palaikymas bei lyderystés atsakomybés
iSplétimas. Hargreaves (2008) mano, kad mokykly tinklas praplecia naujy idéjy, kuriomis gali remtis
bet kuris tinklo narys, ratg.
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Lyderysté uz mokyklos riby vyksta bendradarbiaujant su vietos bendruomene, jvairiomis ki-
tomis organizacijomis. Ji rei$kiasi organizuojant popamokines veiklas, kuriant partnerystes, vykdant
bendrus projektus, dalyvaujant forumuose, savanoriaujant ir pan. Lyderystés pasidalijimo uz mokyk-
los riby struktiaira priklauso nuo mokyklos poreikio veikti kartu ir keistis.

Svarbu pazyméti, kad daugelyje mokykly galima visy trijy lyderystés pasidalijimo modeliy der-
meé. Pasidalytosios lyderystés nevarzo jokie organizaciniai ar struktiriniai apribojimai. Karybiskas
pasirinkty modeliy elementy derinimas sukuria galimybes padidinti mokyklos efektyvuma, sustiprin-
ti bendradarbiavima, leidziantj visiems, dalyvaujantiems pasidalijimo procesuose, patenkinti savirais-
kos poreikj ir grei¢iau kartu pasiekti mokyklos tikslus, orientuotus j mokiniy mokymosi sékme.

Apibendrinant aptarty lyderystés teorijy projekcijas $vietime reikia pazymeéti, kad kiekviena i jy
i$skiria tam tikrus lyderystés aspektus, reik§mingus svarbiausiam mokyklos veiklos tikslui - mokiniy
mokymosi sékmei - pasiekti.

Transformacinés lyderystés modelis atskleidzia, kaip lyderis nustato kryptj ir veda mokykla po-
ky¢iy keliu, jkvépdamas ir jgalindamas asmenine ir visos organizacijos kaitg, kurdamas kaitai atvirg
kultiirg. Pasidalytoji lyderysté jpareigoja mokytis veikti kartu, pasidalijant savaja ir jgalinant kity lyde-
ryste, padedanci efektyviau kurti besimokancios organizacijos aplinka. Lyderystés mokymui modelis
pabrézia tiesiogine direktoriaus atsakomybe uz ugdymo kokybe, prioritetg teikiant mokiniy mokymo-
si rezultatams ir jiems pasiekti reikalingam mokytojy profesinio meistriskumo valdymui.

Galima teigti, kad logiSka lyderystés mokymui tgsa mokykloje, besirengiancioje ateiciai, gali buti
lyderysté mokymuisi, apimanti ne tik aptartus jvairios lyderystés raiSkos pozymius, bet pripazjstama
kaip i$skirtiné mokyklos bendruomenés ypatybé, atsiskleidzianti, kai mokiniy mokyma keicia jy mo-
kymasis. Lyderystés mokymuisi modelio svarbiausios ypatybés aptariamos kitoje $ios knygos dalyje.
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2.1. Lyderystés mokymuisi Zingsniai

Naujosios lyderystés teorijos pripazjsta, kad lyderiu organizacijoje gali buti kiekvienas, uzdegan-
tis savo idéjomis, pasiryZtantis permainoms ir vedantis paskui save kitus. Lyderysté mokymuisi - tai
pasidalytosios lyderystés $vietime pasekmé, jrodanti, kad ne tik mokyklos direktorius ar viduriniosios
grandies vadovai, bet kiekvienas mokyklos bendruomenés narys gali veikti kaip lyderis, vedantis mo-
kyklos vizijos - ateities mokymosi - link.

Mokykloje, kurioje plétojama lyderysté mokymuisi, svarbiausias bendruomenés uzdavinys, kaip
teigia Frost, MacBeath, Swaftield,Waterhouse (2008), - suprasti mokymosi ir lyderystés rysj ir stiprinti
§j supratima kasdienése mokyklos veiklose. Lyderystés ir mokymosi sasajas paaiskina du vienas kita
papildantys poziiriai, aiSkinantys mokymosi procesa, — konceptualusis ir praktinis.

Konceptualusis poziiris remiasi teorijomis, ieSkanciomis atsakymy j klausimus apie mokymosi
prigimtj: kaip mokiniai mokosi? kas skatina arba stabdo mokinio intelektinj ir emocinj vystymasi?
kaip kei¢iasi mokymosi procesas skirtingais amziaus tarpsniais? ir pan. Praktinis poZitiris apibrézia,
kokias sistemas ir struktiiras mokykla taiko, siekdama mokymosi rezultaty. Mokymosi erdviy dizai-
nas, klasés aplinka, mokymo priemonés, mokytojo didaktiné sistema, mokymosi rezultaty patikra
(testai, baigiamieji egzaminai) skirti mokymosi procesui organizuoti. Taciau ar $ie jrankiai padeda
pasiekti uzsibrézty tiksla? | pazanga orientuotos mokyklos nuolat sprendzia, kaip efektyviai derinti
abu poziurius, nuolatos pasitikrina, ar sukurtos struktiiros ir vykdomos veiklos neriboja net tik vaiky
mokymosi, bet ir mokytojy tobuléjimo. Be to, jos saves klausia, kodél dalis mokiniy ir mokytojy prii-
ma sprendima daryti tik tai, kas jiems liepiama, ir nieko daugiau?

Atsakyma ir sprendimus padeda rasti lyderysteé, kurig Frost ir kt. (2008) apibuidina trimis moky-
klos bendruomenés zingsniais: sujungti, i$plésti ir priimti issukij.

Sujungti reiskia pasiryzti veikti, derinant konceptualyjj ir praktinj poZiirj j mokymasi. Siame
etape svarbu surasti rysius tarp vaiky ir suaugusiyjy mokymosi, profesinio tobuléjimo ir organizacinio
mokymosi. Isplésti zingsnis reikalauja mokyklos bendruomene plésti savo Zinojimo ribas skirtingais
badais ir priemonémis. Zengdama Zingsnj, reikalaujant]j priimti issitkj, mokykla jsipareigoja nuolatos
Klausti ir tikrinti, kas Zinoma, kaip jauc¢iamasi, kas ir kodél daroma, kad geréty mokymosi rezultatai.

Lyderysté mokymuisi skelbia, kad kiekvienas mokyklos bendruomenés narys - mokinys, mo-
kytojas, vadovas, tévas — yra besimokantysis, ir mokykla, kaip sistema, taip pat yra besimokancioji
(Frost ir kt., 2008). Si lyderysté ypatingg démesj skiria galimybéms mokytis, mokymosi pasiekimams
ir patirtims, asmenybés brandai ir nuolatinei mokymosi pazangai. Lyderystés mokymuisi pagrindas —
aiSkus sutarimas, kuo mokiniai turi buti baige mokykla, projektuoja tiksla, kg mokiniams reikia daryti
ir kg jie turi iSmanyti, kad buty pasiekti mokymosi tikslai tapsmo lygmeniu (Stoll, Fink, Earl, 2003).
Lyderystés mokymuisi raiska mokykloje priklauso nuo daugelio dalyky, taciau lemiamas veiksnys yra
mokyklos direktoriaus jsipareigojimas jkvépti ir organizuoti visy mokymasi.
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2.2 Mokyklos vadovas ir mokytojas kaip lyderiai mokymuisi:
salycio taskai

Kaip minéta pirmame skyriuje, optimaliausias saglygas lyderystés raiskai $vietimo organizacijo-
je sukuria besimokancios organizacijos modelis. Transformacinés ir pasidalytosios lyderystés teori-
jos pabreézia vadovo lyderystés, skatinancios pasekéjy augimg mokantis, fenomeng. Taciau lyderystei
mokymuisi to nepakanka, nes ji j lyderystés sampratg integruoja tiksla, iSreiskiantj esming mokyklos
paskirtj ir reikalaujantj inicijuoti, vystyti, katalizuoti veiklas ir priemones, darancias poveikj mokiniy
mokymuisi. Jas mokykloje, Zengiancioje visus tris Zingsnius lyderystés mokymuisi link, kartu kuria ir
jigyvendina mokyklos direktorius ir mokytojai, nebijantys imtis atsakomybés uz naujg kokybe ir atlie-
kantys ne tik jprastus savo vaidmenis.

Siekiant jtvirtinti lyderyste mokymuisi mokykloje, direktoriui, kaip organizacijos lyderiui, reikia
atrasti, kaip visoms suinteresuotoms puséms padéti suvokti mokyklos veikly visuma ir pamatyti joje
vykstanciy labai skirtingy mokymosi procesy sasajas bei suvienyti visus dél bendro tikslo - sékmingo
mokiniy mokymosi.

Paieskos, kaip suvienyti mokyklos bendruomene: mokinius, mokytojus, pagalbinj personala, té-
vus, ir jos ateitj matyti dar platesnés bendruomeneés, t. y. visuomenés, kontekste, yra issikis mokyklos
vadovui, taciau tai jo, kaip lyderio, mokymosi prielaida ir paskata. Sis mokymasis yra kompleksinis,
siejantis kelias perspektyvas: mokymasi apie mokymasi, mokymasi suderinti jvairiy suinteresuoty pu-
siy interesus ir pozitirius, mokymasi jzvelgti ir modeliuoti vadovaujamos organizacijos ateities pers-
pektyvas (Stoll, Fink, Earl, 2003), tiesiogiai susijusias su svarbiausia mokyklos misija — sékmingu mo-
kiniy mokymusi.

Galima sutikti, kad lyderysté gali buti antraeilis dalykas, palyginti su tuo, kas vyksta klaséje (Ci-
bulskas, Zydzitinaité, 2012): yra nemazai mokykly efektyvumo tyrimy, patvirtinanciy, kad mokykly
vadovy lyderystés poveikis mokiniy mokymosi rezultatams yra vidutinis (Hattie, 2012). Galima daryti
prielaida, kad $iy mokykly vadovai daugiau veiké kaip lyderiai mokymui (Zr. apie lyderyste mokymui
ankstesniame skyriuje), o ne buvo vadovai, kuriantys mokymosi procesus mokiniy mokymui.

Reikia pripazinti, kad vadovo lyderystés, orientuotos tik j tiesioginj mokymo kokybés valdyma,
nepakanka $iuolaikinés mokyklos, veikiancios sudétingoje ir nuolat besikeiciancioje aplinkoje, pazan-
gai. Jai reikalinga lyderiy mokymuisi, direktoriaus ir mokytojy, veikianciy skirtingais - mokyklos ir
pamokos - lygmenimis, sgjunga. Mokyklos direktorius pirmiausia turi veikti kaip lyderis mokyto-
ju mokymuisi ir siekti sukurti tokias salygas, kad kiekvienas mokytojas galéty tapti savo asmeninio
ir profesinio mokymosi lyderiu, kitaip tariant, tapty jgalintu mokytoju (Wise, Bradshaw, Cartwrigh,
2012), jkvepianciu savo mokinius mokytis.

Mokyklos direktorius - lyderis mokymuisi. Lyderysté mokymuisi remiasi prielaida, kad mo-
kyklos vadovai remia ir skatina mokiniy ir mokytojy mokymasi tik tada, kai patys turi gily ir kritiska
supratimg apie mokymosi procesus. Taciau §i prielaida i§ dalies yra klaidinga.

Jei mokykloje dominuoja besimokancios organizacijos kulttira ir sékmingai funkcionuoja dar-
buotojy mokymosi rato ir praktinés veiklos erdviy jungtis, tai mokyklos direktoriui néra batinybés la-
bai giliai iSmanyti ugdymo programos turinj ir visas mokytojy veiklas klaséje. Busher ir Harris (2000)
teigia, kad mokykly vadovai, gerai iSmanantys bendrg mokymosi ir mokymo veiklg bei andragogikos
principus, geba jvertinti ugdymo efektyvumg ir laiku suteikti reikiamg paramg mokytojams, tiesiogiai
nekontroliuodami pamokos kokybés. Remdami ir skatindami mokytojy mokymgsi, jie uztikrina mo-
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kiniy mokymosi pazangg, kaip pagrindinj mokyklos veiklos tikslg. Siuo atveju ima veikti besimokan-
¢ios organizacijos sisteminé logika.

Jos kiréjas (Senge, 1990, p. 340) teigia, kad ,,vadovai yra atsakingi uz sukirimg organizacijy,
kuriose zmonés nuolatos plésty savo sugebéjimus, gryninty vizija ir tobulinty bendrus idéjinius mo-
delius - kitaip tariant, vadovai atsako uz visy organizacijos nariy mokymasi“. Kurdamas bendrg mo-
kytojy mokymosi erdve, direktorius mokykloje taiko vadybines priemones (kolektyvig veiklg, ben-
drg atsakomybe), sudaro jgalinancias dirbti drauge salygas, kur kiekvienam darbuotojui konkretus jo
vaidmuo teikia pasitenkinimg, todél padeda sékmingai siekti bendro tikslo. Kolektyvinio mokymosi,
dél kurio visi mokytojai gali produktyviai spresti problemas, svarbias mokiniy mokymuisi, ir tobulinti
savo profesinio mokymosi meistriskumg, kiirimas ir palaikymas reikalauja direktoriy nuolatos buti
jkvepianciu mokytis lyderiu.

Pasak Senge ir kt. (2000), tokios mokyklos vadovo savybés kaip intelektas, moralé ir meistrisku-
mas yra prielaida pereiti nuo vadovavimo, kaip vadybos, prie vadovavimo, kaip lyderystés, jkvepian-
Cios ir jgalinancios kitus bendruomenés narius, visy pirma mokytojus, bati ne tik besimokanciaisiais,
bet ir lyderiais mokymuisi.

Mokytojas kaip lyderis mokymuisi. Jgalinto mokytojo lyderysté pirmiausia siejasi su jo paties
mokymosi procesy pazinimu, saves motyvavimu mokytis ir tokios pat savo mokiniy lyderystés moky-
muisi gebéjimy ugdymu. Mokomi jgalinto mokytojo lyderio, mokiniai iSmoksta pazinti save, mokytis
ir kelti ambicingus gyvenimo tikslus, ieskoti prasmés ir nebijoti imtis atsakomybés, kas daro tiesiogine
jtaka mokiniy pasiekimams ir pazangai.

Butinas mokytojo, kaip lyderio mokymuisi, poZymis yra jo veikla uz klasés ir mokomojo dalyko
riby. Mokytojas lyderis veikia bent jau mokyklos lygmeniu (Wise, Bradshaw, Cartwrigh, 2012). I§ tiesy
reikia pripazinti, kad mokytojas yra lyderis kity mokymuisi tiek, kiek jo veiklos, orientuotos j profe-
sinio meistriSkumo vystyma, mokyklos tobulinima, yra jtraukiancios ir jgalinancios kitus mokymosi
procesy ir aplinky karéjus ir dalyvius. Analizuojant mokytojo lyderyste, svarbu atsiriboti nuo jo, kaip
dalyko specialisto, veiklos ir rasti atsakymus j klausimus, kaip pasireiskia mokytojo lyderysté mokyklo-
je? kokie vaidmenys, formos, biidai bidingi mokytojo, lyderio mokymuisi, veiklai?

Mokytojo lyderysté uz klasés riby pirmiausia gali pasireiksti kaip mentorystés veikla su jaunais,
patirtj dar tik kaupianciais mokytojais. Kita, labiau jprasta, mokytojo lyderystés forma - dalyvavimas
mokyklos savivaldos struktiirose, mokytojy darbo grupése ir komitetuose, kur sprendziami mokiniy
mokymo ir mokymosi, kity mokyklos veikly tobulinimo klausimai. Sudétingesné mokytojo lyderys-
tés raiSkos forma - buvimas ugdymo pokyciy agentu ir iniciatoriumi (Pellicer ir Anderson, 1995),
veikianciu su jvairiais suinteresuotais asmenimis tam, kad bty tobulinama ugdymo programa, uz-
tikrinanti tvary mokiniy mokymasi. Ir mentorysté, ir dalyvavimas savivaldos struktirose, ir pokyciy
agento vaidmuo grindziamas transformacinés lyderystés nuostatomis.

Kita grupé veikly, arba vaidmenys, kuriuos atlieka mokytojas lyderis, yra mokyklos, kaip besimo-
kancios organizacijos, atributai, turintys tiesioginj rysj su lyderystés mokymui raiska. Mokytojas gali
veikti kaip ugdymo programos specialistas (angl. curriculum specialist), mokymo specialistas (angl.
instructional specialist), pagalbininkas klaséje (angl. classroom supporter). Siy vaidmeny atlikéjy deé-
mesio centre yra ugdymo turinio ir didaktiniy scenarijy tobulinimo sprendimai, su pamoka ir darbu
klaséje susijes kolegy instruktavimas ir mokymas, peraugantis j jy savarankiska mokymasi ir lyderyste.

Dar viena mokytojo lyderio vaidmeny grupé yra pasidalytosios lyderystés mokykloje rezultatas.
Jis svarbus ir pasidalytosios lyderystés raiskai, ir besimokancios organizacijos kultirai stiprinti. Tai
mokymo pagalbininko (angl. learning facilitator), istekliy tiekéjo (angl. resource provider), mokytojo
naudotis duomenimis (angl. data coach) (Harrison, Killion, 2007) vaidmenys.
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Mokytojas, kaip lyderis mokymuisi, kartu su asmenine atsakomybe uz savo mokiniy mokymasi
imasi ir kolektyvinés atsakomybés uz kity mokyklos mokiniy mokymosi tobulinima. Todél jis nuolat
mokosi i§ profesinés veiklos praktikos, bendradarbiauja, keiciasi patirtimi ir atradimais su kolegomis,
t. y. dalydamasis kuria kolegoms mokymosi situacijas, praturtina jy mokymosi aplinkas. Lyderis mo-
kymuisi, veikdamas kolegy labui, paskatina ir mokyklos lygmens poky¢ius, reikalaujancius naujy ziniy
ir gebéjimy, naujos veikimo ir mokymosi drauge kultaros.

Si mokytojo, lyderio mokymuisi, vaidmeny gausa ir jvairové atskleidzia, kokia jvairialypé ir kom-
pleksiné gali buti lyderysté mokykloje. Ji taip pat parodo, kaip lyderysté mokymuisi pajégi i bendra
sistema susieti lyderystés mokymui, transformacinés ir pasidalytosios lyderystés idéjas, sustiprindama
mokyklos vadovo, kaip organizacijos lyderio, iniciatyvas gerinti mokiniy mokymosi pasiekimus.

2.3. Lyderystés mokymuisi modelis: esminés projekcijos ir dimensijos

Kiekviena veikla mokykloje i§ esmés yra skirta mokiniy mokymuisi ar siekiams jj gerinti. Tiks-
lingai susiejant skirtingais lygmenimis veikianciy lyderiy iniciatyvas dél mokiniy mokymosi pazan-
gos, jmanoma efektyviai valdyti ir tobulinti ugdyma ir pasiekti puikiy rezultaty. Integruoto lyderiy
veikimo principais grindziamas Swaffield ir MacBeath (2009) lyderystés modelis, kurio penkios di-
mensijos: (1) démesys mokymuisi, (2) pasidalytoji lyderysteé, (3) dialogas, (4) atskaitomybeé ir (5) salygos
mokytis — apima mokyklos, kaip besimokancios organizacijos, darbuotojy mokymasi ir lyderyste mo-
kiniy mokymuisi (Zr. 2.3.1 pav.).
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2.3.1 pav. Integruotas penkiy principy lyderystés mokymuisi modelis
(pagal Swaffield ir MacBeatch, 2009)
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2.3.1. Bendri tikslai ir jsipareigojimai

Ieskant atsakymo j klausima, kaip reigkiasi lyderyst¢é mokymuisi mokykloje, Swaffield ir
MacBeath (2009) modelio dimensijas prasminga papildyti bendry tiksly ir jsipareigojimy dimensija,
integruojancia direktoriaus transformacing lyderyste kaip jéga, vienijanc¢ig mokyklos bendruomene
veikti dél pagrindinio mokyklos tikslo - sékmingo mokiniy mokymosi.

Organizacijos vystymosi perspektyva yra pagrindinis vadovo lyderio rupestis. Klausimai, kur mes
norime judéti, kokie norime biiti, kas yra itin svarbu ir reik§minga miisy organizacijai, kaip jveiksime
tq atstumg — nuo esamo prie geidZiamo, nuolat kirba jo galvoje ir yra svarstomi kartu su kitais organi-
Zacijos nariais.

Organizacijos vizija yra labai abstrakti kategorija. Mokyklos atveju vizija gali pateikti ateities
visuomenés pilie¢io vaizdinj, t. y. modeliuoti jo paziary ir vertybiy sistemg, kompetencijy ir gebé-
jimy struktiirg, numatyti busimus socialinius vaidmenis ir pan. Tokios vizijos kiiré¢jams reikia gebeé-
ti prognozuoti ateitj, kurioje veiks jy mokykly abiturientai, gebéti skenuoti dinamiska aplinka, sekti
technologine pazanga, visuomeneés socialiniy struktiiry pokycius, modeliuoti ugdymo salygas, moty-
vuojancias mokinius kaupti Zinias ir ugdytis kompetencijas ateiciai (Simonaitiené, 2007). Mokyklos
direktoriaus, kaip lyderio, jkvepiancio kaitai, uzdavinys - suburti bendruomene ne formaliems susiti-
kimams, bet giluminei diskusijai ir susitarimams, kuriais tikima ir kuriuos privalu jgyvendinti kartu.

Todél antrasis, ne maziau svarbus, mokyklos vadovo riipestis yra susijes su pasidalytaja lyderyste.
Mokyklos direktoriui turi rapéti visy dalyvavimas kuriant organizacijos vystymosi perspektyvg, t. y.
nustatant ateities tikslus. Pasak Senge (1994, 2000, 2008), esminés organizacijos idéjos neatsiranda is
niekur - jas sukuria ir jvardija zmonés. Vizija ir veiklos inovacijos gali buti nuleidziamos i$ virSaus, ta-
¢iau tokiu atveju sunku tikétis, kad organizacijos nariai bus tikri jy jgyvendintojai. Lyderis, tikintis pa-
sidalytaja lyderyste, ateities kiirimo funkcija deleguoja kiekvienam organizacijos nariui, jauc¢ianc¢iam,
kad gali jnesti indélj j bendrg veiklg. Butent mokyklos direktorius privalo paaiskinti bendruomenés
nariams puoseléjamas vertybes ir jkvépti jgyvendinti vizijg (Lambert, 2011). Pasak Senge ir kt. (2008),
kuriant bendrg vizija, kartu sukuriamas ir bendro jsipareigojimo jausmas, nes ,Zmonés piesia ateitj,
kurig nori sukurti drauge, kartu su vertybémis, kurios, jos siekiant, bus svarbios, ir tikslais, kuriuos
tikisi pasiekti pakeliui® (p. 80). Svarbu pazymeéti, kad organizacija, nuolatos nekurianti bendros vizijos,
negali aiskiai suformuluoti savo veiklos tiksly, kurie yra stiprus veiklos stimulas ir katalizatorius.

Lyderysté mokymuisi abstrakc¢ig tikslo samprata uzpildo specifiniu turiniu. Ji kalba apie indivi-
dualias mokiniy galimybes jgyti patirties, siekti savo tiksly, asmenybés brandos ir nuolatinés pazangos.
Si lyderysté pripazjsta, kad mokymosi sékmé priklauso nuo efektyvios socialiniy, emociniy ir kogni-
tyviniy procesy saveikos, o mokymosi veiksmingumas yra jautrus mokymo budy jvairovei ir moky-
mosi kontekstui. Lyderiai mokymuisi démesj skiria viskam, kas daro tiesioging jtakg mokiniy ir visos
mokytojy bendruomenés mokymuisi: ugdymo turiniui, mokymo ir mokymosi bei vertinimo metodams,
mokymo tobulinimo veiksmy organizavimo formoms ir modeliams.

Kaip minéta, jokie tikslai nebus pasiekti be bendro jsipareigojimo, prasidedancio tiksly formu-
lavimo etapu. Todél lyderystés mokymuisi atveju mokyklos direktoriui svarbu, kad visi mokytojai,
mokiniai ir jy tévai imtysi asmeninés atsakomybés uz mokymosi pazangos siekj. Svarbu nepamirsti,
kad, prisiémus jsipareigojima siekti bendry tiksly, i§ karto prasideda ir visy mokymasis, nes iSgyvena-
mos situacijos, derinancios bendros ateities veiklos supratimg (Marcum, 2006), o individo mastymas
orientuojamas j bendrg tikslg (Christensen, Hansen, 1996; Senge, 1990, 2000). Visy jsitraukimas ir
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patikéjimas tikslais pazadina rapinimasi vieny kitais, pasitikéjima, meile ir atsidavima darbui (No-
naka, Toyama, Konno, 2000), kas sukuria veiksmingas mokymosi situacijas, dar ir stiprinancias visy
jtrauktyjy lyderystés gebéjimus.

2.3.2. Démesys mokymuisi ir pazangai

Swaffield ir MacBeath (2009) modelyje pirmiausia pabréziamas lyderiy démesys mokymuisi.
Modelio lyderystés mokymuisi dimensija atskleidzia mokymasi kaip procesa, kuris yra ne tik kogni-
tyvinis, bet ir socialinis vyksmas, gimstantis per bendruomenés nariy sgveikg: individo socialinés ir
emocinés mokymosi patirtys yra neatsiejamos nuo kognityviniy. Batent emocinés ir kognityvinés
mokymosi patirties sasajy kontekste iSryskéja tiesioginis lyderystés ir mokymosi rysys: motyvuotas
mokymasis uztikrinamas didinant lyderystés raiskos galimybes. Pavyzdziui, kai mokytojai ar moki-
niai moko vieni kitus ar padeda vieni kitiems mokytis, moraliné lyderio jtaka daro poveikj pasekéjy
mokymosi motyvacijai, metapazinimui ir mokymuisi mokytis, lemianc¢iam aukstesnius mokymosi pa-
siekimus. Savaime suprantama, kad kiekviename mokymosi procese svarbiausias organizacijos lyderis
tiesiogiai dalyvauti negali, taciau jo pareiga — sukurti socialine aplinka, pripazjstancia ir palaikancia
lyderysteés raiska siekti jkvépto ir motyvuoto mokymosi.

Démesys mokymuisi yra besimokancios organizacijos kultiiros norma. Besimokancioje organiza-
cijoje i visus sistemos Zmones Ziiirima kaip j besimokanciuosius, ir jie visi elgiasi kaip besimokantieji.
Senge, McCabe, Lucas, Smith, Dutton, Kleiner (2000), tyre mokykly pertvarkas, nepagerinusias mokiniy
mokymosi rezultaty, teigia, kad jy nesékmeés priezastys slypi létai ir sunkiai besikei¢iancioje mokyklos
kultaroje. Siy mokslininky nuomone, mokymo keitimas siekiant efektyvesnio mokymosi reikalauja i§
esmés pertvarkyti mokyklos kultiirg. Batent kultaros keitimas yra mokyklos lyderiy tikslas, siekiant, kad
teorinés besimokancios organizacijos nuostatos pradéty veikti realioje mokyklos praktikoje.

Zinomas mokymosi procesy tyréjas Petty (2008), kalbédamas apie poky¢ius, lemiancius besimo-
kanciojo pazangg ir asmenybés tgtj, pabrézia mokymosi kultiros valdyma. Kultiira, $§io mokslininko
nuomone, reiskia pozityvy mokanciyjy poziirj ir jsitikinima, kg galima pasiekti ir kaip. Mokytojai,
siekiantys profesiniy vertybiy, nesijauciantys kontroliuojami ir darantys, kas yra svarbiausia siekiant
mokymosi pazangos, savo jsitikinimus perduoda mokiniams (Senge, 1990, p. 483).

Stiprinant lyderystés mokymuisi raiskg mokykloje, svarbu atpazinti, kokios mokytojy profesinés
vertybés jkvepia jy mokinius mokytis. Svarbiausios i$ jy yra Sios: doméjimasis, meistriskumo siekis ir
kolegialumas.

Doméjimasis. Tai nuolatiné profesinés veiklos naujoviy paieska, jprotis tirti ir analizuoti savo
paties veikla, dokumentuoti atradimus ir pastebéjimus, iSbandyti naujus veikimo btdus, provokuoti
save jtraukti | neiSbandytas praktikas. Svarbu pazyméti, kad doméjimasis, mokymasis ir nuolat besi-
keic¢ianti informacija gali kelti nerima, taciau nepasitikéjimas ir rizikavimas yra esminés mokymosi
ir kaitos procesy sudétinés dalys. Rosenholtz (1989) pastebéjo, kad mokytojai, dirbantys mokyklose,
kuriose vyrauja ,mokymusi praturtinti“ profesinés veiklos jprociai, ne tik geriau atlieka savo darbg,
bet ir jgyja daugiau pasitikéjimo. Mokyklos direktoriui, kei¢ian¢iam mokymosi kultirg mokykloje ir
jkvepianciam mokytojy bendruomene biti lyderiais mokymuisi, svarbu nepamirsti ir $ios $vietimo
poky¢iy ir lyderystés specialisto Fullan (1998) jzvalgos: ,,Juo labiau asmuo pripranta valdyti nezino-
mus kintamuosius, juo geriau jis supras, kad pries jvykstant kiirybiskiems atradimams visada egzistuo-
ja migloto mastymo periodai, sumaistis, tyrinéjimai, bandymai ir stresas® (p. 34). Gebéjimas valdyti
savo profesinés veiklos pokycius tiesiogiai siejasi ir su kita profesine vertybe — meistriskumo siekiu.
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Meistriskumo siekis. Zmonés turi praktiskai jsisavinti naujas idéjas ir jgidzius, ne tik apie juos
mastyti. MeistriSkumas ir profesionalumas daro akivaizdzig jtakg profesinei veiklai, ta¢iau kartu jie
yra ir priemonés siekti gilesnio suvokimo. Stai kaip asmeninio meistriskumo plétojimg ir jo reikime
apibiidina Senge (1990, p. 142): ,,Zmongés, pasizymintys dideliu asmeniniu meistri$kumu, gyvena nuo-
latos mokydamiesi. Asmeninis meistriSkumas néra dalykas, kurj vieng kartg jgyji visiems laikams. Tai
procesas. Tai viso gyvenimo jsipareigojimas. Zmonés, pasizymintys dideliu asmeniniu meistriskumu,
puikiai suvokia savo nei$silavinimg, nekompetencijg, biitinas tobuléjimo sritis.“

Apmastant lyderystés ir profesinio meistrikumo sasajas, svarbu nepamirsti, kad pasekéjai, ne-
svarbu, ar tai bus mokyklos vadovo ir mokytojy, ar mokytojo ir mokiniy santykiai, i§ lyderio laukia ne
tik jkvepianciy idéjy, kvietimo jas kartu jgyvendinti, bet ir meistriskos pagalbos jveikiant sunkumus,
kurie nei$vengiami mokantis individualiai ar kartu su kolegomis.

Kolegialumas yra butina terpé efektyviam mokymuisi. Mokydamasis Zmogus siekia pazinti
aplinka, iesko naujy ziniy, bando jas pritaikyti savo veikloje; kurdamas plang, kaip tai padaryti, eks-
perimentuoja, jsivertina mokymosi procesa (Myers, 2008). Individualus mokymasis padeda atskleisti
kiekvieno individo intelektines galias, unikalig patirt], yra neissenkantis jo naujy galimybiy ir spren-
dimy $altinis. Taciau reikia pripazinti, kad organizacijos veiklos tobulinimo atzvilgiu reik§mingos yra
tokio mokymosi ribos: tobuléjant individualiai, i$ kity, pavyzdziui, i§ mokyklos kolegy, neperimamos
zinios, kurios gali buti svarbios, priimant esminius organizacijos sprendimus.

Dél bendro dalyky i$manymo, kaip ir susitarimy, kuriais grindziami pagrindiniai organizacijos
ateities tikslai, reikalingas kolegialus mokymasis. Jo skiriamieji bruozai — bendras naujy Ziniy jsisa-
vinimas, besimokanciyjy atvirumas, komunikacija ir kartu prisiimta atsakomybé uz mokymosi re-
zultatus. Kolegialus mokymasis organizacijoje, vykstantis socialinés sgveikos metu, yra dinamiskas
procesas, kuriantis naujas iSreikstas ir neidreikstas Zzinias, stiprinantis veikimo kartu prasme, turintis
sinergijos efektg (Cross, Armstrong, 2008). Butent kolegialaus mokymosi dimensija lyderiams leidzia
atrasti papildomy galimybiy didinti mokymosi efektyvuma. Ji mokymasi ,,perkelia® i individualios
minties lygmens j socialinés saveikos sferg (Cook, Brown, 1999), kuri yra terpé bet kurio lygmens ly-
derystés raiskai mokyklos pazangos labui.

Démesys mokymosi paZangai yra knygos autoriy jtrauktas kaip lyderystés mokymuisi raiskos
pozymis. Pazangos akcentavimas demonstruoja besimokanciyjy suinteresuotuma ir paskatas judéti j
tobulesnj buvj, j siekiama rezultata, paaiskina visy organizacijos nariy nuolatinio mokymosi prasme ir
tiksla, nurodo bendro mokymosi gaires ir orientyrus. Jis leidzia tiksliau apibrézti kriterijus ir rodiklius,
kuriais vadovaujantis bus matuojamas pokytis ir tiksly pasiekimas.

Pazanga, kaip pokytis judant uzsibrézty tiksly ir siekiamy rezultaty link, sietina ne tik su mokyk-
los, kaip organizacijos, pasiekimais. Pazangos akcentas labai svarbus kalbant apie mokiniy mokymasi,
jy asmenybés branda, sékmingo mokymosi patirtj. Pazangos kriterijus leidzia matuoti ir vertinti per
tam tikrg laikg mokinio pasiekty lygj, atsizvelgiant j ugdymo programose numatytus reikalavimus,
asmenines raidos galimybes bei optimaly mokymosi tempg. Vadovavimasis asmeninés pazangos kri-
terijais reiskia, kad kiekvieno mokinio mokymosi pasiekimai vertinami atsizvelgiant ne vien j apibréz-
tus programinius ugdymo tikslus, bet ir j asmenines kiekvieno mokinio galias, mokantis jam tinkamu
tempu, netrikdomu kity mokiniy pasiekimy lygio.

Démesys ne tik mokymuisi, kaip nenutrikstamam veiksmui, bet ir pazangai sukuria prielaidas
besimokanciajam suvokti save kaip asmenybe, dziaugtis savo pasiekimais ir kantriai jveikti nesékmes,
neprarandant tikéjimo, kad pavyks. Esant tokioms salygoms, besimokantieji, nesvarbu, ar jie yra mo-
kiniai, ar mokytojai, priima naujus mokymosi is$ukius kaip kelig i tobuléjima, pasitiki savo jégomis,
taciau kartu supranta ir realiai vertina savo galimybes, kurioms didinti reikalingas lyderio mokymuisi
postimis, sukuriant jkvepiancias jveikti mokymosi sunkumus ir i§tkius salygas.
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2.3.3. Salygos mokytis

Si lyderystés mokymuisi modelio dimensija apima ne tiek fizines mokymosi salygas, kiek ben-
dradarbiavimo ir pazangos kultiiros puoseléjima mokyklos bendruomenéje. Sioje kultiiroje ypatingas
démesys skiriamas mokytojo mokymuisi, todél mokyklos vadovui, kaip lyderiui mokymuisi, tenka
issukis sukurti tokias salygas, kurios leisty mokytojams jaustis laisvai, kurti, reflektuoti savo patirtj ir
ja aptarti kolegialaus mokymosi aplinkose.

Aptariant mokytojy mokymosi salygy karima, svarbu nepamirsti, kad asmeny mokymasis or-
ganizacijose yra labiau socialinis, o ne individualus reidkinys (Simon, 2003). Kg asmuo i$moksta, pir-
miausia priklauso nuo to, kg jau moka (arba kuo tiki) kiti organizacijos nariai ir kokia informacija
pasiekiama organizacijos aplinkoje. Pasak Black ir Wiliam (2009), kuriant salygas mokytis, reikia at-
sizvelgti | asmens poziurj j Zinias ir mokymasi (asmenine epistemologija), mokymosi aplinkos para-
metrus, besimokanciojo kognityvines funkcijas, patirtj, jsitikinimus, pozitrius, motyvacija, turimas
zinias apie mokymosi uzduotj bei veikimo strategijas. Uzduoties salygos siejamos su laiko, priemoniy
istekliais, prieinamais besimokanciajam, arba su tam tikrais apribojimais, egzistuojanciais jo aplinkoje.

Analizuodamas mokykla kaip besimokancig organizacija, Senge (2000) pabrézia ne mokiniy,
o visos mokyklos mokymosi sglygas. Kuriant palankias salygas mokytis, baitina nuolatinio tobuléji-
mo nuostata: besimokancioje organizacijoje tvyro teigiamas mokymosi klimatas, kiekviena uzduotis
vertinama kaip galimybé mokytis, mokomasi i§ sékmeés ir nesékmés, nes leidziama eksperimentuoti,
tirti savo praktika ir mokytis i§ patirties. Mokytojams galima rizikuoti ir klysti, klaidas vertinti kaip
mokymosi galimybe. Mokyklose, kur mokosi mokytojai, daug drasiau generuojamos naujos idéjos,
diegiamos naujovés, ryztamasi pokyc¢iams. Pedagogy mokymasis padeda jterpti naujy Ziniy i jau esa-
ma organizacijos kultairing terpe arba i§ esmés keicia pacig mokyklos kultiira, kas svarbu, kaip minéta
anksciau, norint uztikrinti efektyvy mokiniy mokymasi ir aukstesnius jy rezultatus.

Reikia pripazinti, kad mokytojus rengiancios aukstosios mokyklos negali suteikti tiek baigtiniy
ziniy ir gebéjimy, kad jy pakakty visai profesinei karjerai. Dinamiska $iandieniné mokyklos aplinka i$
mokytojy reikalauja nuolatinio Ziniy ir gebéjimy atnaujinimo, todél, siekiant efektyvaus mokiniy mo-
kymosi, butinai reikia sglygy ir nuolatiniam mokytojy profesiniy gebéjimy lavinimui, mokymo veiklai
svarbiy kompetencijy plétotei kasdienéje darbo aplinkoje.

Vadovy lyderysté mokymuisi turi palaikyti ir skatinti mokytojy mokymasi per veikla, refleksija,
savo veiklos tyrima. Direktoriui privalu drasinti mokytojus eksperimentuoti, diegti naujoves. Mokyto-
jai turi jausti ,leidima“ suklysti, nes besimokancioje organizacijoje klaidos i$naudojamos kaip moky-
mosi galimybé. Mokytojy mokymuisi kuriama saugi ir patikima aplinka jgalina visus rizikuoti, jveikti
nesékmes ir palankiai priimti is§ukius.

Kaip buting salyga mokymuisi svarbu jvertinti kiekvieno mokytojo galimybe reflektuoti savo mo-
kymosi prigimtj (biidg), gebéjimus ir procesg. Mokytojai dazniausiai ir daugiausia gilinasi j mokiniy
mokymosi budus ir ypatumus, taciau ir jiems, kaip besimokantiesiems, reikalinga parama bei palaiky-
mas, todél mokyklos vadovo lyderysté mokymuisi apima visg organizacijg, nei$skirdama suaugusiyjy.

Kiekvienas Zmogus protauja skirtingai, todél, organizuojant mokymasi, bitinos skirtingos stra-
tegijos (Merriam, Caffarella, Baumgartner, 2007). Kai kurie suaugusiyjy ir vaiky mokymosi budai
sutampa, taciau esama ir skirtumy. Suaugusieji linke mokytis tikslingai - susidire su konkreciomis
problemomis, kurioms i$spresti pritrikstama ziniy. Suauge besimokantieji remiasi savo patirtimi, nuo
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kurios priklauso pasiryzimas mokytis; jie yra savarankiski ir geba kurti sava mokymosi aplinka, taciau
mokykloje, siekiant bendrai sutarty ugdymo tiksly, reikalingas jkvepiantis vadovavimas, tiksliau sa-
kant, - lyderysté mokytojy mokymuisi.

Remdamasi suaugusiyjy mokymosi principais, Moore (1988, cit. pagal Stoll, Fink, 1996, p. 154
155) nurodo vadovams mokytojy mokymosi skatinimo ir palaikymo gaires:

« sudaryti galimybe bendradarbiauti, dalyvauti ,nustatant diagnoze®, priimant sprendimus,
planuojant, jgyvendinant ir jvertinant personalo ugdyma;

 padéti mokytojams numatyti savo kryptj ir tikslus, profesionaliai tenkinti jy poreikius;
 besimokanciyjy patirtimi pasinaudoti kaip starto aikstele;

o skatinti mokytojus dalyvauti aptariant mokymosi metodus ir kuriant mokytis palankia
aplinka;

o skatinti kritinj, refleksyvy mastyma, padedantj besimokantiems mokytojams tirti kultari-
nes ir organizacines nuostatas bei savo veikla;

o skatinti mokytis veiklos, sudaryti salygas priimti sprendimus ir planuoti strategija;

o raginti kelti ir spresti problemas, kaip galima artimesnes konkre¢ioms besimokancio mo-
kytojo problemoms;

« kurti pagarbos klimatg, sudaryti salygas bendrauti mazoms grupeléms, aprapinti patogiais
baldais ir, Zinoma, maisto produktais.

Vadovavimas mokyklai gali arba padéti, arba kenkti mokytojy mokymuisi. Vadovo iniciatyvos
gali atskirti mokytojus arba vienyti juos, sukurdamos daugiau galimybiy prasmingiems darbo santy-
kiams ir kolegiskai paramai tarp mokytojy atsirasti. Siuo atveju vadovo lyderysté, remianti mokytojy
mokymasi, svarbi ne tiek dél tiesioginio poveikio mokiniy ugdymo turiniui, pasiekimy vertinimui ir
panadiems dalykams, kiek dél to, kad sukuriama daugiau galimybiy mokytojams dirbti kartu ir moky-
tis vieniems i kity veiklos, ieskant keliy, kaip spresti mokiniy mokymosi problemas. Mokyklos vado-
vas, kaip lyderis mokymuisi, turéty jtraukti pedagogus, mokinius, tévus ir kitus bendruomenés narius j
mokymosi cikly, susidedantj i$ refleksijos, dialogo, analizés, prasmés ieskojimo, sprendimy priémimo
ir veiklos (Lambert, 2011).

Kuriant §j cikla, kaip besimokancios organizacijos mokymosi erdvés rata, lyderiui mokymuisi
yra svarbu rasti atsakyma j klausima, kokie instrumentai ir strategijos yra naudojami mgstymui apie
mokymgsi ir mokymo praktikq stiprinti?

Refleksija - tai jprotis arba menas analizuoti savo veiksmus, sprendimus ir veiklos rezultatus,
sutelkiant démesj i ty rezultaty siekj. Patirties apmastymas ir analizé, arba refleksija, — svarbi analizés
strategija ir mokytojo veiklos tobulinimo galimybé. Shon (1983), iSpopuliarinusio refleksija, nuomo-
ne, mokytojai, dirbdami klasése, susiduria su realiomis problemomis, kurios yra vienintelés, nepakar-
tojamos ir neaprasytos jokiuose vadovéliuose. Butent reflektuodami mokytojai pradeda formuluoti
savo principus ir taisykles, padedancias kurti savas veiksmingas mokymo teorijas, kuriomis jie vado-
vaujasi, budami klaséje. Todél vadovas lyderis mokymuisi turi siekti, kad jo mokyklos mokytojai bty
nuolat savo veiklg apmgstantys praktikai, patys kuriantys su mokiniy mokymu susijusias Zinias, kuriy
taikymas skatina ir palaiko efektyvy mokiniy mokymasi.

Kita strategija — tai mokymasis per partneryste (diadg), grupémis ar pasinaudojant tinklais
(zr. 2.3.3.1 pav.). Maziausias galimas mokymosi partnerystés junginys — mokytojy pora. Mokantis
dviese, kitas zmogus leidzia besimokanciajam pamatyti naujas perspektyvas, kurti bendra i$manyma,
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todél didéja jo pasitenkinimas savo darbu, aplinka, pasitikéjimas savo kompetencija. Mokytojy moky-
mosi diadai naudojami metodai yra interaktyvas zurnalai, instruktavimas, plany jgyvendinimo ana-
lizé, specifiniy situacijy ar alternatyvy modeliavimas, atvejo studija, diskusija, interaktyvis dialogai
(York-Barr, Sommers, Ghere, Montie, 2006).

2.3.3.1 pav. Mokymosi per partneryste (diadg), grupémis ar naudojantis tinklais spiralé
(York-Barr, Sommers, Ghere, Montie, 2006)

Grupes - tai kiek didesni socialinés sgveikos dariniai, kuriuose vyksta mokymasis. Besimokan-
¢iyjy kartu grupés yra nedidelés, aktyvios, pusiau savarankiskos, veikia pagal praktikos bendruomeniy
principus. Mokymasis grupémis yra procesas, kai grupé imasi veiklos (uzduoties), gauna ir reflektuoja
griztamajj rysj, priima sprendimag islaikyti stabilumg (seng sprendimg) arba keistis (Garavan, McCart-
hy, 2008). Veikla ir mokymasis mazomis grupémis mokytojams leidzia bendrg i$manyma praturtinti
jvairiomis patirtimis. Besimokanciyjy grupése egzistuoja profesiné ir socialiné parama, iSpleciamas ir
tampa jvairesnis kolegialiy ry$iy tinklas (York-Barr, Sommers, Ghere, Montie, 2006).

Mokykloje, puoseléjancioje besimokancios organizacijos kultara, grupés yra misrios, t. y. i jas
jsitraukia ir mokytojai, ir mokiniai, ir mokyklos administracija. Kuo grupése besimokantieji yra hete-
rogeniskesni, tuo daugiau yra galimybiy ir istekliy kolektyviniam mokymuisi (McCarthy, 2008). Be-
simokanciyjy grupéje, jiems kartu susiejant mokymasi ir veikla, atsiranda jsitraukimas, motyvacija
tobulinti bendrg veikla, siekti bendro tikslo, dalytis atsakomybe. Organizacijoje, kurioje nuolat veikia
besimokanciyjy grupés, geréja darbo klimatas ir didéja kolegialumas, darbuotojai tampa vieni kity
ekspertais, jgyja gilesnj savo ir kity patirties suvokima.

Mokykloje, siekianc¢ioje mokymo ir mokymosi tobulinimo, labai svarbu ir mokinius jtraukti
konkrety dialogg, svarstant, kaip tobulinti mokyma ir mokymasi. Mokiniy mintys plecia ir turtina ug-
dymo proceso analizg, jos daznai tampa pradiniu mokymo ir mokymosi kokybés nuolatinio vertinimo
tasku. Mokantis mazomis grupémis naudojami $ie metodai: veiklos tyrimas, to paties lygio ar tg pa-
¢ig uzduotj vykdanciy zmoniy susirinkimai, veiklos rezultaty analizé, apzvalgy rengimas (York-Barr,
Sommers, Ghere, Montie, 2006).

Didziausi mokymosi per partneryste dariniai yra tinklai, galintys veikti, priklausomai nuo savo
dydzio ir paskirties, kaip praktikos bendruomenés arba praktikos tinklai. Praktikos tinkluose slypi di-
dziausias potencialas reflektyviai mokytis, tapti reflektyviais praktikais. Nonaka (1998) pazymi, kad
mokymosi tinkle prasmé - tai asmeniniy ziniy, patirties atvérimas, sudarant mokymosi galimybe ki-
tiems. Mokymasis tinkle apima besimokanciuosius, jy grupes ir sgveikas tarp jy, susipinancias j vieng
darinj (Gubbins, MacCurtain, 2008).

Pagrindinis §io mokymosi organizacijos viduje tikslas — padéti tobulinti profesines Zinias. Mo-
kymasis tinkle kartu ugdo bendruomeniskumo jausma, pagreitina naujoviy sklaida, jgalina keitimasi
ziniomis ir informacija apie poky¢ius profesinéje erdvéje (Cross, Armstrong, 2008). Mokantis tinkle,
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suaktyvéja ziniy kaita ir stipréja rysiai profesinéje bendruomenéje (ugdomas profesinis bendruome-
nis$kumas). Organizacijos nariai, mokydamiesi kartu, suvokia bendrg tikslg ir dalijasi atsakomybe uz
jo igyvendinima, jsisavina tas pacias kulttiros vertybes, tampa maziau priklausomi nuo iSorés veiksniy.
Mokymasis tinkle gali buti jvairiy formy. Organizacijos nariai gali mazomis grupémis diskutuoti ak-
tualiais klausimais dél strateginiy tiksly, veiklos vertinimo, vidinés komunikacijos ir pan. Mokytojai,
atstovaujantys skirtingiems mokomiesiems dalykams, gali keistis ziniomis, kartu planuoti ir kurti eks-
pertizés metodika arba siekti kito tikslo, leidziancio atskleisti visa organizacijos potencialg (York-Barr,
Sommers, Ghere, Montie, 2006).

Mokytojy ir kity bendruomenés nariy mokymasis, kaip socialiné saveika, leidzianti reikstis ne
tik vadovo, bet ir kiekvieno asmens iniciatyvai, mokykloje turi bati palaikoma ir skatinama per struk-
taras - fizines ir socialines erdves, materialinius ir organizacinius mokymosi isteklius - jas vystant
ir tobulinant taip, kad Zmonés turéty visy reikiamy istekliy: laiko, finansy, informacijos, kolegialios
paramos ir pan.

Pirmoji i$tekliy grupé apima architektirinius / erdvinius sprendimus, kitaip tariant, fizines erdves,
kuriose galima perorganizuoti kasdienio darbo tvarkg ir kurios yra skirtos bendrai veiklai, mokytojy
kolegialiam mokymuisi, pasitarimams, sprendimy priémimui ir t. t. Sios erdvés ir biblioteka, skaitykla
su kompiuterizuotomis darbo vietomis turi biti aprapintos specialia mokymosi jranga, turéti prieiga
prie intraneto ir interneto, kad uztikrinty sklandy bendrag mokymosi procesa ir laukiamy rezultaty
pasiekima.

Laikas taip pat labai svarbus iSteklius kalbant apie mokymosi salygas. Lyderysté, orientuota j
mokymasi, turi rasti laiko ir bendrai veiklai, ir kiekvienam individui atskirai (savos veiklos tyrimui,
refleksijai, ugdymo naujieny studijoms ir t. t.), ir organizacijos lygiu (pavyzdziui, renginys, skirtas su-
kauptos patirties, naujai jgyty ziniy, informacijos sklaidai). Mokyklos ir visy darbuotojy darbotvarke,
be tradiciniy ir jau rutininémis tapusiy veikly (pamoky ir pertrauky, mokiniy atlikty darby vertinimo,
rengimosi naujoms pamokoms ir kt.), turéty papildyti laikas, skirtas mokymuisi ir kompetencijos plé-
totei (drauge, pavieniui, iSvykstant, tiriant savo veiklg, jg apmastant ir t. t.). Batent mokyklos vadovas,
kaip pagrindinis lyderis mokymuisi, turéty skatinti asmeny ir grupiy iniciatyvas, surasdamas moky-
klos bendruomenés nariams jvairiy istekliy: laiko, 1ésy, darbuotojy, prieigg prie mokymosi tinkly uz
mokyklos riby (Lambert, 2011).

Mokymasis visos mokyklos lygmeniu svarbus ne tik kaip mokytojy profesinio tobuléjimo veiks-
nys, bet ir kaip budas kritidkai analizuoti funkcionuojancias ugdymo struktiiras bei politika (angl.
policy). T mokyklos lyderiams padaryti padeda inicijuojamas ir nuolat palaikomas dialogas apie mo-
kymasi ir lyderyste.

2.3.4. Dialogas apie mokymasi ir lyderyste

Bendra veikla ir ten gimstantis dialogas besimokancioje organizacijoje lyderiy mokymuisi yra
iSnaudojami kaip galimybé mokytis ir tobulinti savas profesines galias, plétoti bendra visos mokyklos
veikla, siekiant svarbiausio mokyklos tikslo - sékmingo mokiniy mokymosi. Lyderysteé ir dialogas,
siekiant efektyvaus mokymosi, turi biti orientuoti j partnerystés santykiy puoseléjima, dalijimasi idé-
jomis, paramg ir pagalba kolegoms, bendra veikla. Visy mokymo(si) procese dalyvaujanciy veikéjy
suderinamumas yra pasiekiamas dalijantis vertybémis, supratimu ir praktiniais veikimo budais.

Dialogas, pasakYork-Barr ir kt. (2006), yra ypatinga zZinojimo dalijimosi ir mastymo terpé, skati-
nanti refleksijg ir mokymasi, plétojanti individy mastymg, didinanti supratima, sukurianti mokymosi
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ir veikimo kartu rysius bei galimybes. Pasak Frost ir kt. (2008), dialogas yra ypatingas pokalbis, kurio
metu vyksta bendry prasmiy ir supratimo paieska. Dialogas per mastyma apsaugo, kad asmuo nelikty
su savo pozilriu ir nuomone kaip galutine, kad jo nuomoné per dialoga ir rysj su kitais keistysi, buty
atrasta naujy galimybiy, kuriy jis vienas galéjo net nejtarti esant. Dialogas taip pat yra btidas paneigti
iSankstines nuostatas, prielaidas ir jsitikinimus, trukdancius efektyviai mastyti ir veikti. Dialogas atve-
ria kitas perspektyvas ir rysius ir priveda prie naujy supratimuy, jzvalgy ir sgsajy. Dialogas nereikalauja
rasti vieng atsakyma ar vienintelj pozitrj. Dialogas yra terpé, kurioje dera skirtingos nuomonés ir
gimsta nauja mastymo kokybeé.

Mokyklos vadovas lyderis turéty vadovauti bendriems pokalbiams ir dialogams, orientuotiems j
mokyklos tiksla ir veiklg (Lambert, 2011). Tokio dialogo turinys - tai gilinimasis pirmiausia j mokiniy,
po to ir j mokytojy mokymasi, atskleidziant mokyklos bendruomenés neidreikstas Zinias ir paverciant
jas iSreikstomis.

Lyderystés mokymuisi praktikoje yra aktyviai tyrinéjamas rysys tarp mokymosi ir lyderysteés.
Taciau kalbétis tik apie mokymosi procesus yra lengviau, nei analizuoti mokymosi ir lyderystés rysj.
Sergiovanni (1992) tvirtina, kad tai tam tikras issukis mokykloms. Mokyklos vadovas su mokytojais,
mokytojai tarpusavyje ir su mokiniais, su tévais ir kitais suinteresuotais asmenimis turéty plétoti dia-
loga apie lyderystés struktaras, stilius ir procesus, apie lyderystés poveikj mokymui ir mokymuisi, apie
galimybes siekti pazangos ir asmenybés augimo.

Per §j dialoga ieSkoma rysiy tarp lyderystés ir mokymosi, nes panyrama j numanomus, neisreiks-
tus, savaime suprantamus dalykus apie lyderyste ir mokymasi ir jie paver¢iami matomais, nusakomais
ir i$reiSkiamais dalykais. Dar vienas i§$tkis Siam dialogui - susikalbéjimas ir susitarimas dél lyderystés
sampratos. Tam reikia labai tikslingy pastangy, nes kalbama apie lyderystés i$plitima j klase ir pamoka,
neapsiribojant tik mokyklos vadovo lyderyste ir tik jo démesiu mokymo ir mokymosi sprendimams.
Lyderystés perkélimas j klase ir pamoka reiskia, kad mokytojai taip pat turi turéti lyderystés ziniy ir
gebéjimy; kad pokalbiai buty konstruktyviis, jiems nepakanka remtis praktiniais sprendimais, jie turi
bati jvalde ir lyderystei biidinga zodyna.

Per dialogg lyderystés mokymuisi praktika, geroji patirtis yra svarstoma, jvardijama, tampa ais-
ki, suprantama ir perduodama kitiems. North (2003) tai apibadina komunikuojamy Ziniy terminu.
Zmonés turi gebéti jvairiais biidais jgytas zinias transformuoti | komunikuojamas zinias. Pavyzdziui,
teiginiai ,,man lengviau padaryti, nei paaiskinti, kaip tai padaryti®, arba ,zinau kaip, bet negaliu pasa-
kyti“ yra akivaizdiis nekomunikuojamy Ziniy pavyzdziai. Pasak $io autoriaus, komunikuojamos Zinios
drauge su ziniomis apie praktika bei reikalingais jgiidziais lemia organizacijos kompetencija, raidg ir
tvaruma. Kadangi visa patirtis ir zinios kaupiasi zmoniy galvose ir organizacijos duomeny bankuose,
ziniy i8likimas priklausys nuo to, ar jos bus perduodamos aplinkiniams ir saugomos taip, kad prireikus
buty lengvai randamos. Mokyklos vadovas lyderis turéty rapintis informacijos kaupimu ir i$manymo
apie efektyvy mokymasi sklaida, skatinti sukurti informacijos mainy sistemas, apimancias visa moky-
klos bendruomene (Lambert, 2011).

Mokyklos direktorius, kaip lyderis mokymuisi, turi rasti ir pazinti mokytojus, turincius vertingy
ziniy apie efektyvy mokiniy mokymasi, jkvépti juos dialogui su kolegomis. Petty (2008) skiria dvi to-
kiy mokytojy grupes: mokytojus Zinovus (ekspertus) ir patyrusius mokytojus.

Patyre mokytojai yra labiau orientuoti j autoritetus. Tai reiskia, kad jie savo mokinius moko teo-
rijy, taisykliy, metody, o $ie, atlikdami testus, privalo jrodyti, kg Zino ir geba (Senge, 2008). Mokytojai
Zinovai veikia kaip lyderiai, kuriems bidinga orientacija j mokymasi ir jkvépima mokytis motyvuotai.
Siy mokytojy lyderysté veikia mokiniy mokymosi labui, nes jie saves nuolat klausia: kg padariau ne
taip, kad mokiniai nesuprato, neiSmoko? ka galiu padaryti, kad padéciau geriau suprasti ir i§mokti?
Mokytojai Zinovai iesko netipiniy sprendimuy, kuria savus mokymo scenarijus, mastydami apie moky-
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mosi sékme ir teigiamas mokiniy patirtis. Klysdami ir atrasdami jie sukaupia nejkainojama profesine
patirtj, kuria privalu skatinti dalytis, siekiant efektyvaus mokiniy mokymosi ir pazangos.

Mokyklos vadovo inicijuotas mokytojy dialogas apie mokiniy mokymasi $iame kontekste su-
prantamas kaip lyderystés mokymuisi padarinys. Pozityvus dialogas apie mokymasi ir lyderyste vyksta
analizuojant profesinés praktikos sékmés istorijas, sprendziant dilemas bei i$stkius, lankant kolegy
pamokas ir taikant kritisky draugy metoda. Kritiskas draugas padeda mokytojams suvokti, vertinti
ir reflektuoti tai, kg paprastai jie traktuoja kaip savaime suprantamg dalyka. Jis geba sutelkti kolegas
i bendras diskusijy grupes, identifikuoja bendrus interesus ir geba palaikyti dialoga. Tai pasitikéjimu
grista mokymosi partnerysté, sudaranti salygas ir prielaidas kolegy mokymuisi.

Rysys tarp lyderystés ir mokymosi mokykloje yra visus dominantis dalykas ir bendras ripestis.
Jam analizuoti renkami duomenys, atliekami veiklos tyrimai, mokiniy mokymosi rezultatai svarstomi
suinteresuoty asmeny grupése, ieSkoma priezastiniy rysiy. Kaip teigia Cousin (1996), mokymasis apie
mokymasi atsiranda i$ ,organizacinio susivokimo® (angl. organizational sensemaking), t. y. saves pa-
zinimo organizacijoje ir mokymosi gyventi jvairiy priestaravimy, kognityviniy disonansy aplinkoje.
Siy priestaravimy sprendimas ir analizé, kaip teigia Argyris ir Schon (1978), yra tikrasis organizacijos
nariy mokymasis.

Svarbu pazymeéti, kad lyderysté mokymuisi neapsiriboja vidiniais tyrimais ir istekliais organiza-
cijos sistemos viduje. Kiekviena mokykla veikia tam tikrame kontekste: mieste, regione, valstybéje, nes
yra didelés Svietimo sistemos elementas ir kartu savarankiska sistema, galinti buti atvira arba uzdara.
Atvirumas - tai salygos mokykly dvikryp¢iams mainams: kritikai, informacijai, grjztamajam rysiui,
palaikantiems sisteminés lyderystés raiska Svietime. Atvira mokykla, kaip lyderé mokymuisi, ne tik
atsiveria iSorinei informacijai, bet teikia informacijg kitiems $vietimo sistemos subjektams apie savo
pasiekimus, kulttiros normas, tradicijas, ateities planus. Skirtingi mokykly pozitriai j mokyma ir mo-
kymasi, mokiniy mokymosi ir pazangos atradimai, kuriais dalijamasi sistemos lygmeniu, jpareigoja
kalbéti ne tik apie mokymasi Svietimo sistemos lygmeniu, bet ir apie pasidalytaja lyderyste mokiniy
mokymosi kontekste.

2.3.5. Dalijimasis lyderyste

Apie pasidalytaja lyderyste, kaip teorijg, rasyta ankstesniuose skyriuose. Siame poskyryje nuro-
doma tik keletas lyderystés mokymuisi ir pasidalytosios lyderystés sgsajy akcenty, kurianciy sinerginj
efekta skaitytojo apmastymams.

Esminé pasidalytosios lyderystés idéja — visi turi ir gali kuo nors prisidéti prie sistemos tobuli-
nimo siekiy jgyvendinimo: kad poky¢iai buty sékmingi, lyderiy turi bati visur (Senge, 2008). Sergio-
vanni (1992) teigia, kad sékminga mokykla bus ta, kuri maksimaliai panaudos kuo didesnio skai¢iaus
zmoniy lyderyste. Formalus ir neformalis lyderiai — klaséje, mokykloje, bendruomenéje — kiekvienas
savaip prisideda prie inicijuojamy poky¢iy. Sékmingam mokiniy mokymuisi ir pazangai labai reika-
lingi aktyvis klasiy vadovai, pasizymintys lakia vaizduote, prisiimantys atsakomybe uz konkrecius
rezultatus, sugebantys imtys iniciatyvos ir projekty, daranciy poveikj savo, paralelinéms klaséms ar
visai mokyklai. Mokiniy mokymosi kokybés pokyciams tinkama aplinka formuojasi tik tada, kai visi
mokyklos darbuotojai remia vaikus ir vieni kitus bei palaiko paciag sistema (Senge, 2008, p. 274).

Taciau mokslininkai (Liebermanir Friedrich, 2007; Brottoir Barzano, 2009 ir kt.) mano, kad mo-
kytojy lyderysté atsiskleidzia ne tik tada, kai jie dirba mokykloje ir savo klaséje, bet ir tuomet, kai jie
veikia uz mokyklos riby ir jgyja daugiau pasitikéjimo savimi.
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Pasidalytoji lyderysté tampa svarbi, kai mokykla siillo daug edukaciniy ir $vietéjisky popamoki-
niy veikly kitiems $vietimo sistemos dalyviams, pavyzdziui: mokiniy klubai, popamokinés konsulta-
cijos, ekskursijos ir pan. Todél mokyklos vadovas, kaip lyderis mokymuisi, turéty skatinti mokyklos
bendruomenés narius imtis lyderio vaidmens ir veiklos, stengtis plésti ir stiprinti pedagogy vaidmenj,
kad jis apimty jvairias atsakomybés sritis: klase, mokyklos bendruomene, profesijg ir visg visuomene;
suteikti galimybe kitiems ugdytis ir iSbandyti lyderystés gebéjimus (Lambert, 2011).

Jau minéta, kad kai lyderysté issiverzia i§ mokyklos vadovo jtakos lauko, ji persikelia j klase, j
pamoka, j popamokines veiklas. Lyderysté mokymuisi skatina, kad darbo ir veiklos bendradarbiavimo
budai perzengty dalyko, vaidmens ir statuso ribas, kad organizacijos nario vaidmuo nebuty nuolatinis,
o pareigos — labai aiskiai apibréztos ir apribotos, idant jis galéty buti mobiliy grupiy nariu sprendziant
konkrecias problemas.

Esant tokiai lyderystei, funkcijy ir padaliniy ribos tampa skaidrios ir kintancios priklausomai
nuo aplinkybiy (Simonaitiené, 2005). Lyderysté jtraukia ne tik mokytojus, kurie veikia kaip lyderiai
savo veiklos lauke, bet ir mokinius bei jy tévus, kurie taip pat ugdo lyderystés gebéjimus, tapdami
mentoriais jaunesniems mokiniams, inicijuodami jvairaus pobudzio projektus, socialinés partnerystés
tinklus, jvairius judéjimus, jsitraukdami j savivalda ir t. t. Taip sukaupta darbuotojy, mokiniy ir jy tévy
patirtis ir profesionalumas tampa svarbiais istekliais, galinc¢iais padidinti mokiniy mokymosi efekty-
vumg. Lyderis mokyklos vadovas turéty kurti ir jgyvendinti jvairias dalyvavimo mokyklos veikloje
formas: tyrimy grupes, lyderiy komandas, veiklos tyrimo komandas, tévy tarybas, mokiniy tikslines
grupes (Lambert, 2011), kurios bty jgalintos veikti ir savo mokyklos, ir savivaldybés ar visos §vietimo
sistemos lygmeniu.

2.3.6. Aiski atskaitomybé, jsivertinimas ir duomenimis grjsti sprendimai

Lyderystés iniciatyvos sunkiai jsivaizduojamos be atsakomybés uz savo veiksmus ir atskaitomy-
bés akto kitiems, suinteresuotiems lyderio veiklos rezultatais. Elmore (2005) isskiria viding ir iSoring
atskaitomybe. Pirmasis atskaitomybés tipas apibudina salygas, kuriomis mokykla reaguoja j iSorinés
$vietimo politikos keliamus reikalavimus. Kaip jai seksis tai padaryti, priklauso nuo to, kaip mokyklos
organizacijos viduje yra suderinti $ie supratimai: kaip individai vertina savo asmenine atsakomybe ir
uz k3, jy manymu, yra atsakinga organizacija (kokie yra individy lakesciai), kokios vidinés atskaito-
mybés formos (arba struktiiros) egzistuoja jy organizacijoje.

Pasak Elmore (2005), stipri vidiné atskaitomybé lemia mokyklos efektyvesnj atsakg ir karybis-
kumg, reaguojant j iSorés keliamus reikalavimus. Vidiné atskaitomybé, moraliné ir profesiné, reiskia
atviruma dialogui aptariant pasiektus rezultatus. Tai savotiska saves jsivertinimo forma, kuria remian-
tis inicijuojamas dialogas, kaip gerinti mokymosi procesus ir mokiniy pasiekimus.

Isivertinimo organizacinis jteisinimas Europos mokyklose prasidéjo praéjusio amziaus antroje
astuntojo desimtmecio puséje ir buvo susijgs su mokykly valdymo decentralizacija, mokykly savaran-
kiskumo ir autonomijos siekiais. [sivertinimu buvo siekiama sustiprinti mokykly atsakomybe, jtraukti
mokyklos bendruomenes i tobulinimo procesus. Siandien jsivertinimas yra jvairiais biidais integruo-
tas j daugelio Europos $aliy $vietimo sistemas. Praktika rodo, kad daug kur $ios idéjos jgyvendinimas
susidiré ir susiduria su jvairiais sunkumais, nors teoriniai argumentai, kad jsivertinimas turéty lemti
mokyklos darbo veiksminguma, yra labai svariis. Daugelyje $aliy vyksta intensyvus naujy mokyklos
saves vertinimo modeliy kiirimas arba egzistuojanciy tobulinimas, uztikrinant jy sgsajas su iSorés ver-
tinimu, pedagogy veiklos, vadybos sistemos tobulinimu.
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Kaip atskaitomybeé reiskiasi besimokancios organizacijos kontekste? Skirtingy autoriy pateikia-
muose besimokancios organizacijos apibrézimuose, nepriklausomai nuo koncepcijos, svarbus vaid-
muo tenka refleksijai ir veiklos vertinimui. Besimokanti organizacija nuolat apmasto jgyta patirtj ir
veiklos perspektyvas, gautus duomenis vercia j Zinias, perduodamas, prieinamas ir suprantamas vi-
siems organizacijos nariams bei reik§mingas priimant sprendimus ir siekiant organizacijos svarbiau-
siy tiksly.

Akcentuotina tai, jog iy procesy veikéjai néra tik vadovai ir organizacijos jkuréjai. Aktyvas turi
bati visi organizacijos nariai: vadovai, aukstos kvalifikacijos specialistai, pagalbinis ir aptarnaujantis
personalas (Simonaitiené, 2003). Pateikiamas besimokancios organizacijos apibiidinimas leidzia dary-
ti i$vada, kad nuolatinis organizacijos saves vertinimas yra neatskiriama besimokancios organizacijos
karimo ir funkcionavimo dalis. Taip vertinimas yra integruojamas j organizacijos mokymosi proce-
sus, o vertinimo tikslas suvokiamas kaip organizacijos mokymosi skatinimas, galintis buti vienu i§
lyderio mokymuisi siekiy.

Mokykloje, kaip besimokancioje organizacijoje, kurioje reiskiasi lyderysté mokymuisi, sisteminis
poziiris j saves vertinima yra jtvirtintas klasés, mokyklos ir bendruomenés lygmeniu. Jau minéta, kad
mokytojo lyderysté, kaip profesinio meistriSkumo dirbant tiesiogiai su klase bruozas, Siame tyrime
néra analizuojama, taciau klasé ir pamoka, kaip veiklos laukas, kaip duomeny $altinis, sitlantis jvairius
mokymo ir mokymosi tobulinimo kelius, pripazjstama kaip labai svarbus lyderystés mokymuisi rais-
kos kontekstas. Prielaida, jog tiesioginis mokymo tikslas yra jgalinti mokinius mokytis, leidzia tvirtinti,
kad kiekvieng veiksmag, skirtg jvertinti ar tobulinti mokyma, reikia vertinti pagal tai, ar galima pagrjstai
tikétis, kad tai sudarys salygas mokiniams mokytis, ko ir siekia mokytojas.

Petty (2008) pateikia jrodymais pagrjstos praktikos taisykles (p. 17): (1) reikia visy jrodymu,
kad galima buty priimti teisingg sprendima, vadinasi, negalima remtis tik palankiais, susiaurintg po-
ziurj pateikianciais jrodymais; (2) neuztenka zinoti, kas yra veiksminga; reikia zinoti, kodél tai yra
veiksminga, nes priezasties ir padarinio rysys leidzia jzvelgti tikslesnius tobulinimo veiksmus, kurie
pirmiausia buity orientuoti j priezas¢iy analizg ir tikslinga poveikj tobulinant mokyma ir mokymasi;
(3) reikia zinoti tuos sékmés veiksnius, kurie neveikia savo veikla analizuojanc¢io mokytojo mokymo
kontekste, gilintis, kodél taip nutinka, kokios yra to priezastys, ir i$spresti susidariusig problema.

Sprendimai, kokiais metodais naudotis mokant ir vertinant mokinius, turi remtis tuo, kaip efek-
tyviai $ie metodai salygoja kokybisko mokymosi rezultatus, susijusius su mokomojo dalyko turiniu ir
zmonémis, kurie mokosi. Kiekviena tema yra unikali, kiekvienai temai reikia kitokios mokymo strate-
gijos. Niekas negali numatyti, ar tam tikras metodas tam tikroje situacijoje bus efektyvus. Tai yra mo-
kytojo atsakomybeé, kokius sprendimus jis priims, kokius metodus, technikas, skatinimo ir paramos
budus pasirinks.

Refleksyvi nuostata ir aktyvus doméjimasis yra batinos mokymo tobulinimo salygos (Ramsden,
2000, Kolb, 1984). Petty (2008) ypac akcentuoja paciy mokytojy surenkamus jrodymus per refleksijg ir
eksperimentus. Sis autorius kritikai vertina struktiruotas kokybés vertinimo formas ir palaikio paciy
mokytojy pastangas turéti savus kriterijus ir savo veikla matuoti gilinantis j juos. Kad buty kuo jaut-
riau reaguojama j poveikj, Petty (2008, p. 236) rekomenduoja taikyti metodus, suteikiancius griztamajj
rysj realiuoju laiku, ir taip gauti patikima ir greitg informacija, kaip mokiniams sekési mokytis ir kas
buvo i$mokta. Surinkti faktai leis priimti greitus korekcijos ir mokymo sustiprinimo sprendimus.

Dar vienas sitilomas vertingas jrodymy apie savo veiklos sékmingumg rinkimo bidas - kolegy
stebéjimas ir kitokie pamokos stebéjimai, kai du mokytojai ar nedidelés mokytojy grupelés atlieka $ias
uzduotis: nuolatos kontroliuoja vienas kito darbg, savo darbe remiasi partnerio idéjomis, mokosi stebe-
dami ir aptardami partnerio darbg, mokosi patariami partnerio.
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Toks bendradarbiy priezitros procesas reikalauja tam tikros disciplinos: mokytojai turi susitarti,
kas stebima ir koks yra stebéjimo tikslas, turéty stengtis plétoti terminija, apibréziancia mokytojy ir
mokiniy veiklg klaséje. Jeigu mokytojai tik stebés, o po to be jokio isankstinio plano nertipestingai pa-
sisnekuciuos ir ,,pakritikuos® vienas kita, norimo rezultato nebus pasiekta — mokymas ir mokymasis
nepagerés. Grjztamasis rysSys $iame stebéjimo ir priezitiros procese yra labai svarbus elementas, jis turi
bati konkretus, turi buti aiskis teigiami jvertinimai ir konstruktyvi kritika. Dalyvavimas bendradarbiy
prieziliros grupése gristas savanoriSkumu - dalyviai patys siilo svarstyti savo darbus. Reik§mingas
prieziiiros bruozas yra tas, kad ji vyksta ne priesokiais, o tolydziai aptarinéjant svarbiausig mokymo ir
mokymosi aspekta.

Glikman (2010) pristato mokiniy pasiekimy analiz¢ pagal nacionalinius standartus kaip vieng i§
jrodymy formy, kuria galima remtis priimant mokymo tobulinimo sprendimus. Kitas $io autoriaus
rekomenduojamas budas - mokytojo veiklos atlikimo lygio vertinimas pagal standartg ar nustatytus
kriterijus (Glikman, 2010).

Taigi lyderis turi inicijuoti rengima vertinimo programy, apimanciy formuojamajj ir apibendri-
namgjj vertinimg ir padedanc¢iy mokytojams, mokiniams ir jy tévams apsvarstyti veiklg ir pasiekimus;
skatinti nuolat formuluoti, pakartotinai interpretuoti ir gerinti pazangos rodiklius mokymosi sékmei
jvertinti. Lyderis turi skatinti bendrg atsakomybe, padéti sukurti vidinés atskaitomybés kriterijus ir
struktiiras, paraginti kitus dalyvauti apibréziant sékmeés kriterijus ir imtis atsakomybés uz mokymosi
pasiekimus, patirtj, pazangg arba jos nebuvima (Lambert, 2011).

Jau minéta, kad sisteminis pozitris j saves vertinima yra jtvirtintas klasés, mokyklos ir bendruo-
menés lygmenimis. Siuo atveju itin svarbiu veikéju tampa mokytojas, renkantis informacija savo vei-
klos lauke: ar veiksmingi jo taikomi veiklos buidai? kaip veiksmingai praturtinti mokymasi klaséje? ko-
kius $altinius dar galima panaudoti mokiniy mokymuisi? ir t. t. Kitaip tariant, mokytojo veiklos laukas
yra ne maziau svarbus informacijos $altinis, siekiant patobulinti mokyma(si), nei iSorinés naujovés
(inovacijos). Pedagoginiy situacijy (veiklos) tyrimai perzengia klasés, dalyko mokytojo veiklos ribas,
net jei tyrimas atliekamas vieno mokytojo ir vienoje klaséje; su tuo biina susije ir kiti organizacijos
nariai (teikdami informacija mokytojui tyréjui, susipazindami su tyrimo rezultatais ir permgstydami
juos savosios veiklos kontekste ir t. t.). Mokytojams labai svarbu gebéti valdyti ne tik iSoréje, bet ir or-
ganizacijos viduje esancig informacija, t. y. tg informacija, kuria teikia mokiniai, kolegos, kiti kasdieniy
situacijy dalyviai. Mokytojas turi buti tyréjas, gebantis stebéti klase, i$siaiskinti mokiniy poreikius,
lakescius, galimybes, analizuoti savo veikla, padarytas klaidas ir pasiekimus ir kt. (Simonaitiené, 2005).

Itin prasmingas paciy mokytojy jrodymy apie mokymo ir mokymosi sékme budas - mokiniy
darby analizé (Glickman, 2010), kuri pateikia silpnyjy mokymo viety jrodymus (Petty, 2008). Abu
autoriai rekomenduoja pasitelkti atviry klausimy klausimynus ir klasés diskusijas (Glickman, 2010;
Petty, 2008).

Anksciau, pristatant instrumentus ir strategijas, naudojamas mastymui apie mokymasi ir mo-
kymo praktika stiprinti, buvo aptarta refleksija. Tobulesné refleksijos forma yra veiklos tyrimas. Paciy
mokytojy atliekamas pedagoginés praktikos tyrimas vadinamas pedagoginiy situacijy, arba pedagogi-
nés veiklos, tyrimu. Toks tyrimas organizuojamas remiantis veiklos tyrimo metodikomis. Jis yra trijy
pakopy spiralinis procesas, susidedantis i$ planavimo, veiklos ir refleksijos (rezultaty jvertinimo ir
apmastymo) (Lewin, 1947).

Tirdamas savo veikla, mokytojas kaupia informacija ir taip suzino savo klasés poreikius, joje
taikytinus mokymo budus ir scenarijus. Jis gali savarankiskai priimti sprendimus dél programos to-
bulinimo, klasés veiklos keitimo, mokymosi spartos, vietos ir t. t. Tyrimas ne tik skatina mokytoja
analizuoti savo mokyma ir tikrinti, ar veiksmingi jo taikomi mokymo budai, bet ir tobulina tyréjo
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gebéjimus, vysto asmeninj meistriSkumg ir profesionalumg (Simonaitiené, 2007). Profesionalus in-
formacijos rinkimas, grupinis jos analizavimas ir interpretavimas, reguliari duomeny analizé sukuria
prielaidas pamatuoti pazangg, tobulinti mokymo praktika kaip organizacijos veikla, keisti organiza-
cijos elgseng ir kultarg, kg Senge ir kt. (1994) vadina nuolatiniu patirties testavimu, kurio rezultatais
remiantis baty priimami ugdymo veiklos tobulinimo sprendimai.

Atskaitomybé yra svarbi ir kaip elementas, uzbaigiantis lyderystés mokymuisi modelj. Modelio
pirmoji komponenté yra tikslai ir jsipareigojimai. Tiksly ir jsipareigojimy grandiné organizacijoje pa-
vaizduota 2.3.6.1 pav.

VADOVAS | Mokytojai | { Mokytojai - |
i lyderiai | \ komandy nariai |
Atskaitomybe — | Moksleiviai |

/
~ /

| Kiti MB nariai |
Atskaitomybé —

s

2.3.6.1 pav. Organizacijos tiksly ir jsipareigojimy grandiné

Tiksly ir jsipareigojimy grandine inicijuoja mokyklos vadovas, kaip lyderis mokymuisi. Ji jtrau-
kia ir sujungia visus organizacijos narius. Atsakas j deleguoty tiksly ir priimty jsipareigojimy seka
yra atskaitomybeés ir jsivertinimo grandiné, sukurianti prielaidas jvertinti pasiektg rezultat, jvykusj
pokytj ir pazangg. Tolesnis etapas - tai duomenimis grjsti sprendimai, kuriais vadovaujamasi kuriant
naujus ar tikslinant ankstesnius tikslus ir jsipareigojimus (zr. 2.3.6.2 pav.). Taip sukuriamas pasikarto-
jantis lyderystés mokymuisi tiksly ir atskaitomybés ciklas.

Tikslai ir jsipareigojimai

Tikslai Tikslai
vl v

‘" Mokytojai " Mokytojai -
| ]
VADOVAS | LYDERIAI ! | komandy nariai |

Atskaitomybe | Moksleiviai

! Kiti MB nariai

Atskaitomybe —

Atskaitomybé, jsivertinimas ir duomenimis
gristi sprendimai

2.3.6.2 pav. Lyderystés mokymuisi tiksly ir atskaitomybés ciklas organizacijoje
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Visi kiti $ioje dalyje aptarti lyderystés mokymuisi struktiiriniai elementai — démesys mokymuisi
ir paZangai, sqlygos mokytis, dialogas apie mokymgsi ir lyderyste, pasidalytoji lyderysté — yra veiks-
niai, prielaidos ir terpé mokyklos veiklos rezultatui pasiekti ir yra lyderystés mokymuisi raikos mo-
delio elementai.

Démesys mokymuisi ir
pazangai

Tikslai ir
jsipareigojimai

jsivertinimas

e e e ————————-——

)

Atskaitomybeé irj

v \\
1‘ Duomenimis grjsti sprendimai !
N /

[ g g g g g

2.3.6.3 pav. Lyderystés mokymuisi rai$kos modelis

Lyderystés mokymuisi raiSkos modelis (zr. 2.3.6.3 pav.) yra originalus, susistemintas $iam tyri-
mui ir siejantis svarbias lyderystés mokymuisi dimensijas. Sis modelis - tai konceptualus teorinis pa-
grindas empiriniam tyrimui atlikti, siekiant nustatyti lyderystés mokymuisi raiska bendrojo ugdymo
mokyklose, jvertinant projekto ,,Lyderiy laikas“ veikly veiksmingumg. Sis modelis taip pat gali biiti
orientyru ar gairémis, ieSkant savity ir kuriant originalius lyderystés mokymuisi plétojimo scenarijus
konkrecios bendrojo ugdymo mokyklos praktikoje.
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3.1. Lyderystés tyrimai Lietuvos §vietimo sistemoje

Lyderystés $vietime reiskinys Lietuvoje pradétas analizuoti palyginti neseniai. Apie lyderius ir
lyderyste mokykloje tyréjai diskutuoja truputj daugiau nei desimt mety. Daugelis mokslininky siekia
atskleisti mokyklos vadovo lyderystés bruozus, nustatyti mokyklos direktoriaus, kaip organizacijos
lyderio, kompetencijy struktiirg, pagristi bendruosius vadovy lyderystés gebéjimy ugdymo organiza-
vimo sprendimus. Tiriamas ir mokyklos bendruomenés poziiris j lyderyste, supratimas apie ,,idealyjj“
lyderi, t. y. aiskinamasi, kokiy savybiy ir elgsenos tikimasi i§ mokyklos lyderiy.

Mokslo darbuose lyderystés raiska analizuojama jvairiose mokyklos veiklos situacijose, remian-
tis skirtingomis lyderystés teorijomis. Taciau nacionaliniai §vietimo lyderystés tyrimai dar nedaug
démesio skiria lyderystés raiskai sisteminiu vietos savivaldos ir nacionaliniu lygmenimis, netiriama ir
$vietimo institucijy saveika, palaikanti lyderyste, kaip galimybe uztikrinti mokykly veiklos efektyvu-
ma ir auk$tesnius mokiniy mokymosi pasiekimus.

Apie direktoriy, vedantj mokykla poky¢iy keliu, pradéta diskutuoti darbuose mokslininky, ana-
lizuojanciy $vietimo kaitos tendencijas, transformuojancias organizacijy vadyba ir mokyklos vadovo
vaidmenj (Zelvys, 1999; Mikoliiinen¢, 2000; Geciené, 2003; Meckauskiené, 2007). Lyderystés potenci-
alas susietas ir su sisteminiais mokyklos vadovy rengimo bei jy vadybiniy kompetencijy tobulinimo
klausimais: Zelvys (1999, 2003) yra aptares mokykly vadovy kvalifikacijos tobulinimo kaitos sgly-
gomis aspektus, Kucinskiené, Kucinskas (2002) iStyré Svietimo vadybos magistrantiros studijy or-
ganizavimo perspektyvas, Kontautiené ir Melnikova (2010) parengé mokykly vadovy kompetencijy
ugdymo ir mokyklos tobulinimo sarySingumo modelj, besiremiantj sisteminés kaitos nuostatomis.
Melnikovos (2011) pozitriu, Lietuvai ypac aktuali mokykly vadovy kompetencijy ugdymo optimiza-
vimo problema: | mokyklos vadovo kompetencijy ugdyma vis dar zvelgiama per daug fragmentiskai,
nesivadovaujama sisteminiais sprendimais.

Ir pasaulyje, ir Lietuvoje i§plétotas tradicinis lyderystés tyrimy laukas - mokyklos direktoriaus,
kaip lyderio, asmenybés bruozy ir vaidmeny analizé. Jie analizuojami nustatant esminius pokycius,
nulemtus nuolat besikei¢iancios ir globaléjancios $vietimo sistemos (Zvirdauskas, Juceviciené, 2004;
Baroniené, 2008; Kvieskaité, 2008; Meckauskiené, 2009; Valuckiené, Zvirdauskas, 2009; Malinauskie-
né, Augiené, 2010 ir kt.). Remiantis transakcinés, transformacinés ir charizmatinés lyderystés bruozais,
mokyklos direktoriaus lyderystés raiska detaliai aptarta Zvirdausko (2006) disertaciniame tyrime.

Direktoriaus, veikiancio kaip transformacinis lyderis ir tikincio pasidalytosios lyderystés idéjomis,
veikla analizuota Navickaités, JaniGinaités (2010); Navickaités (2012; 2013) darbuose. ] klausimg, kaip
inovacijos dera su mokyklos vadovo lyderyste, atsako Janitinaités ir Budreckienés (2012; 2013) tyrimy
rezultatai. Siy mokslininkiy pozitiriu, §vietimo jstaigos pazanga lemia inovaciné veikla, remiama va-
dovo lyderystés: mokyklos pazangai svarbu, kaip gebama sutelkti bendruomene karybiskai veikti, kaip
palaikomas novatoriskas bendradarbiavimas. Urbanovi¢ (2011) mokyklos vadovo lyderyste taip pat sie-
ja su gebéjimu jtraukti mokytojus j komanding veikla puoseléjant pasidalytosios atsakomybeés kultarg.
Mokslininké teigia, kad tik nuo mokyklos direktoriaus vadybinés kompetencijos priklauso, ar jis sugebés
dalytis vis didéjancia atsakomybe uz mokyklos veiklos rezultatus, ar bus pasitikima mokyklos vadovu.
Dautaro, Trainienés (2009), Putrienés (2012) tyrimuose analizuojamos mokyklos vadovy lyderiy nuosta-
tos, motyvuojant mokytojus, palaikant jy iniciatyvas bei ripinantis jy profesiniu tobuléjimu.

Mokyklos vadovo lyderystés raiSkos tyrimy tematiniame lauke i$siskiria disertacinis Miniotaités
(2012) tyrimas. Mokslininké tiria autentiskos lyderystés, kuri individg inspiruoja save suvokti ir pa-
zinti, poveikis pasekéjy saves aktualizavimo raigkai. Lyderystés ir asmeniniy vertybiy klausimai taip
pat sprendziami Vytauto Didziojo universiteto Edukologijos katedros mokslininky grupés, dalyvau-
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jancios tarptautiniame tyrime ,,Lyderysté ir vertybés®, kurio tikslas — nustatyti, kokiu lyderiu §vietime
dirbantys Zmonés bty linke sekti ir buty jo jkvépti.

Naujesné lyderystés tyrimy kryptis — kity mokyklos bendruomenés nariy lyderystés galimybiy
ir raiskos analizé. Analizuojant skirtingus mokyklos veiklos aspektus, patvirtinama, kad kaip lyderiai
gali veikti kiti mokyklos bendruomenés nariai: mokytojai, socialiniai pedagogai, bibliotekos darbuo-
tojai (Jonusaité, Valuckiené, 2007; Katiliaté, Dapkus, 2012). Mokytojy lyderystés bruozai nuosekliai
aptarti Rupsienés ir Skarbalienés (2010). Svarbu pazyméti, kad ne tik Siy mokslininkiy, bet ir daugelio
Klaipédos universiteto edukologijos mokslo srityje vykdomy tyrimy tematika siejasi su mokytojo vei-
klos profesionalumo, kaip gebéjimo telkti mokinius jgyti Ziniy, orientuotis j kokybiskus mokymosi
rezultatus, analize.

Tyréjy démesj atkreipia ir mokytojo profesionalumo, kaip pasaukimo dirbti pedagoginj darba,
tyrimai, kuriantys pagrinda atlikti jkvépto mokytojo, kaip mokiniy lyderystés mokymuisi katalizato-
riaus, analize. Mokytojo lyderysté aptariama ir basimy pedagogy rengimo programose (Rup$iené ir
Skarbaliené, 2011; 2013); Nedzinskaité (2014) pedagoginj profesionalumg susieja su transformacinés
ir transakcinés lyderystés gebéjimy ugdymo batinumu; Pruskus (2013) atskleidzia, kad mokytojai la-
biausiai vertina ir noréty tobulinti gebéjimg motyvuoti mokinius, komunikacijg ir asmenybe, kas is
tiesy reik§minga, norint baiti motyvuotg mokymasi jkvepianciais lyderiais.

Lyderystés Lietuvos $vietimo sistemoje tyrimy rezultatai rodo, kad mokiniy lyderyste skatina ir
palaiko mokytojo lyderystés pavyzdys. Lileikienés ir Milisitinaités (2007) tyrimai patvirtina, kad mo-
kiniams mokymosi sunkumus padeda jveikti mokytojas, demonstruojantis lyderystés kompetencijas;
pasak Bujokaités (2010; 2013), Gumuliauskienés ir Martusevicienés (2013), Lasauskienés ir Jasionienés
(2014), mokytojas lyderis geba jkvépti mokinius imtis lyderystés jvairiose mokyklos gyvenimo aplinkose.

Mokyklos vadovy, mokytojy ir mokiniy lyderystés sasajos yra nagrinéjamos ir analizuojant mo-
kyklos kultiiros ypatumus. Siuose tyrimuose daznai remiamasi mokyklos, kaip besimokancios orga-
nizacijos, poZymiais, pabrézianciais mokymasi ir veikima kartu (Simonaitiené, 2001; Simonaitiené,
Leonaviciené, Zvirdauskas, 2004; Kudokiené, Juodaityté, 2005; Kvedaraité, 2009). Keturiolikoje mo-
kykly, turin¢iy sékmingg kaitos patirtj, Cibulsko ir Zydziinaités (2012) atliktas tyrimas atskleidzia
septynis skirtingus lyderystés modelius: dalyvaujanciosios, jgalinanciosios, kooperatyviosios, dalinés,
tvariosios, transformacinés, bendradarbiaujanciosios, autokratinés.

Sie mokslininkai pateiké pirmajj teorinj lyderystés mokykloje vystymo modelj, kurio tikslas —
iSplétoti lyderyste mokyklos, savivaldybés, Salies lygmenimis. Tai pirmasis bandymas savivaldos lyg-
mens institucijas jtraukti j lyderystés mokymuisi raiSkos stiprinima, reaguojant i Lietuvos mokykly
valdymo efektyvumo tyrimo (2009) rezultatus, pabréziancius, kad savivaldybiy $vietimo padaliniai
pagal priskirtas jiems funkcijas gali daryti poveikj mokykloms skatindami ir plétodami lyderyste sis-
teminiu poziariu.

Svarbu pazymeéti, kad jvairas lyderystés elementai aptarinéjami ir praktiskai diegiami jgyvendi-
nant nacionalinius $vietimo projektus: ,, Lyderiy laikas®, ,,Alternatyvus ugdymas $vietimo sistemoje,
»Besimokanciy mokykly tinklai®, ,, Kokybés vadybos stiprinimas bendrojo lavinimo mokyklose (mo-
deliy sukarimas)®, ,Pedagogy kvalifikacijos tobulinimo ir perkvalifikavimo sistemos plétra“, ,Karybi-
nés partnerystés” ir pan.

Lietuvos universitetuose, vykdanciuose $vietimo vadybos, $vietimo lyderystés, edukologijos ir
kitas $vietimo ir ugdymo studijy kryp¢iy magistrantiiros programas, apginti magistry darbai taip pat
apima jvairig lyderystés $vietime problematika. Juose remiamasi sisteminés, tvariosios, pasidalytosios,
autentiskosios lyderystés teorinémis nuostatomis, analizuojami vadovy ir mokytojy bendradarbiavi-
mo galimybiy, mokytojy lyderystés raiskos, lyderystés plétros uz mokyklos riby, lyderiy sgveikos su
mokyklos bendruomene, savivaldos institucijomis klausimai. Su lyderystés mokymuisi analize tiesio-
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giai susijes Mykolo Romerio universitete apgintas magistro darbas ,,] mokymasi sutelktos lyderystés
rai$ka Lietuvos mokykloje“ (Reinkeryte, 2013). Pazangiausiomis lyderystés idéjomis grindziami ISM
Vadybos ir ekonomikos universitete projekto ,,Lyderiy laikas“ jgyvendinamos magistrantiiros studijy
programos ,,Svietimo lyderysté“ studenty baigiamieji darbai.

Jvertinant lyderystés Lietuvos §vietimo sistemoje tyrimy turinio analizés rezultatus galima teig-
ti, kad nuo efektyvaus mokyklos valdymo, mokyklos vadovo lyderystés bruozy ir vadybiniy kom-
petencijy raiskos yra nutolstama. Kartu su mokyklos, kaip besimokancios organizacijos, pozymiy
analize jvardijamas platesnis lyderystés tyrimy objektas: juo tampa ne tik mokyklos vadovo, kaip
lyderio, asmenybé ir veikla, bet ir mokytojy, mokiniy, kity Svietimo sistemos dalyviy lyderystés ga-
limybés. Taciau nei vadovy, nei mokytojy ar mokiniy lyderystés tyrimy atvejais nepavyko rasti dar-
by, nuosekliai analizuojanciy ir sprendzianciy lyderystés mokymuisi raiskos vertinimo teorinius
ir metodologinius klausimus, nepavyko rasti, kad buty atliekami ilgalaikiai sisteminiai mokyklos
bendruomenés nuomonés tyrimai, jvertinantys lyderystés mokymuisi raiska skirtingais $vietimo sis-
temos lygmenimis.

3.2. Lyderystés mokymuisi konstrukto tyrimai: metodologinis aspektas

Néra abejonés, kad lyderysté veikia kaip katalizatorius siekiant $vietimo tiksly. Ji yra vienas i$
sparciausiai besiplecianciy $vietimo diskursy uzsienyje ir Lietuvoje. Lyderystés teorijy plétojimas tie-
siogiai susijes su lyderystés raiskos matavimo klausimais.

Matavimas yra metodas, leidziantis tyrinéjamiems objektams pagal tam tikras taisykles pri-
skirti skai¢ius ir taip juos paaiskinti (Pedhazur, Schmelkin, 2013). Siuolaikinis matavimas remiasi
postpozityvistine filosofija, postuluojancia socialiniams ir gamtos mokslams bendra metoda: tiria-
mo reiskinio kvantifikacija, kitaip tariant, galimybe ji aprasyti vartojant matematikos ir ypac statisti-
kos kalbg. Socialiniuose moksluose matavimas apibtidinamas kaip socialiniy reiskiniy, kultariniy ir
psichologiniy konstrukty, kuriuos galima tiesiogiai stebéti (manifestiniy) ir kuriy negalima stebéti
(latentiniy), aprasymas skaiciais.

Lyderystés, kaip socialinio reiskinio, matavimas taip pat remiasi matematiniais modeliais, siilomais
klasikinés ar $iuolaikinés testy teorijos. Lyderystés tyrimams gali baiti taikomos skirtingos tyrimy strate-
gijos ir metodai, taciau dominuoja kiekybiniai metodai: Stentz, Plano, Clark, Matkin (2012), iSanalizave
1179 mokslinius straipsnius lyderystés tematika, nustaté, kad empiriniy tyrimy rezultatus pateikiantys
straipsniai sudaré 35 proc. publikacijy; i$ jy 27 proc. referavo kiekybiniy tyrimy rezultatus, 3 proc. patei-
keé kokybiniy tyrimy aptartis, mi$riy metody strategija buvo taikoma 5 proc. publikuoty tyrimy.

Dazniausiai lyderystés reiskiniui tirti naudojamas kiekybinis metodas — organizacijos darbuo-
tojy apklausa. Apklausy instrumentams naudojami bendrieji lyderystés raiskos matavimo modeliai:
daugiafaktorinis lyderystés klausimynas, arba MLQ (angl. Multifactor Leadership Questionnaire), ly-
derio elgsenos klausimynas, arba LBQ (angl. Leadership Behavior Questionnaire). Lyderystés $vietime
tyrimams pasirenkami ir jungtiniai modeliai, suderinantys transformacinés lyderystés ir lyderystés
mokymui, pasidalytosios lyderystés matavimo praktikas (Van Dierendonck, Nuijten, 2011). Svarbu
pazyméti, kad daugelyje tyrimy lyderysté néra vienintelis matuojamas konstruktas. Ji tiriama kartu
su mokiniy pasiekimais, mokytojy pasitenkinimu darbu, lojalumu savo profesijai ir pan. Lyderystés
raiska gali bati vertinama ir lyderio, ir jo pasekéjy ar vadovaujamos mokyklos bendruomenés atsto-
vy. Lyderystés vertinimas gali buti susietas su lyderio emocinémis biisenomis (pasitenkinimas darbu,
nuovargis ir pan.), su lyderio bruozais ar vaidmenimis, su mokyklos veiklos efektyvumo klausimais.
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Nuosekliai lyderyste $vietime tyrinéja Tarptautiné ekonominio bendradarbiavimo ir plétros
organizacija (OECD), vykdydama TALIS (angl. The Teaching and Learning International Survey) ir
PISA (angl. The Programme for International Student Assessment) tyrimus. OECD TALIS tyrimo vie-
nas i$ objekty yra lyderyste palaikantys ir skatinantys reik§mingi veiksniai. Tyrimo metu matuojamas
mokytojy profesinis tobuléjimas, mokytojy bendradarbiavimas, inovatyviai veikian¢iy mokytojy pri-
pazinimas. Mokyklos vadovo veikla vertinama pagal Sias lyderystés §vietime dimensijas: (1) mokyk-
los tiksly vadyba; (2) démesj mokiniy mokymo tobulinimui; (3) mokytojy supervizija; (4) mokyklos
atskaitomybe; (5) taisykliy ir procediry vadybg. OECD PISA tyrime naudojamas mokyklos vadovo
lyderystés indeksas, kuriuo matuojami tokie vadovo lyderystés pozymiai: pedagogy veiklos suprati-
mas, mokyklos tiksly apmastymo stiprinimas, mokiniy elgsenos ir klasés veiklos stebésena, mokyklos
vadovo darbas su mokytojais sprendziant problemas. Svarbu pazymeéti, kad siuose klausimynuose apie
pasidalytaja lyderyste ar lyderyste mokymuisi klausimy néra.

Kiti lyderystés, orientuotos j mokymosi pasiekimy gerinimg, matavimo modeliai yra nevienodi,
nes remiasi skirtingomis lyderystés koncepcijomis, naudojamos jvairios lyderystés dimensijos. Daz-
niausiai lyderystés $vietime matavimas pagrjstas direktoriaus lyderystés ir mokiniy pasiekimy s3sajy
paieska. Analizé gali buti atliekama tiesiogiai tiriant mokykly veiklg, taciau galimas ir dar vienas pa-
zinimo kelias. Kadangi kiekybiniai tyrimai yra orientuoti j désningumy ir priezastiniy rysiy nustaty-
ma, egzistuoja galimybé i$vadas apie lyderystés poveikj mokiniy mokymuisi pateikti atliekant tyrimy
rezultaty metaanalize (Scheerens 2011): lyderystés tyrimy rezultatai dar kartg gali bati sisteminami ir
apibendrinami, atrandant lyderystés raiskos ypatumus, budingus efektyviai dirban¢ioms mokykloms.

Priezastiniuose Svietimo lyderystés tyrimuose ieskoma atsakymo j klausimg, kokie lyderystés proce-
sai lemia efektyvig mokyklos veiklg. Sie tyrimai priskiriami mokyklos efektyvumo tyrimy grupei, trum-
piau vadinamiems SER (angl. School Effectiveness Research) tyrimams, analizuojantiems mokyklos
veiklg ir kultiirg kaip kintamuosius tarp lyderystés ir mokytojy darbo rezultaty — mokiniy pasiekimy.

Tyrimy rezultatai patvirtina lyderystés raiskos ir mokiniy mokymosi pasiekimy sgsajas.
Williams, Cameron, Davis (2009) nustaté, kad egzistuoja rysys tarp mokyklos vadovo lyderystés ir mo-
kiniy pasiekimy: mokykly, kuriose mokytojai geriau vertina direktoriaus lyderyste, mokiniy pasieki-
my testy rezultatai yra 10 procentiniy punkty aukstesni nei vidutiniai, lyginant su tomis mokyklomis,
kuriose direktoriaus lyderysté vertinama prasciau. Robinson ir kt. (2008) atlikta skirtingos lyderystés
jtakos mokiniy mokymosi rezultatams tyrimy metaanalizé jrodo, kad mokiniy pazangai paveikiausia
yra vadovo lyderysté mokymui, o jo transformacinés lyderystés jtaka yra labai menka.

Direktoriaus lyderystés poveikis mokiniy mokymuisi gali bati vidutinis (Hatie, 2009) arba silp-
nas (Marzano, 2003; Scheerens ir kt., 2012). Metaanaliziy rezultatai atskleidZia, jog ne kiekvieno mo-
kyklos direktoriaus, mokytojy vertinamo kaip stipraus lyderio, iniciatyvos efektyviai gerina mokiniy
mokymosi pasiekimus. Pateikiamos dvi tokios situacijos priezastys: (1) stipriis vadovai lyderiai gali
bati neorientuoti j pedagoginés praktikos, teigiamai veikiancios mokiniy mokymasi, pazinima ir die-
gima mokykloje; (2) lyderiy ugdymo inovacijos gali biiti neremiamos suinteresuoty asmeny tiek mo-
kyklos, tiek $vietimo prieziiirg vykdanciy institucijy lygmeniu.

Heck, Hallinger (2009), Heckand (2010) nustatytas silpnas teigiamas rysys tarp pasidalytosios
lyderystés ir mokiniy pasiekimy. Svarbu pazyméti, kad vadovy ir mokytojy bendradarbiavimas, jei jis
matuojamas bendry susitikimy faktais, turi menkas sgsajas su mokiniy mokymosi rezultatais. Didesnj
poveikj daro kryptingumas ir disciplinuotas bendradarbiavimo valdymas.

Lyderystei mokymuisi matuoti naudojami jvairiis mokslininky parengti instrumentai, orientuoti
ir  vadovo, ir | mokytojy lyderystés raiskos tyrimus. Keli i$ jy toliau bus trumpai aptariami.

Direktoriaus vadovavimo mokymui reitingas, arba PIMRS (angl. Principal Instructional Ma-
nagement Rating Scale), pasitlytas Hallinger, Murphy (1987), padeda jvertinti mokyklos direktoriaus
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veikla pagal Sias lyderystés dimensijas: (1) mokyklos tiksly apibrézima ir mokyklos tiksly komunikavi-
ma; (2) supervizija ir ugdomajj inspektavima; (3) ugdymo turinio ir proceso koordinavima; (4) moki-
niy pazangos stebéjima; (5) mokymui skirto laiko uztikrinima; (6) mokytojy iniciatyvos ir profesinés
raidos palaikyma.

Vanderbilt lyderystés Svietime vertinimas, arba VAL-ED (angl. Vanderbilt Assessment of
Leadership in Education), yra 360 laipsniy tyrimas, pateikiantis informacija apie mokyklos direkto-
riaus darbg i$ skirtingy Saltiniy: mokytojy, paties vadovo ir mokyklos veiklos prieziiirg vykdancio
asmens (Murphy, Goldring ir kt., 2011). Tyrimo metu vertinamos $esios lyderystés mokymuisi di-
mensijos: (1) auks$ti mokiniy mokymosi standartai; (2) ugdymo turinio grieztumas; (3) kokybiskas
mokymas; (4) mokymosi kultiira ir profesiné elgsena; (5) mokyklos rysiai su iSore, (6) atskaitomybé ir
penki vadybiniai procesai: (1) planavimo procesas ir plany jgyvendinimas; (2) parama, (3) atstovavi-
mas; (4) komunikacija; (5) stebésena ir kontrolé.

Harmoningo lyderio profilis, arba McREL (angl. Balanced leadership profile), pasiilytas
Williams, Cameron, Davis (2009), grindziamas transformacinés lyderystés ir lyderystés mokymui
nuostatomis, Marzano ir kt. (2003) metaanalizés tyrimais, atskleidzianciais mokyklos direktoriaus
lyderystés ir mokiniy mokymosi pasiekimy sasajas (pagal Kelley, Halverson, 2012). Tai taip pat 360
laipsniy tyrimas, suteikiantis informacijos apie mokyklos lyderj i$ jvairiy $altiniy: paties vadovo,
jo ir mokytojy saveikos, mokyklos priezitiros institucijos atstovy. Vertinant direktoriaus lyderys-
tés rai$ka, vadovaujamasi nuostata, kad efektyvus lyderis randa pusiausvyra tarp mokyklos kaitos
ir jos tradicijy puoseléjimo, sugeba harmoningai jgyvendinti ir evoliucinius, ir revoliucinius kai-
tos sprendimus. Jdomu, kad mokyklos vadovo administracinés veiklos (jstatymy laikymasis ir jgy-
vendinimas, biudzeto tvarkymas, mokiniy pavézéjimo organizavimas - veiklos, svarbios mokyklos
funkcionavimui) $iame instrumente néra pripazjstamos kaip reik§mingos siekiant auksty mokiniy
mokymosi pasiekimy.

Mokytojy lyderystés mokymuisi matavimo instrumentai yra labiau orientuoti j s3sajy su moki-
niy pazanga paieskas nei mokyklos direktoriaus lyderystés vertinima.

I$samus lyderystés mokymuisi vertinimas, arba CALL (angl. The Comprehensive Assessment of
Leadership for Learning), atliekamas naudojant Walker, Downey (2012) sukurtg instrumentg, matuo-
jantj tris lyderystés mokymuisi dimensijas: (1) bendrg mokiniy mokymosi rezultaty siekj, kitaip - sis-
teminj poziarj j ugdymo procesg; (2) tvary mokyklos tobulinimo siekj, arba pasidalytosios lyderystés
dimensijg; (3) mokymo palaikyma, arba vadovo lyderystés mokymui dimensija.

Mokytojo lyderystés modelio standartuose (angl. Teacher Leader Model Standards), sudary-
tuose Berg, Carver, Mangin (2013), matuojamos $ios mokytojy lyderystés mokymuisi dimensijos:
(1) bendradarbiavimo kultaros, palaikanc¢ios mokytojo profesinj augimg ir mokiniy mokymasi, puo-
seléjimo; (2) pedagoginés praktikos ir mokiniy mokymosi tyrimy rezultaty panaudojimo; (3) mokyto-
ju profesinio mokymosi palaikymo; (4) mokiniy mokymo ir mokymosi tobulinimo; (5) mokiniy pa-
siekimy vertinimo rezultaty panaudojimo mokyklai ir $vietimo sistemai tobulinti; (6) paslaugy tévams
ir mokyklos bendruomenei tobulinimo; (7) bendradarbiavimo su tévais ir bendruomene stiprinimo;
(8) mokytojo profesijos ir mokiniy mokymosi prestizo bendruomenéje stiprinimo.

Pasidalytosios lyderystés aprasas profesionaly komandoms, arba SPLIT (angl. Shared Profes-
sional Leadership Inventory for Teams), sudarytas Grille, Kauffeld (2015), matuoja ne individualias
lyderio veiklas, bet pateikia mokytojy lyderiy komandos charakteristikas. Siuo instrumentu gali biti
matuojama j tiksla, j kaita, j veikima tinkluose ar resursy paieska orientuota bendra mokytojy koman-
dos lyderyste.

Apibendrinant trumpai pristatyty lyderystés matavimo instrumenty turinj galima teigti, kad ly-
derystés mokymuisi konceptas neturi bendros teorinés metodologinés prieigos. Jis mokslininky su-
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prantamas kaip lyderystés mokymuisi, transformacinés lyderystés ir pasidalytosios lyderystés derinys,
grindziamas lyderystés poveikio mokyklos efektyvumui tyrimy rezultatais. Lyderysté mokymuisi tik-
rai néra standartizuoty strategijy ir normy rinkinys, jai badingas adaptyvumas ir reagavimas j besikei-
¢iancias mokyklos veiklos salygas.

Reiksmingas vaidmuo, tiriant pasidalytaja lyderyste, tenka moraliniam imperatyvui. Hallinger
(2011) pozitriu, lyderysté mokymuisi yra vertybiSkai orientuota: batent mokyklos puoseléjamos ver-
tybés lemia lyderio tikslus ir yra priemoné siems tikslams pasiekti. Todél lyderystés mokymuisi tyrimy
paskirtis - mokyklos veiklos giluminiy procesy atskleidimas, kartu ir visos Svietimo sistemos pazini-
mo ir tobulinimo galimybé. Vadovaujantis $iomis teorinémis nuostatomis ir jzvalgomis, sukonstruota
lyderystés raiskos bendrojo ugdymo mokyklose tyrimo metodologija ir parengti tyrimo instrumentai
pristatomi kitame skyriuje.

3.3. Lyderystés mokymuisi raiskos bendrojo ugdymo mokykloje tyrimo
parametrai

Lyderystés mokymuisi bendrojo ugdymo mokykloje tyrimas yra treciasis ilgalaikio Lietuvos $vie-
timo lyderystés raiskos tyrimo etapas. Jame, i$laikant pirmyjy dviejy tyrimy lyderysteés raiskos bendro-
jo ugdymo mokykloje analizés kryptj, prioritetu pasirinktas lyderystés mokymuisi aspektas.

Visiems $vietimo sistemos dalyviams pripazjstant, kad mokiniy mokymasis yra mokyklos, kartu
ir visos $vietimo sistemos, svarbiausia misija, suprantant, kad lyderysté daro poveikj mokyklos veiklos
efektyvumui, o politikams pabréziant $vietimo lyderiy skai¢iaus augimo poreikj, klausimas, kaip lyde-
rysté daro jtakg mokiniy mokymosi pasiekimams, dar neturi galutinio atsakymo. Aisku tik, kad lyde-
riai, veikiantys mokymosi labui, priima sudétingg i§$tkj: dar stipriy mokymo tradicijy ir akademiniy
ziniy tikrinimo aplinkoje diegti ir stiprinti veiksmingas mokiniy mokymuisi praktikas, plétojant pacia
lyderyste, kaip lemiamg ateities bendrojo ugdymo mokyklos salyga ir prielaida.

Lyderystés mokymuisi rai$kos tyrimo problema tyréjy detalizuojama Siais probleminiais klau-
simais: kokia yra lyderystés mokymuisi raiska Lietuvos mokyklose? kaip siejasi mokyklos vadovy ir
mokytojy lyderysté mokymuisi? koks yra savivaldybés svietimo skyriaus vaidmuo, palaikant lyderys-
te mokymuisi mokyklose? koks yra lyderystés mokymuisi poveikis mokykloje vykstantiems mokymo(si)
procesams ir mokiniy pasiekimams?

Metodologinés tyrimo nuostatos. Lyderysté mokymuisi traktuojama kaip sisteminis reiskinys,
apimantis mokyklos ir mokyklos steigéjo atstovo, $vietimo skyriaus, lygmenis. Lyderysté mokymuisi
integruoja mokyklos direktoriaus, viduriniosios grandies vadovy ir mokytojy, savivaldybés §vietimo
padalinio specialisty, kaip lyderiy, veiklas, kuria produktyvias lyderiy ir jy pasekéjy saveikas. Sio po-
zitrio j lyderyste mokymuisi pagrindas — bendras visy tyrimo subjekty veiklos tikslas, t. y. mokiniy
mokymosi pasiekimai. Sisteminis poziiris leidzia lyderyste mokymuisi traktuoti ir kaip lyderystés
mokymui, transformacinés ir pasidalytosios lyderystés derinj, atsiskleidziant]j per skirtingy lyderystés
procesy saveika.

Lyderysté mokymuisi tyrime analizuojama remiantis penkiomis nuostatomis (MacBeath,
Dampster, 2009): (1) pasidalytaja lyderyste; (2) démesiu mokymui; (3) mokymuisi palankiy salygy
karimu; (4) dialogu apie lyderyste ir mokymagsi; (5) bendra atsakomybe. Sios nuostatos atskleidZia
iSpléstine rysiy tarp lyderystés ir mokymosi sampratg, apimancia nuolatinj lyderiy ir jy pasekéjy mo-
kymasi ir bendradarbiavimo kultaros kirima.
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Tyrime i$skiriami Sie lyderystés subjektai: mokyklos direktoriai, viduriniosios grandies vadovai,
mokytojy metodiniy ir kity grupiy vadovai, mokytojai, savivaldybés $vietimo padalinio specialistai.
Sios tikslinés grupés apklausiamos, keliant tikslg atskleisti lyderystés mokymuisi mokytojy veiklos pa-
mokoje sgsajas. Tévy ir mokiniy lyderysté neanalizuojama.

Mokyklos vadovy lyderysté traktuojama kaip lyderysté mokymui, pabréziant direktoriaus déme-
sj ugdymo procesui ir mokiniy mokymosi rezultatams. Vadovo lyderysté mokymui papildoma trans-
formacinés lyderystés dimensija, orientuota j kryptinga mokyklos, kaip besimokancios organizacijos,
kultairos kiirimg ir palaikyma. Mokyklos vadovas, kaip besimokancios organizacijos lyderis, yra atsa-
kingas uz bendra mokyklos vizija, kolektyvinius susitarimus dél mokytojy profesinio tobuléjimo kryp-
ties ir mokymosi kartu, mokytojy bendradarbiavimo ir lyderystés palaikyma. Mokyklos direktoriaus
vadybinés veiklos, susijusios su mokytojy darbo kontrolés ir prieziiros, ugdymo proceso apripinimo,
darbo salygy gerinimo klausimais, tyrime neanalizuojamos. Mokyklos direktoriaus ir mokytojy lyde-
ryste mokiniy mokymuisi leidzia susieti pasidalytosios lyderystés koncepcija.

Mokytojy lyderysté mokymuisi tyrime traktuojama kaip procesas, kuriame mokytojai individua-
liai ar kolektyviai daro jtaka kolegoms, mokyklos vadovams, kitiems mokyklos bendruomenés na-
riams, siekdami tobulinti profesing praktikg, gerinanc¢ig mokiniy mokymosi pasiekimus. Mokytojo
lyderystés mokymuisi raiska matuojama analizuojant nuolatinj jy démesj mokymui ir mokymuisi,
bendradarbiavimo kultaros kiirimg ir palaikyma, kolegy profesinio augimo skatinima, dalijimasi ge-
raja patirtimi, bendraminc¢iy ugdymo inovacijy telkima, kity mokyklos bendruomenés nariy lyde-
rystés jgalinimg ir palaikyma. Tyrime mokytojo lyderysté mokymuisi atskiriama nuo jo profesinio
meistriSkumo: mokiniai néra traktuojami kaip mokytojo lyderio sekéjai, mokytojo ir mokiniy sgveika
mokymosi procese neanalizuojama.

Savivaldybés administracijos $vietimo padalinio (toliau - $vietimo skyriaus) lyderysté tyrime
analizuojama vertinant jo iSorines veiklas, sekéjais identifikuojant mokykla, jos vadovus ir mokytojus.
Svietimo skyrius traktuojamas kaip vienas lyderystés subjektas, neidskiriant skyriaus vadovo (vedéjo),
specialisty, neanalizuojant lyderystés raiskos $ios organizacijos viduje.

Tyrimo strategija. Tyrimui pasirinkta misriy metody strategija, derinanti kokybinius ir kieky-
binius tyrimo metodus. Si strategija jgalina atverti skirtingas lyderystés mokymuisi perspektyvas, at-
skleisti ir apibendrinti lyderystés mokymuisi désningumus ir sgsajas, jas detalizuoti ir interpretuoti,
remiantis konkreciomis lyderystés patirtimis. Tyrime yra taikoma nuosekliy tyrimo procediiry seka:
remiantis kiekybinio tyrimo rezultatais atrinkti savivaldybiy atvejai detalesnei lyderystés mokymuisi
raiskos analizei atlikti (zr. 3.3.1 pav.).
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LYDERYSTE MOKYMUISI
Lyderysté mokymui

Transformaciné lyderysté
Pasidalytoji lyderysté

Kiekybinis tyrimas

Atvejy analizé
(3 atvejai)

Lyderystés mokymuisi Lyderystés mokymuisi
$3sajos raiska
Mo.kyr.nos% Pedagogy Savivaldybiy lyderystés modeliy analizé
pasiekimai apklausa
VBE PUP (N=1833)
Grupinés diskusijos su mokytojais
(N=53)
Tévy apklausa Mokykh.;
N=941 ) direktoriy
( apklausa (N=101) Grupinés diskusijos su mokykly
vadovais (N=14)
Mokiniy apklausa < ‘Se}vwald();bll.u . . .. . .
(N=3935) Svietimo padaliniy Grupinés diskusijos su savivaldybés
apklausa (N=109) darbuotojais (N=14)

Grupiné diskusija su Svietimo ministerijos
darbuotojais (N=12)

3.3.1 pav. Lyderystés mokymuisi raiskos bendrojo ugdymo mokykloje tyrimo dizainas

Kiekybinio tyrimo metodika. Siame tyrime lyderystés mokymuisi konceptas matuojamas kaip
integrali ir holistiné mokyklos savybé, siejanti lyderyste mokymui, pasidalytaja lyderyste ir lyderyste
kaitai. Lyderystés mokymuisi analizés modelyje siejamas lyderystés mokymuisi tikslas, visy Svietimo
sistemos lyderiy veikla ir jos aplinka, atskleidzianti mokyklos mokytojy grupiy lyderyste mokymui-
si, jos sgsajas su mokymo procesu ir mokymosi rezultatais (zr. 3.3.2 pav.).

Svietimo skyriaus
lyderysté
mokymuisi

Viduriniosios
grandies
vadovy

Mokyklos
direktoriaus
lyderysté

Mokyklos

aplinka

lyderysté
moKymuisi

mokymui

A

Mokytoju
lyderysté
mokymuisi

Mokymo

organizavimas

Mokymosi rezultatai
(VBE, PUP rezultatai)

3.3.2 pav. Lyderystés mokymuisi kiekybinio tyrimo modelis
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Duomeny rinkimo metodai. Duomenys kiekybiniam tyrimui renkami anketavimo budu ap-
klausiant $ias respondenty grupes: $alies bendrojo ugdymo mokykly vadovy ir pedagogy, jy moki-
niy ir jy tévy, savivaldybiy administracijy svietimo skyriy darbuotojy. Tyrime lyderystés mokymuisi
raikos ir mokiniy mokymosi pasiekimy sasajy analizei panaudojami Svietimo valdymo informacinés
sistemos (SVIS) duomenys apie mokyklas, Nacionalinio egzaminy centro (NEC) valstybiniy brandos
egzaminy ir pagrindinio ugdymo pasiekimy patikrinimo 2013 m. ir 2014 m. rezultatai.

Tyrimo imtis ir administravimas. Siekiant atskleisti lyderystés mokymuisi raiska bendrojo ug-
dymo mokyklose ir jos sasajas su mokiniy mokymosi rezultatais bei jvertinti projekto ,,Lyderiy laikas®
veikly naudg mokykloms, dalyvavusioms projekte, projekto poveikj visai $alies $vietimo bendruome-
nei, apklausti $alies bendrojo ugdymo mokykly vadovai ir mokytojai, savivaldybiy administracijy $vie-
timo padaliniy darbuotojai, mokiniai ir jy tévai.

Sudarant reprezentatyvig mokykly imtj, panaudoti SVIS duomenys apie mokiniy ir mokytojy
skaiciy, NEC duomenys apie mokiniy pagrindinio ugdymo pasiekimy patikrinimo (PUP) ir valstybiniy
brandos egzaminy (VBE) rezultatus. I§ viso apklausoje dalyvavo 6909 respondentai (zr. 3.3.1 lentele).

Tyrimo apklausai atrinktos mokykly bendruomenés i§ 30 savivaldybiy: 15 i$ $iy savivaldybiy
dalyvavo , Lyderiy laiko“ projekte, kitos 15 — nedalyvavo. Projekte nedalyvavusios savivaldybés buvo
atrinktos taip, kad atitikty projekte dalyvavusias savivaldybes pagal savivaldybés tipg ir savivaldybés
bendrojo ugdymo mokykly mokiniy mokymosi pasiekimus.

I$ viso apklausoje dalyvavo 1934 pedagogai ir vadovai i$§ 109 mokykly. I§ jy 103 (5,3 proc.) - mo-
kykly direktoriai, 158 (8,6 proc.) — direktoriaus pavaduotojai arba skyriy vedéjai, 407 (20,9 proc.) -
metodiniy bareliy ar kity mokytojy grupiy vadovai, 1159 (59,6 proc.) - mokytojai, mokiniams psicho-
logine ar socialine pagalbg teikiantys darbuotojai.

Apklausty pedagogy pasiskirstymas pagal pareigas leidzia teigti, kad tyrime proporcingai at-
stovaujama visoms pedagogy grupéms: tarp respondenty yra 14,0 proc. pradiniy klasiy mokytojy,
77,4 proc. dalyko mokytojy ir 8,1 proc. specialisty (socialiniy pedagogy, logopedy, psichology). Deta-
lesné pedagogy ir vadovy imties charakteristika pateikiama leidinio prieduose.

3.3.1 lentelé
Bendroji lyderystés mokymuisi tyrimo imties charakteristika

Dalyvavo Nedalyvavo
Tiksliné grupé »wLyderiy laiko“  ,,Lyderiy laiko* IS viso
projekte projekte
Savivaldybiy skaicius 15 15 30
Mokytojy apklausa Mokykly skaicius 75 34 109
Respondenty skaicius 1163 670 1833
Mokykly direktoriy apklausa Respondenty skaicius 70 31 101
SaVIValdyblLl $vietimo SaVlValdyblL! skaiCius 12 31 43
padaliniy darbuotojy apklausa Respondenty skaicius 35 74 109
o Mokykly skaicius 28 30 58
Mokiniy apklausa - .
Mokiniy skaicius 1655 2270 3935
) Mokykly skaicius 32 26 58
Tévy apklausa ) .
Tévy skaicius 585 356 941

IS VISO RESPONDENTUY 3508 3401 6909
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Mokiniy apklausai atrinkta 30 projekte dalyvavusiy ir 30 nedalyvavusiy mokykly. Anketa skirta
pagrindiniy mokykly ir progimnazijy 7-8 klasiy mokiniams ir gimnazijy 2-3 klasiy (viduriniy moky-
kly 10-11 klasiy) mokiniams. I§ viso apklausta 3860 respondenty, i$ jy 52,4 proc. mokosi 7-oje arba
8-oje klaséje, 47,8 proc. — 10-oje arba 11-oje (2-oje arba 3-oje gimnazijos) klaséje. Detalesné mokiniy
imties charakteristika pateikiama leidinio prieduose.

Tévy apklausai pasirinktos tos pacios mokyklos kaip ir mokiniy apklausai. Apklausoje dalyvavo
pildziusiy klausimyng mokiniy tévai. I$ viso tyrime dalyvavo 946 respondentai. Detalesné mokiniy
tévy imties charakteristika pateikiama leidinio prieduose.

Siekiant atskleisti lyderystés mokymuisi raiska savivaldybés administracijos $vietimo padalinio
lygmeniu, numatyta apklausti visy savivaldybiy $vietimo skyriy atstovus. Tyrime dalyvavo 43 savi-
valdybiy 109 $vietimo padaliniy specialistai. Detalesné savivaldybiy specialisty imties charakteristika
pateikiama leidinio prieduose.

Visy grupiy respondenty apklausa vykdyta elektroniniu badu. Anketas respondentai galéjo pa-
siekti virtualioje aplinkoje (lyderiaimokykloje.lt). Kiekvienai mokyklos respondenty grupei buvo su-
teiktas registracijos kodas, kuriuo pasinaudoj¢ respondentai galéjo uzpildyti tik jiems skirtus klausimy-
nus. Kodai mokykloms pateikti kartu su prasymu dalyvauti tyrime ir apklausos instrukcija. Apklausg
kiekvienoje mokykloje administravo jos vadovai.

Tyrimo instrumentai. Klausimynai mokykly vadovams, mokytojams ir savivaldybiy svietimo
skyriy specialistams. Lyderysté mokymuisi $iame tyrime matuojama kaip daugiapakopis reiskinys:
(1) individualiu lygmeniu lyderysté tiriama kaip respondento stebima ir referuojama jo veiklos aplin-
kos charakteristika; (2) mokyklos lygmeniu lyderysté analizuojama kaip organizacijos charakteristika.

Klausimynuose yra taikomas ,,sutartos® situacijos referavimo (angl. referent-shift consensus) mo-
delis (Gooty, Serban ir kt., 2012), kurio skiriamasis metodologinis bruozas yra toks: teiginiai, atsklei-
dziantys lyderystés mokymuisi skiriamasias ypatybes, formuluojami ne tiesiogiai apie respondento
patirtis (lyderio jtaka pasekéjams, atsakomybés delegavimas, dalijimasis lyderyste ir pan., pavyzdziui:
»AS skatinu savo kolegas dalyvauti mokymuose, projektuose®; ,Vadovai pasitiki mano profesiniais
gebéjimais®), bet jie iSreiskia patirtimi grista respondento nuomone apie lyderystés raiskag mokyklo-
je (pavyzdziui: ,Mokytojai skatina kolegas dalyvauti mokymuose, projektuose®; ,, Direktorius pasitiki
mokytojy profesiniais gebéjimais®). Sis tyréjy pasirinkimas suderintas su viena i§ Siuolaikiniy lyde-
rystés tyrimy krypciy, pabrézianciy ne individo lyderyste ar lyderio asmeniniy savybiy vertinimg, bet
lyderystés, kaip kolektyvinés veiklos, nustatyma.

Klausimynai mokykly direktoriams, mokytojams ir §vietimo skyriaus specialistams savo struktiira
yra panasis. Juos sudaro teminiai teiginiy blokai, matuojantys lyderystés mokymuisi raiska, kurig vertina
skirtingi Svietimo sistemos dalyviai. I§ viso klausimynuose pateikta 11 $vietimo skyriaus lyderyste per
santykius su mokykla charakterizuojanciy teiginiy, 14 mokyklos vadovo lyderyste mokymuisi apibadi-
nanciy teiginiy, 44 teiginiai apie mokyklos vadovy ir mokytojy lyderystés mokymuisi rai$ka per mokyk-
los veiklas. Teiginiai suformuluoti remiantis teorinéje dalyje aptartais lyderystés mokymuisi principais.
Pritarimg ar nepritarimg kiekvienam teiginiui respondentai gali jvertinti penkiy pakopy skale.

Lyderystés mokymuisi strukttirai nustatyti atlikta tirianciosios faktorinés analizés procediira
(pagrindiniy komponenciy metodas, faktoriniy asiy pasukimas Varimax bidu). Remiantis analizés
rezultatais, iSskirtos originalios lyderystés mokymuisi dimensijos — skalés. Jy charakteristikos patei-
kiamos 3.3.2 lenteléje. Faktorinés analizés procediiromis taip pat patvirtintas instrumenty lyderystés
mokymuisi matavimo skaliy faktorinis validumas. Skaliy patikimumg vidinio suderinamumo po-
ziariu parodo Cronbach alfa koeficientas. Svarbu pazymeéti, kad visi §iy instrumenty skaliy parame-
trai nevirsija rekomenduojamy kritiniy reikSmiy.
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3.3.2 lentelé
Lyderystés mokymuisi vertinimo skaliy psichometrinés charakteristikos

Lyderystés mokymuisi skalés Teiginiy Faktorinis svoris Bendros sklai- Cronbach

skaicius (min/max) dos dalis (proc.) alfa
Savivaldybés Svietimo padalinio lyderysté
Svietimo skyriaus ir mokykly veikimas kartu 6 0,60/0,76 37 0,89
Svietimo skyriaus iniciatyva dél sisteminés kaitos 5 0,62/0,70 31 0,89
Mokyklos direktoriaus lyderysté mokymui
Direktoriaus jsipareigojimas mokyklai 5 0,57/0,77 23 0,88
Direktoriaus démesys mokymuisi 5 0,33/0,70 20 0,87
Direktorius, kaip ugdymo profesionalas 3 0,38/0,79 16 0,85
Auksti direktoriaus liikesciai dél mokyklos rezultaty 2 0,73/0,86 13 0,76
Mokyklos lyderysté mokymuisi
Mokytojy iniciatyvi veikla tobulinant mokykla 4 0,64/0,74 26 0,83
Mokytojy orientacija j mokiniy mokymosi s¢kme 4 0,50/0,83 24 0,83
Mokytojy lyderystés pripaZinimas ir palaikymas 4 0,58/0,74 17 0,86
Atviras mokytojy dialogas apie ugdyma 5 0,66/0,79 31 0,85
Mokytojy tarpusavio pagalba 4 0,69/0,77 46 0,78
Mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety 5 0,45/0,77 19 0,85
Parama ir pagarba mokytojo darbui 8 0,70/0,81 36 0,87
Tikéjimas vadovy lyderyste 2 0,73/0,77 10 0,80
Vadovy komandos isipareigojimas gerinti ugdyma 4 0,62/0,71 13 0,79
Tévy ir mokiniy lyderystés palaikymas 4 0,75/0,92 13 0,80

Klausimynai mokiniams ir jy tévams. Sudarant $iuos klausimyny teiginius taikyta ta pati meto-
dologiné nuostata kaip ir mokykly vadovy, mokytojy ir $vietimo skyriy specialisty instrumentams.
Mokiniy ir tévy klausimynai skirti matuoti mokiniy mokymosi organizavima. Surinkti duomenys
naudojami mokyklos vadovo ir mokytojy lyderystés mokymuisi raiskos ir mokymosi organizavimo
sasajoms nustatyti. Klausimynuose i§skirtos dvi mokytojy profesinés veiklos charakteristikos / skalés:
jtraukiantis mokymas ir jgalinanti saveika.

Pirmoji i$ jy matuoja mokytojy pastangas siekti mokiniy mokymosi rezultaty, leidzia jvertinti,
ar pamokos yra jdomios ir jtraukiancios, kaip mokytojai stengiasi iSmokyti mokinius. Antroji padeda
nustatyti, ar mokytojai gerbia mokinj kaip asmenybe, kaip bendradarbiauja su mokiniais, ar palaiko-
mos mokiniy mokymosi iniciatyvos ir motyvacija siekti aukstesniy mokymosi rezultaty.

Anketose tévams yra mokyklos direktoriaus lyderyste mokymuisi vertinantis klausimy blokas.
Jam teiginiai atrinkti i mokytojy anketos, atsizvelgiant j respondenty galimai turimg informacijg ir
galimybes vertinti mokyklos vadovo veiklg. Klausimyne tévams taip pat yra teiginiy, matuojanciy
mokytojy bendravimo ir bendradarbiavimo su tévais ypatumus, mokyklos pagarbg tévams, tévy su-
sirinkimy turiningumg ir prasminguma. Siy klausimyny skaliy faktorinio validumo ir patikimumo
charakteristikos pateikiamos 3.3.3 lenteléje.
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3.3.3 lentelé
Mokiniy ir jy tévy apklausos skaliy psichometrinés charakteristikos

Teiginiu Faktorinis svoris Bendros Cronbach
skaiCius (min/max) sklaidos dalis alfa
Mokiniy tévy apklausa
[traukiantis mokymas 5 0,51/0,80 60,1 0,83
[galinanti sgveika 4 0,46/0,80 56,3 0,79
Tévy aktyvumo palaikymas 5 0,70/0,82 59,7 0,82
Mokiniy apklausa
[galinanti sgveika 4 0,64/0,82 351 0,83
Jtraukiantis mokymas 4 0,56/0,81 295 0,80

Mokiniy mokymosi rezultaty analizé. Siekiant atskleisti lyderystés mokymuisi ir mokiniy mo-
kymosi pasiekimy rysius, tyrime analizuojami 2013 m. ir 2014 m. valstybiniy brandos egzaminy bei
2013 m. ir 2014 m. pagrindinio ugdymo pasiekimy patikrinimo rezultatai. Duomeny analizés vienetu
pasirinkta mokykla. Brandos egzaminy rodiklis skai¢iuotas kaip mokyklos mokiniy laikyty egzaminy,
jvertinty daugiau nei 36 balais, ir visy laikyty egzaminy santykio dvejy mety vidurkis. Apibendrintas
pradinio ugdymo pasiekimy rodiklis skai¢iuotas kaip mokyklos mokiniy lietuviy kalbos ir matemati-
kos pasiekimy dvejy gretimy mety jvertinimo vidurkis.

Atvejy analizé. Atvejo tyrimas paprastai apibréziamas kaip kontekstuali holistiné objekto ana-
lizé, kai bandoma rasti atsakymus j klausimus ,kaip?“ ir ,kodél?“ remiantis skirtingu reiskinio su-
vokimu. Aprasomasis trijy savivaldybiy atvejy tyrimas pasirinktas siekiant giliau atskleisti lyderystés
mokymuisi bruozus, suprasti ir parodyti jos ribotumg. Tyrime analizuojami trijy Lietuvos savivaldy-
biy lyderystés mokymuisi raiskos pokyciai jgyvendinant projekto ,,Lyderiy laikas 2 metu sukurtus
unikalius lyderystés plétros modelius.

Savivaldybés atvejo tyrimams atrinktos pagal du kriterijus: (1) savivaldybés parengto lyderystés
modelio originaluma ir kryptinguma; (2) savivaldybés kiekybinio tyrimo rezultatus. Atvejo analizei
pasirinktos savivaldybés, kuriy mokykly vadovai ir mokytojai referavo santykinai auksta lyderystés
mokymuisi raiska. Lyderystés mokymuisi atvejo analizés savivaldybése, kuriose vyko tikslinés lyderys-
tés plétojimo intervencijos, sudaro prielaidas ne tik i$samiau aptarti lyderystés mokymuisi charakte-
ristikas, bet ir atskleisti lyderystés mokymuisi vystymo potencialg ir kryptis.

Duomeny rinkimo metodai. Kiekvienos savivaldybés atvejo analiz¢ sudaro $ie etapai: (1) savi-
valdybés $vietimo lyderystés mokymuisi raiskos profilio analizé, remiantis kiekybinio tyrimo rezulta-
tais; (2) savivaldybéje jgyvendinto unikalaus lyderystés plétojimo modelio analizé, isskiriant esmines
lyderystés plétojimo kryptis; (3) sutelktos grupinés diskusijos su ,,Lyderiy laiko 2“ projekto veiklose
dalyvavusiy mokykly mokytojais, mokykly vadovais ir savivaldybiy $vietimo padaliniy specialistais,
jvertinant lyderystés mokymuisi plétojimo praktiky naudg ir is$ukius (Zr. 3.3. 3 pav.).
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Savivaldybés lyderystés modelis

Mokyklos Viduriniosios

Svietimo skyriaus direktoriaus grandies Mokyklos
lyderysté lyderyste vadovy < aplinka
mokymui lyderysté

mokymuisi

Mokytoju
lyderysté
mokymuisi

Statistiné lyderystés mokymuisi raiska

3.3.3 pav. Lyderystés mokymuisi plétojimo savivaldybéje atvejo analizés modelis

Sutelktos grupinés diskusijos (angl. focus group) metodas leidzia surinkti unikalius duomenis,
iliustruojancius bendrai sukonstruotg lyderystés supratima, atskleisti lyderystés plétojimo patirtis,
jigytas projekte ,Lyderiy laikas 2% Trijose savivaldybése organizuota 10 sutelkty grupiniy diskusijy,
atskirai susitinkant su atrinkty savivaldybiy $vietimo skyriy atstovais, mokykly vadovais ir mokytojais.
Aktyvi dalyviy sgveika, konstruktyvus tyréjy ir diskusijos dalyviy bendravimas jgalino atverti gilumi-
nius lyderystés mokymuisi mokykloje sluoksnius.

I§ viso sutelktos grupés diskusijose dalyvavo 81 respondentas. Formuojant $ig kokybinio tyrimo
imtj buvo siekiama apimti visg projekte ,,Lyderiy laikas 2 dalyvavusiy mokykly jvairove: mokytojai,
mokykly vadovai atstovavo skirtingo tipo mokykloms (pagrindinei mokyklai, progimnazijai, gimna-
zijai, jaunimo mokyklai, specialiajai mokyklai), savivaldybiy mokykloms miesto ir kaimo vietovése.

Tyrimo imties statistika (Zr. 3.3.4 lentele) rodo didele diskusijos dalyviy praktinio darbo patirtj
(mokykly vadovy vadybinio stazo vidurkis - 17 mety, steigéjo atstovy darbo stazo valstybés tarnyboje
vidurkis - 16 mety, mokytojy pedagoginio darbo stazo vidurkis - 22 metai), uztikrinancig lyderysteés
procesy mokykloje refleksijos gilumg. Tarp mokytojy ir $vietimo skyriaus specialisty buvo asmeny,
dalyvavusiy savivaldybiy lyderystés modeliy kiirimo darbo grupése, jgyvendinusiy modelj, studijavu-
siy formaliosiose ar neformaliosiose lyderystés studijose ir nedalyvavusiy projekto tikslinése veiklose.
Tokia respondenty lyderystés ziniy ir patir¢iy jvairové sudaré palankias salygas diskusijai grupémis
apie lyderystés raiska mokyklose ir projekto ,,Lyderiy laikas 2“ iniciatyvy prasminguma, plétojant ly-
deryste mokymuisi.

3.3.4 lentelé
Sutelkty diskusijy grupiy imties charakteristikos (dalyviy skaicius)

. ; Tiksliné grupé . .
Savivaldybé . . L . IS viso
Mokytojai Mokykly vadovai Steigéjo atstovai
Kédainiy rajono 16 5 5 26
Siauliy miesto 7 3 4 14
Prieny rajono 30 (dvi grupés: 19 ir 11) 6 5 41

IS viso 53 14 14 81
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Kiekybiniy duomeny sisteminimo ir analizés metodai. Analizuojant anketinés apklausos
duomenis, taikyti apraSomosios statistikos, tikimybinés statistikos ir daugiamatés statistikos metodai.

Pozymiy skirstiniy parametrai vertinti skaiciuojant daznius (pavadinimy ir rangy skalés), vi-
durkj ir standartinj nuokrypj (intervaly ir santykiy skalés). Lyderystés mokymuisi struktarai at-
skleisti, tévy ir mokiniy apklausos skaliy faktoriniam validumui ir vienmatiskumui pagrjsti nau-
dotas faktorinés analizés metodas (pagrindiniy komponenciy metodas, faktoriniy asiy pasukimas
Varimax budu, ieskant didziausios visy komponenciy dispersijos). Pagrindziant duomeny atitiktj
pagrindiniy komponenciy modeliui, skai¢iuotas KMO (Kaizer-Meyer-Olkin) koeficientas, atliktas
Bartlet testas. Komponenciy i§skyrimas pagrindziamas pateikiant testo zingsnio faktorinj svorj (L),
bendra komponente (skale) sudaranciy teiginiy sklaidos procenty. Skaliy patikimumas jvertintas
skaiciuojant skale sudaranciy teiginiy koreliacijy koeficientus, teiginiy koreliacijos su skale koefici-
entus, Cronbach a koeficienta.

Analizuojamo pozymio, matuojamo intervaly skale, skirtumams skirtingose populiacijose nu-
statyti taikytas vienfaktorinés dispersinés analizés metodas ANOVA. Pristatant tyrimo rezultatus,
pateikiami pozymio raiskos vidurkiai atskirose grupése, F reik§mé, nurodant laisvés laipsniy skaiciy
ir p reikSme. Hipotezé apie vidurkiy lygybe atmetama, jei p < 0,05.

Pozymiy, matuojamy ne intervaly skalése, statistiniams rySiams jvertinti sudarytos porinés
dazniy lentelés ir taikytas Chi kvadrato (x?) testas. Pristatant tyrimo rezultatus, pateikiama Chi kva-
drato reik§mé, laisvés laipsniy skai¢ius (skliaustuose) ir p reik§mé. Nepriklausomumo hipotezé at-
metama, jei p < 0,05.

Lyderystés mokymuisi jtaka mokymo organizavimui ir mokymosi pasiekimams jvertinta tai-
kant daugiamatés tiesinés regresinés analizés metoda. Duomeny atitiktis regresinés analizés mo-
deliui buvo vertinama skai¢iuojant VIF koeficient, parodantj, ar nepriklausomi pozymiai ne per
stipriai tarpusavyje koreliuoja, Kuko jtakos matg (angl. Cook Di), atskleidziantj, ar néra iskirciy.
Nustatytos i$skirtys i§ modelio pasalintos. Duomeny homoskedastiskumas ir liekamyjy paklaidy
skirstinio atitiktis normaliajam skirstiniui vertinta grafiskai. Buvo skai¢iuojami asimetrijos ir eksce-
so koeficientai. Skirstiniy normalumas vertintas taikant $ig empirine taisykle: skirstinys zenkliai nu-
krypsta nuo normaliojo, jei asimetrijos ir eksceso koeficienty absoliutiné reik§mé yra didesné uz 1.

Pristatant regresinés analizés rezultatus, pateikiami ANOVA testo, taikomo tikrinant hipoteze
apie nuling regresoriy jtaka, rezultatai, determinacijos koeficientas (R?), standartizuotas koeficientas
(B), Stjudento statistikos reik§meé (t), reikSmingumo lygmuo (p). Kintamieji, neturintys jtakos pri-
klausomam pozymiui, i§ regresinés analizés procediiros pasalinti, naudojant kintamyjy ibraukimo
metodg (angl. backward).

Kaip ir regresiné analizé, tuo paciu tikslu taikytas dispersinés analizés modelis ANCOVA,
siejantis dispersines ir tiesinés regresinés analizés modelius ir leidZiantis jvertinti ne tik intervaly, bet
ir rangy, pavadinimy skalése matuojamy pozymiy jtaka nepriklausomam pozymiui. Analizuojant
duomeny atitiktj modeliui, buvo tikrinama dispersijy grupése lygybés prielaida. Pristatant statisti-
nés analizés rezultatus, pateikiama F reik§mé, p reik§mé, dalinio n?* reik§mé ir patikslinta R? reikSmeé.
Dalinj n? galima interpretuoti kaip atitinkamo pozymio paaiskintos priklausomo pozymio sklaidos
dalj, o R*>- visy j modelj jtraukty priklausomy pozymiy paaiskintos sklaidos dalj.

Sudétingesnéms lyderystés mokymuisi dimensijy tarpusavio sgsajoms atskleisti taikytas kelio
analizés (angl. path analysis) metodas. Tai iSplétota regresiné analizé, kurioje dalis nepriklausomy
kintamuyjy kartu yra ir priklausomi kintamieji. Modelio tinkamumas jrodomas pateikiant suderina-
mumo indeksus: NFI, IF, CFI, RMSEA. Pozymiy sasajy stipruma atskleidzia pateikti standartizuotos
regresijos ar koreliacijos koeficientai, papildomai nurodant jy statistinj reik§minguma.

Lyderystés dimensijy jtaka mokymosi pasiekimams vertinta skaic¢iuojant poveikio dydij (angl.
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effect size). Analizés metu, priklausomai nuo pasirinkto metodo, taikyti keli poveikio dydzio rodi-
kliai: koreliacijos koeficientas (r), determinacijos koeficientas (R?), koeficientas eta kvadratu (n?),
standartizuotas skirtumas (Cohen's d). Galimos jy interpretacijos pateikiamos 3.3.5 lenteléje. Ty-
rimo rezultaty aptarime vadovaujamasi Hatie (2012) d reik§més interpretavimu. Kity koeficienty
reiksmés buvo skai¢iuojamos naudojant d koeficiento ir $iy koeficienty sgsajas (Cohen,1988).

3.3.5 lentelé
Rysio koeficienty interpretavimas

iacii inacii Interpretavimas  Interpretavimas
Koefcionint  kocidientae s ANOVAW?  Cohen‘sd (Col?en, 1988) (Ha[t)ie, 2012)
<0 - - <0 Atvirkstinis poveikis
0 0 0

0 Poveikio néra

0,05 0,003 0,1 Mazas
0,10 0,010 0,2 poveikis
0,15 0,019 0,022 0,3 Mazas poveikis
0,20 0,039 04
0,24 0,060 0,5 Vidut.in.is —
0,29 0,130 0,083 0,6 Vidutinis poveikis ~ POVelkis 2 ¢
033 0,110 07 z ?
0,37 0,140 08 " 55
0,41 0,260 0,168 0,9 Didelis poveikis p]?)‘veeiﬁiss e
0,45 0,200 >1.0

Kokybiniy duomeny sisteminimas ir analizé. Kokybinio tyrimo duomeny analizei taikytas tu-
rinio (angl. content) analizés metodas, kuriuo diagnozuojama, kaip lyderystés mokymuisi fenomena
suvokia tiriamieji, kokie yra skirtumai tarp teoriniy tiriamo fenomeno charakteristiky ir raiskos socia-
linéje realybéje, kokie yra respondenty mastymo budai, projektuojami j tiriamg fenomeng.

Sisteminant sutelktos diskusijos grupiy tyrimo medziagg, atlikti $ie duomeny analizés Zingsniai
(Denscombe, 2010; Zydzianaité ir kt., 2012): daugkartinis atidus teksto skaitymas; reikiminiy frag-
menty atranka; fragmenty skaidymas j sudedamasias dalis; sudedamuyjy daliy skirstymas j kategori-
jas ir subkategorijas; teksto vienety kodavimas pagal kategorijas; kategorijy turinio interpretavimas;
tyrimo rezultaty pagrindimas, remiantis tiriamo teksto turiniu ir i§ jo ekstrahuotais duomenimis,
pateikiamais subkategorijomis, kurios jungiamos j kategorijas. Taikant kokybiniy duomeny analizés
metoda, buvo sisteminta ir atsakymy j atvirus klausimus, pateiktus anketose visoms tikslinéms tyrimo
grupéms, tyrimo medziaga.

Tyrimo etika. Tyrime laikytasi bendryjy socialiniy tyrimy etikos reikalavimy: tyrimo teisétumo,
tyrimo tiksly aiSkumo ir atskleidimo dalyviams, dalyvavimo savanori$kumo, tyrimo dalyviy priva-
tumo ir konfidencialumo i$saugojimo, apgaulés ir manipuliavimo vengimo, mokslinio s3ziningumo
analizuojant duomenis.

Orientuojantis j tyrimo edukacine galig Svietimo bendruomenei, kiekvienai mokyklai pateikti
jos anketinés apklausos rezultatai; pabréziama kiekvieno pozitrio svarba ir reik§mingumas tyrimui;
kiekvienam tyrimo grupés dalyviui sudaryta galimybé pareiksti savo nuomone¢. Tyrimo dalyviai ne-
patyré psichologinio spaudimo ar nerimo: buvo uztikrinta, kad tyrimo ataskaitoje bus pateikiama tik
apibendrinta, koduota informacija, tyrimo duomenys nebus pateikti tretiesiems asmenims, rezulta-
tai nebus panaudoti pries tyrimo dalyvius.
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4.1. Projektas ,,Lyderiy laikas“: paramos lyderiams infrastruktiiros
karimas

,Lyderiy laikas* - tai ilgalaikis nacionalinis projektas, inicijuotas Svietimo ir mokslo ministeri-
jos, igyvendinamas kartu su partneriais: Svietimo apripinimo centru, Mokykly tobulinimo centru,
ISM Vadybos ir ekonomikos universitetu. Projekto tikslas — sukurti paramos lyderiams infrastruk-
targ, skatinancig iniciatyviy $vietimo dalyviy veiklg, leidziancig jgyvendinti pazangias idéjas ir nau-
joves $vietimo sistemoje. Projektu siekiama, kad paramos lyderiams infrastruktira sudaryty salygas
iSplétoti mokykly ir savivaldybiy administracijy $vietimo skyriy konsultavimo praktika, stiprinancia
tarpusavio bendradarbiavimg, kad bty sukurti ir pasitlyti jvairas lyderystés kompetencijos vystymo
ir vertinimo budai.

Projekto ,,Lyderiy laikas® tikslinés grupés jtraukeé visy lygmeny $vietimo profesionalus, siekian-
¢ius tobulinti save ir Lietuvos $vietimo sistema. Projekte dalyvavo mokykly administracijy darbuoto-
jai, mokytojai, savivaldybiy administracijy darbuotojai, Svietimo ir mokslo ministerijos ir jai paval-
dziy institucijy darbuotojai, aukstyjy mokykly déstytojai, Svietimo konsultantai, $vietimo savivaldos
institucijy ir asociacijy vadovai ir nariai.

Visos projekto ,,Lyderiy laiko® veiklos pagrjstos bendra lyderystés $vietimo sistemoje samprata,
paremta lyderystés mokymuisi idéja. Tai postmodernistinés krypties holistinis pozitris j lyderyste,
siekianc¢ig mokykloje kurti geresnés visuomenés pavyzdj, ugdyti Zmones, kursiancius ateities visuome-
ne, siekiant nuolatinio tobuléjimo, ugdantis kompetencija keisti ir keistis, vadovaujantis bendro gério
supratimu. Tokios lyderystés rai$kos rezultatas — sékmingas mokymasis, kitaip tariant, auksta mokiniy
mokymosi kokybé ir rezultatai.

Lyderystei mokymuisi reikalinga visy $vietimo sistemos dalyviy parama: nacionalinio, regioni-
nio (savivaldybés), mokyklos (Svietimo institucijos) lygmens. Be $ios sisteminés paramos, labai svar-
bus ir individo lygmuo - jo vertybinés nuostatos, turimos ir jgyjamos kompetencijos, pasiryzimas ir
motyvacija imtis atsakomybés, veikti geresnés visuomenés labui. Projekto iniciatoriy ir rengéjy pozia-
riu, $vietimo lyderiai turi buti pasirenge:

 vadovauti mokymuisi (angl. Leading learning);
 vadovauti Zmonéms (angl. Leading people);

 vadovauti organizacijoms (angl. Leading organizations).

»Lyderiy laiko“ projekte lyderystés mokymuisi idéja siekiama skleisti nuosekliai kuriant ben-
dradarbiavimo ir tarimosi tradicijas, taikant viesy diskusijy ir konsultacijy, lyderiy forumy, aktyviai
veikiancios virtualios aplinkos forma.

Pirmajame projekto etape (2009-2011 m.) sukurti lyderiy mokymuisi veikla paremiantys kon-
ceptualiis dokumentai: galimi lyderystés mokykloje modeliai, lyderystés Svietime raiskos ilgalaikio
tyrimo metodologija, formaliyjy ir neformaliyjy lyderystés studijy programos ir kt.

Antrasis projekto etapas (2012-2014 m.), arba ,,Lyderiy laikas 2 skirtas iSbandyti sukurtus lyde-
rystés $vietime raiskos stiprinimo modelius. Sio etapo tikslas - stiprinti lyderystés gebéjimus, didinant
lyderiy $vietime ,kritine mase".

Siekdami sisteminiy Lietuvos $vietimo poky¢iy, projekto kiiréjai aiskiai supranta, kad, nesusti-
pring $vietimo organizacijy gebéjimy valdyti pokycius, jie negalés efektyviai diegti naujy lyderystés
mokymuisi modeliy, kuriuos parengé skirtingos projekte dirbusios grupés (Jackson ir kt., 2011). Todél
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»Lyderiy laikas 2“ i§ esmés yra orientuotas j bendradarbiavimu pagristy profesiniy tobuléjimo veikly,
kaip lyderyste kuriancios ir palaikancios infrastruktiiros, jgalinancios dalyvius tapti profesinés veiklos
bendruomene, pasirengusia priimti poky¢ius, jgyvendinima.

Antrojo etapo projekto veiklos jtrauké apie 18 tikstanciy Lietuvos $vietimo darbuotojy. Jos buvo
suskirstytos j penkias komponentes. Trys i§ jy — remiancios ir stiprinancios individualig ir organi-
zacing lyderyste: (1) konsultavimo veiklos; (2) mokyklos valdymo modeliy vystymo; (3) lyderystés
gebéjimy ugdymo. Dvi - teikiancios informacijg ir paremiancios lyderiy mokymasi ir augima: (1) vir-
tualios aplinkos lyderiams sukairimo; (2) Svietimo lyderystés raiskos ilgalaikio tyrimo. Toliau trumpai
aptariamas kiekvienos komponentés tikslas ir jgyvendintos veiklos.

Konsultavimo komponenté. Jos tikslas — sukurti patikimg konsultanty atrankos, mokymo ir
sertifikavimo sistemg, uztikrinancig konsultaciniy paslaugy, skatinan¢iy mokyklos veiklos tobulini-
mo procesus ir lyderyste mokymuisi, prieinamumg. Pirmajame projekto etape, atlikus konsultaciniy
$vietimo paslaugy Lietuvoje tyrima, nustatyta, kad dominuoja tik svie¢ciamojo pobudzio, arba ,,recepty
dalijimo®, konsultavimas ar tam tikros oficialios $vietimo politikos informacijos perdavimas. Todél
sukurtas konsultavimo paslaugy ir pasitilos modelio aprasas, $esios konsultanty mokymo programos
ir mokymo paketai, parengti konsultantai, gebantys konsultuoti ugdymo proceso, strateginio planavi-
mo, valdymo ir kitomis mokyklos veiklai svarbiomis temomis.

Projekto $vietimo konsultavimo modelio rengéjy pozitriu, konsultavimas(is) - tai savanoriska
(grista bendru susitarimu) konsultanto ir kliento veikla, siekiant pozityviy pokyciy klientui. Klientas,
t. y. lyderis, mokosi praktikai, o konsultavimasis, paremtas atvirumu, pasitikéjimu ir dialogu, yra pats
praktiskiausias mokymasis. Tokio pobudzio konsultavimo veikla neabejotinai turi pridéting verte -
ieSkant bendry sprendimy, mokosi ir pats konsultantas.

Mokyklos valdymo modeliy vystymas. Pirmajame projekto etape atlikta Lietuvos mokykly val-
dymo modeliy analizé leido pagristi lyderystés mokykloje plétros metodologija, pateikti jvairius gali-
mus lyderystés plétros mokykloje modeliy variantus, parengti ir pagristi universaly lyderystés mokyk-
loje plétros modelj.

Vadovaujantis siame modelyje pateikta logika ir jgyvendinimo Zingsniais, antrajame projekto
etape atrinkta penkiolika savivaldybiy, kurios, padedant konsultanty komandoms, parengé ir jgyven-
dino unikalius lyderystés plétros modelius, paremtus nuostata, kad kiekvienos savivaldybés ir bendro-
jo ugdymo mokyklos lyderystés kontekstas (mokyklos vieta, dydis, vadovai, personalas, kultara ir kt.)
yra skirtingas, todél ir lyderystés plétros strategija turi biti unikali. Sioms savivaldybéms buvo suteik-
tas papildomos paramos paketas, kurj sudaré mokymo programos, stazuotés, pazintiniai vizitai kitose
Lietuvos savivaldybése ir (ar) uzsienyje, parinkti pagal kiekvienos savivaldybés poreikius ir temas.

Lyderystés gebéjimy ugdymas. Si komponenté apima lyderystés formaliyjy ir neformaliyjy stu-
dijy programy kiirimo ir jgyvendinimo veiklas. Pirmajame projekto etape atlikta vadybiniy ir lyderys-
tés kompetencijy formaliojo pradmeny jgijimo ir neformaliojo jy papildymo galimybiy studija iden-
tifikavo poreikj parengti tokias ugdymo programas, kurios uzpildyty esama lyderystés kompetencijy
spraga ir lavinty tas kompetencijas, kurios reikalingos ateities $vietimo lyderiams.

Svietimo programy rengéjy jsitikinimu, lyderystés gebéjimy ugdymas turés jtakos mokiniy pa-
siekimams: labiau issilavinusiy ir pasiruosusiy mokytojy mokiniai pasieks geresniy mokymosi rezul-
taty, efektyvesnis bus ir jy mokymasis. Tai darys teigiamg poveikj mokiniy issilavinimui ir bendrojo
isprusimo prasme, kas pagerins Lietuvos bendrojo lavinimo mokykly ugdymo procesq ir mokiniy ateities
gyvenimo ir pasiekimy kokybe.

Antrajame projekto etape pradéta vykdyti $vietimo lyderystés magistrantiiros studijy programa,
skirta rengti aukstos kvalifikacijos $vietimo vadybos profesionalus, gebancius jgyvendinti lyderystés
mokymosi misijg jvairaus tipo ugdymo jstaigose ir $vietimo institucijose. Neformaliojo $vietimo pro-
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grama skirta $vietimo lyderiams, kuriems ne tiek svarbu gauti formaly i$silavinimo pripazinima, kiek,
taikant j praktikg ir patirtj orientuotas profesinio mokymosi strategijas, jgyti naujos patirties ir kom-
petencijy, refleksyviai analizuoti savo praktikg ir generuoti naujas veiklos idéjas.

Neformaliyjy studijy jgyvendinimo modelis apima neformaliuoju ir informaliuoju badu jgyty
kompetencijy pripazinimg ir jvertinimg studijy kreditais. Sis modelis pagrindZia jgyty kompetencijy
jvertinimo ir pripazinimo magistro laipsniui gauti mechanizmus, kompetencijy jvertinimo ir pripa-
zinimo finansavimo budus, Svietimo lyderiy formaliyjy ir neformaliyjy studijy finansavimo teisinius
aspektus. ,,Lyderiy laikas 2“ etape $is lyderystés kompetencijy pripazinimo ir papildymo modelis i3-
bandytas; rengiamas nacionalinis Svietimo lyderiy studijy finansavimo tvarkos aprasas.

Virtualios aplinkos komponenté apima e. svetainés, pateikiancios informacija ne tik apie pro-
jekto vykdyma, bet ir apie naujausias lyderystés tendencijas, jvairig Svietimo lyderiams aktualig in-
formacijg, kiirima ir administravima. Sioje aplinkoje gali susitikti ir ,,Lyderiy laiko“ konsultantai, ir
projekto dalyviai, ir $vietimo jstaigy vadovai, politikai, projekte nedalyvaujanciy mokykly mokytojai,
ir visi kiti, besidomintys §vietimo sistemos poky¢iais ir lyderystés mokymuisi idéjy perkélimu j Lietu-
vos Svietimo sistema.

Projekto rengéjy poziiriu (Jackson ir kt., 2011), $i virtuali aplinka nekopijuoja panasiy jrankiy:
ji suteikia $vietimo lyderiams tokiy paslaugy, kokiy jie negali gauti kitur. Pirmajame projekto etape
sukurta virtualios aplinkos koncepcija apima konsultavimo, mokymosi, dalijimosi patirtimi ir veiklos
pasiiilos lyderiams sritis. Virtualioje aplinkoje pateikiamos priemonés, padedancios mokykloms susi-
rasti reikalingg veiklos konsultanta, jvertinti jo paslaugy kokybe. Lyderystés studijy dalyviai aplinkoje
gali rasti studijoms aktualig medziagg, jsivertinti savo mokymosi pasiekimus. Visoms $vietimo jstaigy
bendruomenéms pateikiama informacija apie veikiancias specialisty grupes, $alyje vykdomus projek-
tus, bendradarbiavimo aplinkos grupes. Svetainéje kaupiamas idéjy bankas, kuriame idéjos ir geroji
patirtis gali buti komentuojamos ir reitinguojamos.

Ilgalaikis $vietimo lyderystés raiskos tyrimas - penktoji projekto komponenté, kurios paskir-
tis yra periodiskai vertinti Svietimo lyderystés raiSkos pozymius ir jos kaitos tendencijas. Lyderystés
rai$kos tyrimas atliekamas keliais etapais. Pirmajame etape (2011 m.) iSbandyti tyrimo instrumentai
ir pateiktos rekomendacijos dél tolesniy lyderystés raiskos tyrimy. Antrajame etape (2013 m.) atliktas
pakartotinis situacijos tyrimas, turint tiksla pamatuoti lyderystés raiskos pasiskirstymg tam tikrose
tikslinése grupése ir rezultatus palyginti su pradine situacija. Treciojo etapo (2015 m.) siekis — ne tik
matuoti $vietimo lyderystés raiska, bet ir jvertinti projekto ,,Lyderiy laikas 2% veikly naudinguma Lie-
tuvos $vietimo bendruomenés pozitriu.

Tikintis tarpusavio pasitikéjimo stiprinimo ir bendro lyderystés mokymuisi supratimo, visos
projekto veiklos vykdomos trimis lygmenimis: nacionaliniu, savivaldybés ir mokyklos. Visas veiklas
paremia lydimosios veiklos: nacionaliniy $§vietimo lyderystés forumy organizavimas, knygy lyderys-
tés tema vertimas, leidyba ir pristatymas, edukaciniy knygy lyderystés tema pirkimas ir pristatymas
$vietimo bendruomenei, $vietimo specialisty dalyvavimas tarptautinése konferencijose ir pan. Kuria-
ma $vietimo lyderyste ir mokykly savarankiskuma stiprinsianti teisiné bazé: rengiami ir svarstymams
teikiami teisés akty dél $vietimo decentralizavimo, mokykly savarankiskumo didinimo, mokykly vei-
klos reglamentavimo mazinimo projektai. Jie vieSinami, organizuojami dokumenty projekty pristaty-
mai ir vie$os konsultacijos su jvairiomis interesy grupémis.

Svarbu pazyméti, kad visos projekto ,,Lyderiy laikas“ veiklos vyko vienu metu, siekiant, kad visi
projekto dalyviai dalytysi savo patirtimi, jgyty bendra supratima apie lyderyste mokymuisi, pasitike-
jimo ir atviro bendravimo gebéjimy. Pasak projekto konsultanty (Jackson ir kt., 2011), toks projek-
to veikly realizavimo modelis kuria sinerginj efekta, padedantj jgyvendinti esming ,,Lyderiy laiko®
idéja: ne mokyti Zmones, o kurti tokia aplinka, kurioje lyderiai suvokty savo atsakomybe, gebéty
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pasinaudoti jiems sukurta paramos infrastruktiira ir buty jgalinti suteikti parama kitiems lyderiams
(Snipiené, Alisauskas, 2010). Projektuojamg lyderiy mokymosi ir veikimo kartu erdve modeliuoja
lyderystés veikimo kryptys ir raiSkos erdvé, paaiskinamos visoms projekto veikloms bendru daugia-
maciu lyderystés raiskos modeliu, dar vadinamu ,,lyderystés kubu®.

4.2 Bendras projekto ,,Lyderiy laikas“ lyderystés raiskos modelis

Kaip minéta, visos ,,Lyderiy laiko“ projekto komponentés grindziamos bendra lyderystés sam-
prata. Visi projekto dalyviai vadovaujasi tomis pac¢iomis nuostatomis, kuriy esmé - sisteminés, tvario-
sios, pasidalytosios lyderystés teorijy susiejimas dél lyderystés mokymuisi.

Sias nuostatas papildo projekto vadovy ir dalyviy bendras sutarimas / veikimo dimensija: jy pa-
¢iy veikly jtakos mastas gerinant mokiniy mokymasi, nuolat saves klausiant, kaip konkretis veiksmai
nacionaliniu, savivaldos ar mokyklos lygmeniu prisideda prie visy mokymosi gerinimo.

Projekto konsultantai ir vadovai (Jackson ir kt., 2011) pateikia tok] iliustruojantj pavyzdj: mo-
kytojui, kei¢ianc¢iam savo tradicing mokymu grindziamg pedagoging sistemg j savivaldy mokiniy
mokymasi skatinancig sistema, butina bendradarbiauti su , Lyderiy laiko“ lektoriais ir konsultantais,
rengianciais formaliyjy $vietimo lyderystés studijy ir neformaliojo mokymo programas. Projekte dir-
banciy Lietuvos ir uzsienio eksperty nuomone, nesvarbu, ar esi politikas, nepriklausomas konsultan-
tas, mokyklos vadovas, mokytojas, turi buti jsipareigojes apsvarstyti, kaip supranti savo ir kity moky-
masi, kaip veiki kartu su kitais, siekdamas pagerinti mokymosi procesg.

Sig bendro mokymosi ir veikimo nuostatg iliustruoja ,,Lyderiy laiko* kiiréjy lyderystés modelio
kubas (Zr. 4.2.1 pav.), nurodantis, kad lyderystés mokymuisi raiskos reikia ieSkoti dalyvavimo, moky-
mosi ir rezultato siekimo kryptyse. Pasak projekto vadovy, lyderysté — tai dalyvavimo, mokymosi ir
rezultato erdvéje tolygiai plétojama veikla.

Mokymasis Efektyvus
pritaikymas

Naujy (iSmokty) dalyky

pritaikymas

Efektyvus §
bendras g
mokymasis 3

Q

@,

(%]

Rezultatas
Bendras darbas stekiant
rezultato
Dalyvavimas Efektyvi bendra veikla

4.2.1 pav. Projekto ,Lyderiy laikas® lyderystés raiskos modelio kubas

Dalyvavimas suprantamas kaip jsitraukimas j bendra veikla, pabréziant bendradarbiavima, bet
ne pavienes pastangas. Bendras veiklas lydi mokymasis, kaip naujy veikimo budy ir sprendimy paies-
kos priemoné. Projekte tai — naujy mokymosi strategijy, mokyklos ir visos $vietimo sistemos tobuléji-
mo keliy paieska. Sisteminés lyderystés pozitariu mokymuisi svarbus supratimas, kad lyderiai gali biti
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ugdomi visais $vietimo lygmenimis — klaséje, mokykloje, savivaldybéje, nacionaliniu mastu; kad lyde-
riu gali buti kiekvienas, iSmokes sutikti i§§ukj ir imtis atsakomybés. Lyderiai ne tik veikia, bet visada
yra orientuoti j rezultatg. Aktyvus dalyvavimas ir bendras prasmingas mokymasis sukuria lyderysteés
mokymuisi praktikos tvarumo pozymj, kitaip tariant, tai yra veiklos, perzengiancios vienos klasés,
mokyklos ar savivaldybés ribas — gebéjimas sutarti ir kartu kurti harmoningg aplinka, palaikancia
kiekvieno mokinio motyvacija mokytis.

Trijy lyderystés krypciy saveika sukuria tris lyderystés raiskos plokstumas, suponuojancias svar-
biausig projekto veikly idéja: lyderysté mokymuisi, orientuota j geresnj mokiniy mokymgsi, isreiskiama
per bendra veikla, skatinancig mokymgsi kartu, refleksyviai tyrinéjant atliekamg veiklg (informaliai),
tikslingai naudojantis jvairiomis edukacinémis aplinkomis (konsultanty pagalba, neformaliosiomis ir
formaliosiomis studijomis) ir jtvirtinant praktikoje naujai iSmoktus dalykus.

Kaip projekto veiklas vertina projekte dalyvavusiy savivaldybiy $vietimo skyriy specialistai, mo-
kykly vadovai ir mokytojai, kokig nuomoneg apie ,Lyderiy laiko iniciatyvas ir veiklas pareiské pro-
jekte nedalyvavusiy mokykly pedagogy bendruomené, aptariama kitame $ios dalies skyriuje, kuriame
pradedami pristatyti ilgalaikio $vietimo lyderystés raiskos tyrimo treciojo etapo rezultatai.

4.3. Ilgalaikio Svietimo lyderystés raiskos tyrimo etapai

Kaip jau buvo minéta, projekto ,,Lyderiy laiko” pirmajame etape (2009-2011 m.) buvo parengta il-
galaikio $vietimo lyderystés raiskos tyrimo metodologija ir instrumentai, atliktas Zvalgomasis lyderystés
rai$kos tyrimas Lietuvos bendrojo ugdymo mokyklose. Jo rezultatai reik$mingi atpazjstant lyderystés svie-
time pozymius, turincius jtakos sékmingiems mokymosi rezultatams ir §vietimo sistemos tobulinimui.

Sis situacijos tyrimas traktuojamas kaip iSeities takas tolesniems lyderystés raiskos bendrojo ug-
dymo mokyklose matavimo ir projekto poveikio tyrimams, siekiant jvertinti jo veiksmy ar lyderystés
mokymuisi stiprinimo politikos efektyvumag. Kaip teigia tyréja V. Beresneviciaté, pirmojo $vietimo
lyderystés raiskos tyrimo 2011 m. rezultatai parodé, kad lyderysté Lietuvos Svietime yra savaiminé,
iniciatyvos remiasi paciy mokykly patirtimi, jy vykdytais ar tebevykdomais projektais. Tyrimo respon-
dentai, paklausti apie lyderystés mokymuisi skatinimo iniciatyvas, nurodé tik mokyklos lygmens vei-
klas, ugdancias mokiniy iniciatyva (projekto ,Lyderiy laikas 2“ kiréjy interviu ,,Ar mokytojas nori
buati lyderiu®, 2012).

Pirmojo etapo tyrimo duomenys surinkti 2011 m. pradzioje (sausio-balandzio mén.), atlikus
septyniy tiksliniy grupiy respondenty - Lietuvos bendrojo ugdymo mokykly vadovy, vadovy pava-
duotojy ugdymo reikalams, mokytojy, kity pedagoginiy ir nepedagoginiy darbuotojy, 7-11 klasiy mo-
kiniy ir jy tévy arba globéjy bei savivaldybiy $vietimo specialisty - apklausas internetu. I$ viso 2011 m.
tyrimo metu apklausti 1886 respondentai.

Antrasis tyrimo etapas vykdytas 2012 m. pabaigoje (lapkri¢io-gruodzio mén.). Jame dalyva-
vo 4438 respondentai, buvo naudojamos popierinés anketos. Klausimynus sudaré tos pacios kaip ir
2011 m. temos, siejancios jvairius kintamuosius: sékminga mokymasi, asmenineés lyderystés orientaci-
jas, pozitrj j lyderyste, asmens iniciatyvuma, karybiskuma, jsivertinima ir lyderystés refleksijg, nuo-
latinj mokymasi ir mokéjima mokytis, darbag mokyklos komandose, santykius mokyklos bendruo-
menéje, dalyvavima savivaldoje, mokyklos vadovo veiklos vertinimg ir $vietimo vadybos stebésena.
Siame tyrime dalyvavo tos paios respondenty grupés kaip ir pirmajame, kas leido tyréjams pamatuoti
lyderystés raiskos rodikliy pasiskirstyma tam tikrose tikslinése grupése tyrimo metu ir palyginti re-
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zultatus su pradinés situacijos tyrimu, atliktu 2011 m.

Lyginant su 2011 m. tyrimo rezultatais, 2012 m. mokykly vadovai auksciau vertina lyderiy indé-
lj j organizacijos sékme. Mokéjimas mokytis, mokyklos vadovy pozitriu, tapo svarbesnis nei 2011 m.
2012 m. Zenkliai geriau vertinami gebéjimai diskutuojant buti aktyviems, pareiksti savo nuomoneg, nebi-
joti atrodyti nekompetentingiems. Tokie tyrimo rezultatai leidzia daryti prielaida, kad respondenty da-
lyvavimas projekto ,,Lyderiy laikas 2“ inicijuotose veiklose, mokymasis ir veikimas kartu suteiké daugiau
pasitikéjimo savo jégomis, pajautos, kad vykdomos nuoseklios lyderystés gebéjimy stiprinimo veiklos.

Vadovy saves vertinimo rezultatai 2012 m. tyrime i$liko tokie patys kaip ir 2011 m. - labai auksti.
Toks rezultatas patvirtina, kad bendrojo ugdymo mokykly vadovai pasitiki savo jégomis, mano, jog
yra atviri, lankstas, siekiantys tvarkos, teisingi. Savo mokykly vadovy lyderyste ir mokytojai, ir kitas
nepedagoginis personalas vertina pozityviai. Lyginant su ankstesniy mety tyrimo rezultatais, vadovy
lyderystés raiska, mokytojy pozitriu, yra padidéjusi. Taciau, vertinant mokyklos vadovo lyderystés
raiskos veiksnius konkreciy veiklos praktiky lygmeniu (pavyzdziui, komandinio darbo), nustatyta,
kad vadovai save vertina geriau nei mokyklos bendruomené. Ta pati tendencija uzfiksuota ir 2011 m.

2011 m. tévy nuomoné apie mokykly vadovus buvo $iek tiek palankesné nei paciy vadovy apie
save, taciau 2012 m. tévai, dalyvave tyrime, buvo gerokai kritiskesni, o tai leidzia teigti, jog mokyklos
vadovui, atsakingam uz mokyklos veiklos efektyvuma ir ugdymo proceso rezultaty kokybe, keliami
didesni reikalavimai.

Daugiau nei 90 proc. apklausty antrajame tyrimo etape mokytojy teigia, kad mokymasis yra vienas
i$ jy asmeniniy tiksly. Jie taip pat zino, kg daryti, kad tapty savo srities profesionalais, 0 mokymosi sun-
kumai jy nebaugina. Ta¢iau 2012 m. tyrimo rezultatai, lyginant su 2011 m., rodo, kad daugiau $ios grupés
respondenty mano, jog kvalifikacijos pripazinimo sistema neskatina mokytojy siekti vadybinés karjeros.

Mokykly vadovai pozityviau nei 2011 m. vertina tai, kad mokytojai turéty galimybiy ir salygy
laikinai padirbéti ir kitose $vietimo institucijose, tac¢iau patys mokytojai vis dar bijo dalyvauti tokio
pobudzio veiklose, o jy saugumo poreikiai, susij¢ su darbo viety islaikymu, auga. Mokytojai ir kiti
mokyklos darbuotojai pritaria bendroms lyderystés nuostatoms, taciau si respondenty grupé nepasizy-
mi asmeninémis ambicijomis bati lyderiais, turinciais aiskig savo gyvenimo kelio vizijg ir tikslus, bei
siekti oficialiy vadovaujanciy pareigy.

Pirmojo ir antrojo tyrimo rezultaty palyginimas atskleidé, kad 2012 m. mokiniai palankiau ver-
tina mokytojy pastangas uztikrinti sékmingg mokymasi ir jtraukti juos j aktyvy mokymasi. 2011 m.,
vertindami savo iniciatyvumga, karybiskuma ir versluma, dalis mokiniy nurodé, kad néra iniciatyvis
ar karybingi. 2012 m. $ie vertinimai pozityvesni.

2012 m. tyrime ieskota mokiniy mokymosi sékmés ypatumy pagal skirtingus mokykly tipus.
Tyrimo rezultatai atskleidé, kad gimnazijose, lyginant su visy kity tipy mokyklomis, mokiniams suda-
romos s3lygos sekmingiau mokytis, siekti aukstesniy mokymosi rezultaty, nei to reikalauja jy lygmens
mokymo programa. Sio tipo mokyklose daugiau riipinamasi ir gabiy mokiniy ugdymu. Taciau mo-
kiniy atsakomybé uz save, kaip svarbi asmeninio efektyvumo ir savivaldaus mokymosi salyga, labiau
pabréziama pagrindinése mokyklose. Nustatyta, kad pagrindinése mokyklose yra geresné mokymosi
atmosfera nei progimnazijose. Pagrindiniy mokykly mokiniai labiau pasitiki savo mokytojais ir auklé-
tojais, nebijo pamokose suklysti ar neteisingai atsakyti j klausima, yra dazniau giriami. Pozityvu, kad
lyginant 2011 m. ir 2012 m. padidéjo, nors ir nezenkliai, refleksijos, kaip mokymosi gebéjimy stiprini-
mo bido, svarbos suvokimas.

Savivaldybiy administracijy $vietimo skyriy specialistai, dalyvave tyrime, iSreiskia didesnj pri-
tarimg, lyginant su 2011 m. tyrimo rezultatais, Sioms savivaldos lygmens §vietimo stebésenos funkci-
joms: visuomenés informavimui apie $vietimo bukle, sisteminiy sprendimy modeliavimui ir jy teiki-
mui $vietimo valdymo subjektams ir politikams, prevenciniams veiksmams, siekiant i$vengti galimy
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teisés akty pazeidimy. Savivaldybés Svietimo specialistai pritaria lyderystés nuostatoms, tac¢iau mano,
kad esanti mokytojy kvalifikacijos tobulinimo sistema neskatina mokytojy lyderystés. Asmenine lyde-
ryste Svietimo specialistai vertina pozityviai, taciau, lyginant su 2011 m. atliktu tyrimu, rezultatai Siek
tiek pablogéjo. Savivaldybés svietimo specialistai nuolatinio mokymosi, mokéjimo mokytis dimensija
vertina prasciau, lyginant su 2011 m. tyrimo rezultatais. Toks respondenty pozitris j savo lyderysteés
gebéjimus leidzia daryti prielaida, kad ,,Lyderiy laiko 2“ veiklos, jtraukusios ir savivaldybiy adminis-
tracijy Svietimo padalinius, atvéré platesnio pozitrio j lyderystés $vietime ir lyderystés mokymuisi
galimybes, paskatino kritiskesnj savo veiklos vertinima.

Treciojo tyrimo etapo (2015 m.) siekis - ne tik matuoti Svietimo lyderystés raiska, bet ir jvertinti
projekto ,Lyderiy laikas 2“ veikly naudingumg Lietuvos $vietimo bendruomenés pozitriu. Tyrime
islaikoma pirmuyjy dviejy etapy lyderystés raiSkos analizés kryptis, tac¢iau analizés vienetu pasirenka-
ma mokykla ir lyderystés mokymuisi aspektas. Skirtingai nei ankstesniuose tyrimo etapuose, kad bty
galima palyginti ,,Lyderiy laiko 2 lyderystés mokymuisi raiskos pasiekimus bendrojo ugdymo moky-
klose, i tyrimo imtj jtrauktos projekte nedalyvavusiy savivaldybiy respondenty grupés.

Tyrime keliami Sie klausimai: kaip vertinamos projekto ,,Lyderiy laikas® iniciatyvos ir veiklos?
kokia yra lyderystés mokymuisi raiska bendrojo ugdymo mokyklose? kaip siejasi mokyklos vadovy ir
mokytojy lyderysté mokymuisi? koks yra savivaldybés $vietimo skyriaus vaidmuo, palaikant lyderyste
mokymuisi mokyklose? koks yra lyderystés mokymuisi poveikis mokiniy pasiekimams?

Treciojo tyrimo apklausose dalyvavo ty paciy tiksliniy grupiy atstovai: bendrojo ugdymo moky-
kly direktoriai, viduriniosios grandies vadovai, mokytojy metodiniy ir kity grupiy vadovai, mokyto-
jai, savivaldybés $vietimo padaliniy specialistai, mokiniai ir jy tévai. I§ viso tyréjy pateiktus virtualius
klausimynus uzpildé 6909 respondentai: 1934 vadovai ir pedagogai, 3860 mokiniy, 946 jy tévai, 109
visos Lietuvos savivaldybiy administracijy $vietimo padaliniy specialistai.

Dar vienas treciojo etapo tyrimo iSskirtinumas - lyderystés mokymuisi raiskos ir mokiniy mo-
kymosi pasiekimy sgsajy paieska, kuriai panaudoti apklausty mokykly valstybiniy brandos egzaminy
ir pagrindinio ugdymo pasiekimy patikrinimo 2013 m. ir 2014 m. rezultatai. Siame etape atlikta trijy
projekte dalyvavusiy savivaldybiy (Siauliy, Kédainiy ir Prieny) parengty lyderystés plétros modeliy
jgyvendinimo atvejy analizé. Susitikimuose su tyréjais dalyvavo 81 projekto ,,Lyderiy laikas® dalyvis
i$ $iy savivaldybiy $vietimo skyriy ir mokykly. Projekto ,, Lyderiy laikas® iniciatyvos, sisteminis veikly
poveikis lyderystés $vietime rai$kai aptartas ir su nacionalinio lygmens dalyviy grupe: su tyréjais su-
sitiko Svietimo ir mokslo ministerijos ir jai pavaldziy jstaigy atstovai, dalyvave lyderystés studijose.

Toliau Sios dalies skyriuje pristatomi apibendrinti ilgalaikio §vietimo lyderystés raiskos tyrimo tre-
¢iojo etapo rezultatai. Jie, remiantis tyrimo dalyviy nuomone, parodo projekto ,,Lyderiy laikas 2 veikly
vertinima, atskleidzia lyderystés bendrojo ugdymo mokykloje raiska baigiantis projektui, mokyklos va-
dovy ir mokytojy lyderystés mokymuisi raiSkos pozymius, mokiniy pasiekimy ir lyderystés sgsajas.

4.4. Projekto ,,Lyderiy laikas“ veikly poveikio vertinimas

Treciasis ilgalaikio $vietimo lyderystés raiskos tyrimo etapas keélé tikslg jvertinti projekto ,,Lyde-
riy laikas 2 veiklas. Atsakinédami j anketos klausimus, savo nuomoneg apie projekto veikly naudingu-
ma lyderystei Svietime stiprinti, virtualig aplinka lyderiams, savivaldybiy lyderystés modeliy kiirima ir
jgyvendinimg, dalijimasi geraja praktika tarp savivaldybiy ir mokykly, formaligsias ir neformaligsias
lyderystés studijas ir kitas ,,Lyderiy laiko 2 veiklas pareiské 1833 bendrojo ugdymo mokykly mokyto-
jai, 101 mokyklos direktorius, 109 savivaldybiy administracijy $vietimo padaliniy darbuotojai.
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Lyderystés $vietime plétojimo vertinimas. Kaip rodo treciojo ,,Lyderiy laiko® ilgalaikio §vietimo
lyderysteés raiskos tyrimo etapo metu atliktos projekte dalyvavusiy mokykly bendruomeniy anketinés
apklausos rezultatai, dauguma mokykly vadovy ir mokytojy projekto veikly poveikj lyderystei $vie-
time plétoti vertina gerai arba labai gerai (zr. 4.4.1 pav.). Santykinai auksc¢iausiai yra vertinamos lyde-
rystés patirties sklaidos ir gerosios patirties perémimo veiklos: projekto dalyviy vizitai j uzsienio salis,
dalijimasis $alies mokykly geraja patirtimi. Santykinai Zemiausiai respondentai vertino savivaldybiy
lyderystés plétros modeliy kiirimo ir jy jgyvendinimo bei knygy leidybos poveikj lyderystés plétotei.

Lyderysteés studijas magistrantdroje* (N=73) 59% | 29% -
Projekto dalyviy vizitus j uzZsienio Salis 39% 48% -
Neformaligsias lyderystés studijas* (N=201) _
Dalijimasi geraja praktika tarp savivaldybiy ir mokykly -
Virtualig lyderiy laiko aplinkg (tinklalapj ,Lyderiy =
o s 10%
Savivaldybiy lyderysté deliy kairima ir j
avivaldyoiy ly .erys es.n?o elly kurimg Ir Jy 19% 56% _
igyvendinima .
Knygy vertima, leidybg ir pristatymg Svietimo o
bendruomenei e —

0% 20% 40% 60% 80% 100%

H Labai gerai ™ Gerai Patenkinamai Blogai
* Formaligsias ir neformaligsias lyderystés studijas vertina tik jose dalyvave asmenys

4.4.1 pav. ,Lyderiy laiko“ veikly poveikio, plétojant lyderyste $vietime, vertinimas. Projekte
dalyvavusiy ir apie veiklas informuoty mokykly mokytojy ir vadovy nuomoné (N = 1233)

Siekdami didesnés dalyviy aprépties ir lyderystés mokymuisi pokyciy tvarumo, projekto ,,Lyde-
riy laikas“ tyréjai remiasi sistemine lyderystés samprata, kurios pagrindas - lyderystés plétojimas ap-
imant kiek galima daugiau skirtingy $vietimo sistemos lygmeny dalyviy. Svietimg administruojanciy
savivaldybés administracijos padaliniy specialistai buvo viena i§ projekto tiksliniy grupiy, dalyvavusiy
daugelyje lyderystés plétotés veikly, todél jy taip pat buvo klausiama, kaip jie vertina projekto metu
jigyvendinty veikly nauda.

Dauguma $vietimo skyriy specialisty projekto ,,Lyderiy laikas“ veiklas vertina gerai arba labai
gerai (Zr. 4.4.2 pav.). Kaip ir mokykly vadovy ir mokytojy apklausos atveju, auksciausiai vertinamos
lyderystés patirties sklaidos veiklos — projekto dalyviy vizitai j uzsienio $alis, dalijimasis geraja patir-
timi tarp savivaldybiy ir mokykly, virtualios aplinkos panaudojimas lyderystés sklaidai; santykinai
Zemiausiai vertinamas lyderystés modeliy kiirimas ir jgyvendinimas. Formaligsias lyderystés studijas
jose dalyvave $vietimo skyriy specialistai vertina auksc¢iau, o neformaligsias studijas — kritiskiau nei
mokykly atstovai.
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Lyderystés studijas magistranttroje* (N=7) 71% | 29% Do
Projekto dalyviy vizitus j uzsienio Salis 47% 41% -
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(rVBdVertma, \dyha I pristetma svietime
bendruomenei 4% I 222 -
Neformaligsias lyderystés studijas* (N=14) _
Savivaldybiy lyderystés modeliy kirima ir jy =
igyvendinima G

0% 20% 40% 60% 80% 100%

W Labaigerai m Gerai Patenkinamai Blogai

4.4.2 pav. Projekto ,Lyderiy laikas® veikly poveikio, plétojant lyderyste $vietime, vertinimas.
Informuoty apie veiklas $vietimo skyriy specialisty nuomoné (N = 109)

Lyderystés plétros modeliy kiirimas ir jgyvendinimas. Statistinio tyrimo rezultatai leidZia teig-
ti, kad projekto ,,Lyderiy laikas 2 inicijuotos ir jgyvendintos veiklos, kuriant ir jgyvendinant unikalius
savivaldybiy lyderystés plétojimo modelius, pasiekeé savo tikslus. Lyderystés plétros modeliy kiirimg ir
jigyvendinimo nauda labai gerai ir gerai jvertino 62 proc. bendrojo ugdymo mokykly vadovy ir moky-
tojy i$ projekte dalyvavusiy penkiolikos savivaldybiy (zr. 4.4.3 pav.). Tik mazdaug 22 proc. apklausoje
dalyvavusio mokykly personalo projekto ,,Lyderiy laikas 2 siekius plétoti lyderyste $vietime, kuriant
modelius ir jgyvendinant $iuos modelius, vertina patenkinamai arba blogai. Auksciausiai savivaldybés
lyderystés modeliy rengimo ir jgyvendinimo patirtis vertina Siauliy miesto, Prieny rajono, Vilniaus
rajono, Ignalinos rajono ir Sakiy rajono bendrojo ugdymo mokykly respondentai.

Savivaldybés lyderystés plétros modeliy kiirima ir jgyvendinima palankiai vertina ir projekte da-
lyvavusiy savivaldybiy administracijy $vietimo padaliniy specialistai: 97 proc. i§ jy mano, kad veikla
yra naudinga lyderystei §vietime stiprinti.

70%
60%
50%
40% 36%

61%

47%

30% 21%
(]
20% 15% 16%

0%

Labai gerai Gerai Patenkinamai Blogai Nezinau

B Mokykly personalas Savivaldybiy specialistai

4.4.3 pav. Savivaldybiy lyderystés plétros modeliy vertinimas. Projekto mokykly vadovy
ir mokytojy (N = 1233) ir savivaldybiy $vietimo padaliniy specialisty (N = 109) nuomoné
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Palankiai lyderystés plétojima, kuriant ir jgyvendinant unikalius savivaldybés lyderystés plétros
modelius, savivaldybiy Svietimo skyriy specialistams dirbant kartu su mokykly vadovais ir mokytojais,
vertina ne tik modeliy rengimo veiklose dalyvave, bet ir jose nedalyvave mokytojai: modeliy kiirima,
plétojant lyderyste, labai gerai arba gerai vertina 58 proc. tiesiogiai nedalyvavusiy ir 81 proc. dalyva-
vusiy pedagogy. Svietimo skyriy specialistai, nedalyvave rengiant ir jgyvendinant savivaldybés lyde-
rystés modelius, jy nauda irgi vertina pozityviai (labai gerai — 12 proc., gerai — 71 proc.). Savivaldybés
lyderystés plétojimo modelio naudingumo vertinimas priklauso nuo respondento statuso mokykloje:
naudg dazniau pastebi formaltis mokyklos lyderiai nei metodiniy ar kity mokytojy veiklos grupiy va-
dovai ar mokytojai (zr. 4.4.1 lentele).

4.4.1 lentelé
Savivaldybés lyderystés plétojimo modeliy vertinimas, atsizvelgiant j respondento vadybineg pozicijg.
Projekte dalyvavusiy mokykly nuomoné (proc., N = 1233)

Direktorius  Direktoriaus - Mokytofy grupés Mokytojas
Labai gerai 30,6 30,1 124 15
Gerai 47,2 42,6 484 443
Patenkinamai 20,8 17,2 20,7 19,9
Blogai 0 0 0,7 17
NeZinau 14 10,1 17,8 22,7

XA(12) = 47,9, p < 0,001

Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad projekto ,,Lyderiy laikas“ iniciatyvos ir veiklos yra aktualios
ir $alies bendrojo ugdymo mokykly pedagogy bendruomenei. Apklausus projekte nedalyvavusius
bendrojo ugdymo mokykly vadovus ir mokytojus, nustatyta, kad projekto ,,Lyderiy laikas“ idéjos
$iose mokyklose yra svarstomos, bandoma jas jgyvendinti savarankigkai. 27 proc. apklausoje dalyva-
vusiy tokiy mokykly vadovy teigia, kad ,,Lyderiy laiko® inicijuotos lyderystés idéjos yra aptariamos
kartu su mokytojais ir jgyvendinamos, 27 proc. - kad aptariamos, taciau dar nejgyvendinamos, ir tik
7 proc. mokykly vadovy teigia, kad Siuo projektu nesidomima (Zr. 4.4.4 pav.).

Nesidomima Siuo projektu
Idéjos yra aptariamos, taciau dar nejgyvendinamos

Bandoma jas taikyti individualiai

40%

Idéjos yra kartu aptariamos ir jgyvendinamos 27% 84%
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4.4.4 pav. Projekto ,,Lyderiy laikas“ idéjy sklaida Salies mokyklose (N = 101)

Svietimo skyriy specialisty apklausos rezultaty analizés duomenimis, projekte nedalyvavusiy
savivaldybiy administracijy $vietimo padaliniuose lyderysté taip pat tampa $vietimo tobulinimo dis-
kurso tema. Trijy savivaldybiy administracijy $vietimo padaliniy respondentai nurodé, kad su lyde-
rystés plétojimu susijusios idéjos yra aptariamos ir jgyvendinamos, septyniose apie jas diskutuojama,
taciau veikla $ia kryptimi dar nevystoma. Kitose savivaldybése lyderysté, respondenty vertinimu, yra
tik atskiry specialisty individualaus doméjimosi sritis ar veikimo budas (zr. 4.4.5 pav.).
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Nesidomima Siuo projektu

Yra aptariamos, taciau dar nejgyvendinamos
Bandoma jas taikyti individualiai 61%

Yra kartu aptariamos ir jgyvendinamos 9% 80%
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4.4.5 pav. Projekto ,Lyderiy laikas® idéjy sklaida savivaldybiy administracijy $vietimo skyriuose.
Svietimo administratoriy nuomoné (N = 109)

Lyderystés gebéjimy ugdymas. Projekte ,Lyderiy laikas 2“ magistrantiiros studijy programa
,Svietimo lyderysté“ igyvendino ISM Vadybos ir ekonomikos universitetas. Programoje dirbo Lietuvos
universitety déstytojy ir uzsienio mokslininky eksperty komanda. Pirmaja studijy laidg (2012-2014 m.)
baigé 73 magistrai, i$ jy 20 - nacionalinio lygmens Svietimo institucijy darbuotojy, 21 — mokyklos direk-
torius, 8 — pavaduotojai. Antraja laida (2013-2015 m.) sékmingai pradéjo 73 studentai, i$ jy 8 — nacionali-
nio lygmens $vietimo institucijy darbuotojai, 7 — mokykly direktoriai, 10 — pavaduotojai.

Apklausos dalyviy buvo klausiama, kaip jie vertina savo studijy programas. Duomeny anali-
zés rezultatai rodo, kad 88 proc. studijavusiy mokytojy ir mokykly vadovy programy naudinguma
vertina gerai arba labai gerai (zr. 4.4.2 lentele). Svarbu atkreipti démesj, kad studijy programos ver-
tinimas priklauso nuo respondento vadybinés pozicijos: magistrantiros studijos auks¢iau vertina-
mos savivaldybiy specialisty (labai gerai vertina 71 proc.) ir mokykly vadovy (labai gerai vertina 71
proc.) nei mokytojy (labai gerai vertina 45 proc.).

4.4.2 lentelé
Formaliyjy ir neformaliyjy $vietimo lyderystés studijy vertinimas, atsizvelgiant j respondento
vadybine pozicija (proc.)

Mokyklos direktorius Mokytoju grupés

ar pavaduotojas vadovas pai
Labai gerai 79,2 471 419
Lyderystés studijos Gerai 20,8 29,4 32,3
magistrantiiroje Patenkinamai 0 17,6 12,9
(N=T73)* Blogai 0 0 3,2
Nezinau 0 59 9,7
Labai gerai 40,3 25,0 275
Neformalios Gerai 46,8 47,5 40,7
lyderystés studijos Patenkinamai 9,7 175 24,2
(N=201)** Blogai 0 2,5 0
NezZinau 3,2 75 1,7

* X*(8) =15,8,p < 0,05
#¥2(8) = 16,1, p < 0,05

Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, kad neformaliyjy lyderystés studijy nauda, plétojant
lyderyste mokykloje, yra vertinama santykinai Zemiau nei magistranttiros studijy. Geriau $ig $vietimo
lyderystés studijy forma vertina studijose dalyvave mokykly vadovai (labai gerai vertina 40 proc. Sios
grupés respondenty) nei mokytojai (27 proc. $ios grupés respondenty) ar savivaldybés $vietimo sky-
riaus specialistai (21 proc. Sios grupés respondenty). Tyréjy poziuriu, tokj rezultatg galéjo lemti dau-
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giau j vadovo nei j mokytojo lyderystés klausimus orientuotas studijy turinys. Jdomu pazymeéti, kad
respondenty, nedalyvavusiy projekto ,,Lyderiy laikas“ lyderystés magistranttiros studijose, nuomoné
apie jy naudinguma plétojant lyderyste $vietime taip pat yra palanki: labai gerai tokias studijas vertina
38 proc. Sios grupés respondenty, gerai — 49 proc. respondenty.

Virtuali projekto ,,Lyderiy laikas“ aplinka. Vienas i$ projekte ,, Lyderiy laikas® i$spresty para-
mos lyderiams infrastruktiiros uzdaviniy - virtualaus puslapio ,,Lyderiy laikas“ sukarimas ir palaiky-
mas. Bendrojo ugdymo mokykly vadovy ir mokytojy bei savivaldybiy administracijy $vietimo pada-
liniy specialisty respondenty grupiy buvo paklausta, ar jie Zino apie §j puslapj, kokia yra jy nuomoné
apie jame teikiamg informacijg, kaip jie naudojasi Sia parama.

Remiantis apklausos duomeny analizés rezultatais nustatyta, kad projekte ,,Lyderiy laikas 2
dalyvaujanciose bendrojo ugdymo mokyklose su virtualia aplinka daugiau ar maziau yra susipazi-
ne 80 proc. vadovy ir mokytojy, dalyvavusiy apklausoje (Zr. 4.4.6 pav.). Projekte nedalyvavusiose
savivaldybése apie §j puslapj zino ir yra jame lankesi daugiau nei pusé tyrime dalyvavusiy mokykly
pedagoginés bendruomenés nariy (56 proc.). ,,Lyderiy laiko“ interneto puslapio naudinguma lyde-
rystés plétotei $vietime labai gerai arba gerai vertina 90 proc. su puslapiu susipazinusiy respondenty.
Svarbu pazyméti, kad vertinimas nepriklauso nuo to, ar mokykla dalyvavo ,,Lyderiy laiko 2“ projek-
te, ar jame nedalyvavo (x*(3) = 0,67, p = 0,88).
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4.4.6 pav. Virtualios ,,Lyderiy laiko® aplinkos naudingumo lyderystés plétotei vertinimas.
Projekte dalyvavusiy (N = 1249) ir nedalyvavusiy (N = 685) mokykly pedagogy nuomoné

Démesys lyderystés $vietime klausimams, pateikiamiems ,Lyderiy laiko® interneto puslapyje,
priklauso nuo respondenty uzimamy pareigy mokykloje. Daugiausia virtualaus puslapio informacija
domisi ir auksciau puslapio naudingumga $vietimo lyderystés plétrai vertina bendrojo ugdymo mo-
kykly direktoriai (Zr. 4.4.3 lentele). Direktoriaus pavaduotojy ir skyriy vedéjy, sekanciy lyderystés
$vietime aktualijas Siame puslapyje, yra maziau: puslapyje apsilanké 72 proc. Sios grupés respondenty.
Dar maziau lyderystés klausimai aktualas metodiniy ir kity mokytojy grupiy vadovams: puslapyje ap-
silankiusiy $iai tikslinei grupei priklausanciy respondenty dalis (52 proc.) yra panasi kaip ir mokytojy,
kurie néra susije su vadybine veikla mokykloje (50 proc.).

Svarbu atkreipti démesj, kad mokytojy grupés vadovo veikla reikalauja ir vadovavimo, ir lyde-
rystés kompetencijos, taciau, kaip rodo tyrimo rezultatai, lyderystés mokymuisi klausimais mokyto-
ju grupiy vadovai domisi ne daugiau kaip visi kiti mokytojai. Tokia situacija atskleidzia iki $iol mazai
panaudotg lyderystés mokymuisi raiSkos stiprinimo kryptj - mokytojy grupiy vadovy skatinima
domeétis lyderystés klausimais, kartu ir jy lyderystés kompetencijy plétojimo galimybes.
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4.4.3. lentelé
Virtualios ,,Lyderiy laiko“ aplinkos vertinimas, atsizvelgiant j respondenty statusg. Projekte
nedalyvavusiy mokykly rezultatai (N = 670)

Direktoriaus ~ Mokytoju grupés

Direktorius pavaduotojas . Mokytojas IS viso
Labai gerai 355 255 7.9 9,7 11,6
Gerai 58,1 40,4 36,7 35,1 36,9
Patenkinamai 0 6,4 7.2 55 57
Blogai 0 0 0,7 0 0,1
Puslapyje nesilanké 6,4 27,7 475 497 45,7

x*(12) = 52,0 p < 0,001

Doméjimasis lyderystés klausimais, sprendziant i§ respondenty atsakymy, nepriklauso nuo mo-
kytojo darbo stazo ir mokytojo pareigybés: pradiniy klasiy mokytojai, dalyko mokytojai, mokykloje
dirbantys specialistai panasiai daznai lankosi puslapyje ir panasiai vienodai vertina puslapio naudin-
gumg. Doméjimasis lyderyste nepriklauso ir nuo mokytojo kvalifikacinés kategorijos.

Remiantis tyrimo rezultatais negalima teigti, kad mokytojai, turintys aukstesne kvalifikacija, la-
biau domisi lyderystés $vietime klausimais nei Zemesne kvalifikacija turintys jy kolegos, vadinasi, ly-
derystés Svietime ir lyderystés mokymuisi klausimai néra i$skirtinis aukstos kvalifikacijos mokytojy
interesas. Tyréjy pozitriu, jvertinant, kad lyderystés mokymuisi nuostatos pabrézia auksta kvalifikaci-
ja turincio ir sékmingai dirban¢io mokytojo svarbg mokiniy mokymosi procesy tobulinimui, jgalinant
kolegas profesiniu pozitriu augti ir tobuléti, tai yra dar viena reik§minga ateities lyderystés raiskos
$vietime stipinimo galimybiy kryptis.

ISanalizavus respondenty grupés, dazniausiai apsilankancios interneto puslapyje, t. y. bendrojo
ugdymo mokykly direktoriy, atsakymus apie naudojimosi ,,Lyderiy laiko“ puslapiu jprocius, galima
teigti, kad mokykly vadovai svetainéje dazniausiai lankosi dél aktualios informacijos lyderystés klausi-
mais (be to, ¢ia jie susipazjsta su informacija apie projekto (ir ne tik) organizuojamas veiklas, su rengi-
niais, patirties aprasymais, naujausia literataira), studijuoja virtualioje bibliotekoje skelbiamus $altinius
lyderystés klausimais.

Projekte buvo numatyta, kad ,, Lyderiy laiko“ interneto puslapis bus ir efektyvus $alies lyderiy ko-
munikavimo instrumentas. Taciau tyrimo rezultatai rodo, kad puslapio virtualios komunikacijos ins-
trumentais aktyviai naudojasi tik maza mokyklos vadovy, dalyvavusiy apklausoje, dalis (Zr. 4.4.6 pav.).

Reguliariai uzsuku, seku naujienas 76%
Naudojuosi virtualia ,,Lyderiy laiko” biblioteka
Prenumeruoju tinklalapio naujienas

Esu ,Lyderiy laiko” draugas socialiniuose tinkluose
Dalyvauju forume, klausiu, diskutuoju

Esu kelis kartus uzsukes

Neteko atsiversti Sio puslapio

4.4.7 pav. Mokykly vadovy naudojimasis ,,Lyderiy laiko® interneto puslapiu (N = 101)

ISanalizavus savivaldybiy administracijy $vietimo padaliniy specialisty, dalyvavusiy apklausoje,
atsakymus apie ,,Lyderiy laiko® interneto puslapj, nustatyta, kad dauguma Sios grupés respondenty
yra jame lankesi. Puslapio naudg lyderystés Svietime plétrai palankiai vertina 91 proc. apklaustyjy,
taciau reikia pazymeéti, kad lyderyste $vietime jie domisi maziau nei mokykly vadovai: tik 34 proc.
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$vietimo skyriy darbuotojy reguliariai seka projekto ,,Lyderiy laikas“ naujienas, 24 proc. respondenty
yra pasinaudoje ,,Lyderiy laiko“ bibliotekos saltiniais, 15 proc. prenumeruoja naujienas. Nustatyta,
kad savivaldybiy, kuriose buvo vykdomas ,,Lyderiy laiko® projektas, $vietimo skyriy specialistai pro-
jekto interneto puslapiu naudojasi aktyviau (zr. 4.4.7 pav.) nei projekte nedalyvave jy kolegos i$ kity
savivaldybiy svietimo padaliniy.

Reguliariai uzsuku, seku naujienas 47% 67%
Naudojuosi virtualia , Lyderiy laiko” biblioteka
Prenumeruoju tinklalapio naujienas

Dalyvauju forume, klausiu, diskutuoju

Esu, Lyderiy laiko” draugas socialiniuose tinkluose

Esu kelis kartus uzsukes 46%

. . Ve . 0,
Neteko atsiversti Sio puslapio -1{2
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4.4.8 pav. Naudojimasis ,,Lyderiy laiko“ virtualia aplinka. Svietimo padaliniy
specialisty apklausos rezultatai (N = 109)

Visas projekto ,,Lyderiy laikas“ komponenciy veiklas, be virtualios aplinkos, lydéjo dar viena,
intelektine paramg lyderiams teikianti veikla: visos Svietimo bendruomenés, ne tik projekto dalyviy,
apripinimas intelektiniais Saltiniais — knygy leidyba ir jy pirkimas.

JIgyvendinant projekta buvo iSverstos ir isleistos 9 knygos (kiekvienos jy tirazas — 2000 egz.),
nupirkta ir skirtingo lygmens $vietimo institucijoms i$dalyta 30 pavadinimy knygy (kiekvienos kny-
gos — po 200 egz.) aktualiais lyderystés, $vietimo vadybos, ugdymo naujoviy ir kt. klausimais. Uzsienio
autoriy knygy pristatymuose $vietimo bendruomenei dalyvavo 1500 $vietimo darbuotojy. Kity knygy
pristatymams organizuota 160 susitikimy, kuriuose dalyvavo daugiau kaip 3750 klausytojy.

Tyréjy poziuriu, §i projekto metu vykdyta veikla yra reikémingas projekto indélis i lyderysteés
$vietime plétote. Bendrojo ugdymo mokykly direktoriy ir mokytojy buvo paklausta, kaip jie vertina sia
iniciatyva. Remiantis tyrimo duomeny analizés rezultatais nustatyta, kad gerai ir labai gerai $i veikla
dazniau vertinama mokyklose, dalyvavusiose projekte , Lyderiy laikas®, nei mokyklose, kurios jame
nedalyvavo (Zr. 4.4.8 pav.).
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4.4.9 pav. Knygy leidybos ir pristatymy naudingumo vertinimas. Lyderiy laiko projekte
dalyvavusiy (N = 1249) ir nedalyvavusiy (N = 685) mokykly vadovy ir mokytojy nuomoné
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Remiantis tyrimo duomeny analizés rezultatais galima teigti, kad palankiausiai iniciatyva §vie-
timo bendruomene¢ aprupinti intelektiniais resursais vertina savivaldybiy administracijy Svietimo
padaliniy darbuotojai (labai gerai ir gerai vertina 84 proc.), bendrojo ugdymo mokykly direktoriai
(atitinkamai — 82 proc.), direktoriy pavaduotojai (atitinkamai — 72 proc.). Abejojanciyjy Sios vei-
klos naudingumu daugiausia yra tarp mokytojy. Palankig nuomone apie lyderystés idéjy sklaida,
dovanojant knygas, i$reiské 57 proc. apklausoje dalyvavusiy mokytojy, nepriklausomai nuo to, ar jie
vadovauja formalioms mokytojy veiklos grupéms, ar ne (Zr. 4.4.4 lentele).

4.4.4 lentelé
Knyguy, skirty lyderystei Svietime stiprinti, vertinimas, atsizvelgiant j respondenty statusg (proc.)

Direktoriaus Mokytoju grupés

Direktorius pavaduotojas e Mokytojas
Labai gerai 23,5 20,3 9,8 12,2
Gerai 58,8 51,7 45,6 41,1
Patenkinamai 11,8 13,6 17,1 14,6
Blogai 0 0 0,5 11
NeZinau 59 144 26,9 31,0

X2(12) = 61,5, p < 0,001

Mokytojai, dalyvave knygy pristatymuose, todél geriau informuoti apie jy turinj ir idéjy aktualu-
ma, knygy leidybg lyderystei plétoti vertina palankiau (gerai ir labai gerai vertina 85 proc.) nei $iuose
pristatymuose nedalyvave respondentai (53 proc.). Projekte dalyvavusiose mokyklose vieng ar keletg
knygy lyderystés tema yra skait¢ 37 proc. respondenty, i$ jy daugiausia — mokykly vadovai ir respon-
dentai, dalyvave formaliosiose ir neformaliosiose lyderystés studijose.

4.5. Lyderystés mokymuisi raiSkos pokyciai: projekto ,,Lyderiy laikas“
poveikio jvertinimas

Lyderystés mokymuisi pokyciai bendrojo ugdymo mokyklose. Vienas i$ ilgalaikio $vietimo ly-
derystés raiskos tyrimo treciojo etapo tiksly — iSmatuoti lyderystés mokymuisi raiska projekte dalyva-
vusiose mokyklose ir jvertinti projekto ,, Lyderiy laikas poveikj lyderystés mokymuisi bendrojo ugdy-
mo mokyklose. Tyréjy sprendimu, lyderystés mokymuisi raiska buvo matuojama remiantis lyderystés
mokymuisi teorinémis nuostatomis ir Swaffield ir MacBeath (2009) modelio dimensijomis: (1) déme-
siu mokymuisi; (2) pasidalytaja lyderyste; (3) dialogu apie mokymasi; (4) atskaitomybe; (5) mokymosi
salygomis, apimanciomis mokyklos, kaip besimokancios organizacijos, darbuotojy mokymasi ir lyde-
ryste mokiniy mokymuisi. Fiziniy salygy mokytis, atsizvelgiant j projekto ,,Lyderiy laikas“ keliamus
tikslus ir sprendziamus uzdavinius, vertinimo nuspresta atsisakyti.

Orientuojantis j iy dimensijy turinj, sudaryti originalts klausimynai mokytojams ir mokykly
vadovams. Jy teiginiy vertinimas sudaré galimybes nustatyti lyderystés mokymuisi raiska projekte
dalyvavusiose mokyklose ir palyginti ja su projekte nedalyvavusiy mokykly situacija. Svarbu pa-
zymeéti, kad, atliekant tyrima, projekto savivaldybiy komandy parengti lyderystés plétros modeliai
buvo pradéti jgyvendinti palyginti neseniai, todél jy implikuota lyderystés raiska dar negali buti
traktuojama kaip sistemine.
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Lyderystés mokymuisi bendrojo ugdymo mokyklose raiskos struktiirai atskleisti naudotas tirian-
Ciosios faktorinés analizés metodas. Jj pritaikius, sudarytos 14 skaliy, matuojanciy skirtingus lyde-
rystés mokymuisi raiskos aspektus. Visos sudarytos skalés priskirtos kiekvienai i$ penkiy lyderystés
mokymuisi modelio dimensijy.

Skalés auksti direktoriaus litkesciai dél mokyklos rezultaty ir mokytojy orientacija j mokiniy moky-
mosi sékme priklauso démesio mokymuisi dimensijai. Lyderystés modelio dimensija — salygos mokytis —
respondenty traktuojama kaip parama ir pagarba mokytojo darbui ir direktoriaus, kaip ugdymo profesi-
onalo, veikla mokykloje. Galima pazyméti, kad $is tyrimo dalyviy supratimas atitinka esminj mokyklos
vadovo lyderystés mokymui pozymj: aktyvy mokyklos vadovo dalyvavimg valdant ugdymo kokybe.
Atviras mokytojy dialogas apie ugdymgq ir direktoriaus démesys mokiniy mokymosi sékmei sudaro dialogo
apie mokymasi, kuris yra skiriamasis mokyklos, kaip besimokancios organizacijos, bruozas, dimensija.

Daugiausia lyderystés mokymuisi raiskag mokykloje matuojanciy skaliy priskirta pasidalytosios
lyderystés dimensijai, kurios stiprinimas buvo vienas i$ kertiniy projekto ,,Lyderiy laikas“ siekiy. Ty-
rime dalyvavusiy mokykly vadovy ir mokytojy nuomoné rodo, kad pasidalytosios atsakomybeés di-
mensija apima transformacinés lyderystés svietime ir vadovy jsipareigojimo gerinti mokymo kokybe
aspektus. Ja sudaro mokyklos susitarimy dél veiklos prioritety, vadovy komandos jsipareigojimo dél
ugdymo gerinimo, direktoriaus atsidavimo mokyklai skalés.

Tyrimo duomeny analizés rezultatai atskleidzia, kad bendrojo ugdymo mokyklose, dalyvavu-
siose ,Lyderiy laiko“ projekte, lyderystés raiSka yra didesné nei projekte nedalyvavusiose mokyklose
(Zr.4.5.1 lentele).

4.5.1 lentelé
Lyderystés mokymuisi dimensijy raiska projekte ,,Lyderiy laikas“ dalyvavusiose ir nedalyvavusiose
mokyklose. Mokykly vadovy ir mokytojy apklausa (vidurkis skaléje nuo 1 iki 5)

Ar mokykla yra ,,Lyderiy laikas* dalyvé?

Lyderystés mokymuisi raiskos vertinimo skalés Ne (Nmkym:3 1) Taip (Nmkqu:7 %) d
Démesys mokymuisi

Auksti direktoriaus likes¢iai dél mokyklos rezultaty 4,1 4,1 0,01
Mokytojy orientacija j mokiniy mokymosi sékme 3,95 3,98 0,11
Salygos mokytis

Parama ir pagarba mokytojo darbui 3,91 4 0,23
Direktorius, kaip ugdymo profesionalas 3,99 4,01 0,01
Dialogas apie mokymasi

Atviras mokytojy dialogas apie ugdyma* 3,92 4,01 0,38
Direktoriaus démesys mokiniy mokymosi sékmei* 3,95 3,96 0,005
Pasidalytoji lyderysté

Mokytojy mokytojy iniciatyvi veikla tobulinant mokykla 3,98 4 0,003
Tikéjimas vadovy lyderyste 3,92 4 0,19
Mokytojy lyderystés pripazinimas ir palaikymas* 3,68 3,8 0,41
Mokytojy tarpusavio pagalba* 3,84 3,95 0,32
Tévy ir mokiniy iniciatyvy palaikymas* 4,07 4,15 0,28
Pasidalytoji atskaitomybé

Mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety 4,14 4,2 0,21
Vadovy komandos jsipareigojimas gerinti ugdyma 3,99 4,08 0,23
Direktoriaus atsidavimas mokyklai 4 4,05 0,09

*p < 0,05, ANOVA testas
**d - standartizuotas vidurkiy skirtumas. Jis daznai taikomas poveikiui vertinti. Hattie (2012) d reik$me, siekiancig 0,2 rekomen-
duoja interpretuoti kaip mazg, 0,4 - vidutine, 0,8 — didele. Liizio tasku, vertinant programos poveikj, rekomenduoja laikyti 0,4.
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Lyginant lyderystés mokymuisi raiSkos pokycius tarp bendrojo ugdymo mokykly, buvusiy pro-
jekto dalyviy, ir nedalyvavusiy projekte mokykly, nustatyti statistiSkai reikSmingi skirtumai. Analizés
rezultatai patvirtina projekto veikly poveikj lyderystés mokymuisi augimui: didziausig poveikj projektas
turéjo pozitrio j mokytojo, kaip lyderio, pripazinimg ir palaikyma kaitai. [vertinant, kad projekto ,,Ly-
deriy laikas“ keliami tikslai yra susieti su mokiniy mokymosi pasiekimy geréjimu ateityje, toks tyrimo
rezultatas leidzia daryti prielaida, kad projekto veiklos, stiprinanc¢ios mokytojy lyderyste, yra sékmingos.
Reik$mingai pakites poziiris j mokytoja, pripazjstant jj kaip potencialy lyderj gerinant mokiniy moky-
mosi rezultatus, ateityje leidzia tikeétis ir sisteminiy bei tvariy visos Svietimo sistemos pokyciy.

Lyginant lyderystés mokymuisi rai$ka tarp bendrojo ugdymo mokykly, buvusiy projekto dalyviy,
ir nedalyvavusiy projekte mokykly, statistiskai reik§mingi skirtumai nustatyti pasidalytosios lyderystés
ir dialogo apie mokymasi dimensijose. Mokyklose, kuriose buvo diegiami savivaldybiy specialisty pa-
rengti lyderystés plétojimo modeliai, dazniau nei kitose patvirtinama, kad vyksta atviras dialogas apie
ugdyma, mokytojai diskutuoja tarpusavyje, bendrai derinamas ugdymo turinys ir metodai, dirbama
komandomis, mokytojai kartu planuoja, kaip jveikti mokiniy mokymosi sunkumus, dalijasi metodine
medziaga ir naujomis idéjomis.

Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, kad projekte , Lyderiy laikas“ dalyvavusiy mokykly
mokytojy iniciatyvos ir veikla turi daugiau pasidalytosios lyderystés, orientuotos j bendry vertybiy
kirima, bendradarbiavimg ir tarimosi kultiira, bruozy nei nedalyvavusiy projekte mokykly mokyto-
ju. Vertindami lyderystés mokymuisi raiska, respondentai nurodé, kad projekte dalyvave mokytojai
jaucia atsakomybe ne tik uz savo, bet ir uz kolegy, mokiniy pasiekimus. Jie dazniau kolegialiai veikia
mokiniy mokymosi ir pazangos labui, padeda vieni kitiems tobulinti darbg pamokose, skatina da-
lyvauti mokymuose ir projektuose. Svarbu pazymeéti, kad butent pasidalytosios lyderystés elementai
buvo akcentuojami kalbant apie projekto lyderystés modelj, bendra darbg ir mokymasi kartu.

Lyderystés mokymuisi raiskos skirtumai tarp projekte dalyvavusiy ir nedalyvavusiy mokykly
buvo nustatyti ir kitose dimensijy skalése: parama ir pagarba mokytojo darbui, tikéjimas vadovy ly-
deryste, mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety, vadovy komandos jsipareigojimas gerinti ugdyma,
atskleidzianciose mokyklos vadovy ir mokytojy lyderystés mokymuisi ypatybes, taciau $ie skirtumai
yra nedideli ir statisti$kai nereik§mingi (standartizuotas vidurkiy skirtumas - 0,2).

Lyderystés mokymuisi raiska savivaldybiy Svietimo skyriuose. Jgyvendinant projekto ,,Lyde-
riy laikas® strateginj siekj — stiprinti lyderystés mokymuisi raiska visais $vietimo sistemos lygmenimis,
i lyderystés gebéjimy ir kompetencijy ugdymo / plétojimo veiklas tikslingai jtraukti ir vietos savivaldos
lygmens $vietimo sistemos atstovai — savivaldybiy administracijy $vietimo skyriai, nuo kuriy veiklos
daznai priklauso nacionalinés $vietimo politikos jgyvendinimo efektyvumas mokyklos lygmeniu.

Antrojo projekto etapo metu penkiolikoje atrinkty savivaldybiy kartu su konsultantais buvo pa-
rengti ir jgyvendinti unikalas lyderystés plétros modeliai. Siy savivaldybiy administracijy $vietimo
padaliniy darbuotojai, kaip ir bendrojo ugdymo mokykly vadovai, mokytojai, studijavo lyderystés stu-
dijy programas, dalyvavo stazuotése, susitikimuose su projekto ekspertais ir konsultantais, diskutavo
nacionaliniuose lyderiy forumuose, inicijavo ir organizavo regioninius lyderiy susitikimus, t. y. jiems,
kaip ir mokykloms, buvo suteikta parama lyderystés raiskai vietos savivaldos lygmeniu stiprinti.

Lyderystés raiskos savivaldybiy administracijy Svietimo skyriuose struktarai atskleisti naudo-
tas tirianciosios faktorinés analizés metodas. Jj pritaikius, sudarytos skalés, matuojancios $vietimo
skyriaus ir mokykly veikly kartu ir $vietimo skyriaus iniciatyvg imtis sisteminés kaitos. Pirmoji skalé
vertina $vietimo skyriy kaip institucijg, su kuria diskutuojama ir tariamasi, pasidalijama atsakomybe
uz veiklos rezultatus, kartu ieSkoma ateities sprendimy ir pan. Antrosios skalés struktira atskleidzia
$vietimo skyriaus, kaip transformacinio lyderio, bruozus. Ja matuojamas aiskios vizijos turéjimas, ge-
béjimas kelti tikslus, vienijan¢ius mokyklas ir skatinancius veikti kartu, mokiniy mokymo interesy
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iskélimas auksciau uz politinius siekius ir ambicijas. (Detalios $vietimo skyriaus lyderystés vertinimo
skaliy psichometrinés charakteristikos pateikiamos leidinio prieduose.)

Tyrimo duomeny analizés rezultatai patvirtina, kad savivaldybiy administracijy svietimo sky-
riai, dalyvave projekte ,,Lyderiy laikas®, turi daugiau lyderystés mokymuisi bruozy nei skyriai, neda-
lyvave projekto veiklose. Lyginant lyderystés mokymuisi raiskos pokycius tarp savivaldybiy $vietimo
padaliniy, dalyvavusiy projekte, ir padaliniy, projekte nedalyvavusiy, nustatyti statistiskai reikSmingi
skirtumai. Analizés rezultatai taip pat patvirtina reik§minga projekto veikly poveikj lyderystés raiskos
didéjimui: projekte dalyvavusiose savivaldybése nustatyta daugiau pasidalytosios ir transformacinés
lyderystés bruozy nei savivaldybése, kurios projekte nedalyvavo (zr. 4.5.2 lentele).

4.5.2 lentelé
Savivaldybés dimensijy raiskos vertinimo skirtumai projekte dalyvavusiose ir nedalyvavusiose savi-
valdybése. Mokykly vadovy ir mokytojy apklausa (vidurkis skaléje nuo 1 iki 5)

Ar mokykla yra ,,Lyderiy laikas “ dalyvé

Mokyklos ir skyriausi saveikos vertinimo skalés . ol 5
Ne (Nmokyqu:3 1) Talp (Nmokyqu:72)

Svietimo skyriaus ir mokykly veikimas kartu* 3,42 3,6 0,42

Svietimo skyriaus iniciatyva dél sisteminés kaitos* 3,38 3,61 0,56

*p < 0,05, ANOVA testas

**d - standartizuotas vidurkiy skirtumas. Jis daznai taikomas poveikiui vertinti. Hattie (2012) d reik$me, siekiancig 0,2
rekomenduoja interpretuoti kaip maza, 0,4- viduting, 0,8 - didele. Liizio tasku, vertinant programos poveikj, rekomen-
duoja laikyti 0,4.

Projekte savivaldybiy lyderystés plétojimo modeliai buvo rengiami dirbant misriomis koman-
domis: kartu mokési, planavo, jgyvendino savo idéjas ir bendrojo ugdymo mokykly mokytojai, ir
vadovai, ir savivaldybiy Svietimo skyriy specialistai. Tokia veikimo kartu ir bendros atsakomybés
praktika, kaip rodo tyrimo rezultatai, padéjo sustiprinti mokykly ir steigéjo atstovo saveika mokykly
pazangos labui, sukaré palankia mokymuisi kartu bendravimo ir bendradarbiavimo kulttirg, ma-
zinancig jtampa tarp mokyklos ir priezitirg vykdancios institucijos. Apklausoje dalyvave mokykly
vadovai ir mokytojai daugiau jkvepiancio ir iniciatyvaus lyderio bruozy pastebi projekte ,,Lyderiy
laikas“ dalyvavusiose savivaldybése. Jos, respondenty nuomone, daugiau linkusios veikti ir vadovau-
tis pasidalytosios lyderystés nuostatomis.

4.6. Mokyklos direktoriaus lyderystés mokymuisi raiskos ypatumai

Lyderystés $vietime tyrimy rezultatai (zr. 3.2 skyriy) pabrézia mokyklos direktoriaus lyderystés
svarba tobulinant mokyklos veiklos kokybe, uztikrinant aukstus mokiniy mokymosi rezultatus ir as-
menybés brandg. Siame tyrime mokyklos direktoriaus lyderystés mokymuisi raiska matuojama nau-
dojant keturias skales / dimensijas: (1) direktoriaus jsipareigojima mokyklai; (2) direktoriaus démesj
mokymuisi; (3) direktoriaus, kaip ugdymo profesionalo, vertinimg; (4) aukstus direktoriaus likesc¢ius
dél mokyklos rezultaty. Skalés sudarytos pritaikius tirian¢iosios faktorinés analizés metoda. I§samios jy
psichometrinés charakteristikos pateikiamos leidinio prieduose, o turinys trumpai aptariamas toliau.

Direktoriaus jsipareigojimas mokyklai iSreiSkia mokyklos vadovo vertybing-eting lyderystés mo-
kymuisi nuostatg. Direktorius, kaip pagrindinis mokyklos lyderis, turi demonstruoti savo atsidavima



4 SKYRIUS. LYDERYSTES MOKYMUISI RAISKA: LIETUVOS BENDROJO UGDYMO MOKYKLU KAITOS PRAKTIKOS

deklaruojamoms mokyklos vertybéms, iskelti mokiniy interesus auksciau uz savo, mokytojy grupiy
interesus ar politines ambicijas. Tokia vertybiné dimensija reikalauja, kad mokyklos vadovas dalytysi
savo lyderyste, pasitikéty mokytojais lyderiais, gilintysi j visy mokyklos bendruomenés nariy nuo-
mone ir poziarius. Faktorinés analizés rezultatai pagrindzia jsipareigojimo mokyklos vertybéms ir
dalijimosi lyderyste nuostatas ir leidzia mokyklos vadovg vertinti kaip giluminiy lyderystés nuostaty
mokykloje kuiréja. Tokios direktoriaus lyderystés sasajos implikuoja jy sujungima i vieng skale.

Direktoriaus démesys mokymuisi yra pagrindinis lyderystés mokymuisi bruozas. Direktoriaus,
kaip mokyklos vadovo ir pagrindinio lyderio, funkcijos neapsiriboja zmogiskyjy ir finansiniy istekliy
valdymu. Mokyklos bendruomenei turi bati aiskiai matomi ir jo vaidmenys, orientuoti { mokymo-
si tobulinimg, stebint ir vertinant mokytojy pasiekimus, planuojant mokytojy profesinj tobuléjima,
organizuojant darbg grupémis ir kolegiska bendradarbiavima, pasizymintj struktiruotomis, produk-
tyviomis diskusijomis apie mokiniy mokymo ir mokymosi gerinima. Vadovas lyderis mokymuisi,
mokydamasis kartu su mokytojais, savo sprendimus grjsdamas ugdymo tyrimy rezultatais, aiskiai de-
monstruoja, kad mokyklos démesio centre yra visy mokyklos bendruomenés nariy mokymosi proce-
sai. Si skalé charakterizuoja mokyklos vadova kaip bendros mokymosi kultiiros kiiréja, mokyklos, kaip
besimokancios organizacijos, kultiiros puoselétoja.

Direktorius, kaip ugdymo profesionalas. Ugdymo turinio i$manymas, mokykloje vykdomy ug-
dymo programy valdymas, su ugdymo organizavimu susijusiy sprendimy priémimas yra viena i§ ly-
derystés mokymuisi dimensijy. Mokyklos vadovas, kaip lyderis mokymuisi, sugeba spresti ugdymo
turinio klausimus, i$mano mokiniy mokymo(si) process, jo organizavimg ir gali diskutuoti su moky-
tojais apie didaktines sistemas ir jy mokiniy mokymasi. Si skalé apibiidina mokyklos direktoriy kaip
profesionalg, turintj ne tik vadybine, bet ir $iuolaikine pedagogine kompetencija.

Auksti direktoriaus likesciai dél mokyklos rezultaty. Kad buty uztikrinama efektyvi mokyklos
veikla siekiant pagrindinio jos tikslo - sékmingo mokiniy mokymosi, reikia, kad jos vadovas apibrézty
atsakomybes ir i§sakyty savo likes¢ius mokytojams ir mokiniams. Auksty mokiniy mokymosi rezul-
taty siekis, reikalavimas mokytojams nuolat tobulinti savo profesing kompetencija atskleidzia direkto-
riaus nuostatas dél mokyklos veiklos kokybés.

Bendras direktoriaus lyderystés mokymuisi raiskos vertinimas. Tyrimo duomeny analizés
rezultatai leidzia teigti, kad mokykly, dalyvavusiy $iame tyrime, direktoriy lyderysté mokymuisi i$
esmés vertinama gana aukstai: teiginiams, matuojantiems mokyklos vadovo lyderyste, visiskai pri-
taria vidutiniskai 29 proc. respondenty. Direktorius respondenty dazniausiai aukstai vertinamas
kaip jsipareigojes mokyklos vertybéms, keliantis aukstus reikalavimus mokytojy darbui, pasitikintis
mokytojais lyderiais vadovas. Santykinai Zemiausiai vertinamas mokyklos vadovo asmeninis déme-
sys kiekvieno mokytojo profesiniam tobuléjimui ir atstovavimas mokiniy interesams (Zr. 4.6.1 pav.).
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Yra jsipareigojes mokyklos vertybéms ir tiki jos ateitimi 491  [50of

Kelia aukStus reikalavimus visy mokytojy darbui 526 4300

Tarnauja visos mokyklos, o ne atskiry mokytojy grupiy... 1400 17 SNV

Pasitiki mokytojais lyderiais 0,0 &313]

ISmano ir gali diskutuoti apie mokiniy mokyma(si) ir didaktines... | 9.6 !

Mokosi kartu su mokytojais, kaip pagerinti mokiniy mokyma(si) | 5069 17 40lviva
Aktyviai klausia visy nuomoneés, gilinasi j kity poZidrius

Sprendimus apie svarbius mokyklos pokycius grindzia ugdymo... 530 17705
514 | 168 Fhd
587 |495J:]
594 [ 74WA
617 |90
| 568 1112 |val

Mano, kad vadybinés veiklos prioritetas yra mokymo(si)...
Inicijuoja produktyvias diskusijas dél mokymo(si) gerinimo
Kelia aukstus standartus mokiniy mokymuisi ir rezultatams
Supranta, kaip mokiniai mokosi

Zino, kas vyksta klasése

Asmeniskai domisi kiekvieno mokytojo profesiniu tobuléjimu k EFEE 1210
Iskelia mokiniy interesus auksciau uz savo asmeninius ar...
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Daugiau nesutinku, nei sutinku VisiSkai nesutinku

4.6.1 pav. Mokyklos direktoriaus lyderystés mokymuisi vertinimas (N = 1833)

Lyginant direktoriaus lyderystés mokymuisi dimensijy raiska, nustatyti statistiSkai reik§mingi jy
vertinimo skirtumai (x*(3) = 323,5, p < 0,001). Dazniausiai apklausoje dalyvave mokytojai pastebi auks-
tus vadovo reikalavimus mokytojams ir jy darbo kokybei, mokiniy mokymosi rezultatams; reciausiai —
direktoriaus démesj mokytojy ir mokiniy mokymosi procesams organizacijoje (Zr. 4.6.2 pav.).

Auksti direktoriaus lukesciai _| O
del mokyklos reikalavimy
Direktoriaus jsipareigojimas moloyldai— o
Direktorius, leaip ugdymo profesionalas— o

Direltorians demesys molgmuisi—| - —E—

I | I I I |
395 4.00 405 410 415 4,20

Vidurkis ir 95% pasikliautinasis intervalas

4.6.2 pav. Direktoriaus lyderystés mokymuisi vertinimas (N = 1833)

Svarbu pazyméti, kad tyrimo rezultatai rodo, jog vertinami direktoriy lyderystés mokymuisi
pozymiai yra stipriai susije tarpusavyje: skaliy koreliacijos koeficienty vidurkis - 0,7, Cronbach alfa
koeficientas - 0,89. Maziausiai su kitomis skalémis yra susijusi skalé auksti direktoriaus liikesciai dél
mokyklos rezultaty. Sios ir vadovo démesio mokymuisi skalés bendra sklaida yra 41 proc. Tokie anali-
zés rezultatai leidzia teigti, kad auksti mokyklos direktoriaus reikalavimai mokiniams ir jy mokymosi
rezultatams, mokytojams ir jy darbo kokybei, mokytojy nuomone, ne visuomet yra paremti vadovo
démesiu mokiniy ir mokytojy mokymosi procesams.

Direktoriaus lyderystés mokymuisi raiskos vertinimas: skirtingy mokyklos personalo grupiy
nuomoné. Tyrimo duomeny analizés rezultatai rodo, kad mokyklos vadovo lyderystés mokymuisi
rai$kos vertinimas i§ esmés nepriklauso nuo respondenty demografiniy ir profesiniy charakteristiky.
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Statistiskai reik§mingy direktoriaus lyderystés mokymuisi raiskos vertinimo skirtumy atsizvelgiant j
Iytj (F(1;1791) = 0,22, p = 0,64), j pedagogo pareigybe (F(2;1792) = 2,1, p = 0,13), j pedagoginio darbo
stazg (F(3;1795) = 1,25, p = 0,29), j kvalifikacing kategorija (F(3;1793) = 1,47, p = 1,22) nenustatyta.
Direktoriaus lyderystés mokymuisi raiska vadovai ir mokytojai vertina skirtingai. Visas tyrime
analizuojamas lyderystés dimensijas, iSskyrus aukstus direktoriaus liikescius dél mokyklos rezulta-
ty, direktoriaus pavaduotojai ir skyriy vedéjai vertina truputj palankiau nei mokytojai, kurie vado-
vauja kity mokytojuy metodinéms grupéms ar néra formalas vadovai (Zr. 4.6.1 lentele). Skirtumai
tarp vadovy ir mokytojy vertinimo yra nedideli (d ,, = 0,21). DidZiausi skirtumai nustatyti vertinant
pozymius, atspindincius vadovo dalijimasi lyderyste (direktorius aktyviai klausia visy nuomonés
(d =0,26), direktorius pasitiki mokytojais lyderiais (d = 0,20)), sprendimy etika (direktorius tarnauja
visos mokyklos, o ne atskiry mokytojy grupiy interesams (d = 0,25)) ir démesj mokymosi procesams
(direktorius mano, kad vadybinés veiklos prioritetas yra mokymosi tobulinimas (d = 0,21)).

4.6.1 lentelé
Direktoriaus lyderystés mokymuisi raiSkos vertinimas atsizvelgiant j vadovo statusa
(vidurkis z-skaléje, N = 1833)

Lyderystés skalé
Direktoriaus Auksti

Vadybiné pozicija lyderyst§ ; ]')irek.tor.iflus Dir(?ktoriaus Di.rektorius, d_irekt(.)r_iau.s

mokymui isipareigojimas démesys kaip ugdymo liukesciai dél

(jungtiné mokyklai mokymuisi profesionalas mokyklos

skalé) rezultaty
Direktoriaus 0,30 0,38 0,28 0,24 0,18
pavaduotojas
Skyriaus vedéjas 0,37 0,50 0,30 0,40 -0,05
Metodinio biirelio
ar kitos mokytojy -0,02 -0,05 0,00 -0,02 -0,01
grupés vadovas
Nesate formalus -0,05 -0,05 -0,05 0,04 -0,02
vadovas
F(3;1734)=6,2 F(3;1736) =10,0 F(3;1737)=5,1 F(3;1735)=4,8 F(3;1735)=1.5

ANOVA rezultatai p <0,001 p <0,001 p=0,002 p=0,003 p=0,199

n2= 0,011 n2= 0,017 12= 0,008 12= 0,008 n2= 0,003

Tyrimo duomeny analizés rezultatai patvirtina, kad direktoriaus lyderysté mokymuisi, remiantis
mokytojy nuomone, yra mokyklos lygmens charakteristika: jos vertinimo skirtumai vienos mokyklos
viduje yra daug mazesni uz skirtumus tarp mokykly (F(102;1667) = 5,4, p < 0,001, n*= 0,25). Mokyklos
faktorius nulemia 25 proc. direktoriaus lyderystés mokymuisi vertinimo sklaidos.

Direktoriaus lyderystés mokymuisi raiSkos vertinimas skirtingy tipy mokyklose.

Siekiant nustatyti, kaip vertinama mokyklos vadovo lyderystés mokymuisi raiska skirtingo tipo
mokyklose, mokykla pasirinkta statistinés analizés vienetu. Kiekvienai i§ tyrime dalyvavusiy moky-
kly priskirtas direktoriaus lyderystés mokymuisi vertinimo vidurkis z skaléje. Toliau analizuota tik
ty mokykly situacija, kuriose mokyklos direktoriy jvertino daugiau nei 30 proc. mokyklos mokytojy.
Tokiy mokykly tyrimo imtyje i$ viso buvo 96.

4.6.3 pav. pateikiamas atrinkty analizei mokykly pasiskirstymas pagal apibendrintg direktoriaus
lyderystés mokymuisi raiskos vertinima, kurio skirstinys yra artimas normaliajam: daugiausiai yra
mokykly, kuriuose mokytojai direktoriaus lyderyste mokymuisi vertina gerai (skalés vidurkis — 4).
Direktoriy lyderystés vertinimai mokyklose pakankamai zenkliai skiriasi: skirtumai atskirais atvejais
yra net iki 2 standartiniy nuokrypiy dydzio.
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4.6.3 pav. Mokykly pasiskirstymas pagal direktoriaus lyderystés mokymuisi

raiSkos vertinimg (N_ 96)

okykly =

Tyrimo duomeny analizés rezultatai atskleidzia, kad direktoriaus lyderystés mokymuisi raiskos

vertinimas priklauso nuo vietovés, kurioje yra mokykla, urbanizacijos lygio, mokykloje vykdomy ug-

dymo programy, mokyklos dydzio.
Dazniau direktoriaus, kaip lyderio mokymuisi, bruozus pastebi mokykly, kurios yra miesty sa-

vivaldybiy teritorijoje, mokytojai, re¢iau - rajono savivaldybés centre esanciy mokykly pedagogai.

Vietovés, kurioje yra mokykla, tipas lemia 13 proc. vadovo lyderysteés skirtingose mokyklose sklaidos

(vietoves tipo efekto dydis d = 0,75). DidZiausi statisti$kai reik$mingi skirtumai nustatyti analizuojant

direktoriaus litkesciy dél mokyklos rezultaty vertinima: vietovés tipas lemia 18 proc. vadovy vertinimo,

o mokytojy, dirbanciy miesto savivaldybés mokykloje, ir mokytojy, dirbanciy rajono centro moky-

kloje, direktoriaus lyderystés mokymuisi raskos vertinimo standartizuotas vidurkiy skirtumas yra 0,56
(Zr. 4.6.4 pav.).

Auksti direktoriaus likesciai

4,47 @ q] mokyklos rezultatams
|22}
2 C:[> Direktoriaus jsipareigojimas
£ 43 mokyklai
=
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° E 4.1 mokymuisi
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£ 397 A
= ¥
3,8
. I . . I . . . I . .
Miesto savivaldybé Rajono savivaldybés Miestelis, kaimo vietove
centras
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4.6.4 pav. Direktoriaus lyderystés mokymuisi vertinimas atsizvelgiant j vietovés,

kurioje yra mokykla, tipa (N =96)

mokykly
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Direktoriaus lyderystés mokymuisi raiska nepriklauso nuo mokyklos tipo: viduriniy mokykly,
gimnazijy, pagrindiniy mokykly ir progimnazijy mokytojai savo mokyklos vadovo lyderyste verti-
na panasiai (F(2;86) = 0,53, p = 0,592, n*= 0,012). Tarp kity mokykly issiskiria tyrime dalyvavusios
pradinés ir jaunimo mokyklos, kuriose, dazniau nei kito tipo mokyklose, direktorius vertinamas kaip
ugdymo profesionalas. Tac¢iau dél mazo §iy mokykly skaiciaus imtyje (N = 7) Sie rezultatai vertintini
tik kaip galimai statistiSkai reik§minga (F(3;95) = 3,2, p = 0,027, n*= 0,095) tendencija.

Remiantis duomeny analizés rezultatais nustatyta, kad direktoriaus lyderystés mokymuisi verti-
nimas priklauso nuo mokyklos dydzio. Sis rysys yra silpnas, tadiau statistiskai reik§mingas: mokyklos
dydis lemia 10,4 proc. vadovo lyderystés mokymuisi rai$kos vertinimo mokykloje sklaidos: kuo dides-
né mokykla, kuo daugiau mokykloje dirba mokytojy, tuo direktoriaus lyderysté mokymuisi yra ma-
ziau i$reiksta (mokyklos dydzio efektas d = 0,65). Tyréjy poziiriu, toks vertinimo rezultatas yra moky-
klos vadovo laiko mokykloje vykstanciy procesy administravimui ir lyderystei paskirstymo pasekmeé:
mokiniy mokymui ir mokymuisi, pedagogy profesiniam tobuléjimui, pedagogy praktikos pazinimui
ir diskusijoms ugdymo klausimais direktoriai daugiau démesio gali skirti mazesnése mokyklose. Jdo-
mu pazyméti, kad mokyklos direktoriaus nuostata kelti aukstus reikalavimus mokytojy darbo kokybei
ir mokiniy mokymosi rezultatams nuo mokyklos dydzio nepriklauso (zr. 4.6.2 lentele).

4.6.2 lentelé
Mokyklos dydzio ir direktoriaus lyderystés mokymuisi raiSkos vertinimo rysys
(Pearson koreliacijos koeficientai, Nmokylel =96)

Lyderystés skalé (ml\(/)ll(z;’(t}:)l;:;);iﬂgillsls)
Direktoriaus lyderysté mokymui (jungting skalé) -0,312%*
Direktoriaus jsipareigojimas mokyklai -0,312%*
Direktoriaus démesys mokymuisi -0,308**
Direktorius, kaip ugdymo profesionalas -0,417%*
Auksti direktoriaus lukesciai dél mokyklos rezultaty -0,162

b < 0,01

Detalesné analizé atskleidzia mokyklos vadovo lyderystés mokymui kompleksine priklauso-
mybe nuo mokyklos charakteristiky (zr. 4. 6.3 lentele). Didziausig jtaka i§ | modelj jtraukty pozymiy
turi vietovés, kurioje yra mokykla, tipas (lemia 18 proc. lyderystés dispersijos) ir vietovés tipo bei
mokyklos tipo saveika (lemia 13 proc. lyderystés dispersijos). Auksciausiais direktoriaus lyderystés
mokymui vertinimo jverciais i$siskiria miesty savivaldybiy pagrindinés mokyklos ir progimnazi-
jos (vidurkis - 0,57), Zemiausiais — rajono centry pagrindinés mokyklos ir progimnazijos (vidur-
kis - 0,41). Miesteliuose ir kaimo vietovése esanciy pagrindiniy mokykly ir progimnazijy vadovy
vertinimas aukstesnis uz bendra vidurkj (0,14). Mokyklos vadovo lyderystés mokymuisi vertinimas
gimnazijose yra $iek tiek mazesnis nei vertinimo vidurkis. Mokyklos dydis $iame modelyje paaiski-
na 6 proc. direktoriy lyderystés skirtumy. Visi minéti mokyklos pozymiai paai$kina 27 proc. direk-
toriaus lyderystés mokymui sklaidos.
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4.6.3 lentelé
Direktoriaus lyderystés mokymuisi priklausomybé nuo mokyklos charakteristiky

(ANCOVA rezultatai, N__ = 96)
mokykly
Dispersija F reik§mé df P reik§mé Dalinis 1? d
Modelis 0,84 4,1 1 < 0,001 0,351
Mokyklos dydis 1,15 57 1 0,020 0,063 0,51
Vietoveés tipas 1,92 9,5 2 < 0,001 0,184 0,95
Mokyklos tipas 0,31 15 3 0,217 0,051 0,46
Vietovés tipas *
Mokyklos tipas 0,51 2,5 5 0,037 0,130 0,77
Paklaida 0,20 84

Patikslintas R? = 0,27

Analizuojant kiekvieng mokyklos vadovo lyderystés mokymuisi raiSkos dimensijg atskirai, di-
dziausia mokyklos tipo charakteristiky jtaka nustatyta mokytojams vertinant direktoriaus, kaip ugdy-
mo profesionalo, veiklg (R* = 0,29). Tokj vertinimg lemia mokyklos dydzio ir mokyklos vietovés veiks-
niai: mokytojai, dirbantys maZose ir miesteliuose arba kaimo vietovése esanc¢iose mokyklose, dazniau
nei kity mokykly mokytojai sutinka, kad mokyklos vadovas gerai Zino, kas vyksta klasése, supranta,
kaip mokiniai mokosi, ir gali diskutuoti apie mokiniy mokymasi.

Vertinant aukstus vadovo lukescius dél mokyklos rezultaty (R* = 0,17), reik§mingiausias yra vie-
tovés, kurioje veikia mokykla, veiksnys: didesnius reikalavimus mokytojams ir mokiniams kelia mies-
ty mokykly vadovai. Vertinant direktoriaus démesj mokymuisi (R* = 0,21), svarbiausias veiksnys yra
vietovés ir mokyklos tipo sgveika: didziausias vadovo démesys mokymuisi nustatytas didziyjy miesty
ir kaimo vietoviy pagrindinése mokyklose ar progimnazijose, maziausias - rajono savivaldybés centre
esanciose pagrindinése mokyklose ir progimnazijose.

Atlikdami tyrimo duomeny analize, tyréjai kélé klausima, ar direktoriaus jsipareigojimus mo-
kyklai, démesj mokymuisi, pedagoginio proceso i$manyma, aukstus likescius dél mokyklos rezultaty
mokytojai vertina kaip vadovo - lyderio - savybes ir kaip mokytojai pasitiki tokiu lyderiu, priima ir
palaiko jo iniciatyvas, tampa jo sekéjais. Regresinés analizés rezultatai atskleidzia (zr. 4.6.4 lentele),
kad visos i$vardytos lyderystés savybés yra reik§mingos, taciau esminé vadovo lyderystés pripazinimo
salyga yra jo jsipareigojimas mokyklai, demonstruojant lojaluma mokyklos vertybéms ir pasitikéjima
mokytojais lyderiais.

4.6.4 lentelé
Direktoriaus lyderystés mokymuisi bruozy pripaZzinimas (regresinés analizés rezultatai, N . = 96)
B t p VIF ANOVA
Direktoriaus jsipareigojimas mokyklai 0,416 13,728 <0,001 3,8
Direktoriaus démesys mokymuisi 0,203 5854 <0,001 50 F(4;96) = 44,3
Direktorius, kaip ugdymo profesionalas 0,129 4552 <0001 33 p <0,001

Auksti direktoriaus lokes¢iai dél mokyklos rezultaty 0,069 3,339 001 18
R?=0,56

Svarbu pazyméti, kad direktoriaus lyderyste mokymuisi pastebi ir tévai: koreliacijos koeficiento tarp
tévy pateikto direktoriaus lyderystés mokymuisi vertinimo ir direktoriaus lyderystés mokymuisi dimensijy,
atskleisty mokytojy apklausos bidu, vidurkis yra 0,46. Rysiai tarp tévy ir mokytojy pateikto direktoriaus
lyderystés mokymuisi vertinimo yra stipresni pagrindinése mokyklose ir progimnazijose nei gimnazijose.
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Direktoriaus lyderyste mokymuisi tévai dazniau pastebi mokyklose, kuriose, pedagogy vertini-
mu, mokytojai iniciatyviai veikia mokyklos labui (r = 0,41, p < 0,01), vadovy komanda yra jsipareigo-
jusi gerinti ugdyma (r = 0,50, p < 0,01), yra aiskais mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety (r = 0,35,
p < 0,01). Derinant i$ skirtingy $altiniy (pedagogy ir tévy) gautus tyrimo duomenis, atskleisti rysiai
patvirtina anksciau nustatytas direktoriaus lyderystés mokymuisi ir mokytojy lyderystés mokymuisi
s3sajas (Sios analizés rezultatai pateikiami leidinio prieduose).

Apklausoje dalyvavusiems bendrojo ugdymo mokykly mokytojams, uzpildzius direktoriaus ly-
derystés mokymuisi vertinimo anketos dalj, sudaryta galimybé pareiksti nuomone, t. y. atsakyti j atvirg
klausima, kas dar yra svarbu, jei apie mokyklos direktoriy galvojama kaip apie visy mokymgsi moky-
kloje palaikantj lyderj?

Atsakymy turinio analizés rezultatai leidZia detalizuoti ir papildyti mokytojams reikSmingus di-
rektoriaus lyderystés mokymuisi bruozus. Mokyklos vadovo lyderysté mokymuisi mokytojy supranta-
ma placiau, nei buvo matuojama kiekybinio tyrimo instrumentu. Tyréjy i§skirty trijy temy: (1) déme-
sio ugdymui; (2) dalijimosi lyderyste; (3) lyderio etikos kategorijy ir subkategorijy, struktary turinys
atskleidzia mokytojy pozitrio j mokymasi mokykloje palaikancig direktoriaus lyderyste specifinius
bruozus (zr. 4.6.5 lentele).

4.6.5 lentelé
Mokymasi mokykloje palaikanti direktoriaus lyderysté
(atsakymy j atvirg klausimg turinio analizés rezultatai)

TEMA Kategorijos ir subkategorijos

Kaitos siekis (direktoriaus iniciatyva, mokytojy iniciatyvos palaikymas, mokiniy rezultaty
vertinimo tyrimais ir diskusija pagrista projekty / idéjy atranka, pokyCiy nuoseklumas).
Veiklos kryptingumas (aiski vizija, mokytojy jtraukimas j veiklos tobulinimg ir gebéjimas

DEMESYS »uzdegti®, tiksly igyvendinirpo strateginis valdymas). Démesys profesiniam tobulinimuisi

UGDYMUI (mokytojy profesmlo tobuléjimo strateginis valdymas, jtraukimas j profesinj tobulinimasi,
atsakomybé uZ pedagogy profesin} tobulinimasi). Mokymosi skatinimas (démesys
mokiniy ir mokytojy rezultatams, démesys mokymosi procesui, pedagoginé kompetencija).
Pagalba mokytojams sprendZiant ugdymo klausimus (susitarimy laikymasis, problemos
atpazinimas, tinkamas skatinimas ar nuobaudos). Asmeninis tobuléjimas (rodomas pavyz-
dys mokytojams, diskusijos su personalu).

Mokytojy profesionalumo prlpazmlmas (konstruktyvus bendravimas, démesys mokyto-
DALIJMASIS jo idéjoms). Mokytojy jtraukimas j sprendimy priémima (bendry sprendlrno galimybiy
LYDERYSTE paieska, jsiklausymas | mokytojy nuomong). Mokytojuy lyderystés skatinimas (mokytojy
iniciatyvy palaikymas; komandinio darbo skatinimas).

LYDERIO ETIKA Atvirumas ir pagarba. Sprendimy teisingumas. Asmeninis pavyzdys.

Temos ,,Démesys ugdymui“ kategorijy ir subkategorijy turinys parodo, kad, mokytojy nuomo-
ne, tikras mokymasi palaikantis lyderis pripazjsta nuolating ugdymo proceso tobulinimo biutinybe,
inicijuoja, koordinuoja arba nuolat domisi naujoviy diegimu. Jis yra atviras mokytojy pasiilymams
dél mokymosi procesy gerinimo, priima sprendimus, remdamasis diskusijy, mokiniy pasiekimy ty-
rimy rezultatais. Tikras lyderis mokymuisi atsirenka tik mokyklos ugdymo procesams tinkancias ini-
ciatyvas ir ripinasi, kad jos bty nuosekliai jgyvendinamos, demonstruoja démesj mokiniy mokymui-
si ir rezultatams. Mokytojy nuomone, yra svarbu, kad direktorius savo pavyzdZiu, kartais dalyvavimu
pamokoje pademonstruoty, kaip reikia mokytis, isklausyty, atlikty kartu su mokiniais uzduotis.

Direktorius, remiantis mokytojy atsakymais, kaip lyderis mokymuisi, veikia kryptingai, turi ais-
kig mokyklos vizija, pagristus tikslus, kuriy siekia strateginio valdymo metodais. Kaip pazymi vienas
respondentas, mokyklos vadovas turéty ne tik kelti aukstus standartus mokiniy mokymuisi, bet ir ,,stra-
teguoti® Sio tikslo jgyvendinimg. Direktorius lyderis geba sutelkti mokyklos bendruomene sutartiems
tikslams jgyvendinti, kitaip sakant, direktorius lyderis uzdega idéjomis ir prioritetais.
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Svarbus vadovo lyderystés mokymuisi bruozas yra démesys profesinio tobulinimosi proce-
sams. Pasak mokytojy, direktorius, kaip lyderis mokymuisi, formuoja ir palaiko mokymosi kartu
praktikas, remdamasis savo jsitikinimais ir asmeniniu pavyzdziu. Mokyklos vadovui bitina jausti at-
sakomybe uz kryptinga mokytojy bendruomenés profesinj augima, neapsiriboti tik saglygy personalo
tobulinimuisi sudarymu, bet nuolat pac¢iam dalyvauti mokymuose, dométis ir jsitraukti j mokymasi
kartu, rodyti asmeninj pavyzdj. Pasak vieno respondento, direktorius lyderis turi palaikyti mokytojy
profesinio tobuléjimo poreikj, nes pats néra viskq Zinantis ir iSmanantis.

Vadovas, kaip lyderis mokymuisi, sutelkia démesj ir j mokiniy mokymasi, palaiko nuolatinj
griztamajj rysj, analizuodamas ugdymo procesy ir mokymosi rezultaty sasajas. Mokyklos vadova, ne-
sidomintj mokymusi, respondentai apibtdina taip: Jam niekas nejdomu. Nesidomi nei mokiniy, nei
tévy (iSskyrus jtakingus), nei mokytojy pasiektais rezultatais. Mums, mokytojams, yra labai skaudu.

Temos ,,Dalijimasis lyderyste® kategorijy ir subkategorijy turinys patvirtina, kad mokytojams
tai svarbi lyderyste besidalijancio ir mokytojy lyderyste mokymuisi palaikancio vadovo ypatybé. Ly-
deris mokymuisi, kaip galima teigti remiantis respondenty atsakymais, pripazjsta mokytojy profe-
sionalumg, jtraukia juos j sprendimy priémimga, sudaro salygas ir skatina mokytojy lyderyste. Moky-
tojy profesionaluma pripazjstantis vadovas pasitiki mokytojy bendruomene, bendradarbiauja su ja,
ieskodamas sprendimuy, tariasi ir derina pozitrius. Palaikydamas mokytojy lyderyste, direktorius
sudaro salygas diskutuoti mokymo ir mokymosi klausimais, palaiko iniciatyvas, buria komandas. Da-
lydamasis savo lyderyste su kitais, jis kuria mokykla kaip besimokancia organizacija. Pasidalytosios
lyderystés bruozy i§skyrimas mokytojy atsakymuose ypa¢ daznas mokyklose, dalyvavusiose ,,Lyderiy
laiko® projekte.

Atsakymy turinio analizés metu atsiradusi tema ,,Lyderio etika“ buvo netikéta tyréjams. Pa-
teikdami atsakymus j atvirg klausimg, mokytojai vadovo lyderystés mokymuisi bruozus susiejo su di-
rektoriaus etiskos lyderystés klausimais. Etiski lyderiy ir pasekéjy santykiai, respondenty pozitriu,
yra esminé lyderystés mokymuisi prielaida ir salyga. Be jy negalimas nuosirdus lyderio ir pasekéjy
veikimas kartu ir bendradarbiavimas. Remiantis mokytojy atsakymais, i§skirti $ie etiSkos lyderysteés
mokymuisi bruozai: atvirumas ir pagarba, sprendimy teisingumas, asmeninis pavyzdys.

Mokytojy nuomone, tikras lyderis mokymuisi elgiasi pagarbiai ir takti$kai, demonstruodamas,
kad kiekvienas darbuotojas yra vertingas organizacijai: Neturi biti atstumy tarp vadovy ir mokytojy.
Juk kiekvienas svarbus, kiekvienas yra mokytojas, tik atlieka skirtingg darbg. Etiska vadovo lyderyste,
mokytojy nuomone, pasizymi empatija, aktyviu klausymu, tolerancija prie$ingiems pozitriams.

Teisingumas ir saziningumas yra svarbus lyderiui priimant sprendimus. Lyderio saziningumas
didina pasitikéjima ir kuria mokymuisi palankius vadovo ir mokytojy santykius, reikalingus siekiant
sekmingo mokiniy mokymosi. Respondentai pazymi, kad vadovas visiems turéty sudaryti vienodas
salygas; vertindamas darbo kokybe, taikyti tuos pacius kriterijus; spresdamas konfliktus, nepataikauti
né vienai pusei. Lyderis turi uztikrinti derme tarp to, kuo tiki, kg galvoja, ka sako ir ka daro. Moky-
tojai teigia: Jei jis [direktorius lyderis] tiki mokyklos ateitimi, $j tikéjimg demonstruoja sektinu elgesiu:
Zygiais, o ne Zodziais...
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4.7. Lyderystés mokymuisi raiskos bendrojo ugdymo mokyklose
vertinimas

Mokytojo lyderysté tyrime atskleidziama kaip integrali lyderystés mokymuisi mokykloje dalis,
kurios subjektais mokytojai gali biti oficialiai (mokytojy metodiniy grupiy, kity nuolatiniy ar laikiny
profesiniy dariniy vadovai) ir neoficialiai. Tyrime mokytojy lyderysté grindziama profesinio bendra-
darbiavimo, pedagogy bendruomenés profesinio augimo, mokiniy mokymosi tobulinimo principais,
todél mokytojo, kaip dalyko profesionalo, lyderysté paprastai traktuojama kaip profesinés kompeten-
cijos dimensija ir nepatenka j tyrimo problemy analizés lauka.

Mokytojo lyderystés mokymuisi raiskos struktirai nustatyti taikytas tirianciosios faktorinés
analizés metodas. Atliekant duomeny analize, statistiniai duomeny grupavimo metodai leido i3-
skirti keturias skales, matuojancias pagrindines mokytojy lyderystés mokymuisi raiskos dimensi-
jas: (1) mokytojy iniciatyvig veikla tobulinant mokykla; (2) atvirg mokytojy dialogg apie ugdyma;
(3) mokytojy tarpusavio pagalba; (4) mokytojy lyderystés pripazinima ir palaikyma. Mokytojy ly-
derystés pripazinimo ir palaikymo dimensija sustiprina (5) mokytojy orientacijos j mokiniy moky-
mosi sekme dimensija.

Mokytojo lyderystés mokymuisi raiSka negali biti analizuojama ir vertinama atskirai nuo lyde-
rystés mokymuisi, kaip mokyklos savybés, uztikrinancios lyderystés tvaruma ir plétra: (1) mokyklos
susitarimy dél veiklos prioritety; (2) vadovy paramos ir pagarbos mokytojo darbui; (3) vadovy ko-
mandos jsipareigojimy gerinti ugdyma; (4) tévy ir mokiniy lyderystés palaikymo. Lyderystés raiskos
ir palaikymo skaliy psichometrinés charakteristikos pateikiamos prieduose; toliau tik trumpai apiba-
dinamas visy skaliy turinys.

Mokytojy iniciatyvi veikla tobulinant mokykla - §i skalé skirta matuoti mokytojy lyderiy veikla,
isitraukiant ir jtraukiant kolegas j mokyklos tobulinimo uzdaviniy sprendimg. Siai dimensijai biidin-
ga mokytojy aktyvi veikla per savo iniciatyva suburtas grupes ir komandas, kuriose diskutuojama ir
ieSkoma mokyklos veiklos tobulinimo sprendimy, pirmiausia orientuoty j mokiniy mokymo ir moky-
mosi gerinima. Mokytojai, veikiantys kaip lyderiai, ne tik sitilo sprendimus, bet ir siekia $iy sprendimy
jgyvendinimo, patys aktyviai dalyvaudami. Tokia mokytojy lyderystés raiska yra galima mokykloje,
kurioje pripazjstama mokytojy laisvé ir teisé eksperimentuoti, keisti nusistovéjusius ugdymo metodus
ir tvarka, jei tai padeda mokiniams mokytis.

Atviro mokytojy dialogo apie ugdymg skalé matuoja, kaip mokykloje puoseléjama mokiniy
mokymasi palaikanti bendradarbiavimo kultara, kaip mokytojai lyderiai taiko suaugusiyjy prak-
tinio mokymosi metodus, inicijuodami ir organizuodami diskusijas apie ugdymo turinj, metodus,
mokiniy pasiekimy vertinimg. Sia skale galima nustatyti, kaip, siekiant bendro sutarimo, mokyto-
ju komandos kuria bendrg supratima, planuoja mokiniy mokymosi sunkumy jveikimo strategijas.
Idealiu lyderystés mokymuisi raiskos atveju, puoseléjant atvirumo kulttra, individualus profesinis
iSmanymas tampa kolektyviniu, mokytojams lyderiams dalijantis naujomis idéjomis, inovatyviomis
ugdymo technologijomis, metodine pamoky medziaga. Esant stipriai mokytojy lyderystés moky-
muisi raikai, diskusijos mokiniy mokymosi klausimais yra struktiiruotos ir kryptingos, mokykloje
taikoma atvira pedagoginés veiklos refleksija, visi jtraukiami j refleksyvy dialoga, paremta kolegialiu
kolegy veiklos klaséje stebéjimu.

Mokytojy tarpusavio pagalbos skalé apima profesinio tobuléjimo sritj, saglygota bendros atsako-
mybés uz mokiniy mokymasi. Mokytojai lyderiai supranta kolegy mokymosi poreikius, paremia, pa-
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lengvina, diferencijuoja mokytojy profesinj mokymasi, atpazindami kolegy nesékmes, teikdami kons-
truktyvy griztamajj rysj, organizuodami jiems reikalingg metoding¢ pagalbg ir padédami vieni kitiems
tobulinti pamokas. Profesinis augimas ir tobuléjimas yra ne tik pedagogo ir mokyklos vadovo, bet ir
kolektyvo démesio centre, todél mokytojai lyderiai kryptingai skatina kolegas dalyvauti mokymuose,
jtraukia juos j mokyklos veiklg kei¢ianc¢ius projektus.

Mokytojy lyderystés pripazinimas ir palaikymas yra nepaprastai svarbus lyderystés tvarumui. Sia
skale matuojama, kaip mokykloje susitariama ir pripazjstama, kad lyderysté néra isskirtinis reiskinys,
kad lyderiu gali buti kiekvienas mokyklos mokytojas, jei to nori ir siekia. Mokykloje, plétojancioje
lyderyste mokymuisi, kolegos pripazjsta kiekvieno mokytojo idéja ar sitilyma kaip vertingg ir svarsty-
ting, palaiko mokytojy lyderiy iniciatyvas ir padeda jas jgyvendinti, imamasi bendros atsakomybés uz
mokiniy mokymosi pazanga.

Mokytojy orientacija j mokiniy mokymosi sékme. Visose mokytojy lyderystés mokymosi dimen-
sijose mokiniy mokymasis, pazanga ir pasiekimai, asmenybés augimas yra apibréziami kaip lyderystés
veikly pasekmé. Mokytojy orientacijos j mokiniy mokymosi sékme skalé yra bitinas, bet ne pakanka-
mas lyderystés mokymuisi poZymis. Skale matuojama kokybé gali buti pasiekta ir autoritariniais vady-
bos metodais, pavyzdziui, standartizacija ir kontrole. Mokytojai, kuriems svarbu mokiniy mokymasis,
taiko mokinius motyvuojancias mokytis strategijas, stebi savo mokiniy rezultatus, kelia ambicingus
tikslus sau ir kiekvienam savo mokiniui.

Mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety atskleidzia aktyvy skirtingy mokyklos lyderiy vaidme-
nj, nusakant veiklos tikslus, vertinimg ir atskaitomybe. Taikant statistinius grupavimo metodus nu-
statyta, kad, tiriant lyderyste, tikslinga matuoti susitarimy kultirg mokykloje, apimancia strateginio
ir taktinio lygmens klausimy sprendimg, dalyvaujant skirtingoms mokyklos bendruomenés grupéms.
Susitarimas yra pasidalytosios lyderystés prielaida ir rezultatas. Diskutuojant mokyklose susitariama
dél mokyklos tobulinimo krypciy, mokiniy mokymosi gerinimo sprendimy. Bendri tikslai sglygoja
pasidalytaja atskaitomybe ir atsakomybe, kai naujoviy jgyvendinimas yra stebimas, vertinamas jy po-
veikis mokiniy mokymosi pazangai ir asmenybés tig¢iai.

Vadovy parama ir pagarba mokytojo darbui yra nuostata, kuria pasizymi mokyklos vadovai ly-
deriai. Vadovy ir kolegy parama, mokymosi tobulinimo iniciatyvy skatinimas, mokytojy profesiniy
gebéjimy pripazinimas yra pasidalytosios lyderystés raiskos indikatoriai, jgalinantys lyderystés plétote
ir taip uztikrinantys lyderystés tvarumg. Vadovai ir mokytojai lyderiai pastebi kiekvieno mokytojo
sekme, apie kolegy darbg diskutuoja etiskai ir argumentuotai, padarytos klaidos yra taisomos neak-
centuojant kaltés, o koncentruojantis j sprendimo paie$ka. Tokia mokykloje dominuojanti nuostata
mazina mokytojy susiprie$inimg, skatina jy atviruma, iniciatyva, profesinj tobuléjima, kas sudaro pa-
lankig aplinka mokiniy mokymosi pasiekimy geréjimui.

Vadovy komandos jsipareigojimas gerinti ugdyma. Viduriniosios grandies vadovy lyderysté mo-
kymuisi, prieSingai nei direktoriaus, yra tiesiogiai susijusi su vadybine veikla ir susipynusi su parei-
gybés reikalaujamy kompetencijy struktiira. Sia skale matuojama pagrindiné viduriniosios grandies
vadovy lyderystés raiskos dimensija, atskleidzianti jy veiklos kryptj. Viduriniosios grandies vadovams,
kaip lyderiams mokymuisi, butinas savitas pozitris j ugdymo proceso valdyma, nuolatinis pedago-
giniy ziniy gilinimas ir, svarbiausia, gebéjimas pripazinti mokiniy daromg pazanga, o jy mokymosi
rezultatus - kaip savo vadybinés veiklos pasekme, t. y. su mokytojais siekti ne tik sutarti dél ugdymo
tiksly, bet ir dalytis atsakomybe uz mokiniy mokymasi ir pasiektus rezultatus.

Tévy ir mokiniy lyderystés palaikymas. Vadovy ir mokytojy lyderysté mokymuisi apima efekty-
vios komunikacijos ir bendradarbiavimo su mokiniais ir jy tévais strategijas. Pasidalytosios lyderystés
atveju, siekiant didesnés mokiniy ir jy tévy lyderystés raiskos, bitinos mokyklos pastangos pastebéti
ir palaikyti tévy iniciatyvas, pripazinti juos lygiateisiais partneriais priimant sprendimus dél ugdy-
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mo proceso organizavimo. Bendraujant su mokiniais, pasidalytoji lyderysté reiskia mokiniy jgalinima
mokytis, parodant jy nuomonés apie mokyklg ir pamokas svarba, pastebint ir palaikant mokiniy ini-
ciatyvas, ugdant juos samoningais ir atsakingais ateities visuomenés pilieciais.

4.8. Lyderystés mokymuisi raiska bendrojo ugdymo mokykloje

Bendras lyderystés mokymuisi raiSkos jvertinimas. Mokytojy vertinimui buvo pateikti 45
lyderystés mokymuisi raiskg mokykloje apibtidinantys teiginiai. Kiekvieng i$ jy respondentai galéjo
jvertinti, pasirinkdami tiksliausiai jy pozitrj atitinkant] vertinimg skaléje nuo tikrai taip iki tikrai ne.
Neturintiems aigkiai iSreik§tos nuomonés apie lyderystés mokymuisi raiska arba nezinantiems atsa-
kymo j klausima respondentams buvo palikta galimybé rinktis atsakyma nezinau, negaliu atsakyti.

ISanalizavus apklausos dalyviy atsakymus, sudarytas teiginiy vertinimo reitingas (r. 4.8.1 pav.).
Auksciausiai yra vertinami su vadovy veikla susije lyderystés mokymuisi raiskos bruozai. Mokyklos
lygmens susitarimai, pedagogy nuomone, yra aiskiausiai iSreikstas lyderystés pozymis: 42 proc. res-
pondenty visiskai sutinka, kad jy mokyklos tikslai yra aidkas ir vienijantys, 38 proc. — kad dél mokyk-
los tobulinimo kryp¢iy yra diskutuojama ir tariamasi. Vadovy démesys ugdymo kokybei taip pat yra
vertinamas aukstai.

Respondentai, vertindami mokyklos lyderystés mokymuisi raiska, sutinka, kad mokyklos va-
dovai turi ai$kig mokiniy mokymo ir mokymosi vizijg (visiskai sutinka 32 proc.), skatina ir paremia
mokymo ir mokymosi tobulinimo iniciatyvas (32 proc.), kelia aukstus reikalavimus mokytojy darbui
(34 proc.), sudaromos salygos kiekvieno mokytojo profesiniam tobuléjimui (35 proc.).
tyva buriant kolegy grupes ir komandas (labai gerai vertina tik 9 proc. respondenty), pagalba vieni ki-
tiems tobulinant pamokas (10 proc.), émimasis bendros atsakomybés uz mokiniy rezultatus (11 proc.).
Kita Zemus reitingus turinciy teiginiy grupé apibadina galimai palankias salygas mokytojy lyderystei:
kolegos palaiko mokytojy iniciatyvas ir padeda jas jgyvendinti (11 proc.), pripazjsta ir gerbia savo
kolegy idéjas ir pasitlymus (12 proc.), nuomong apie kolegy darbg iSsako etiskai ir argumentuotai (13
proc.). Siems teiginiams visiskai pritaria maziau nei 15 proc. respondenty.

Vertinant $iuos tyrimo rezultatus galima teigti, kad $alies bendrojo ugdymo mokyklose lyde-
rystés mokymuisi rai$ka yra netolygi. Transformacinés lyderystés raiskos dimensija, atskleidZianti
mokyklos vadovy jsipareigojima keisti mokykla, kartu ir ugdymo procesg, yra pakankamai stipri. Ga-
lima daryti prielaida, kad tokig situacijg lemia mokyklos direktoriaus ir jo pavaduotojy ar skyriaus
vedéjy vadybinis statusas, jpareigojantis vykdyti veiklas, susijusias su tradiciniy organizacijos vadovo,
svarbiausio lyderio, ir jo tiesioginiy pavaldiniy, pasekéjy, funkcijy realizavimu, siekiant organizacijos
veiklos (mokiniy ugdymo) efektyvumo.

Zemas mokytojy lyderystés mokymuisi raiSkos teiginiy vertinimas rodo, kad daugelyje 3alies
bendrojo ugdymo jstaigy mokyklos, kaip besimokancios organizacijos, kultiira, kurianti aplinkas
kiekvieno individo mokymuisi, tobuléjimui, iniciatyvai ir lyderystei, yra daugiau dokumentuose de-
klaruojamas nei realybéje gyvas mokyklos kultiiros elementas.
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Bendri mokyklos tikslai yra ai$kis, vienijantys, skatinantys veikti 41,9 1 532 [l
Dél mokyklos tobulinimo krypéiy yra diskutuojama ir tariamasi |- M Ly 7 —
Sudaromos salygos kiekvieno mokytojo profesiniam tobulinimuisi 4.9 L EEEe—— 7 1
Keliami auksti reikalavimai visy mokytojy darbui 4 W 115,77
Vadovai skatina mokymo ir mokymosi tobulinimo iniciatyvas | 9 13,8
Mokytojai atkakliai siekia gerinti savo mokiniy mokymasi 0 I 66,9 1 18
Vadovai tobulina savo Zinias apie mokiniy mokymasi | IRy AN NI - - S R 3
Naujoviy jgyvendinimas yra stebimas, vertinamas jy poveikis 4 { 707 |- ¥
Daugelis mokyklos mokytojy gali imtis lyderio vaidmens || I e 194
Mokytojai jaucia atsakomybeu? kolegy mokiniy rezultatus il e 7r—te———x3"10,8: 17,9
Kolegos palaiko mokytojy iniciatyvas, padeda jas jgyvendinti |IRTON:H /8,5
Mokytojai padeda vieni kitiems tobulinti pamokas  |EEKe) 6 s 136
Ambicingi tikslai keliami kiekvienam mokiniui  |ICH: I N T 28
Mokytojai savo iniciatyva buria grupes ir komandas |l 4.2 | =233
0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Visiskai sustinku m Daugiau sutinku, nei nesutinku ® NeZinau ® Daugiau nesutinku, nei sutinku = Nesutinku

4.8.1 pav. Lyderystés mokymuisi raiskg aprasanciy teiginiy reitingas:
geriausiai ir blogiausiai jvertinti pozymiai (N = 1934)

Atlikus apibendrinty tyrimo duomeny statisting analiz¢ ir jvertinus deSimties lyderystés moky-
muisi dimensijy raiska, nustatytos i$ esmés tokios pat lyderystés mokymuisi raiskos bendrojo ugdymo
mokyklose vertinimo tendencijos: auk$ciausia pozicija uzima mokyklos susitarimai dél veiklos prio-
ritety, vadovy komandos jsipareigojimas gerinti ugdyma, zemiausia pozicija - mokytojy tarpusavio
pagalba ir kolegialus mokytojy lyderystés pripazinimas ir palaikymas bei vadovy parama ir pagarba
mokytojo darbui (Zr. 8. 4.2 pav.).

Mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety—| (S]]
Tévy ir mokiniy iniciatyvy palaikymas— (S}
Vadovy komandos jsipareigojimas gerinti ugdyma

HA
Mokytojy iniciatyvus veikimas mokyklos_| o
tobulinimui
Mokytojy orientacija i mokiniy mokymosi sékme—] (S
Atviras mokytojy dialogas apie ugdyma- (S
Tikéjimas vadovy lyderyste— FoA
Parama ir pagarba mokytojo darbui—| HH

Mokytojy tarpusavio pagalba—| HA
Mokytojy lyderystés pripazinimas ir palaikymas— &4

I I I I I I
3,7 3,8 3,9 4,0 4,1 4,2

Vidurkis ir 95% pasikliautinasis intervalas

4.8.2 pav. Lyderystés mokymuisi raiska mokykloje (N = 1855)

Mokytojy grupiy lyderystés mokymuisi rai$kos vertinimo skirtumai. Tyrimo duomeny ana-
lizés rezultatai atskleidé, kad lyderystés mokymuisi raiskos pozymiy vertinima lemia ir mokytojo
lygmens pozymiai, iSrei$kiantys demografines, profesines ypatybes, taciau jy jtaka néra didelé. Vyrai
Siek tiek Zemiau nei moterys vertina tévy ir mokiniy iniciatyvy palaikymg (F(1;1897) = 16,0, p < 0,001,
n* = 0,008), mokytojy iniciatyvig veiklg tobulinant mokyklg (F(1;1906) = 6,8, p < 0,009, n*= 0,004),
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mokytojy orientacija j mokiniy mokymosi sékme (F(1;1906) = 4,3, p = 0,037, n*= 0,003). Visais pa-
minétais lyderystés mokymuisi raiSkos dimensijy vertinimo atvejais standartizuotas skirtumas tarp
grupiy yra apie 0,2. Vertinant kitas lyderystés mokymuisi raiskos dimensijas, statistiskai reik§mingy
skirtumy rezultaty analizé neatskleidé.

Mokytojy pareigybé lyderystés mokymuisi raiskos mokykloje vertinimui statistiskai reik§min-
gos jtakos neturi, i$skyrus mokytojy orientacijos | mokiniy mokymosi sékme atveju (F(2;1908) = 3,5,
p = 0,032, n>= 0,004). Sia lyderystés dimensija Siek tiek palankiau vertina pradiniy klasiy mokytojai,
maziau palankiai - mokykloje dirbantys pagalbos mokiniui specialistai (logopedai, specialieji pedago-
gai, socialiniai pedagogai). Standartizuotas skirtumas tarp $iy grupiy - 0,29.

Lyderystés mokymuisi rai$kos vertinimas nezymiai priklauso nuo pedagoginio darbo stazo. Mo-
kytojy lyderystés pripazinimg ir palaikyma (F(3;1908) = 9,3, p < 0,001, n*= 0,015), mokytojy tarpu-
savio pagalba (F(3;1911) = 9,3, p < 0,028, n*= 0,005) dazniau pastebi 1-4 mety arba daugiau kaip
20 mety darbo stazg turintys mokytojai nei jy kolegos, turintys 5-20 mety darbo stazg. Standartizuotas
vidurkiy skirtumas tarp labiausiai i$siskirianc¢iy grupiy siekia atitinkamai 0,32 ir 0,19. Pedagoginio
darbo stazo efektas d lyderystés vertinimui nevirsija 0,25.

Siek tiek didesni lyderystés mokymuisi raiskos mokykloje vertinimo skirtumai nustatyti respon-
denty grupése, besiskirianc¢iose vadybine pozicija (Zr. 4.8.1 lentele).

4.8.1 lentelé
Lyderystés dimensijy raiskos skirtumy vertinimas priklausomai nuo respondenty vadybinés pozicijos
(vidurkis z skaléje ir ANOVA rezultatai, N = 1855)

Metodinio

birelio
Direkto-  Direktoriaus Skyriaus — arkitos g vioias  ANOVA rezultatai
rius pavaduotojas vedéjas mokytojy

grupés
vadovas
Tévy ir mokiniy ) i F(4;1839) =173,
iniciatyvy palaikymas 0,40 0.24 018 0.03 0.05 p=0,0,032,12=0,016
Mokytojy iniciatyvi ) _
veikla tobulinant 026 025 009  -004 0,04 F(4:1848) = 4.5,
p<0,001,1*=0,010

mokykla
Mokytojy orientacija . -
j mokiniy mokymosi 0,05 0,03 005  -001 0,00 F&1852)=0.1,

. p=0983,1°=0
sekme
Mokytojy lyderystés ) _
pripazinimas ir 0,45 0,20 0,03 0,07 0,04 o s
palaikymas p=BIUL =5,
Atviras mokytojy i F(4;1845) =238,
dialogas apie ugdyma 021 0.10 0.28 0,01 0.05 p=0,0,024, 12= 0,030
Mokytojy tarpusavio ) i F(4;1851) =144,
pagalba 0,57 0,29 0,30 0,05 0,08 p< 0,001, 12 = 0,004
Mokyklos susitarimai ) i F(4;1853)=17,1,
dél veiklos prioritety 0120 031 0,38 0,04 006 <0001, n2=0,015
Tikéjimas vadovy ) i F(4;1848)=17,91,
lyderyste 0,35 0,34 043 0,05 0.06 p<0,001,n12=0,021
Vadovy komandos . -
isiparcigojimas 058 058 040  -008 o010 FOIDTSL
gerinti ugdyma p=UuuLN ’
Parama ir pagarba 068 0.54 055 -0.09 -0.10 F(4;1851)=29,3,

mokytojo darbui p <0,001,12=0,060
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Statistiskai reik§mingi skirtumai, vertinant lyderystés mokymuisi raiskos dimensijas, i$skyrus
mokytojy orientacijos j mokiniy mokymosi sékme dimensija, nustatyti tarp mokyklos vadovy ir mo-
kytojy. Mokykly direktoriai i$siskiria i$ kity respondenty grupiy palankiausiai vertindami su savo,
kaip vadovy, funkcijomis susijusius lyderystés mokymuisi raiskos aspektus: mokytojy lyderystés
pripazinimg ir palaikyma, vadovy komandos jsipareigojimg gerinti ugdymg, paramg ir pagarba mo-
kytojo darbui, tévy ir mokiniy iniciatyvy palaikyma. Vadybinés pozicijos efekto lyderystés vertini-
mui vidurkis d ,, = 0,34.

Direktoriy pavaduotojai, kaip ir direktoriai, su jy funkcijomis susijusias lyderystés mokymuisi
rai$kos dimensijas vertina taip pat aukstai. Jie geriau nei mokytojai vertina paramg ir pagarba mokyto-
jo darbui, vadovy komandos jsipareigojima gerinti ugdyma. Daugiausia direktoriy ir jy pavaduotojy
nuomoneés issiskiria vertinant mokytojy lyderystés pripazinimg ir palaikyma, mokytojy tarpusavio pa-
galbg. Siuos lyderystés mokymuisi raidkos pozymius mokykly direktoriy pavaduotojai vertina Zemiau
nei jy tiesioginiai vadovai.

Skyriy vedéjy nuomoné apie mokytojy tarpusavio pagalbg, vadovy komandos jsipareigojima ge-
rinti ugdyma, paramg ir pagarbg mokytojo darbui nedaug skiriasi nuo kity mokyklos vadovy grupiy.
Taciau $ie respondentai, panasiai kaip mokytojai, vertina iniciatyvig mokytojy veiklg tobulinant mo-
kykla, mokytojy lyderystés pripazinimg ir palaikyma.

Metodinio burelio ar kitos mokytojy grupés vadovy lyderystés mokymuisi reiskiniy mokykloje
vertinimas nesiskiria nuo mokytojy respondenty grupés vertinimo.

Apibendrinant $ios tyrimo dalies rezultatus reikia pazyméti, kad rezultatai atskleidzia nevieno-
da mokyklos vadovy ir mokytojy poziirj j lyderystés mokymuisi raiskg bendrojo ugdymo mokykloje.
Galima viena rezultaty interpretavimo prielaida, leidzianti teigti, kad tokj vertinima lemia skirtinga
respondenty veiklos patirtis ir praktika: kiekviena grupé yra kritiskesné kitos grupés lyderystés raiskos
vertinimo atzvilgiu.

Taciau svarbu pazymeéti, kad, siekiant stiprinti lyderyste mokymuisi kaip salyga ir prielaidg mo-
kiniy mokymosi pasiekimams gerinti, kaip salyga, leidZiancig tikétis sisteminiy $vietimo poky¢iy na-
cionaliniu, savivaldos ir mokyklos lygmeniu, batina numatyti veiksmus ir priemones, padedancias
keisti mokykly vadovy poziarj j mokykloje vykstancius ar potencialiai galimus mokytojo lyderyste
mokymuisi stiprinancius ir palaikancius procesus, susijusius su parama ir pagarba mokytojo darbui,
vadovy komandos jsipareigojimu gerinti ugdyma, mokytojo lyderystés mokymuisi galimybiy pazini-
mu ir pripaZinimu.

Lyderystés mokymuisi raiska skirtingo tipo mokyklose. Atlikta tyrimo duomeny statistiné
analizé rodo, kad lyderystés mokymuisi raikos dimensijos yra mokyklos lygmens kintamieji, t. y.
visy dimensijy lyderystés raiskos skirtumai tarp mokykly yra didesni nei skirtumai mokykly viduje
(zr. 4.8.2 lentele). Didziausi skirtumai nustatyti vertinant pasitikéjima mokyklos vadovais, paramg ir
pagarba mokytojo darbui, maziausi - atvirg mokytojy dialogg apie ugdyma, mokytojy lyderysteés pri-
pazinima ir palaikyma. Mokyklos salygotas efektas lyderystés mokymuisi raiskai vertinti svyruoja nuo
d=0,77 ikid = 1,03.
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4.8.2 lentelé
Lyderystés dimensijy raiskos skirtumy tarp mokykly vertinimas (N = 1855)

Lyderystés dimensijos F p n?

Tévy ir mokiniy iniciatyvy palaikymas 2,8 <0,001 0,155
Mokytojy iniciatyvi veikla tobulinant mokykla 3,3 <0,001 0,174
Mokytojy orientacija j mokiniy mokymosi sékme 2,7 <0,001 0,146
Mokytojy lyderystés pripazinimas ir palaikymas 24 < 0,001 0,133
Atviras mokytojy dialogas apie ugdyma 2,6 < 0,001 0,142
Mokytojy tarpusavio pagalba 35 < 0,001 0,186
Mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety 34 < 0,001 0,178
Tikéjimas vadovy lyderyste 4,1 < 0,001 0,211
Vadovy komandos jsipareigojimas gerinti ugdyma 3,3 <0,001 0,177
Parama ir pagarba mokytojo darbui 4,0 <0,001 0,202

Tokie tyrimo duomeny analizés rezultatai leidzia lyderyste mokymuisi analizuoti kaip mokyklos
lygmens pozymj, todél tikslinga atskleisti, kaip lyderystés mokymuisi raiska priklauso nuo mokyklos
charakteristiky. Lyderystés mokymuisi raiska mokykloje jvertinta skai¢iuojant mokytojy ir vadovy
vertinimy vidurkj z skaléje.

4.8.3 lentelé
Lyderystés mokymuisi dimensijy vertinimo skirtumai atsizvelgiant j mokyklos tipg pagal vietove (vi-
durkis z skaléje ir ANOVA rezultatai, N = 96)

Miesto Rajono Miestelis,

savivaldybé  savivaldybés centras  kaimo vietové AN el (et
gléi\c/?a‘:)rlvﬁofl)(;gill!(ymas 0.24 0,18 -0,01 p= g,( %);32,)11:2 i’%’, 112
vae?llﬁit%%ﬁﬁ;c;ﬁ%gkyqu 0.32 01 -0,06 p= g( 003 ,)nZZ 28110
mokniy mokymoststkmg 08 009 007 5 =0
pasinimes b patkymas 023 013 SN v P
Qizigg;srggli(g g)égqu 031 0,13 -0,02 p= 1(3)582)943,)11j Z% 134
pagabe T 031 014 003 a2
dé1 veilos priorety 029 014 0040006, = 0105
e " 025 o7 0% =000 008
o8 HEEOL

Tyrimo duomeny analizés rezultatai patvirtina, kad lyderystés mokymuisi raiska mokyklose pri-
klauso nuo vietoves, kurioje yra mokykla, tipo. Miesty savivaldybiy mokyklose daugelis lyderystés mo-
kymuisi raiskos dimensijy vertinamos auksciau nei kitose vietovése esanciose mokyklose. Maziausiai
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palankiai lyderysté mokymuisi vertinama rajony savivaldybiy centruose esanciose mokyklose. Miesto
mokyklos, lyginant su rajony centruose esan¢iomis mokyklomis, daugiausia isiskiria pagal paramos
ir pagarbos mokytojo darbui, mokytojy tarpusavio pagalbos, atviro mokytojy dialogo apie ugdyma,
mokytojy orientacijos | mokiniy sékme vertinimo rezultatus. Vietovés, kurioje yra mokykla, saglygotas
efektas lyderystés mokymuisi raiskos vertinimui svyruoja nuo d = 0,63 iki d = 84.

4.8.3 pav. pateiktas mokytojy lyderystés mokymuisi raiskos vertinimas, priklausantis nuo gy-
venamosios vietovés, kurioje yra mokykla, tipo. Skirtumai tarp mokykly, esanciy skirtingose gyve-
namosiose vietovése, yra statistiSkai reik§mingi: vietovés tipas lemia 14 proc. lyderystés mokymuisi
raiskos vertinimo sklaidos.

Mokytojy iniciatyvi
veikla tobulinant mokykl

0,4

0,3 i
02— q) ‘} {7

0,17

® %y
0,1 q] ® A {7 q]

Mokytojy lyderystés
pripazinimas ir
palaikymas

Atviras mokytojy
dialogas apie ugdyma
Mokytojy tarpusavio
pagalba

<H B S

Vidurkis ir 95% paikliautinasis
intervalas (z-skalé)

[ [ [
Miesto savivaldybé Rajono savivaldybés  Miestelis, kaimo
centras vietoveé

Vietové

4.8.3 pav. Mokytojy lyderystés mokymuisi rai$kos vertinimas priklausomai nuo vietovés,
kurioje yra mokykla, tipo (N = 96)

Analizuojant lyderystés mokymuisi raiskos vertinima pagal jgyvendinamas ugdymo programas,
statistiskai reik§mingy skirtumy tarp gimnazijy, viduriniy mokykly, gimnazijy ir progimnazijy ar pa-
grindiniy mokykly nenustatyta.

Taciau lyderystés mokymuisi raiSka mokykloje priklauso nuo mokyklos dydzio (zr. 4.8.4 lentelg).
Sie rysiai yra atvirkstiniai, silpni ir daugeliui lyderystés dimensijy statistidkai reikimingi. Remiantis
$iais analizés rezultatais galima teigti, kad kuo didesné mokykla, kuo daugiau mokytojy joje dirba,
tuo lyderystés mokymuisi raiSka yra mazesné. Mokyklos dydzio efektas lyderystés mokymuisi raiskai
svyruoja nuo d = 0,28 (atviro mokytojy dialogo apie ugdymg atveju) iki d = 0,82 (pasitikéjimo vadovy
lyderyste atveju).

Nustatyta silpnai iSreiksta tendencija, kad didelése mokyklose vadovy lyderystés mokymuisi di-
mensijos, svarbios veikiant kartu su mokytojais (vadovy komandos jsipareigojimas gerinti ugdyma,
parama ir pagarba mokytojo darbui, mokytojy tikéjimas vadovy lyderyste, mokytojy lyderystés palai-
kymas), yra iSreikstos silpniau nei mazesnése mokyklose. Vertinant atvirg dialoga apie ugdyma, mo-
kytojy tarpusavio pagalba, statistiskai reikémingy $iy lyderystés mokymuisi raiskos dimensijy rysiy su
mokyklos dydZiu nerasta. Siuos rezultatus jvertinant apibendrintai galima teigti, kad mokyklos dydis
lemia 7 proc. lyderystés mokymuisi raiskos sklaidos.
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4.8.4 lentelé
Lyderystés mokymuisi dimensijy ir mokyklos dydzio rysys (Person koreliacijos koeficientai, N = 96)

Mokyklos dydis (mokytoju skaicius)

Tévy ir mokiniy iniciatyvy palaikymas -0,163
Mokytojy iniciatyvi veikla tobulinant mokykla -0,274%*
Mokytojy orientacija | mokiniy mokymosi sékme -0,207*
Mokytojy lyderystés pripazinimas ir palaikymas -0,219*
Atviras mokytojy dialogas apie ugdymga -0,141
Mokytojy tarpusavio pagalba -0,162
Mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety -0,218*
Tikéjimas vadovy lyderyste -0,356**
Vadovy komandos jsipareigojimas gerinti ugdyma -0,381**
Parama ir pagarba mokytojo darbui -0,298**

Analizuojant statistinj modelj, apimantj visas tris mokyklos charakteristikas - mokyklos dydj,
vietovés, kurioje yra mokykla, tipa, mokyklos tipg pagal jgyvendinamas programas, be jau anksc¢iau
nustatyty rysiy, atskleista vietovés tipo ir mokyklos tipo skirtingose vietovése jtaka lyderystés moky-
muisi raiskai: didziuosiuose miestuose esanciose progimnazijose ir pagrindinése mokyklose lyderystés
mokymuisi rai$ka yra didesné nei gimnazijose (standartizuotas skirtumas - 0,59), o rajony savivaldy-
biy centruose nustatytas atvirkstinis désningumas: juose gimnazijose lyderystés mokymuisi raiskos
elementy yra daugiau nei pagrindinése mokyklose (standartizuotas skirtumas - 0,49). I§ viso analizuo-
tos mokyklos ypatybés lemia 24 proc. lyderystés mokymuisi sklaidos (zr. 4.8.5 lentele).

4.8.5 lentelé
Lyderystés mokymuisi priklausomybé nuo mokyklos charakteristiky (ANCOVA rezultatai)

Saltinis Dispersija  Laisv. laipsn.  Freikimé p reikimé Dalinis n?
Modelis 0,72 11 3,753 p <0,001 0,330
Mokyklos dydis 1,49 1 7,751 0,007 0,084
Vietovés tipas 0,86 1 4,480 0,037 0,051
Mokyklos tipas 1,75 2 9,102 p <0,001 0,178
Vietovés tipas * Mokyklos tipas 0,27 3 1,386 0,253 0,047
Paklaida 0,32 5 1,668 0,151 0,090

Patikslintas R? = 0,24

Lyderystés mokymuisi raiskos dimensijy sasajos. Lyderystés mokymuisi raiskos dimensijos,
iSskirtos remiantis respondenty vertinimu, tarpusavyje yra gana stipriai susijusios: didziausia kore-
liacijos koeficiento reiksmé siekia 0,78, maziausia — 0,45 (zr. priedg pabaigoje). Stipriausi tarpusavio
rysiai sieja mokyklos vadovy veiklos salygotas lyderystés mokymuisi raiskos dimensijas: mokyklos
susitarimg dél veiklos prioritety, vadovy komandos jsipareigojima gerinti ugdyma, parama ir pagarba
mokytojo darbui, mokytojy pasitikéjimg vadovy lyderyste.

Siekiant rasti atsakyma j klausima, kas ir kaip daro jtaka mokytojy lyderystei, pritaikytas regresi-
nés analizés modelis, priklausomais pozymiais pasirenkant mokytojy iniciatyvig veiklg tobulinant mo-
kykla, atvira mokytojy dialogg apie ugdyma ir mokytojy tarpusavio pagalba. Nepriklausomi pozymiai
$iame modelyje — mokyklos vadovy veiklos salygotos lyderystés dimensijos.

Remiantis atliktos analizés rezultatais galima teigti, kad mokytojy iniciatyvi veikla tobulinant
mokykla, kai jie buria grupes, iesko mokyklos veiklos tobulinimo sprendimu, teikia sitlymus ir patys
imasi juos jgyvendinti, yra svarbiausias mokytojy lyderystés mokymuisi raiSkos pozymis. Jj lemia visi
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j regresinés analizés modelj jtraukti veiksniai, i§ kuriy didziausig jtaka turi susitarimai dél mokyklos
prioritety (zr. 4.8.6 lentele). Aiskas ir aptarti veiklos tikslai, dalykiska diskusijy aplinka labiausiai ska-
tina mokytojus imtis iniciatyvos tobulinant mokykla.

Pakankamai didele jtakg mokytojy, kaip lyderiy, iniciatyvai veikti turi ir vadovy komandos jsi-
pareigojimas gerinti ugdyma bei mokytojy lyderystés pripazinimas ir palaikymas. Mokyklose, kuriy
vadovai turi aiSkiag mokiniy ugdymo vizija, pripazjsta ir gerbia mokytojo idéjas, o mokytojai jaucia
kolegy palaikyma jas jgyvendindami, yra susiformavusi palanki aplinka mokytojy lyderystés iniciaty-
voms. Jdomu, jog analizés rezultatai rodo, kad mokytojy lyderystés iniciatyvos nepriklauso nuo to, ar
jie pripazjsta ir palaiko savo mokyklos vadovy iniciatyvas.

4.8.6 lentelé
Mokytojy iniciatyvig veiklg tobulinant mokyklg salygojantys veiksniai.
Regresinés analizés rezultatai (N = 96)

Regresoriai B ¢ p VIF  ANOvA  ratikslintas
Tikéjimas vadovy lyderyste 0,098 4,33 <0010 33

Mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety 0,475 2420 <001 25 F(5:94) = 91.3

Vadovy komandos jsipareigojimas ugdymui 0,339 1561 <001 30 (51’) Dol o
Parama ir pagarba mokytojo darbui 0,080 347 0,01 3,4 ’

Mokytojy lyderystés pripazinimas ir palaikymas 0,116 7,31 <001 16

Mokytojy lyderysté mokymuisi, orientuota j ugdymo tobulinimg, daro poveikj kolegoms. Sj
poveikij, pasireiskiantj atviru dialogu apie ugdyma, komandiniu darbu, diskusijomis apie pamokas
ir mokiniy mokymasi, susitarimais dél ugdymo metody ir mokiniy vertinimo, dalijimusi idéjomis ir
metodine medziaga, tyrime matuoja atviro mokytojy dialogo apie ugdymg skalé.

Atvirg mokytojy dialoga apie ugdyma pirmiausia lemia kolegialus jy lyderystés pripazinimas ir pa-
laikymas (zr. 4.8.7 lentele). Mokyklose, kuriose pripazjstamos kolegy idéjos, palaikomos mokytojy inicia-
tyvos, formuojasi palanki aplinka atviram dialogui ugdymo tobulinimo klausimais atsirasti. Dialogg palai-
ko ir ai$ktis mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety bei mokyklos vadovy parama ir pagarba mokytojo
darbui. Mokyklose, kuriy vadovai skatina ugdymo tobulinimo iniciatyvas, pripazjsta ir pasitiki mokytojy
profesiniais gebéjimais, dirba kartu su mokytojais, spresdami ugdymo problemas, nuomoné apie kolegy
darbg i$sakoma etiskai: mokytojai dazniau dirba komandomis, atvirai diskutuoja apie ugdymo procesa.
Idomu, kad analizés rezultatai atskleidZia, jog vadovy komandos jsipareigojimas gerinti ugdyma ir moky-
tojy pasitikéjimas vadovais lyderiais neturi jtakos mokytojy atviro dialogo apie ugdyma vyksmui.

4.8.7 lentelé
Atvirg mokytojy dialogg apie ugdyma salygojantys veiksniai. Regresinés analizés rezultatai (N = 96)

Regresoriai B t p VIF ANOvA  Patiksintas
Tikéjimas vadovy lyderyste -0,046 -151 0,132 34

Mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety 0182 69 <001 25

Vadovy komandos jsipareigojimas gerinti ugdymg 0,053 1,84 0,067 3,1 F(5;9S)0=0310,1, 0,47
Parama ir pagarba mokytojo darbui 0232 755 <001 34 P

Mokytojy lyderystés pripazinimas ir palaikymas 0,377 17,69 <0,01 1,7

Kita mokytojy lyderystés mokymuisi raiskos dimensija sudaro mokytojy tarpusavio pagalba,
apimanti kolegialy pamoky tobulinimg, paramg kolegoms, kuriems sekasi sunkiau, kolegy skatini-
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ma tobuléti dalyvaujant mokymuose, projektinéje veikloje. Reik§mingiausia kolegialiai pagalbai yra
mokytojy lyderystés pripazinimo ir palaikymo atmosfera: mokyklose, kuriose gerbiamos mokytojy
idéjos ir siilymai, palaikomos kolegy iniciatyvos, mokytojai jaucia atsakomybe ne tik uz savo, bet ir uz
kolegy mokiniy rezultatus, dazniau padeda savo kolegoms (Zr. 4.8.8 lentele).

Mokytojy tarpusavio pagalbai svarbi ir vadovy parama bei pagarba mokytojo darbui. Mokyklose,
kuriy vadovai skatina ir remia mokymo ir mokymosi tobulinimo iniciatyvas, nuomoné apie kolegy darba
iSsakoma etiskai ir argumentuotai, pastebima kiekvieno mokytojo sékmé, suklydus, patyrus nesékme, ne-
kalbama apie kalte, o sprendziama, kg daryti toliau, mokytojy tarpusavio pagalba yra daznesnis reiskinys.

4.8.8 lentelé

Mokytojy tarpusavio parama salygojantys veiksniai. Regresinés analizés rezultatai (N = 96)
Regresoriai B t p VIF ANOVA Patiklglzintas
Tikéjimas vadovy lyderyste 029 148 <001 34
Mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety 0,058 3,3 0,064 25 o
Vadovy komandos jsipareigojimas gerinti ugdymg 0,033 1,7 0,086 31 F(5é92)0_0919’3’ 0,78
Parama ir pagarba mokytojo darbui 0226 111 <001 35 ’

Mokytojy lyderystés pripazinimas ir palaikymas 0,409 29,1 <0,01 17

Lyderystés mokymuisi raikos mokykloje dimensijy kompleksiniams rysiams atskleisti pritaiky-
tas kelio analizés (angl. Path analysis) metodas. Jis - tai i$plétota regresiné analizé, kurioje dalis nepri-
klausomy kintamyjy (misy atveju, aprasanciy vadovy lyderyste mokymuisi) kartu yra ir priklausomi
kintamieji. Toliau pateikiamas vienas i$ galimy modeliy, atkleidzianciy lyderystés mokymuisi raiskos
mokykloje dimensijy sgsajas (zr. 4.8.4 pav.). Modelio tinkamumo charakteristikos: X*(29) = 951,2, p <
0,001, NFI = 0,95, IFI = 0.95, CFI = 0,95, RMSEA = 0,10, patvirtinancios, kad modelis tyrimo duomenis
atitinka patenkinamai.

Direktoriaus lyderysté mokymuisi

0,81 075 06 0,62
Vadovy komandos Parama ir pagarba Mokyklos Mokytoju lyderystés
isipareigojimas 029 mokytojo darbui susitarimai del pripazinimas ir
ugdymui ’ veiklos prioritety palaikymas
0,36 0,11
0,48 30
: 2 12 0,3
v ' A / 0,43 '
Mokytojy iniciatyvi Atviras mokytojy Mokytojy tarpusavio
veikla tobulinant mokyqu dia]ogas apie paga]ba
uedvma
A
0,29

4.8.4 pav. Lyderystés mokymuisi raiskos dimensijy kelio diagrama
(statistiSkai nereiksmingi rysiai (p > 0,01) nevaizduojami)
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Remiantis sudaryto lyderystés mokymuisi raiskos bendrojo ugdymo mokykloje modelio dimen-
sijy sasajy stiprumo rysiais (kelio koeficientais), galima teigti, kad direktoriaus lyderysté mokymuisi
turi tiesiogine pakankamai stiprig jtakg kity mokyklos vadovy (pavaduotojy, skyriy vedéjy) lyderystés
mokymuisi raikai, kuri atsiskleidzia vadovy komandos jsipareigojimu gerinti ugdymo kokybe (0,81),
susitarimais dél veiklos prioritety (0,75), mokytojy lyderystés pripazinimu ir palaikymu (0,62), para-
ma ir pagarba mokytojo darbui (0,59).

Tiesioginis direktoriaus lyderystés mokymuisi raiskos poveikis mokytojy lyderystés mokymuisi
raiSkai yra silpnas ir statisti$kai reikSmingas tik atviro mokytojy dialogo apie ugdyma atveju (0,29). Di-
dziausig poveikj mokytojy lyderystés mokymuisi raiskai turi vadovy pripazinimas ir palaikymas, stimu-
liuojantis atvirg mokytojy dialoga apie ugdyma (0,36) ir mokytojy tarpusavio pagalba (0,43). Vadovy
komandos jsipareigojimas gerinti ugdymo kokybe (0,35) ir mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety
(0,48) lemia mokytojy iniciatyvig veikla tobulinant mokykla, kartu ir mokiniy mokymosi pasiekimus.

Modelis patvirtina stipry bendrg visy direktoriaus lyderystés mokymuisi raiskos dimensijy po-
veikj mokytojy lyderystés mokymuisi raiskai. Ja palaiko ir stiprina nuo mokyklos vadovo lyderystés
rai$kos intensyvumo priklausantys mokyklos, kaip besimokancios organizacijos, kultiirg stiprinantys
apie ugdymga (0,64), mokytojy tarpusavio pagalba (0,76).

Koreliaciné analizé atskleidzia, kad direktoriaus lyderystés mokymuisi raiska ir mokytojy lyde-
rysté mokymuisi yra stipriai tarpusavyje susije poZymiai: koreliacijos koeficientas tarp atskiry direk-
toriaus lyderyste mokymuisi ir mokyklos lyderyste iSreiskianc¢iy pozymiy varijuoja nuo r = 0,42 iki
r = 0,76. Stipriausi ry$iai nustatyti tarp direktoriaus jsipareigojimo mokyklai ir vadovy jsipareigojimo
gerinti ugdyma (r = 0,71), pagarbos bei paramos mokytojui (r = 0,76).

Mokyklose, kuriy direktorius tiki mokyklos ateitimi, tarnauja mokyklos mokiniy, o ne mokytojy
grupiy interesams, dazniau nei kitose mokyklose vadovai remia mokytojy ugdymo proceso tobulini-
mo iniciatyvas, mokytojams, patiriantiems problemy, laiku suteikiama pagalba, pastebima kiekvieno
mokytojo sekmé. Mokyklose, kuriose direktoriaus démesys mokymuisi didesnis, mokytojai dazniau
imasi iniciatyvos tobulinti mokykla (r = 0,64), dazniau vyksta produktyvus ir atviras mokytojy dialo-
gas apie ugdymg (r = 0,66) (Zr. 4.8.5 pav.).

1,0 Mokyklos tipas:

o Pagrindiné mokykla /
0.5 progimnazija

’ A Gimnazija

O Viduriné mokykla
004 H

0,5 AA%pA

1,0 A A

Mokytojy iniciatyvus veikimas
mokyklos tobulinimui
O

-3,0 -2,0 -1,0 0,0 1,0 2,0

Direktoriaus dé mesys mokymuisi

4.8.5 pav. Direktoriaus démesio mokymuisi ir mokytojy iniciatyvios veiklos tobulinant
mokyklg rysys (N = 96 )
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Svarbu pazymeéti, kad $i tyrimo duomeny analizé atskleidé, jog rysiy tarp vadovo lyderystés mo-
kymuisi rai$kos ir mokytojy lyderystés mokymuisi stiprumas priklauso nuo mokyklos tipo. Stipriau
direktoriaus ir mokytojy lyderystés mokymuisi raiska yra susijusi pagrindinéje mokykloje ir progim-
nazijoje, silpniau - gimnazijoje ir vidurinéje mokykloje: pagrindinése mokyklose ir progimnazijose
direktoriaus démesys mokymuisi lemia 77 proc. mokytojy iniciatyvios veiklos tobulinant mokykla,
gimnazijose - 33 proc., o vidurinése mokyklose - 31 proc. (Zr. 4.8.5 pav.).

Apklausoje dalyvavusiems respondentams, uzpildzius lyderystés mokymuisi mokykloje raiskos
vertinimo anketos dalj, sudaryta galimybé pareiksti nuomone, atsakant j atvirg klausima, kg dar veikia
mokytojas lyderis Jisy mokykloje? Atsakymy turinio analizés rezultatai leidzia detalizuoti ir papildyti
mokytojo lyderystés mokymuisi bruozus.

Mokytojy lyderystés mokymuisi samprata atsiskleidZia atviruose respondenty atsakymuose
(zr. 4.8.9 lentele). Mokytojas lyderis, respondenty nuomone, yra iniciatyvus, kiirybiskas profesio-
nalas, dirbantis atkakliai ir sgZiningai, taikantis jvairius mokymo metodus, leidziancius kiekvienam
mokiniui patirti sekme, gerbiantis mokinius ir jy mylimas. Mokiniy mokymasis yra mokytojo lyderio
démesio centre.

Mokytojas lyderis, respondenty nuomone, kvalifikuojamas kaip jvairiy edukaciniy renginiy, tie-
siogiai nesusijusiy su jo veikla klaséje, organizatorius. Jis organizuoja ir veda mokiniams jvairius ren-
ginius, konkursus, edukacines i$vykas. Mokytojas lyderis butinai nuolat mokosi, ieSko informacijos
ir ja karybiskai panaudoja mokiniy mokymuisi gerinti, aktyviai dalyvauja mokymuose, stazuotése,
kituose kvalifikacijos tobulinimo renginiuose.

4.8.9 lentelé
Mokymasi mokykloje palaikanti mokytojy lyderysté
(atsakymuy j atvirg klausimag turinio analizés rezultatai)

TEMA Kategorijos ir subkategorijos

SALYGOS LYDERYSTEI ATSIRASTI Profesionalumas '(rpokmlq mpkymo :tg.buhmmas, démesys kiekvienam
mokiniui). Nuolatinis profesinis tobuléjimas.

KITU LYDERYSTES UGDYMAS Mokiniy lyderystés ugdymas (mokiniy aktyvumo skatmlrpas, mokytOJp,
kaip lyderio, pavyzdys, mokiniy iniciatyvy palaikymas). Tévy lyderystés
IR PALAIKYMAS .7, . .
skatinimas. Kolegu lyderystés palaikymas.

Mokytojo edukacinis aktyvumas uZz klasés riby (naujy veikly inicijavi-
UGDYMO INICIATYVOS mas, projektiné veikla, renginiy mokiniams organizavimas). Naujy ugdy-
mo priemoniy kiirimas.

Dalijimasis patirtimi su kolegomis (atviry pamoky vedimas, konsultavi-

PROFESINIO TOBULINIMOS mas ir kolegialus patirtinis mokymasis). Besimokan¢iy mokykly tinklo
ORGANIZAVIMAS organizavimas (prieigos prie naujy ziniy uztikrinimas, asmeninés patirties
sklaida).

SISTEMINIU POKYCIU SIEKIS Dalyvavimas mokyklos strateginiame valdyme. Sistemy (profesinio to-
bulinimosi, paramos mokiniams ir pan.) kiirimas.

PASIDALYTOJI LYDERYSTE Dalies vadovo funkcijy perémimas.

Remiantis atviry atsakymy turinio analizés rezultatais galima teigti, kad mokytojy lyderysté mo-
kymuisi gali buti apibréziama siauriau: tik kaip mokytojo veikla / lyderysté klaséje, mokant mokinius ir
neperzengiant pedagoginés kompetencijos riby: [mokytojas lyderis| stengiasi kiirybiskai ir jdomiai vesti
pamokas, originaliai dirba su mokiniais. Atsakiusieji j atvira klausimg lyderio funkcija apibrézia kaip
mokiniy lyderystés savybiy ugdyma: mokytojas lyderis mokinius buria bendriems darbams, diskutuoja
su jais apie tai, kas vyksta pasaulyje. Jis skatina mokiniy kritinj mgstymg bei uZsiima veiklomis ne tik mo-
kyklos viduje, jtraukdamas j jas ir mokinius. [Mokytojas lyderis] skatina mokinius prisiimti atsakomybe
uz savo mokymgsi, dalijasi lyderyste su mokiniais, skatina mokiniy aktyvumg, dalyvavimg projektuose.
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Svarbu pazymeéti, kad tokia mokytojo lyderystés mokymuisi samprata yra siauresné ir neatitinka
tyréjy pasitlytos mokytojo lyderystés mokymuisi apibrézties, taciau ji svarbi kaip pabrézianti mo-
kytojo, kaip lyderio ugdytojo, bruozus, reik§mingus siekiant gerinti mokiniy mokymosi pasiekimus
klasés / mokomojo dalyko lygmeniu.

Atsakiusiy j atvirg klausimg tyrimo dalyviy pozitriu, mokytojo lyderysté mokymuisi tiesiogiai su-
sijusi su ugdymo iniciatyvy reiskimu ir jgyvendinimu: mokytojas lyderis imasi iniciatyvos, atnesa naujy
idéjy, pats vykdo jdomias veiklas, bando keisti ugdymgq, poziirj j darbg, j mokymo bidus, siilo taikyti
jvairius metodus, nebijoti rizikuoti ir suklysti. Projektiné veikla, respondenty pozitriu, yra pagrindinis
mokytojy lyderiy raiSkos laukas dirbant su kolegomis: mokytojai lyderiai kelia idéjas, joms jgyvendinti
inicijuoja projektus, juos rengia, juose dalyvauja, ripinasi jy jgyvendinimu, su mokiniais: [mokytojas ly-
deris] dalijasi lyderyste su mokiniais, skatina mokiniy aktyvumg ir dalyvavimg projektuose.

Respondenty ir tyréjy mokytojy lyderystés mokymuisi apibréztis sutampa, kai galvojama apie ly-
derio ir pasekéjy santykius. Respondenty nuomone, mokytojas lyderis skatina ir palaiko kity kolegy
lyderyste, dalydamasis informacija, skatindamas kolegas, mokinius ir jy tévus imtis iniciatyvos, drasiai
reiksti savo nuomong, dalyvauti mokyklos gyvenime. Jis pasekéjus motyvuoja sekti savo pavyzdziu.

Profesinio tobulinimosi organizavimas - dar vienas sutampantis mokytojo lyderio mokymuisi
apibrézties elementas. Respondenty nuomone, mokytojas lyderis noriai dalijasi savo geraja patirtimi
su kolegomis: veda atviras pamokas, konsultuoja kolegas, rengia ir (arba) dalijasi metodine medziaga,
skaito pranesimus mokyklos metodiniuose biireliuose, skatina analizuoti, priimti naujus mokiniy moky-
mq gerinancius sprendimus, mokytis is jo patirties. Mokytojas lyderis respondenty matomas kaip vei-
kiantis uz mokyklos riby: jis iesko bendradarbiavimo partneriy, organizuoja susitikimus su kolegomis
i$ kity mokykly, inicijuoja ir palaiko bendradarbiavimg su kity mokykly mokiniais.

Atviry atsakymy turinys patvirtina tyréjy ir respondenty nuostatg, kad mokytojui lyderiui bia-
dingas ilgalaikés sisteminés kaitos siekis, jsitraukiant j mokyklos valdymo veiklas. Respondentai nu-
rodo, kad: mokytojas lyderis prisideda prie strateginio plano, metinés veiklos programos kiirimo, yra
aktyvus Metodinés tarybos narys, vykdo veiklas, keiciancias ugdymo sistemg mokykloje, organizacijos
kultirg (pavyzdziui, kolegy pozitrj j darbg). Jis taip pat teikia sialymus direktoriui, inicijuoja dialoga
su mokyklos vadovybe aktualiais mokytojams ir mokiniams ar jy tévams klausimais, pats diegia siste-
minius modelius ir siekia jy tvarumo: [mokytojas lyderis] kuria vidiniy konsultacijy modelj, siekia, kad
jis veikty, bendrauja ir bendradarbiauja su mokytojais; kuria jvairius ilgalaikius integruotus mokymosi
projektus, skatina tarpdalykinj bendradarbiavimg.

Mokyklose, kuriose yra pasidalytosios lyderystés kultiiros pozymiy, mokytojas lyderis peri-
ma dalj tradiciniy vadovo funkcijy: buria bendruomene veikti produktyviai, organizuoja mokytojy
darbo grupes, organizuoja renginius ir susitikimus, iesko réméjy, pats dalijasi lyderyste su kolegomis:
[mokytojas lyderis] turi idéjy, iniciatyvy, jas skleidzia, buria komandg ir suteikia galimybe aktyviai
pasireiksti visiems komandos nariams.

4.9. Mokiniy mokymosi pasiekimy ir lyderystés mokymuisi raiskos sasajos

Daugelyje lyderystés Svietime tyrimy analizuojami lyderystés ir mokiniy mokymosi pasiekimy
rysiai. Lyderystés mokymuisi raiskos analizés logika remiasi veiksmingiausiy mokiniy mokymuisi ir
pazangai bruozy isskyrimu. Siam tikslui pasiekti tyrime analizuojami du mokiniy pasiekimy poZzymiai:
2013 m. ir 2014 m. brandos egzamino rezultatai ir 2013 m. ir 2014 m. pagrindinio ugdymo pasiekimy
rezultatai, ieSkant jy sasajy su lyderystés mokymuisi raiskos bruozais bendrojo ugdymo mokyklose.
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Atliekant tyrimo duomeny analize, apibendrintas brandos egzaminy (toliau — VBE) rodiklis skai-
¢iuotas kaip mokyklos mokiniy laikyty egzaminy, jvertinty daugiau nei 36 balais, ir visy laikyty egzami-
ny rezultaty santykio dviejy gretimy mety vidurkis. Apibendrintas pradinio ugdymo pasiekimy (toliau —
PUP) rodiklis skai¢iuotas kaip mokyklos mokiniy lietuviy kalbos ir matematikos PUP jvertinimy dviejy
gretimy mety vidurkis. Atliktos duomeny analizés vienetas — mokykla. Siekiant kiek galima tiksliau at-
skleisti mokiniy pasiekimy ir lyderystés mokymuisi raiskos rysius, pasirinkti trys statistinés analizés me-
todai: (1) regresiné analizé; (2) kelio analizé (angl. path analysis); (3) kontrastiniy grupiy analizé.

Regresinés analizés rezultatai. Sios analizés vienetas - mokykla. Analizés metu palaipsniui buvo
eliminuojami jtakos mokiniy pasiekimams neturintys lyderystés mokymuisi raikos pozymiai.

Direktoriaus lyderystés mokymuisi jtakos mokiniy mokymosi pasiekimams vertinimas. At-
liekant analize, regresoriais pasirinktos visos keturios mokyklos direktoriaus lyderystés mokymuisi
raiSkos dimensijos: (1) direktoriaus jsipareigojimas mokyklai; (2) direktoriaus démesys mokymuisi;
(3) direktorius, kaip ugdymo profesionalas; (4) auksti direktoriaus lukesc¢iai dél mokyklos rezultaty.

4.9.1 lenteléje pateikiami regresinés analizés rezultatai, gauti palaipsniui eliminuojant jtakos mo-
kiniy pasiekimams neturincius lyderystés mokymuisi raiskos pozymius. Analizuojant VBE ir PUP
rezultatus ir mokyklos lyderystés mokymuisi raiskos dimensijas, nustatytas tas pats désningumas: di-
rektoriaus keliamy auksty lakesc¢iy dél mokiniy mokymosi pasiekimy jtaka yra tiesioginé. Mokykly,
kuriy vadovas kelia mokytojams ir mokiniams aukstus reikalavimus, aiSkiai apibrézia atsakomybes,
mokiniy mokymosi pasiekimai yra geresni. Direktoriaus, kaip pedagogo, profesionalumas, ugdymo
procesy iSmanymas, leidziantis diskutuoti su mokytojais apie ugdyma, néra aukstesnius mokymosi
rezultatus lemiantis veiksnys.

Detalesné analizé §j efekta leidzia aiSkinti remiantis mokyklos dydzio ir vietovés ypatybémis: ma-
zesnése, dazniausiai kaimo vietovéje esanciose mokyklose mokiniy mokymosi pasiekimy rezultatai yra
zemesni. Juos dazniau lemia socialiniai mokinio mokymosi §eimoje veiksniai, nors mokyklos direkto-
rius, lyginant su didesnémis ir mieste veikian¢iomis bendrojo ugdymo mokyklomis, gali daugiau savo
laiko skirti diskusijoms su mokytojais apie mokiniy mokymasi, geriau iSmano kiekvienos klasés mo-
kiniy mokymosi situacijg, t. y. dazniau veikia kaip lyderis mokymuisi savo mokyklos bendruomenéje.

4.9.1 lentelé
Mokyklos direktoriaus lyderystés mokymuisi ir mokiniy pasiekimy rysiai.
Regresinés analizés duomenys (analizés vienetas — mokykla)

Priklausomas g oo ogoriai Bt p VIF ANova Fatikslintas
poZymis R
Dir?kt.oriui, kaip ugdymo 055 -271 001 253
u St1 direktoriaus lukescial 059 292 0,01 253 p=Y,
dél mokyklos rezultaty
Direktorius, kaip ugdymo i i
PUP profesionalas 045 -29 0005 233 F(4;76)=9,8 018
Apkéti direktoriaus lukesc¢iai 068 44 <000l 233 p <0,001
dél mokyklos rezultaty

Lyderystés mokymuisi poveikio mokiniy pasiekimams mokykloje vertinimas. Siai analizei
regresoriais pasirinktos desimt lyderyste mokymuisi mokykloje charakterizuojanciy dimensijy. Eli-
minavus pozymius, kuriy jtaka néra statistiskai reik§minga, isskirti du statistiskai reikémingg poveikj
turintys lyderystés mokymuisi rai$kos pozymiai: (1) mokytojy orientacija j mokiniy mokymosi sékme;
(2) parama ir pagarba mokytojo darbui.
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Vertinant mokytojy lyderystés poveikj mokiniy mokymosi pasiekimams, nustatyta, kad mo-
kyklose, kuriy mokytojai yra orientuoti j mokiniy mokymosi sékme, t. y. dazniau taiko mokinius
motyvuojancias mokytis didaktines strategijas, stebi savo mokiniy mokymosi rezultatus, kelia ambi-
cingus tikslus sau ir kiekvienam mokiniui, VBE rezultatai yra geresni. PUP rezultatams veiksminga
yra mokytojy iniciatyvi veikla tobulinant mokykla: mokyklose, kuriy mokytojai veikia savo iniciaty-
va suburtose komandose, gali eksperimentuoti ir keisti nusistovéjusia tvarka, ne tik teikia sialymus,
bet ir patys imasi juos jgyvendinti, PUP rezultatai yra aukstesni (zr. 4.9.2 lentelg).

4.9.2 lentelé
Mokytojy lyderystés mokymuisi ir mokiniy mokymosi pasiekimy rysiai.
Regresinés analizés rezultatai (analizés vienetas — mokykla)

Privklal.lsomas Regresoriai B t p VIF ANOVA Patikslzintas

pozymis R
Mokytojy orientacija | 050 319 0003 171

VBE mokiniy mokymosi sékmg ’ ’ ’ ' F(2;53)=6, 017
Parama ir pagarba mokytojo  _ge5 349 0001 171 P 0,003 ’
darbui ' ' ' '
Mokytojy iniciatyvi veikla

PUP tobulinant mokykla 047 285 001 230 F(2;78) =4, 007
Parama ir pagarba 034 205 004 230 PT 0,021 ’
mokytojo darbui ' ' ' '

Sios analizés rezultatai atskleidZia, kad didesne mokykly vadovy parama mokytojo darbui sieja
silpnas atvirkstinis rysys su PUP ir VBE rezultatais. Sj fakta galima interpretuoti taip: mokyklos vado-
vy ir kolegy parama, mokymosi tobulinimo iniciatyvy skatinimas, eti$kos ir argumentuotos diskusijos
apie mokytojy darbg, riipestis jy profesiniu tobuléjimu yra mokyklos lyderiy kryptingos veiklos, rapi-
nantis mokytojy kvalifikacija, pozymiai. Nataralu, kad mokyklos vadovy tikslinj rapinimasi moky-
tojy kvalifikacijos kélimo ir tobulinimo klausimais gali lemti zemesni mokiniy mokymosi rezultatai.

Siekiant dar tiksliau i§ryskinti ir detalizuoti Sios lyderystés mokymuisi dimensijos sasajas su mo-
kiniy mokymosi pasiekimy rezultatais, reikéty ja koreliuoti su mokyklos pazangos rodikliu, t. y. rei-
kéty stebéti, kaip lyderystés mokymuisi mokykloje raiska lemia mokiniy mokymosi rezultaty pokyti,
taciau tokiai analizei reikia papildomy mokyklos pazangos stebésenos duomeny.

Kelio analizés rezultatai. Taikant §j analizés metoda, tikrinama hipotetinio modelio, vaizduo-
jancio svarbiausius pozymiy rysius, atitiktis empiriniams duomenims. Kelio analizé tyréjams leido
atskleisti tiesioginj ir netiesioginj lyderystés mokymuisi poveikj mokiniy mokymosi pasiekimams. |
modelj jtraukti tik kintamieji, koreliuojantys su mokiniy mokymosi pasiekimais.

4.9.1 pav. pateiktame modelyje direktoriaus lyderysté mokymuisi yra latentinis konstruktas, i$-
reiskiamas direktoriaus lojalumu mokyklai, direktoriaus démesiu mokymosi organizavimui ir aukstais
direktoriaus lakesciais dél mokytojy darbo ir mokiniy rezultaty.

Remiantis duomeny analizés rezultatais galima teigti, kad direktoriaus lyderysté mokymuisi
mokiniy pagrindinio ugdymo pasiekimus salygoja ne tiesiogiai, o veikdama per mokytojy lyderyste.
Direktoriaus lyderysté mokymuisi mokytojy lyderyste pasiekia per mokymasi palaikancios mokyklos
kultaros kiirima, mokytojy orientacijos j mokiniy mokymosi rezultatus ir mokytojy iniciatyvy to-
bulinti mokyklg skatinimg. Mokytojy siekj, kad mokiniy mokymosi rezultatai bty geresni, taip pat
veikia bendri mokyklos kultaros, kaip lyderystés palaikymo ir mokytojy iniciatyvos tobulinti mokykla
pripazinimo, veiksniai.
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Direktoriaus Direktoriaus démesys Direktoriaus likesciai
jsipareigojimas mokyklai mokymuisi dél mokyklos rezultaty

0,73

Direktoriaus
lyderyste

Lyderystés pripazinimas
ir palaikymas

Mokytojy orientacija i Mokytojy iniciatyvi
mokiniy mokymosi 4 veikla tobulinant
rezultatus 0,55 mokykla

-0,06
0,13

Pagrindinio ugdymo

pasiekimai

4.9.1 pav. Lyderystés mokymuisi poveikis pagrindinio ugdymo pasiekimams
(paklaidos nevaizduojamos)

Visi 4.9.1 paveiksle nurodomi rysiai tarp skirtingy modelio komponenty (lyderystés mokymuisi
raiS$kos dimensijy) yra statistiskai reikSmingi (p < 0,001), i$skyrus sgsajg tarp mokiniy mokymosi pa-
siekimy ir mokytojy orientacijos j mokiniy mokymosi rezultata. Modelis atitinka tyrimo duomenis:
laisvés laipsniy skaicius x*(10) = 109,8, p < 0,001, NFI = 0,99, IFI = 0.99, CFI = 0,99, RMSEA = 0,072.

Analizés rezultatai leido nustatyti silpng tiesioginj mokytojy iniciatyvios veiklos tobulinant mo-
kykla poveikj mokiniy pagrindinio ugdymo pasiekimams (0,13) ir bendrg mokytojy iniciatyvios vei-
klos tobulinant mokykla jtakg (0,10). Mokyklose, kuriy mokytojai savo iniciatyva kuria grupes, iesko
ir aptaria ugdymo tobulinimo sprendimus, gali eksperimentuoti ir keisti mokymo metodus, pagrindi-
nio ugdymo pasiekimai yra aukstesni. Netiesioginé direktoriaus lyderystés mokymuisi jtaka PUP yra
silpna (0,13), nedidelé yra ir lyderystés mokymuisi pripazinimo ir palaikymo mokykloje jtaka (0,14).

Analogiskas duomeny analizés modelis pritaikytas VBE ir lyderystés mokymuisi sasajoms nusta-
tyti. Sis modelis taip pat atitinka tyrimo duomenis: laisvés laipsniy skai¢ius x> (10) = 71,6, p < 0,001,
NFI = 0,99, IFI = 0.97, CFI = 0,99, RMSEA = 0,056.
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Direktoriaus Direktoriaus démesys Direktoriaus likes¢iai
isipareigojimas mokyklai mokymuisi del mokyklos rezultaty

0,75

Lyderystés pripazinimas
ir palaikymas

Direktoriaus
lyderysté

0,70
Mokytojy orientacija j Mokytojy iniciatyvi
mokiniy mokymosi < veikla tobulinant
rezultatus 0,13 mokykla
0,19
-0,01

Brandos egzaminy

rezultatai

4.9.2 pav. Lyderystés mokymuisi poveikis valstybiniy brandos egzaminy rezultatams
(paklaidos nevaizduojamos)

Analizuojant lyderystés mokymuisi ir mokiniy mokymosi pasiekimus pagal VBE rezultaty duo-
menis, skirtingai nei PUP rezultaty ir lyderystés mokymuisi sgsajy analizés atveju, nustatytas silpnas
tiesioginis mokytojy orientacijos | mokiniy mokymosi rezultatus poveikis (0,19). Tac¢iau PUP rezul-
tatams jtakos turéjusi iniciatyvi mokytojy veikla tobulinant mokykla nei tiesioginés, nei netiesioginés
jtakos VBE rezultatams neturi. Vertinant netiesioginj lyderystés mokymuisi poveikj mokiniy pasie-
kimams, nustatyta silpna lyderystés pripazinimo ir palaikymo jtaka (0,13) ir direktoriaus lyderystés
mokymuisi jtaka (0,07) mokiniy mokymosi pasiekimams, baigiant vidurinio ugdymo programa.

Kontrastiniy grupiy analizés rezultatai. Mokiniy mokymosi pasiekimy ir lyderystés mokymuisi
rai$kos sasajoms jvertinti, taikant kontrastiniy grupiy analizés metoda, sudaryta atskira tyrimo imtis.
Kadangi mokiniy mokymosi pasiekimai pradinése mokyklose ir progimnazijose néra vertinami lai-
kant PUP testg, $iy tipy mokyklos i§ imties eliminuotos.

Naudojant likusius tyrimo rezultaty duomenis sudarytos dvi kontrastinés grupés: (1) bendro-
jo ugdymo mokykly, kuriose lyderystés mokymuisi raikos dimensijos vertinamos auksciausiai ir
(2) bendrojo ugdymo mokykly, kuriose lyderystés mokymuisi raidka yra vertinama Zemiausiai. Sie-
kiant aiskiau parodyti skirtumus tarp $iy mokykly grupiy, jy mokiniy mokymosi pasiekimai (PUP ir
VBE rezultatai) i$reiksti z skalémis.

Svarbu pazyméti, kad duomeny analizei naudojamos kontrastiniy grupiy imtys yra pakankamai
mazos, todél nedideli skirtumai tarp jy yra statistiskai nereik§mingi. 4.9.3 lenteléje nurodomos tik tos
lyderystés mokymuisi dimensijos, kuriy raiSkos poveikis mokiniy mokymosi pasiekimams yra silpnas
(0,2 < d <0,5) arba vidutinis (0,5 < d < 0,8).
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4.9.3 lentelé
Lyderystés mokykloje ir pagrindinio ugdymo pasiekimy (PUP) rysiai.
Analizés vienetas — mokykla (N = 51)
PUP rezultatai (z skalé)
Zema lyderystés Auksta lyderystess ~ ANOVArezultatai  d

mokymuisi raiSka mokymuisi raiSka
it et # g, oz ML o
;l)“aél\erlli; kl; nr?aoskiniq lyderystés 042 0,02 p:lz)(’ll;i??;z:,‘(‘) o 0,40
ke 008 R e
mokgmosisékmg 026 012 po0.7 =004 053

Duomeny analizés rezultatai atskleidzia, kad auksti mokyklos direktoriaus reikalavimai mokytojy
darbo kokybei ir orientacija j mokiniy mokymosi rezultatus bei mokytojy pastangos gerinti kiekvieno
mokinio mokymasi ir auksty mokymosi rezultaty siekis turi vidutinio dydzio poveikj mokiniy PUP rezul-
tatams. Taciau, lyginant kontrastines grupes, nustatyta, kad mokytojy iniciatyvi veikla tobulinant mokykla
bei tévy ir mokiniy lyderystés palaikymo poveikis $iems mokiniy mokymosi pasiekimams yra silpnas.

Tuo paciu metodu analizuojant lyderystés mokymuisi poveikj mokiniy pasiekimams baigiant
vidurinio ugdymo programg, nustatyta vidutiné auksty direktoriaus lukesciy dél mokyklos rezultaty
(F(1;41) = 3,3, p =0, 076, n*= 0,075, d = 0.56) ir mokytojy orientacijos j mokiniy mokymosi sékme
(F(1;37) =24, p = 0,125, )*= 0,062, d = 0,51) jtaka (7r. 4.9.4 lentele).

4.9.4 lentelé
Lyderystés mokykloje ir ugdymo pasiekimy (VBE) rysiai. Analizés vienetas — mokykla (N = 45)

VBE rezultatai ( z skalé)

Zema lyderystés  Aukita lyderystés ANOVA rezultatai d
mokymuisi mokymuisi
dimensijos raiska  dimensijos raiska
Auksti direktoriaus lukesciai dél F(1;41)= 13,3,
mokyklos rezultaty 0,39 0.17 p=0,076,712=0,08 0,66
Mokytojy orientacija | mokiniy -0.05 049 F(1;27)=2,5, 051

mokymosi sékme p=0,12,1?=0,06

Apibendrinant visais trimis duomeny analizés metodais gautus rezultatus apie lyderystés mo-
kymuisi poveikj mokiniy mokymosi pasiekimams, galima teigti, kad pastebétas ,,Lyderiy laiko“ ini-
cijuoty veikly poveikis mokiniy mokymuisi ir jy pasiekimams. Vertinant tyrimo rezultatus, svarbu
pazyméti, kad didesniems pokyc¢iams mokyklose reikia laiko: unikalis lyderystés plétojimo modeliai
projekte dalyvavusiose savivaldybiy bendrojo ugdymo mokyklose jdiegti tik prie§ metus, kai buvo
atliekama respondenty apklausa, todél tikrasis lyderystés mokymuisi poveikis mokiniy mokymosi pa-
siekimams matuotinas praéjus daugiau laiko nuo sisteminiy mokyklos kultiiros pokyc¢iy pradzios.

Mokiniy mokymosi pasiekimy ir lyderystés mokymuisi sgsajy raiskos analizés rezultatai rodo,
kad mokiniy pasiekimams jtakos turi mokyklos direktoriaus lyderysté mokymuisi. Tyrime atskleista
teigiama netiesioginé direktoriaus lyderystés mokymui jtaka VBE ir PUP rezultatams; $i jtaka ypac
pastebima mokyklose, kuriy direktorius, orientuodamasis j mokiniy rezultatus, kelia aukstus reikala-
vimus ir mokytojy darbo kokybei, ir mokiniy mokymuisi.
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Mokykly, kuriy mokytojai dazniau pastebi, kad jy kolegos orientuojasi j mokiniy mokymosi
sékme, atkakliai siekia gerinti savo mokiniy mokymasi, rezultatai, ypa¢ VBE, yra geresni nei kity mo-
kykly. PUP rezultatams jtakos turi tévy ir mokiniy lyderystés palaikymas ir mokytojy iniciatyvi vei-
kla tobulinant mokykla: mokyklose, kuriy mokytojai savo iniciatyva buria grupes, ieSko mokyklos
veiklos tobulinimo sprendimy, gali eksperimentuoti, keisti nusistovéjusius mokymo metodus ir
tvarka, PUP rezultatai yra geresni, kas tikrai leidzia pripazinti ,Lyderiy laiko® jgalinta ir stiprintg
mokytojy lyderystés mokymuisi poveikj.

Sie duomeny analizés rezultatai jrodo ir mokytojy kolegialaus lyderystés mokymuisi pripazi-
nimo ir palaikymo bei VBE rezultaty rysj: mokykly, kuriose daugelis mokytojy gali imtis lyderio
vaidmens, pripazjstami ir gerbiami kolegy siiilymai, palaikomos iniciatyvos ir padedama jas jgy-
vendinti, VBE rezultatai yra aukstesni. Remiantis $iais tyrimo rezultatais galima teigti, kad projekto
»Lyderiy laikas“ inicijuotas mokytojy lyderystés galimybiy pripazinimo ir palaikymo siekis yra ne tik
keiciantis pozitrj j lyderystés $vietime samprata, bet ir lemiantis pokycius bendrojo ugdymo mokykly
mokytojy profesinés veiklos kulttiroje, kurios kaita yra reik§minga mokiniy mokymosi motyvacijai
stiprinti ir mokymosi pasiekimams gerinti.

Lyderystés mokymuisi raiskos poveikis mokiniy mokymosi organizavimui. Kaip ir ankstes-
niuose ilgalaikio $vietimo lyderystés raiskos tyrimy etapuose, Siame tyrimo etape taip pat apklausti
bendrojo ugdymo mokykly aukstesniyjy klasiy mokiniai ir jy tévai. Sios respondenty grupés pareiské
savo nuomong apie mokytojy pastangas siekti geresniy mokymosi rezultaty: aukstus mokytojy lakes-
¢ius dél kiekvieno mokinio pasiekimy, mokytojy pastangas iSmokyti mokinius, sudominti ir moty-
vuoti juos mokytis. Be to, buvo jvertinti mokyklos, mokiniy ir jy tévy bendradarbiavimo ypatumai:
pagarba ir démesys $iy mokyklos bendruomenés nariy iniciatyvoms ir nuomonei, bendradarbiavimas
organizuojant ugdymo procesg ir pan.

Siy tyrimo duomeny analizei pritaikytas tirian¢iosios faktorinés analizés metodas leido i$skir-
ti dvi skales, matuojancias lyderystés mokymuisi raiSkos poveikj mokiniy mokymosi organizavimui:
(1) jtraukiancio mokymo ir (2) mokiniy ir mokytojy bendradarbiavimo (skaliy psichometrinés charak-
teristikos nurodomos leidinio prieduose).

Jtraukianc¢io mokymo skalé matuoja mokytojy tikéjimg kiekvieno mokinio pazangos galimybeé-
mis, pastangas sudominti klase mokomojo dalyko medziaga ir padéti jg suprasti kiekvienam mokiniui.
Tyrimo rezultatai rodo, kad jtraukianc¢io mokymo raiska tyrime dalyvavusiose bendrojo ugdymo mo-
kyklose yra nevienoda: skirtumai tarp mokykly yra didesni nei respondenty atsakymy skirtumai mo-
kykly viduje (F(56;879) = 2,9, p < 0,001, n*= 0,16 — tévy apklausos atveju ir F(56;3779) = 4,7, p < 0,001,
n*= 0,16 — mokiniy apklausos atveju).

Norint nustatyti lyderystés mokymuisi rai$kos ir mokiniy mokymosi organizavimo sasajas ben-
drojo ugdymo mokyklose, atlikta lyderystés mokymuisi raikos pozymiy ir tévy bei mokiniy poziirio
j mokiniy mokymosi organizavimg sgsajy paieskos analizé. Ry$iy tarp tévy ir mokiniy stebimy moky-
tojy pastangy jtraukti kiekvieng mokinj j mokymasi ir mokytojy lyderystés mokymuisi raiSkos analizé
i$ esmés neatskleidé, i$skyrus mokiniy mokymosi organizavimo sasajg su mokytojy lyderystés pripa-
zinimu ir palaikymu (r = 0,25, p < 0,01 - mokiniy apklausos atveju). Analizuojant progimnazijy ir
pagrindiniy mokykly atvejus ir remiantis tévy apklausos rezultatais, nustatyti rysiai tarp jtraukiancio
mokymo, mokytojy iniciatyvios veiklos tobulinant mokykla (r = 0,23, p < 0,01) ir vadovy komandos
jsipareigojimo gerinti ugdyma (r = 0,25, p < 0,01). Gimnazijy ir viduriniy mokykly duomeny analizés
atveju Sie rysiai nenustatyti.

Anketose tévams ir mokiniams buvo pateikti teiginiai apie tévy ir mokiniy santykius: pagarba
mokiniams, jsiklausyma j mokiniy nuomong, bendradarbiavimg organizuojant mokiniy mokymasi.
Jy atsakymai padéjo suformuoti mokiniy ir mokytojy bendradarbiavimo skale. Remiantis tévy apklau-
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sos duomenimis nustatyta, kad mokytojai atviriau komunikuoja, atsizvelgia j mokiniy nuomoneg tose
mokyklose, kuriose stipriau isreiksti lyderystés mokymuisi pozymiai: mokytojy iniciatyvi veikla tobu-
linant mokykla (r = 0,23, p < 0,01), mokytojy tarpusavio pagalba (r = 0,22, p < 0,01), vadovy komandos
jsipareigojimas gerinti ugdyma (r = 0,28, p < 0,01).

4.9.5 lentelé
Lyderystés mokymuisi mokykloje (mokytojy apklausa) ir ugdymo proceso organizavimo (mokiniy ir

ju tévy apklausa) sgsajos (Pearson koreliacijos koeficientai, N, =58, N =869, N, =924,

mokytojy
Nmokiniu, = 3851)
Mokiniy apklausa Tévy apklausa
Skalés Igalinanti Itraukiantis  Jgalinanti  Itraukiantis
saveika mokymas saveika mokymas
Mokytojy iniciatyvi veikla tobulinant mokykla 0,113%* 0,069 0,231** 0,153**
Mokytojy orientacija | mokiniy mokymosi sékme 0,138** 0,135%* 0,143** 0,042
Mokytojy lyderystés pripazinimas ir palaikymas 0,246** 0,254%* 0,147%* 0,134%*
Atviras mokytojy dialogas apie ugdyma 0,115%* 0,109* 0,001 -0,079
Mokytojy tarpusavio pagalba 0,132%* 0,109* 0,218%* 0,106*
Mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety 0,092* 0,096* 0,15%* 0,123**
Tikéjimas vadovy lyderyste 0,07 0,075 0,224** 0,074
Vadovy komandos jsipareigojimas gerinti ugdyma 0,146** 0,092%* 0,279** 0,169**
Tévy ir mokiniy iniciatyvy palaikymas 0,099* 0,031 0,172%* 0,014
Parama ir pagarba mokytojo darbui 0,180%* 0,377%* 0,21%* 0,002

*p <0,05; *p<0,01

Lyderystés mokymuisi ir bendradarbiavimo organizuojant mokiniy mokymasi sgsajos budin-
gesnés pagrindinéms mokykloms ir progimnazijoms nei gimnazijoms. Pagrindiniy mokykly atveju
nustatyti statistiskai reikSmingi rysiai tarp mokytojy ir mokiniy bendradarbiavimo ir mokytojy ini-
ciatyvios veiklos tobulinant mokykla (0,42 (p < 0,01), kolegialaus mokytojy lyderystés pripazinimo ir
palaikymo (0,32 (p < 0,01), mokytojy tarpusavio pagalbos (0,24(p < 0,01), mokyklos susitarimy dél
veiklos prioritety (0,39 (p < 0,01), vadovy paramos ir pagarbos mokytojo darbui (0,37 (p < 0,01). Gim-
nazijy atveju daugelio $iy rysiy tyrimas neatskleidé.

Remiantis $iais tyrimo rezultatais galima teigti, kad mokyklose, kuriose yra stipresné projekto
»Lyderiy laikas“ diegiamy ir palaikomy lyderystés mokymuisi idéjy raiska, sudaromos didesnés gali-
mybés tévams ir mokiniams dalyvauti ugdymo procese, kas neabejotinai yra svarbu stiprinant moki-
niy mokymosi motyvacija ir laiduoja aukstesnius jy mokymosi pasiekimus.

4.10.  Svietimo skyriaus vaidmuo plétojant lyderyste mokymuisi bendrojo
ugdymo mokyklose

Siekiant kryptingo lyderystés mokymuisi poveikio mokiniy mokymosi rezultatams, reik§mingas
kiekvieno $vietimo sistemos subjekto indélis. Savivaldos lygmeniu lyderyste mokymuisi stiprina vietos
politiky ir steigéjo atstovy démesys mokykloms, kurios dalijasi savo idéjomis ir patirtimi, iniciaty-
viy mokykly, asmeny lyderiy pripazinimas ir skatinimas, lygiavercio dialogo apie ugdyma kirimas ir
palaikymas.
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Treciajame ilgalaikio $vietimo lyderystés raiskos tyrimy etape dalyvavo visy Lietuvos savivaldy-
biy $vietimo skyriy specialistai. Jy buvo paprasyta pareiksti nuomong ne tik apie projekto ,,Lyderiy
laikas® vykdytas veiklas, jy reikSme ir naudg bendrojo ugdymo mokykly vadovams ir mokytojams,
bet jvertinti ir savo kolegy lyderystés bruozus, bendravimo su kuruojamomis mokyklomis ypatumus,
mokykly direktoriy ir mokytojy lyderystés mokymuisi raiska savivaldybés mokyklose. Svietimo sky-
riy, kaip lyderj mokymuisi savo savivaldybéje, vertino ir apklausoje dalyvaujantys bendrojo ugdymo
mokykly vadovai bei mokytojai.

Savivaldybés administracijos $vietimo skyriaus lyderysté analizuojama ieskant lyderystés mo-
kymuisi raiskos sasajy su kuruojamose mokyklose pasireiskianciomis lyderystés mokymuisi iniciaty-
vomis. Tyréjai $vietimo skyriy traktuoja kaip vientisa lyderystés subjekts, neisskirdami jo vadovo ir
specialisty, neanalizuodami lyderystés apraisky organizacijos viduje.

Atlikus tyrimo duomeny analize tirianciosios faktorinés analizés metodu, sudarytos dvi skalés:
1) $vietimo skyriaus iniciatyvos siekiant mokyklos kaitos ir (2) $vietimo skyriaus ir mokyklos bendra
veikla, kuriomis matuojama $vietimo skyriaus lyderystés mokymuisi raiska.

Svietimo skyriaus iniciatyvos siekiant sisteminés kaitos charakterizuoja $vietimo skyriy kaip
transformacinj lyderj, savivaldybés $vietimo politikos formuotoja, turintj aiskig $vietimo mieste / ra-
jone tobulinimo vizijg, keliantj savivaldybés mokyklas vienijancius tikslus, palaikantj mokykly ir mo-
kytojy ugdymo proceso gerinimo iniciatyvas. Siekdamas tarnauti viesajam interesui, Svietimo skyrius
yra pokyciy mokyklose, kuriy pridétiné verté mokiniy pasiekimams ir asmenybés tgciai yra maza,
iniciatorius.

Svietimo skyriaus ir mokykly bendra veikla - tai antroji skalé, matuojanti §vietimo skyriaus da-
lijimgsi lyderyste. Siuolaikinio vie$ojo valdymo koncepcijy kontekste savivaldybés $vietimo padalinio
uzdavinys yra ne tik uztikrinti lygias mokymosi galimybes, bet ir, veikiant kartu su mokyklomis, ten-
kinti vie$ajj interesg $vietimo kokybés srityje. Siuo pozZitiriu $vietimo skyrius veikia ne kaip hierarchi-
nés struktiiros grandis, bet kaip Svietimo paslaugy bendro tinklo dalyvis, pagal savo kompetencijas
prisiimantis lyderio vaidmenj ir besidalijantis $ia lyderyste.

Kartu su mokyklomis kurdamas bendrojo ugdymo mokykly veiklos kokybe, $vietimo skyrius
tariasi $vietimo kokybés regione gerinimo klausimais, kartu su mokykly lyderiais iesko sprendimy.
Pripazindamas mokykly lyderyste, tikédamas kiekvienos mokyklos sékme ir pazanga, steigéjo atstovas
joms teikia paramg tobulinant mokyma ir mokymasi, neapsiribodamas tik materialinés bazés kokybés
uztikrinimu, mokiniy srauty koordinavimu, mokykly veiklos kokybés priezitiros ir kontrolés funkcijy
realizavimu. Veikdamas bendrakiros tinkle, Svietimo skyrius dalijasi su mokyklomis savo atsakomybe
uz $vietimo politikos jgyvendinima regione, taciau drauge ir imasi atsakomybés uz kiekvienos moky-
klos veiklos rezultatus - jos mokiniy mokymosi pasiekimus.

Bendras $vietimo skyriaus lyderystés mokymuisi raiSkos vertinimas. Isanalizavus apklausos
dalyviy atsakymus, sudarytas Svietimo skyriaus lyderystés mokymuisi raiska vertinanciy teiginiy rei-
tingas. Vertindami $vietimo skyriaus lyderyste, respondentai dazniausiai pazymi, kad savivaldybés
administracijos $vietimo padalinys turi aiskig vizijg, ko siekiama gerinant Svietimg mieste ar rajone,
palaiko mokytojy iniciatyvas ir tiki kiekvienos mokyklos sékme ir pazanga. Kritiskiausiai vertinamas
$vietimo skyriaus vaidmuo teikiant konkrecig paramg mokiniy mokymui ir mokymuisi mokykloje
pagerinti, prisiimant atsakomybe uz mokykly veiklos rezultatus (zr. 4.10.1 pav.).
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4.10.1 pav. Savivaldybés Svietimo skyriaus lyderystés vertinimas. Bendrojo ugdymo
mokykly vadovy ir mokytojy nuomoné (N = 1832)

Svietimo skyriaus lyderystés mokymuisi vertinimas: skirtumai tarp tyrimo dalyviy grupiy.
Tyrimo duomeny analizés rezultatai patvirtina, kad savivaldybés Svietimo padalinio lyderystés verti-
nimui, skirtingai nei vadovo ar mokyklos lyderystés mokymuisi vertinimo atveju, jtakg, nors ir labai
nedidele, turi respondenty demografiniai ir profesiniai pozymiai. Vyrai, vertindami $vietimo skyriaus
iniciatyvas dél sisteminés mokyklos kaitos ir $vietimo skyriaus ir mokyklos bendrg veikla, yra kritis-
kesni nei moterys: jy vertinimai yra Zemesni (standartizuotas vidurkiy skirtumas F(1;1885) = 15,1,
p <0,001, n*= 0,008, d = 0,30).

Svietimo skyriaus lyderyste skirtingos pedagogy grupés pagal profesinius pozymius vertina taip
pat nevienodai. Geriausiai $vietimo skyriaus ir mokyklos veiklg kartu, lyginant su dalyko mokyto-
jais, mokykloje dirbanciais specialistais, vertina pradiniy klasiy mokytojai (F(1;1176) = 8,9, p < 0,001,
n* = 0,010, standartizuotas jvertis d = 0.22). Panasus, tik maZesni, skirtumai tarp mokytojy grupiy
nustatyti ir jiems vertinant mokyklos iniciatyvy palaikyma (n*= 0,007).

Svietimo skyriaus iniciatyvas dél mokykly sisteminés kaitos kritiskiau nei kitos mokytojy grupés
pagal kvalifikacine kategorija vertina mokytojai ekspertai (F(3;1791) = 4,2, p = 0,005 n*= 0,007, stan-
dartizuotas jvertis d = 0,22). Nustatyta, kad $vietimo skyriaus lyderystés vertinimas nepriklauso nuo
mokyklos vadovy ir mokytojy darbo stazo (F(3;1885) = 1,1, p = 0,37 n*= 0,002).

Duomeny analizés rezultatai rodo, kad Svietimo skyriaus lyderystés vertinimas priklauso nuo
respondenty vadybinés pozicijos. Auksciausiai Svietimo skyriaus lyderyste vertina mokykly direkto-
riai, Zemiau - skyriy vedéjai. Tyréjy pozitriu, prastesng mokykly skyriy vedéjy nuomone apie savi-
valdybés $vietimo padalinj galéjo nulemti pakankamai neapibréztas §ios respondenty grupés statusas
bendraujant su $vietimo skyriumi: nors skyriy vedéjai priklauso mokyklos vadovy komandai, taciau
su Svietimo skyriumi dazniau bendrauja mokyklos direktorius ir jo pavaduotojas (zr. 4.10.1 lentele).
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4.10.1 lentelé
Svietimo skyriaus lyderystés vertinimas, priklausantis nuo vadybinés pozicijos (N = 1832)

Svietimo skyriaus ir mokykly ~ Svietimo skyriaus iniciatyva

bendra veikla dél sisteminés kaitos
Direktorius 0,26 0,32
Direktoriaus pavaduotojas 0,21 0,21
Skyriaus vedéjas -0,36 -0,31
Metodinio biirelio ar kitos mokytojy grupés -0.04 -0,06
vadovas
Neformalus vadovas -0,03 -0,03

. F(4;1827) =46, F(4;1830) =54,

ANOVA rezultatai p< 0,001, 12= 0,010 p< 0,001, 2= 0,012

Jdomu, kad patys savivaldybiy administracijy $vietimo skyriy specialistai savo lyderystés rais-
ka, bendraujant ir bendradarbiaujant su mokyklomis, vertina palankiau nei mokykly personalas: jei
mokytojy grupéje teiginiams, apibadinantiems $vietimo skyriy kaip iniciatyvy ir bendradarbiaujantj
lyderj mokymuisi, visi$kai pritaria 8,6 proc., vadovy grupéje — 16 proc., tai savivaldybés darbuotojy
grupéje — 21 proc. respondenty.

Lyginant savivaldybés administracijos $vietimo skyriaus specialisty ir mokykly mokytojy bei
vadovy atsakymuy reitingus, didziausi skirtumai nustatyti vertinant svietimo skyriaus diskusijas su
mokyklomis ir paramos mokyklai teikimg, gerinant mokymg ir mokymasi, mokykly ir mokyto-
jy iniciatyvy palaikyma, $vietimo skyriaus sprendimy depolitizavima. Pakankamai dideli pozitriy
skirtumai tiek Svietimo skyriaus bendros veiklos su mokyklomis, tiek $vietimo skyriaus iniciatyvy
srityje atskleidzia, kad bendrojo ugdymo mokykly vadovai ir mokytojai skirtingai supranta $vietimo
skyriaus lyderystés Svietime misijg ir tikisi atviresnio dialogo ir paramos mokiniy mokymo ir moky-
mosi klausimais (Zr. 4.10.2 pav.).
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4.10.2 pav. Savivaldybés $vietimo skyriaus lyderystés mokymuisi vertinimas skirtingose
respondenty grupése (atsakymy ,,Visiskai sutinku® procentas)

Svietimo skyriaus lyderystés vertinimas: mokyklos lygmuo. Savivaldybés administracijos $vie-
timo skyriaus vertinimas daznai priklauso nuo bendrojo ugdymo mokyklos vadovy ir mokytojy pa-
tir¢iy ir iSgyventy emocijy bendraujant ir bendradarbiaujant su $vietimo skyriaus vadovais ir speci-
alistais. Atlikta tyrimo duomeny analizé rodo, kad galima analizuoti ne tik kiekvieno respondento,
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dalyvavusio apklausoje, bet ir apibendrintg kiekvienos mokyklos teikiama $vietimo skyriaus lyderystés
mokymuisi vertinima (zr. 4.10.2 lentele).

Svarbu pazyméti, kad kiekvienos mokyklos bendradarbiavimo su savivaldybés §vietimo skyriumi
patirtis yra unikali. Mokyklos veiksnys lemia 18 proc. $vietimo skyriaus ir mokyklos bendros veiklos ir
19 proc. $vietimo skyriaus iniciatyvos dél sisteminés kaitos vertinimo sklaidos. Bitina atkreipti déme-
sj, kad tyrime dalyvavusios bendrojo ugdymo mokyklos vertino savo, t. y. skirtingus $vietimo skyrius,
todél reikia palyginti ir skirtingoms savivaldybéms priklausanciy mokykly vertinimus. Kiekvieng sa-
vivaldybés administracijos $vietimo skyriy vertino tik dalies bendrojo ugdymo mokykly (vidutiniskai
keturiy) mokytojai ir vadovai, todél apibendrinti jy vertinimai atskleidzia tik tam tikras tendencijas:
savivaldybés veiksnys lemia apie 8 proc. §vietimo skyriaus lyderystés mokymuisi vertinimo raikos.

4.10.2 lentelé
Skirtumai tarp mokykly ir tarp savivaldybiy, vertinant §vietimo skyriaus lyderyste mokymuisi
Skalés ANOVA rezultatai
Skirtumai tarp Svietimo skyriaus ir mokykly bendra veikla F(117;1790) = 3,0, p < 0,001, 2= 0,18
mokykly Svietimo skyriaus iniciatyva dél sisteminés kaitos F(4;1793)=3.,6, p < 0,001, 12= 0,19
Skirtumai tarp Svietimo skyriaus ir mokykly bendra veikla F(35;1872) =43, p < 0,001, n?= 0,080

savivaldybiy Svietimo skyriaus iniciatyva dél sisteminés kaitos F(35;1875)=4,4,p <0,001, 1*= 0,078

Siekiant atskleisti, kaip $vietimo skyriaus lyderystés mokymuisi vertinimas priklauso nuo mo-
kyklos ypatybiy, analizuojami apibendrinti kiekvienos mokyklos duomenys, iSreiskiantys bendra mo-
kyklos pozitirj i $vietimo skyriaus lyderystés mokymuisi raiska: kiekvienai mokyklai yra priskirtas jos
vadovy ir mokytojy pateikty Svietimo skyriaus lyderystés mokymuisi raiskos jvertinimy vidurkis.

Remiantis duomeny analizés rezultatais nustatyta, kad savivaldybés administracijos Svietimo
skyriaus lyderystés mokymuisi vertinimas priklauso nuo vietovés, kurioje yra skyriaus lyderyste verti-
nanti mokykla (zr. 4.10.3 lentele). Vertindami $vietimo skyriaus ir mokykly veiklg kartu, Svietimo sky-
riaus iniciatyva dél sisteminés kaitos, geresnge nuomone apie savo steigéjo atstova issako miesteliuose
ir kaimo vietovése esanc¢iy mokykly mokytojai ir vadovai. Pirmuoju atveju vietovés veiksnys lemia 15
proc., antruoju — 20 proc. vertinimo sklaidos.

4.10.3 lentelé

Svietimo skyriaus lyderystés vertinimas skirtingose vietovése esanciose mokyklose (N = 93)
Vietovés, kurioje Svietimo skyriaus ir mokykly Svietimo skyriaus iniciatyva
yra mokyKla, tipas bendra veikla dél sisteminés Kkaitos
Didmiestis -0,15 -0,10
Rajono centras -0,12 -0,18
Miestelis, kaimo vietove 0,22 0,23
ANOVA testas F(2;93)=38,5,p<0,001, n?= 0,155 F(2;93)=11,3,p <0,001, n*= 0,196

Tyréjams norint rasti atsakyma j klausima, kas vis délto lemia savivaldybés administracijos $vie-
timo skyriaus lyderystés mokymuisi raiskos vertinimo skirtumus: ar miesto / rajono svietimo skyriaus
darbas, ar vietovés, kurioje yra mokykla, tipas, pritaikyta ANCOVA statistiné procedira. Nustatyta,
kad $vietimo skyriaus ir mokykly bendrg veiklg daugiau lemia savivaldybés §vietimo skyriaus specia-
listy darbas - jis lemia 6,8 proc., savivaldybés ir vietovés tipo saveika — 2,7 proc., vietovés tipo jtakai
lieka tik 0,8 proc. vertinimo rezultaty sklaidos. Panass rezultatai gauti ir analizuojant $vietimo sky-
riaus iniciatyvos dél sisteminés kaitos vertinima.
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Statistiskai reik§mingy sasajy tarp Svietimo skyriaus lyderystés vertinimo ir mokyklos tipo duo-
meny analizé neatskleidé. Taciau analizuojant tyrimo duomenis nustatyta, kad Svietimo skyriaus ly-
derystés mokymuisi vertinimas priklauso nuo mokyklos dydzio: $iy kintamyjy koreliacijos koeficien-
tas — 0,34, t. y. atskleista tendencija, kad didesnés mokyklos svietimo skyriaus lyderyste mokymuisi
vertina prasciau.

Svietimo skyriaus lyderysté mokymuisi turi jtakos ir mokyklos vadovo lyderystés vertinimui.
Nustatytas tiesioginis statistiskai reik§mingas ry8ys tarp direktoriaus jsipareigojimy mokyklaij ir
Svietimo skyriaus lyderystés dimensijy vertinimo. Svietimo skyriaus iniciatyva dél sisteminés kaitos
taip pat koreliuoja su direktoriaus démesiu mokiniy mokymosi sékmei, direktoriaus, kaip ugdymo
profesionalo, vertinimu (Zzr. 4.10.4 lentele).

4.10.4 lentelé
Svietimo skyriaus lyderystés saveika su mokyklos lyderystés dimensijomis
(Pearson koreliacijos koeficientas, N = 96)

Svietimo skyriaus ir Svietimo skyriaus iniciatyva
mokykly bendra veikla dél sisteminés kaitos
Direktoriaus jsipareigojimas mokyklai 0,20* 0,29*
Direktoriaus démesys mokiniy mokymosi sékmei 0,18 0,27*
Direktorius, kaip ugdymo profesionalas 0,21* 0,27*
Auksti direktoriaus likesciai dél mokyklos rezultaty 0,08 0,14

Atliekant duomeny analize, atskleistos abiejy Svietimo skyriaus lyderystés mokymuisi dimen-
sijy ir bendrojo ugdymo mokyklos lyderystés mokymuisi dimensijy vertinimo sgsajos. Statistidkai
reik§mingi rysiai sieja $vietimo skyriaus iniciatyva dél sisteminés kaitos ir visas lyderystés mokymuisi
dimensijas. Svietimo skyriaus ir mokykly bendros veiklos atveju statistiniai rysiai nenustatyti tik ver-
tinant tévy ir mokiniy iniciatyvy palaikymg ir mokytojy iniciatyvig veiklg. Tokie tyrimo rezultatai
leidzia lyderyste mokymuisi traktuoti kaip sisteminj reiskinj, kur vienos sgveikos lyderysté siejasi su
kity $vietimo sistemos subjekty lyderystés sagveikomis.

Tyréjy pozitriu, savivaldybés administracijos $vietimo skyriaus lyderystés mokymuisi raiskos
vertinimo analizés rezultatai yra reik§mingi nacionalinio lygmens $vietimo politikams ir administra-
toriams planuojant ir jgyvendinant $vietimo sistemos poky¢ius, orientuotus { mokiniy mokymosi pa-
siekimy gerinima. Svietimo skyriaus, kaip $vietimo politikos jgyvendintojo ir ugdymo proceso admi-
nistratoriaus savivaldybés lygmeniu, veikla siekiant mokiniy mokymosi ir mokykly pazangos turéty
Zymiai daugiau remtis lyderystés mokymuisi nuostatomis, jgalinanciomis ne formaliai administruoti
ugdymo procesus mokyklose, bet jkvépti ir palaikyti mokykly vadovus ir mokytojus, kaip lyderius mo-
kymuisi mokyklos lygmeniu, organizuoti motyvuota mokiniy mokymasi, kuris lemty ir aukstesnius
ju mokymosi rezultatus.

Apklausoje dalyvavusiems bendrojo ugdymo mokykly mokytojams, vadovams ir savivaldy-
biy administracijy Svietimo skyriy specialistams buvo pateiktas atviras klausimas, sudarantis gali-
mybe pareiksti nuomone apie $vietimo skyriaus lyderystés mokymuisi burozus, nepaminétus tyréjy
klausimyne.

Atsakymy turinio analizés rezultatai leido iSskirti dvi temas, atitinkancias anketinio tyrimo tu-
rinj: (1) Svietimo skyriaus ir mokykly bendrg veikla; (2) $vietimo skyriaus iniciatyva dél sisteminés
mokykly kaitos. Siy temy kategorijy ir subkategorijy turinys pateikiamas 4.10. 5 lenteléje.



4 SKYRIUS. LYDERYSTES MOKYMUISI RAISKA: LIETUVOS BENDROJO UGDYMO MOKYKLU KAITOS PRAKTIKOS

4.10.5 lentelé
Svietimo skyriaus lyderystés mokymuisi bruozai
(atsakymuy j atvirg klausimg turinio analizés rezultatai)

Tema Kategorijos ir subkategorijos

Mokyklos veiklos praktikos suvokimas (daznesni vizitai mokyklose, suintere-
SVIETIMO SKYRIAUS IR suoty pusiy poreikiy atpazinimas). Kontrolés funkcijos atsisakymas (konsultaci-
MOKYKLU BENDRA VEIKLA jos ugdymo klausimais, pagalba sprendziant mokiniy mokymosi problemas, salygy

mokymuisi uztikrinimas, bendravimas su mokytojais). Eti§ka lyderysté (pagristi

sprendimai, pagarba mokyklai ir mokytojui, pasitikéjimo kultiiros kiirimas).

SVIETIMO SKYRIAUS Regiono $vietimo politikos formavimas (aiski vizija ir tikslai, veiklos depoliti-
INICIATY VA DEL zavimas, savarankiskumas vykdant §vietimo reformas savivaldybéje). Pokyciu
SISTEMINES KAITOS skatinimas. Lyderystés palaikymas (diskusijos dél mokymosi, mokyklos par-

tnerio vaidmuo).

Mokytojai $vietimg administruojancio savivaldybés padalinio - $vietimo skyriaus - lyderyste
pirmiausia sieja su mokyklos veiklos praktikos paZinimu, $vietimo skyriaus vadovams ir specialis-
tams dazniau lankantis mokyklose, patiriant kasdienj mokyklos gyvenimo ritma, jsigilinant j realig
situacija, jsiklausant j mokytojy ir mokiniy, tévy poreikius. Pateikusiy atsakymus j atvirg klausima
respondenty nuomone, tik teisingos Zinios apie mokykla, joje vykstancius procesus jgalina $vietimo
administratorius formuoti ir jgyvendinti realia savivaldybés Svietimo politika.

Respondentai mano, kad $vietimo skyrius turi aiskig vizija, ko siekiama gerinant $vietima mieste
ar rajone, geba kelti konkrecius tikslus, skatinan¢ius mokyklas veikti kartu. Svietimo skyriaus lyderysté
yra suprantama ir kaip sprendimy savarankiskumas: maziau politikuoti ir vykdyti is auksciau pateiktus
sprendimus, o atsiZvelgti j konkrecig padétj savo rajone ir atskirose mokyklose; Neimti aklai pavyzdziy
is uzsienio mokykly, nereikalauti diktatoriskai paklusti neprotingiems nurodymams. Bendrojo ugdymo
mokykly vadovy ir mokytojy nuomone, sprendimai uztikrinant mokykly veiklos kokybe ir mokiniy mo-
kymosi pazangg negali buti politizuoti: $vietimo skyrius pirmiausia turi pamirsti politines paziiras, kai
vertina mokykly darbg; Mokiniy mokymosi interesai turi biiti auksciau uz politinius siekius ir ambicijas.

Svietimo administratoriaus savivaldybéje lyderysté mokymuisi, respondenty poZitiriu, néra kon-
trolés funkcijos vykdymas ar galios demonstravimas: Svietimo skyriui linkima biti ne prieZitiros ir
baudimo institucija, kurios visi bijoty, o pataréju ir uztaréju; biti tikru pataréju, pagalbininku, o ne
komanduojanciu tikrintoju. Mokykly pedagogy bendruomeniy atstovai ir jy vadovai $vietimo skyriy
mato ne kaip nurodymus teikiancig biurokratizuotg institucija, o kaip partnerj, kuris atvirai kalba ir
palaiko mokytojy nuomone, atvirai bendrauja ir jsiklauso, tariasi, diskutuoja su mokytojais, o ne sédi
kabinete ir pildo jvairius popierius, teikia pagalba, o ne vien kritikuoja ir ggsdina tikrinimu. Toks res-
pondenty atsakymy turinys leidzia teigti, kad mokykly vadovai ir mokytojai $vietimo skyriui suteikia
dar vieng, tyréjy nejvardyta, lyderystés mokymuisi bruoza: $vietimo skyrius matomas kaip konsultuo-
jantis lyderis, esantis arciausiai i$ $vietimo politika formuojanciy lygmeny atstovy.

Svietimo skyriaus lyderysté telkiant mokyklas bendrai dirbti respondenty vertinama dvejopai. Vie-
na vertus, laukiama $vietimo administratoriaus iniciatyvos, veiklumo, aktyvaus dalyvavimo $vietimo
projektuose; kita vertus, tikimasi, kad jis ne primes savo idéjas, bet atpaZins, palaikys ir skatins mokykly
iniciatyvas, paragins pasyvesnes mokykly bendruomenes aktyviau dalyvauti jgyvendinant savivaldybes
lygmens iniciatyvas. Mokiniy mokymosi pasiekimy gerinimas, respondenty pozitiriu, yra visy bendras
darbas, tiek mokyklos turi inicijuoti, tiek $vietimo skyrius. Svarbiausia isgirsti, gerbti, padéti, padékoti.

Svarbu pazymeéti, kad ,,Lyderiy laiko“ projekte dalyvave respondentai $vietimo skyriaus lyderyste
projektuoja jau lyderystés mokymuisi raiskos kontekste: $vietimo skyrius turéty kviesti diskutuoti dél
mokyklos pazangos gerinimo, kiekvieno mokinio ugdymosi kokybés gerinimo; mato pagrindinés visy
$vietimo sistemos dalyviy misijos jgyvendinimo spraga: mazai [$vietimo skyriuje] yra kalbamasi apie
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svarbius procesus, kurie vyksta mokykloje, taciau kartu ir nurodo $ios neatitikties sprendimo galimybe,
susijusig su projekto idéjy jgyvendinimu: projektas ,, Lyderiy laikas“ suteiké galimybe tg pakeisti, ir, at-
rodo, is dalies pavyko inicijuoti diskusijas. Tai ilgalaikis procesas ir jam reikia daugiau negu dvejy mety,
kad pradéty veikti lyderysteés variklis dél kiekvieno mokinio sékmes.

Kaip ir mokytojy atsakymuy j atvirg klausimg apie nepaminétus direktoriaus lyderystés moky-
muisi bruozus atveju, atskleista, kad, respondenty pozitiriu, savivaldybés $vietimo administratoriaus
lyderysté neatsiejama nuo etikos klausimy. Pasitikéjimas mokykly bendruomenémis, atvirumas, pa-
garba mokytojams, interesy suderinimas, priimamy sprendimy nesali$kumas ir objektyvumas, dis-
kretiskumas pateikiant patikros rezultatus - tokias $vietimo skyriaus, kaip lyderio, savybes dar nori
jzvelgti apklausoje dalyvave bendrojo ugdymo mokykly vadovai ir mokytojai. Detaliau savivaldybés
administracijos $vietimo skyriaus lyderystés mokymuisi raiSkos poky¢iai aptariami kitame skyriuje,
pateikiant unikaliy savivaldybiy lyderystés plétojimo modeliy jgyvendinimo atvejo analizés rezultatus.

Antrajame projekto etape atrinkta penkiolika savivaldybiy, kurios kartu su konsultanty grupe-
mis parenge ir jgyvendino unikalius lyderystés plétros modelius, paremtus nuostata, kad kiekvienos
savivaldybés ir bendrojo ugdymo mokyklos lyderystés kontekstas (mokyklos vieta, dydis, vadovai,
personalas, kultiira ir kt.) yra skirtingas, todél ir lyderystés vystymo strategija turi biti unikali. Sioms
savivaldybiy grupéms buvo suteiktas papildomos paramos paketas, kurj sudaré mokymo programos,
stazuotés, pazintiniai vizitai i kitas Lietuvos savivaldybes ir (ar) i uZsienj, parinkti pagal kiekvienos
savivaldybés poreikius.

4.11.  Unikaliy lyderystés plétros modeliy igyvendinimas vietos
savivaldos lygmeniu

Parama lyderystés plétros modeliy karéjams. Projekto ,Lyderiy laikas® antrajame etape at-
rinkta penkiolika $alies savivaldybiy, kuriy $vietimo skyriy specialisty, mokykly vadovy ir mokytojy
grupés kartu su projekto konsultantais parenge ir jgyvendino unikalius lyderystés plétros modelius.
Savivaldybés atrinktos jvertinus jy grupiy nariy motyvacija dalyvauti projekte, pasiryzima keistis ir
mokytis, bendradarbiavimo su skirtingomis interesy grupémis, priimant strateginius $vietimo spren-
dimus vietos savivaldos lygmeniu, patirtj.

Rengiant unikalius lyderystés plétros modelius i$ viso dalyvavo 818 asmeny. ] kiirybinj lyderystés
plétojimo modelio rengimo procesg aktyviai jsitrauké 75 mokykly bendruomenés. Savivaldybiy lyde-
rystés plétojimo modeliy kiiréjams buvo suteiktas paramos paketas, kurj sudaré darbas su konsultanty
grupe, mokymo programos, stazuotés, pazintiniai vizitai i kitas Lietuvos savivaldybes ir (ar) j uzsieni,
pasirinkti pagal kiekvienos savivaldybés poreikius (zr. Pasiekty projekto veikly fiziniy rodikliy atas-
kaita, 2015).

Visos konsultanty grupés, dirbusios su savivaldybiy lyderystés modeliy karéjais, buvo sudarytos
vadovaujantis principu ,,vienas plius du® t. y. vienas konsultantas buvo verslo srities Zinovas, du - §vie-
timo ekspertai. Tokia konsultanty grupés sudétis jgalino modelio rengéjus kritiskai pazvelgti j esamas
lyderystés praktikas mokyklose, atsisakyti stereotipinio mastymo lyderystés klausimais, taciau kartu
ir nenutolti nuo pagrindinio projekto siekio - mokiniy mokymosi pasiekimy gerinimo, didinant ben-
drojo ugdymo mokykly ir visos savivaldybés $vietimo sistemos veiklos efektyvuma mokiniy moky-
mosi labui.

Viso antrojo projekto etapo metu kirybinés grupés susitikimai visose projekto savivaldybése
buvo organizuojami nuosekliai: susitikimai vyko kiekvieng ménesj (i§ viso 26 susitikimai kiekvieno-
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je savivaldybéje). Konsultanty teikiama parama sudaré ne maziau kaip 66 darbo dienas kiekvienoje
savivaldybéje. Kiarybinéms savivaldybiy grupéms ir $vietimo bendruomenei organizuotos 15 vaizdo
konferencijy, kuriy metu dalytasi patirtimi su kitomis savivaldybémis, konsultuotasi su uzsienio eks-
pertais. Vaizdo konferencijy tematika buvo derinama su savivaldybiy karybiniy grupiy poreikiais.
Bendras tokiy vaizdo konferencijy dalyviy skaicius — 450 Zzmoniy.

Projekte ,Lyderiy laikas 2“ dalyvaujancios savivaldybés taip pat dalyvavo mokymuose, kuriy te-
matika parinkta atsizvelgiant j kiekvienos savivaldybés mokymosi poreikius. Mokymy temos apémé
lyderystés mokymuisi idéjos plétojima visais lygmenimis: ,,Lyderiy ugdymas, bendraujant ir bendradar-
biaujant®, ,,Veiksminga mokiniy lyderysté: savivaldos institucijy veikla®, ,,Lyderystés raiska ir jos jtaka
mokykloje vykstantiems pokyciams®. Savivaldybése vykusiuose mokymuose dalyvavo vidutiniskai po
25 zmones. ] mokymus buvo kvie¢iami projekte ,,Lyderiy laikas 2 dalyvaujanciy savivaldybiy karybiniy
grupiy nariai, mokykly bendruomeniy atstovai, savivaldybiy administracijy atstovai. Baigiantis projek-
tui 150-¢iai kiirybiniy savivaldybiy grupiy nariy jteikti neformaliojo programos dalyvio pazyméjimai.

Siekiant stiprinti bendradarbiavimo gebéjimus, visoms projekte dalyvaujancioms Lietuvos savival-
dybéms sudaryta galimybeé vykti j stazuotes kitose Lietuvos savivaldybése. Siy stazuo¢iy metu dalyviai
lankesi ne tik mokyklose, bet ir kity tipy institucijose: vaiky lopseliuose-darzeliuose, $vietimo centruose,
savivaldybiy administracijose, muziejuose, bibliotekose, informaciniuose turizmo centruose ir pan.

Sios stazuotés, projekto dalyviy poZidriu, — tai ne ekskursijos, o kvalifikacijos kélimo forma, kai
daug démesio skiriama dalykiniam bendravimui, pazintinei veiklai ir refleksijai. Stazuodamiesi projekto
dalyviai susipazino su lankomos savivaldybés $vietimo jstaigy geraja praktika: klausési mokyklos ben-
druomeniy pristatymy apie vykdomas veiklas, tradicinius renginius mokyklose ir projektus, diskutavo
apie veiklos sékmés pavyzdzius ne tik su mokykly administracija, mokytojais, bet ir su $vietimo politi-
kais, mokiniy savivaldos atstovais. Suzinota unikaliy sprendimy, kaip veiksmingai pagerinti mokiniy
mokymosi pasiekimus; tokie sprendimai, stazuotés, dalyviy pozitriu, yra vieninteliai Salyje. Kédainiy
rajono savivaldybés grupe, kuri lankeési Kaisiadoryse, nustebino tai, kad Kaisiadorys pirmieji ir vieninte-
liai salyje savo rajono mokyklas sujungé j tris tinklus, kad mokymo jstaigos tarpusavyje ne konkuruoty, o
dalytysi savo problemomis ir kartu jas spresty. Tinklo siejamos mokyklos bendradarbiauja, rengia bendrus
renginius, aptaria mokiniy adaptacijos problemas, taip pat stengiasi, kad iy mokykly vertinimo sistema
buty vienoda, kad mokiniai, pakeite mokyklg, kuo lengviau prisitaikyty, nejausty jtampos (Projekto ,,Ly-
deriy laikas 2“ renginiy medziaga: ,,Stazuoté Kaisiadoryse - vertinga patirtis®, 2014).

Projekte dalyvaujanciy Lietuvos savivaldybiy atstovai turéjo galimybe dalyvauti uzsienio stazuo-
¢y programoje, kurios metu aplankytose Salyse (Lenkijoje, Vokietijoje, Suomijoje, Estijoje, Cekijo-
je) buvo sudarytos salygos susipazinti su jvairaus tipo mokymo jstaigy veikla, bendradarbiavimo su
savivaldos institucijomis formomis, i§skirtinémis edukacinémis praktikomis, mokiniy tarptautinio
mobilumo programomis bei $aliy $vietimo sistemos ypatumais. Kartu su savivaldybiy atstovais vykes
konsultacijy bendrovés ,,Primum esse” konsultantas Audrius Matiukas sako, kad Lietuvos specialis-
tams ypac svarbi yra antriné stazuotés nauda - sustipréjo pasitikéjimas savimi; kad bendraudami su
Europos kaimynais galime jaustis lygiaverciai — ne tik pasirenge perimti vertingg patirtj, bet ir turintys
kuo pasidalyti (Projekto ,,Lyderiy laikas 2“ renginiy medziaga: ,,Devyniy projekte dalyvaujanciy savi-
valdybiy atstovai i§ arciau susipazino su Lenkijos ir Cekijos §vietimo sistemomis®, 2013).

Tyréjy pozitriu, savivaldybiy unikaliy lyderystés plétojimo modeliy rengéjams buvo suteikta
visapusiSka ir vertinga parama, jgalinanti projektuoti ir jgyvendinti poky¢ius, plétojancius lyderyste
mokymuisi savivaldybés $vietimo sistemos lygmeniu. Investicijos i projekte dalyvavusiy savivaldybiy
administracijy $vietimo padaliniy specialisty, bendrojo ugdymo mokykly vadovy ir mokytojy ziniy
ir kompetencijy plétojima lyderystés $vietime klausimais yra vertintinos kaip sisteminés ir tvarios,
turincios potencialg lyderyste plétoti jvairiais lygmenimis.
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Individualus projekto dalyviy pokyciai: pozityvus projekto dalyviy poziiris  pokycius kaip j sa-
viraiskos galimybe, aktyvumas diskutuojant $vietimo pertvarkos ir mokiniy mokymo ir mokymosi
klausimatis, iniciatyva ir inovatyvumas organizuojant ir administruojant visy $vietimo sistemos daly-
viy (mokytojy ir mokiniy) mokymo ir mokymosi procesus, didesnis pakantumas skirtybéms, jgyti ar
patobulinti refleksijos gebéjimai, tikéjimas, kad galimi realis sisteminiai poky¢iai yra tolesnio lyderys-
tés mokymuisi gebéjimy vystymo ir rezultatyvios veiklos profesinés veiklos srityje sekmés garantas.

Isauges tarpinstitucinis bendradarbiavimas: dél projekto iniciatyvy ir veikly dalyvaujanciy pro-
jekte mokykly bendruomeniy bendravimas ir bendradarbiavimas tapo glaudesnis, aiSkesni ir supran-
tamesni pasidaré drauge siekiami $vietimo tikslai savivaldos ir nacionaliniu $vietimo sistemos lygme-
niu, sustipréjo ar atsinaujino bendrojo ugdymo mokykly vadovy ir pavaduotojy, mokytojy metodinis
bendradarbiavimas, savivaldybiy administracijy Svietimo skyriy palaikoma bendra su mokyklomis
veikla, diskusijos mokiniy mokymosi gerinimo klausimais, naujos bendros mokytojy profesinés veik-
los iniciatyvos - tai pagrindas sisteminei ir tvariai lyderystés mokymuisi raiskai, galimybé atnaujinti
ar kurti naujus Salies savivaldybiy, mokykly, mokytojy tinklus, veikimas kuriuose stiprinty ir pasida-
lytosios lyderysteés raiska, reik§minga $vietimo sistemos pertvarkos tvarumui uztikrinti.

Pokyciai mokykly bendruomeniy viduje: projekto metu sukurtos naujos jvairiy mokytojy gru-
piy mokymosi, dalyvavimo ir bendradarbiavimo praktikos, aktyvesnis mokyklos nariy jsitraukimas j
sprendimy priémima, didesnis jsipareigojimas siekti bendry tiksly, imtis atsakomybés, iSauges pasiti-
kéjimas vienas kitu, dalijimasis idéjomis ir patirtimi, visy mokyklos bendruomenés grupiy nuomoniy
isklausymas, didesnis mokiniy ir mokytojy aktyvumas kei¢iant nusistovéjusias mokymo ir mokymosi
praktikas mokykloje suponuoja ne tik mokytojo lyderystés pripazinima, atviresnj dialoga ugdymo
klausimatis, bet ir kolegialy sprendimy priémima mokiniy mokymosi gerinimo klausimais ir ty spren-
dimy jgyvendinima, o tai yra esminis ,,Lyderiy laiko“ projekto siekis.

Be jokios abejonés, nejprasta savivaldybiy kirybiniy grupiy mokymosi ir veiklos kartu praktika,
aktyvi patirties sklaida skirtingiems $vietimo sistemos lygmeny subjektams padidino ir projekte neda-
lyvavusiy savivaldybiy susidoméjimg ,Lyderiy laiko® projekto veiklomis ir lyderystés mokymuisi idéja.
Jgyvendinami unikalas lyderystés plétojimo modeliai ir pasibaigus projektui palaiko ir skatina naujy ly-
deriy atsiradimg mokyklos, savivaldybés ir visos Salies mastu. Taciau, tyréjy nuomone, bitinas ir projekto
testinumas, uztikrinantis galimybes veiksmingai panaudoti pasiteisinusius lyderystés plétojimo modelius
ar jy elementus, didinancius savivaldybés administracijos $vietimo skyriaus, bendrojo ugdymo mokyklos
veiklos efektyvuma, orientuojantis j mokiniy mokymosi pazanga ir mokymosi pasiekimy gerinima.

Visi savivaldybiy karybiniy grupiy sukurti ir iSbandyti lyderystés plétojimo modeliai (i$ viso
penkiolika) yra unikalas ir reik$émingi. Dél tyrimo apimties sudétinga atlikti visy modeliy jgyvendi-
nimo patirties atvejy analize, todél, remiantis kiekybinio tyrimo rezultatais, projekto eksperty ir kon-
sultanty rekomendacijomis bei modeliy aprasais, atvejo analizei pasirinktos trys projekte dalyvavusios
savivaldybeés: Siauliy miesto, Kédainiy rajono ir Prieny rajono.

Toliau trumpai aptariami $iy savivaldybiy parengti lyderystés plétros modeliai; pateikiamas ,,Ly-
deriy laiko® projekto veikly vertinimas, remiantis apklausoje dalyvavusiy siy savivaldybiy responden-
ty nuomone; analizuojama lyderystés mokymuisi raiska visose savavaldybése, remiantis lyderystés
mokymuisi raiskos vertinimo tyrimo duomeny analize; atskleidziamos individualios Svietimo skyriy
specialisty, bendrojo ugdymo mokykly vadovy ir mokytojy patirtys, jgytos dalyvaujant , Lyderiy lai-
ko“ projekto antrajame etape.

Lyderystés plétros modeliy jgyvendinimo strategijos. Bendru projekto vadovy, konsultanty ir
savivaldybiy modeliy kiirybiniy grupiy susitarimu kiekvieng unikaly lyderystés modelj sudaro dvi da-
lys: (1) lyderystés plétojimo, apimancio savivaldybés Svietimo subjekty bendradarbiavima; (2) Zenklaus
pasirinktos srities pokyc¢io savivaldybéje jgyvendinimo.
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Visi modeliai buvo rengiami vadovaujantis bendra strategija (Savivaldybiy konsultanty susitiki-
mas, 2013 m. geguzés 15 d.), kurios esminés nuostatos yra:

o lyderystés plétros modelis - tai veikla, orientuota j rezultatg, todél projekto dalyviams, pa-
dedant konsultantams, reikéjo rasti atsakymus j tokius klausimus: kokig turime vizijg? kg
norime pakeisti, kokias problemas isspresti? kokig tai turés jtakg mokiniy mokymuisi? ko-
kiais kriterijais vadovaudamiesi jsivertinsime poveikj? kaip veiksime ir kokie bus jgyvendini-
mo zingsniai? koks yra kiekvienos veiklos poveikis?;

o kuriantir jgyvendinant modelj bittinai turéjo dalyvauti ar biti jtraukti suinteresuoty spren-
dziamu klausimu grupiy atstovai (bendrojo ugdymo mokykly vadovai, mokytojai, moki-
niai ir jy tévai, vietos politikai ir verslininkai, kity savivaldybés administracijos padaliniy
specialistai ir pan.);

+ dirbdama su bendrojo ugdymo mokykly bendruomenémis, kiirybiné grupé turi remtis
griztamuoju rysiu apie vykdomas veiklas ir vykstancius poky¢ius, dokumentuoti dalyva-
vimg ir vieSinti savo patirtj virtualioje ,,Lyderiy laiko” aplinkoje, organizuoti $vietimo ben-
druomenés susitikimus, konferencijas, regioninius forumus ne tik norédama dalytis savo
patirtimi, bet ir vykdydama projekto idéjos — lyderystés mokymuisi - sklaida;

« savivaldybés lyderystés plétros modelio kiirimo ir jgyvendinimo salyga — naujy mokymosi
strategijy i$bandymas, mokymosi kartu patirties jgijimas ir refleksija, orientuojantis j lyde-
rystés, $vietimo vadybos ir mokéjimo mokytis kompetencijy jgijima ar plétojima.

Sios strateginés lyderystés plétros savivaldybéje jgyvendinimo nuostatos yra orientuotos j sis-
teminés ir pasidalytosios lyderystés regioninéje $vietimo sistemoje diegimg ir jtvirtinima. I$ pirmo
zvilgsnio atrodyty, kad tai yra tarsi jprastos bendrojo ugdymo mokykly veiklos praktikos, savivaldy-
bés lygmeniu organizuojami bendri renginiai, susitikimai, dalijimasis profesine patirtimi, bet i$ tiesy
$i veikla skatina Svietimo sistemos kaitg. Jei renginiy ir susitikimy dalyviai savo veikla, diskusijomis
ir dalijimusi geraja patirtimi tiesiogiai skatina kurti aplinka, palankig lyderystei mokymuisi bendrojo
ugdymo mokyklose, vieSai demonstruoja nuostatas siekti aukstesniy profesiniy standarty dél mokiniy
mokymosi pasiekimy gerinimo, pripazjsta mokytojo lyderystés potenciala, siekiant mokiniy mokymo
ir mokymosi sisteminés pertvarkos, tai, augant tokiy projekto dalyviy, kaip profesionaliai parengty
lyderiy mokymuisi, pasekéjy kritinei masei, tikétina, kad pradéti ,,Lyderio laiko® jgyvendinti pokyciai
savivaldybés $vietimo sistemoje bus tvarts ir veiksmingi.

Lyderystés plétros modeliy siekiniai ir turinys. Kaip buvo aptarta teorinéje dalyje, norint sé-
kmingai jgyvendinti lyderystés mokymuisi modelj, reikalingos veiklos, apimancios tris Zingsnius: su-
jungti, isplésti ir priimti issiikj (Frost ir kt, 2008). Konceptualaus teorinio pagrindo ir praktinio ben-
drojo ugdymo mokyklos vadovo ar mokytojo profesinés veiklos iSmanymo sasajos, modelio rengéjy
poreikis gilinti Zinias ir plétoti kompetencijas lyderystés $vietime srityje, apmastyti veiklas ir jas tobu-
linti, pasirengimas priimti i$$tkj, diegiant sisteminj pokytj savivaldybés bendrojo ugdymo mokyklo-
se, — tai visy trijy analizei parengty savivaldybiy lyderystés plétros modeliy skiriamasis bruozas.

Siauliy miesto savivaldybés lyderystés plétros modelis. Siauliy miesto savivaldybés kirybinés
grupés parengto lyderystés plétros modelio ,,Socialiniy kompetencijy ugdymo sistemos sukiirimas
Siauliy miesto savivaldybés bendrojo ugdymo mokyklose* tiksliné grupé — miesto bendrojo ugdy-
mo mokykly mokiniai ir su jais dirbantys mokytojai. Modelio jgyvendinimo koordinatorius - Siauliy
miesto savivaldybés administracijos Svietimo skyriaus specialisty grupé.

Modelj kuriant aktyviausiai dalyvavo, jo idéjy sklaida ir tvarumu riipinosi Svietimo skyriaus spe-
cialistai. Gana aktyviai j veikla jsitrauké bendrojo ugdymo mokykly vadovai ir mokytojai, Siauliy miesto
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tarybos nariai, socialiniy kompetencijy ugdymo veiklas padéjo organizuoti verslo jmoniy atstovai. Mo-
delio jgyvendinimas sustiprino §ias socialines sgveikas, kaip palankias terpes jy dalyviy lyderysteés rais-
kai: savivaldybés administracijos Svietimo skyriaus ir verslo bendradarbiavimo, mokykly ir socialiniy
partneriy veikimo tinkle, orientuotame j tikslinj mokiniy socialiniy kompetencijy ugdyma.

Modelio rengéjy teigimu, socialiniy kompetencijy ugdymo sistemos modelis skirtas visoms jvairiy
tipy bendrojo ugdymo mokykloms, siekiancioms visuminio mokiniy ugdymo. Socialiniy kompetencijy
ugdymo sistema unikali tuo, kad jtraukia j ugdymo procesq tiesiogiai su ugdymu nesusijusias jmones,
jstaigas, organizacijas, skatina socialing atsakomybe, telkia ne tik mokyklos, bet ir vietos bendruomenes,
kitas suinteresuotas Salis. Socialiniy kompetencijy ugdymo sistema skirta nuosekliam mokiniy sociali-
nes, lyderystés kompetencijy ugdymui, profesiniam veiklinimui, skatina kirybiskumg, altruizmg, sava-
noryste. Socialiniy kompetencijy ugdymo sistemoje numatyti organizaciniai, vertinimo aspektai sudaro
galimybe mokiniy socialing veiklg formalizuoti ir jvardyti kaip reiksmingg ugdymo turinio dalj (Siauliy
miesto savivaldybés lyderystés plétros modelis, 2014).

Karybinés grupés suformuluota modelio vizija - efektyviai veikianti socialiniy kompetencijy ug-
dymo sistema Siauliy miesto mokyklose. Projekto dalyviy nuomone, issakyta fokusuotos diskusijos
grupése, vizija sékmingai veikia, nes yra tiesiogiai susijusi su mokiniy mokymo ir mokymosi procesais,
orientuota j sgmoningos asmenybés ugdymag, jtraukianti visas mokykly bendruomenés grupes, apimanti
mokiniy veiklas placiame socialiniy partneriy tinkle, Zinoma miesto bendruomenei; turinti aiskius vei-
klos valdymo instrumentus. Modelio kirimas ir jgyvendinimas grindziamas tokiomis vertybinémis
nuostatomis kaip atvirumu, aktyvumu, karybiskumu, tolerancija, atsakomybe, bendruomeniskumu
ir partneryste.

Vertinant Siauliy miesto savivaldybés kiirybinés grupés sukurtg lyderystés plétros modelj pagal
tyréjy pasiilyto lyderystés mokymuisi modelio sampratg, bitina pazymeéti, kad jo siekiai ir veikly
turinys dera su Siomis dimensijomis: (1) bendrais tikslais ir jsipareigojimais ir (2) démesiu mokymuisi
ir pazangai. Isskirtinis $io modelio bruozas - tiesioginé sisteminé orientacija j mokiniy mokymosi pa-
siekimy gerinima, kurio tvarumui uztikrinti sukurti mokiniy socialiai atsakingos veiklos fiksavimo,
jsivertinimo instrumentai, leidziantys nuosekliai fiksuoti pazanga, mokytojui teikti griztamajj ry$j,
stebéti mokinio asmenybés brandos ir Ggties pokycius.

Labai svarbu, kad, kurdami ir jgyvendindami modelj, $vietimo skyriaus specialistai veiké kaip
transformaciniai lyderiai, jautési atsakingi uz bendry tiksly ir jsipareigojimy vietos politikams ir socia-
liniams partneriams jgyvendinima. Projekte dalyvaujantys Svietimo skyriaus specialistai lyderystés
plétrai panaudojo savo, kaip valstybés tarnautojy, funkcines svietimo sistemos administratoriy kom-
petencijas — visiems ,,Lyderiy laiko® projekto metu parengtiems dokumentams pritarta vietos savival-
dos lygmeniu. Tokia projekto veikly sisteminio institucionalizavimo praktika yra sektinas pavyzdys
kitoms savivaldybéms, ketinancioms siekti lyderystés mokymuisi sisteminés plétros.

Kédainiy rajono savivaldybés lyderystés plétros modelis parengtas kiirybinei grupei konstata-
vus, kad rajono savivaldybés bendrojo ugdymo mokyklose: (1) bendravimas ir bendradarbiavimas tarp
atskiry $vietimo lygmeny ir socialiniy grupiy yra formalus: stokojama susikalbéjimo, jsiklausymo,
susitarimo, pasitikéjimo; (2) dalis pedagogy, mokiniy ir tévy lyderystés netraktuoja kaip mokymosi
proceso; (3) mokykly vadovai neskiria pakankamai démesio tikslingam tévy jtraukimui j mokyklos
strategijos rengimg ir jgyvendinima, partnerisky santykiy karimg; (4) efektyvi mokyklos veikla nejsi-
vaizduojama be tikry lyderiy (Kédainiy rajono savivaldybés lyderystés plétros modelis, 2014).

Kédainiy rajono lyderystés plétros modelio ,,Veiksminga lyderysté - lyderiy klubo veikla $vie-
timo bendruomenei“ vizija - $vietimo bendruomenés nariai, siekdami mokiniy mokymosi paZangos,
aktyviai dalyvauja savo jstaigy ir steigéjo strateginiy sprendimy kiirimo bei priémimo procesuose, tobuli-
na lyderystés kompetencijas, dalijasi patirtimi ir bendradarbiauja. Modelio kiirimo ir vystymo iniciato-
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riai — aktyviy Kédainiy rajono mokykly direktoriai. Modelio jgyvendinimu ir lyderysteés idéjy sklaida
ripinosi Kédainiy $vietimo pagalbos tarnybos specialistai, savivaldybés administracijos darbuotojai.

Pasirinkta lyderystés plétros savivaldybés $vietimo sistemoje forma - atvirai ir savarankiskai vei-
kiantys lyderiy sambiriai - Rajono lyderiy klubas ir mokyklose veikiancios lyderiy komandos, kuriy tiks-
las - telkti, vienyti ir ugdyti lyderius visais lygmenimis - klasése, mokykloje, vietos savivaldybéje, taip su-
kuriant sqglygas konstruktyviam visy Svietimo lygmeny bendradarbiavimui, gerosios patirties dalijimuisi,
mokymuisi vieniems i$ kity - patvirtinta tyréjy pokalbiuose su savivaldybés kirybinés grupés nariais,
bendrojo ugdymo mokykly mokytojais ir savivaldybés administracijos Svietimo skyriaus specialistais.
Jgyvendinant projekta ne tik jsteigtas savivaldybés ,Lyderiy klubas®, bet kiekviena mokykla, dalyvau-
janti projekte, parengé savo lyderystés mokymuisi stiprinimo veiklos strategija, kurig jgyvendinant buvo
ugdomi ir stiprinami mokytojy, mokiniy, tévy lyderystés gebéjimai organizuojant renginius mokykloje,
kuriant ir jgyvendinant neformaliojo ugdymo programas mokiniy lyderystés gebéjimams stiprinti, dali-
jantis patirtimi su savo savivaldybés ir kity rajony savivaldybiy mokykly kolegomis.

Analizuojant Kédainiy rajono savivaldybés kiirybinés grupés lyderystés plétros modelj pagal ly-
derystés mokymuisi modelio samprata, galima pazyméti, kad jis orientuotas i pasidalytosios lyderystés
dimensijos raiskos stiprinimg: suburtam ,,Lyderiy klubui® pirmininkaujama rotacijos principu, va-
dovavima po sutarto laikotarpio perduodant vis kitai mokyklai ir taip sudarant galimybe ne tik pasi-
reiksti jos bendruomenés iniciatyvoms, bet ir imtis atsakomybés uz modelio jgyvendinimo rezultatus.
Jgyvendinant §j modelj nemazai démesio skiriama dialogui apie mokymasi ir lyderyste, kartu veikiant
mokytojams kiekvienoje mokykloje ir kuriant bendradarbiavimo ir partnerystés tinklus tarp $vietimo
jstaigy ir su kitomis savivaldybémis.

Ypac vertinga, kad $io modelio kuréjai lyderystés plétra savivaldybés bendrojo ugdymo moky-
klose, dar kurdami modelj, tikslingai susiejo su Senge (1990) penkiomis besimokanciy organizaci-
ju disciplinomis / principais: (1) asmeninio meistriskumo; (2) mastymo modeliy; (3) bendros vizijos;
(4) mokymosi komandomis; (5) sisteminio mastymo, kas leido ne tik sustiprinti lyderystés mokymuisi
idéjy diegimg j kasdienés mokyklos veiklos praktika, bet ir jgalino mokykly bendruomenes kryptin-
gai stiprinti mokyklos, kaip besimokancios organizacijos, kulttirg, reik$mingg visy jos bendruomenés
nariy mokymosi motyvacijos ir mokymosi pasiekimy tig¢iai.

Prieny rajono savivaldybés lyderystés plétros modelio ,,Mokytojy kiirybiskumo ir lyderystés
plétra Prieny rajone® kiirybinés grupés vizija ir tikslas - kad rajono bendrojo ugdymo mokyklose
ugdomas mokytojy kirybiskumas ir lyderystés gebéjimai sudaryty salygas skleistis: (1) visy mokykly
bendruomeniy nariy atsakingam bendradarbiavimui; (2) geranoriskam bei iSmananciam (profesiona-
liam) mokykly ir jy savininko (steigéjo) partneriskumui; (3) kiekvieno bendruomenés nario augimui ir
sékmei (Prieny rajono savivaldybés lyderystés plétros modelis, 2014).

Tyréjy pozitriu, Sio lyderystés plétros rengimo ir jgyvendinimo modelio sékme lemia pasiektas
Svietimo skyriaus, bendrojo ugdymo mokykly vadovy ir mokytojy bei modelio rengimo konsultanty
susitarimas dél vertybiy, kuriomis grindZiamos visos modelio rengimo ir jgyvendinimo veiklos ir ku-
rios yra i$skirtinai derancios su esminémis lyderystés mokymuisi nuostatomis.

Prieny rajono savivaldybés projekto ,,Lyderiy laikas“ dalyviams buvo ir yra svarbus atvirumas,
kaip realiis veiklos pavyzdziai, bendradarbiavimas, drgsa, atsakingumas; augimas, kaip skausmingas
ir dZiugus jsitempimas, nuolatinis doméjimasis aplinka ir démesys jai, jsiklausymas j save ir kitus, ste-
béjimas, bendras mokymasis, konsultavimasis, jvairus situacijos vertinimas, bendros veiklos, aptarimai,
bandymai; tvarumas, kaip pozityvumas - teigiamas poziiris  tai, kas yra, pasitikrinimas saves, klau-
siant, kg a$ darau? kas is to, kg as darau, bus? kokia to dermé su tuo, kas yra?; autentiskumas, kaip
rémimasis artimiausia, gerai pazjstama aplinka, kalbéjimas tai, kas galvojama, atidus jsiklausymas j
kity nuomone, jos girdéjimas ir vertingos, savitos kity patirties perémimas; partneriskumas, kaip susi-
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tarimas, jsipareigojimas, pasitikéjimas, dalyvavimas kartu procese, bendras rezultatas; etiskumas, kaip
mandagi kalba, tolerancija, kultiira, malonus bendravimas, skoninga isvaizda (Prieny rajono savival-
dybés lyderystés plétros modelis, 2014).

Modelio ,,Mokytojy kiirybiskumo ir lyderystés plétra Prieny rajone® kiirimo ir vystymo koordi-
natorius — Savivaldybés administracijos $vietimo specialisty grupé. Kiekvienoje i§ modelj jgyvendinan-
¢iy mokykly veiké mokyklos lygmens karybiné grupé ir trys i vizijos jgyvendinima orientuotos grupés:
metodiniy naujoviy grupé, politiniy sprendimy grupé bei asmeninio augimo ir bendradarbiavimo grupe.
Kuriant modelj ypa¢ aktyviai dalyvavo ir jo idéjy sklaida, tvarumu riipinosi Svietimo skyriaus specialis-
tai ir bendrojo ugdymo mokykly vadovai, j diskusijas su mokykly bendruomenémis buvo jtraukti politi-
kai. I§skirtinis modelio realizavimo bruozas — numatyti skirtingo lygmens (§vietimo skyriaus specialisto
ir bendrojo ugdymo mokyklos direktoriaus; bendrojo ugdymo mokyklos direktoriaus ir mokytojo; mo-
kytojo ir mokinio) refleksyviis pokalbiai, jsivertinant lyderystés mokymuisi diegimo praktikas.

Tyréjy pozitriu, Prieny rajono projekto ,,Lyderiy laikas® inicijuotose veiklose sé¢kmingiausiai pa-
vyko jgyvendinti aiskios atskaitomybés, jsivertinimo ir duomenimis gristy sprendimy lyderystés mo-
kymuisi modelio dimensijos bruozus: jtvirtinta unikali mokyklos vadovo individualaus refleksinio
pokalbio su Svietimo skyriaus atstovu praktika, skatinanti mokyklos vadova imtis atsakomybés uz
asmeninj indélj | mokyklos tobuléjimg, o Svietimo skyriy — uZ reikiamos pagalbos teikimg, atsisakant
formalios administracinés priezitiros paradigminiy nuostaty.

Lyderystés plétros modelis taip pat yra orientuotas j bendry tiksly ir jsipareigojimy dimensija, nes
projekte dalyvavusios mokyklos, paskatintos ir palaikomos Svietimo skyriaus specialisty, sustiprino
ir i$plété reguliaraus bendravimo su mokyklos dalininkais - senitinu, Savivaldybés administracijos
padaliniais, politikais, tévy bendruomenés atstovais — praktika, siekdamos veiksmingiau jgyvendinti
mokyklos veiklos tikslus, orientuotus j mokiniy mokymosi motyvacijg ir pazanga.

Savivaldybéje jdiegta praktika organizuoti bendrus keliy mokykly bendruomeniy pasitarimus, taip
stiprinant mokytojy — bendraminciy - lyderiy mokymg ir aktyvinant atvirg dalijimasi darbo patirtimi,
atitinka dialogo apie mokymagsi ir lyderyste dimensijos pozymius. Aptarti skirtingy lygmeny nuolat orga-
nizuojami refleksyviis pokalbiai, skatinantys geranoriska ir profesionalig mokyklos vadovo ir jy steigéjo
atstovo partneryste, be jokios abejonés, stiprina pasidalytosios lyderystés dimensijos raiskg savivaldybés
administracijos specialisty ir bendrojo ugdymo mokykly direktoriy profesinio veikimo lauke.

Mokyklos vadovo bendraujant su Svietimo skyriaus specialistu jvaldyta refleksyvaus pokalbio
praktika, perkelta j mokyklos lygmenj, yra tinkama skatinti ir palaikyti mokytojy lyderyste moky-
muisi, be jokios abejonés, veiksminga ir démesio mokymuisi ir paZangai dimensijos raiskos stiprinimui,
kai mokytojai tokiu pat bidu yra jgalinami jsivertinti savo profesinés veiklos stiprybes ir tobulintinas
sritis, kas svarbu gerinant mokiniy mokymg ir mokymasi.

Apibendrinant $iy savivaldybiy lyderystés plétros modeliy analize galima teigti, kad lyderystés mo-
kymuisi plétra savivaldos lygmeniu gali bti vykdoma skirtingais metodais ir priemonémis. Taciau lyde-
rystés mokymuisi idéjy sklaida ir jos raiskos stiprinimas yra sékmingesnis konkrecios inovacijos planavi-
mo ir jgyvendinimo atveju. Kai inovacijos diegimas orientuotas j ugdymo turinio ir organizavimo kaita,
reaguojant j besikei¢iancius reikalavimus (kaip, pavyzdziui, Siauliy savivaldybés atveju orientuojamasi j
mokiniy socialiniy kompetencijy ugdyma, aktualy darnaus vystymosi idéjy jtvirtinimui), arba stiprina
$vietimo sistemos dalyviy patirtinj mokymasi, efektyviai naudojant refleksijos metodg skirtingais tiks-
lais ir skirtingais lygmenimis (kaip, pavyzdziui, Prieny savivaldybés atveju), lyderystés mokymuisi plétra
yra spartesné ir greiciau pastebima. Jei lyderystés plétotés savivaldybéje ideities taskas yra ne inovacija, o
$vietimo sistemos subjekty saveika (kaip, pavyzdziui, iniciatyviy vadovy sambdris ir mokykly bendra-
darbiavimas Kédainiy rajone), lyderystés modelio veiksmingumo aiskiai matuojamy rezultaty gali tekti
laukti ilgiau, nesumenkinant jy reikSmingumo mokiniy mokymosi pasiekimy gerinimui.
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4.12.  Projekto ,,Lyderiy laikas“ veikly poveikio vertinimas Siauliy miesto,
Kédainiy ir Prieny rajony savivaldybése

Atliekant unikaliy lyderystés plétros modeliy jgyvendinimo Siauliy miesto, Kédainiy ir Prieny
rajony savivaldybiy atvejo analize, tikslinga atsakyti j Siuos klausimus: (1) kaip Siy savivaldybiy admi-
nistracijy $vietimo skyriy specialistai ir bendrojo ugdymo mokykly vadovai ir mokytojai vertina projekto
»Lyderiy laikas“ inicijuotas ir jgyvendintas veiklas lyderystés mokymuisi stiprinti? (2) kokie yra lyderys-
tés mokymuisi raiskos ypatumai sSiose savivaldybese, atsizvelgiant j jy sukurtas ir jgyvendintas lyderystés
plétros strategijas? Atvejo analizei panaudoti Siauliy miesto, Kédainiy ir Prieny rajony savivaldybiy
$vietimo skyriy specialisty ir bendrojo ugdymo mokykly vadovy, mokytojy, mokiniy ir tévy apklausy
duomenys.

Projekto ,,Lyderiy laikas“ veikly vertinimas. Kiekvienoje i trijy savivaldybiy, kuriy lyderystés
plétros modeliy rengimo ir jgyvendinimo atvejis analizuojamas, buvo apklausti projekte dalyvavusiy
bendrojo ugdymo mokykly vadovai ir mokytojai: Siauliy mieste tyrime dalyvavo 5 bendrojo ugdymo
mokyklos (130 respondenty), Prieny rajone — 6 mokyklos (191 respondentas), Kédainiy rajone - 5
mokyklos (112 respondenty). Siauliy miesto ir Kédainiy rajono savivaldybése anketas uzpildé po 2,
Prieny rajone — 4 savivaldybés administracijos Svietimo skyriaus darbuotojai. Kiekvienoje savivaldy-
béje buvo apklausti ir dviejy projekte dalyvavusiy bendrojo ugdymo mokykly tévai ir mokiniai (detali
atvejy analizés kiekybinio tyrimo imties charakteristika pateikiama leidinio prieduose). Pazymétina,
kad atliekant savivaldybés atvejo analize tyrimo iSvados kiekvienoje savivaldybéje grindziamos tik ap-
klausty mokykly duomeny analizés rezultatais, kurie atskleidzia tik §iy mokykly poziarj ir néra api-
bendrintas lyderystés mokymuisi raiSkos savivaldybéje vaizdas.

»Lyderiy laiko“ projekto veikly - virtualios aplinkos, knygy leidybos ir pristatymo, savivaldybés
lyderystés modeliy rengimo ir jgyvendinimo, dalijimosi geraja patirtimi, vizity i uzsienio $alis ir kitas
Lietuvos savivaldybes, formaliyjy ir neformaliyjy lyderystés studijy poveikis lyderystés mokymuisi
idéjy plétotei visose trijose savivaldybése vertinamas gana aukstai. Geriausiai projekto indélj vertina
Siauliy miesto (labai gerai ir gerai vertina 67 proc.), kiek maZiau - Prieny ir Kédainiy rajony savivaldy-
biy (atitinkamai 51 proc. ir 58 proc.) mokytojai.

Viena i$ pagrindiniy ,, Lyderiy laiko“ projekto antrojo etapo iniciatyvy, dariusiy didziausig tiesio-
ginj poveikj lyderystés mokyklose ir savivaldybéje plétotei, yra savivaldybiy lyderystés modeliy kari-
mas ir jgyvendinimas. Tyrimas atskleidzia, kad $iy modeliy karimo ir jgyvendinimo naudg mokyklos
analizuojamose savivaldybése vertina skirtingai (x*(4) = 9,2, p = 0,05).
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4.12.1 pav. Savivaldybés lyderystés modeliy kiirimo ir jgyvendinimo vertinimas
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Siauliy miesto savivaldybés kiirybinés komandos parengta lyderystés plétros modelj gerai arba
labai gerai vertina 73 proc. respondenty. Prieny rajono ir Kédainiy rajono savivaldybiy bendrojo ug-
dymo mokykly pateikiamas unikaliy savo savivaldybés lyderystés modeliy vertinimas artimas visy
»Lyderiy laiko“ projekte dalyvavusiy mokykly vidurkiy vertinimui, nors lyderystés plétros modeliuose
numatyty priemoniy jgyvendinimas buvo aktyvesnis rajony savivaldybése: renginiuose, organizuo-
tuose vykdant ,,Lyderiy laiko“ projekto veiklas, daugiau dalyvavo Prieny rajono ir Kédainiy rajono
apklausty mokykly mokytojy (atitinkamai 88 proc. ir 82 proc.), maziau — Siauliy miesto bendrojo
ugdymo mokykly vadovy ir mokytojy (68 proc.).

Savivaldybiy administracijy $vietimo skyriy specialisty apklausos duomeny analizés rezultatai
atskleidzia, kad savivaldybése j lyderystés diskusijas, modelio kiirimg ir jgyvendinima $vietimg admi-
nistruojantys specialistai jsitrauké skirtingai. Prieny rajone j minétas veiklas aktyviai jsitrauké dau-
giau specialisty, o kitose savivaldybése lyderyste ir modeliu daugiausia doméjosi tik jj kire $vietimo
skyriy darbuotojai.

Svietimo skyriaus lyderystés mokymuisi raiskos vertinimas. Visos apklaustos mokyklos ana-
lizuojamose trijose savivaldybése visas lyderystés dimensijas vertino labiau pozityviai nei negatyviai:
vertinimo vidurkis 5 baly skaléje yra didesnis uz 3. Apibendrinus savivaldybiy mokykly duomenis ir
apskaiciavus kiekvienos savivaldybés lyderystés mokymuisi dimensijos vidurkj nustatyta, kad savival-
dybiy profiliai pagal lyderystés vertinimg skiriasi: ,,Lyderiy laiko“ projekte dalyvavusiose mokyklose
lyderystés mokymuisi raiska, projekte dalyvavusiy mokykly vertinimu, priklauso nuo savivaldybés,
kurioje mokykla yra: skirtingoms lyderystés mokymuisi dimensijoms savivaldybés veiksnys lemia nuo
3 proc. (vertinant $vietimo skyriaus ir mokykly veikimo kartu dimensijg) iki 44 proc. (vertinant $vie-
timo skyriaus iniciatyva dél sisteminés kaitos) lyderystés vertinimo sklaidos (zr. duomeny analizés
rezultatus leidinio prieduose).

Didziausi skirtumai tarp analizuojamy trijy savivaldybiy nustatyti vertinant mokyklos vado-
vo lyderystés mokymuisi raiska. Svarbu atkreipti démesj, kad keliy lyderystés dimensijy vertinimas
savivaldybiy bendrojo ugdymo mokyklose skiriasi. 4.12.3 pav. vaizduojamas savivaldybiy bendrojo
ugdymo mokykly pasiskirstymas pagal dviejy lyderystés mokymuisi dimensijy vertinima atskleidzia
nemaza skirtumg vertinant direktoriaus démesj mokymuisi Siauliy miesto bendrojo ugdymo mo-
kyklose ir skirtingg mokytojy iniciatyvios veiklos tobulinant mokyklg raiskos vertinimg Kédainiy
rajono mokyklose.
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4.12.2 pav. Mokykly skirtumai vertinant dvi lyderystés dimensijas savo savivaldybéje (vidurkis z skaléje)

Trijy savivaldybiy administracijy $vietimo skyriy lyderyste mokymuisi tyrime dalyvave bendro-
jo ugdymo mokykly vadovai ir mokytojai vertina nevienodai. Remiantis duomeny analizés rezultatais
galima teigti, kad kaip lyderiai mokymuisi i$siskiria Prieny rajone $vietimg kuruojantys savivaldybés
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specialistai. Jy padalinys, respondenty nuomone, pasizymi aukstu lyderystés mokymuisi iniciatyvy
palaikymu: kelia aiskius ir vienijancius tikslus, turi aiskig vizijg, kaip gerinti $vietimg rajone, inicijuoja
pokycius mokyklose, kuriose jie reikalingi, palaiko mokytojy ir mokiniy iniciatyvas (zr. 4.12.3 pav.).

Siauliy miesto savivaldybés administracijos Svietimo skyriaus vertinimui badinga tai, kad Svie-
timo skyriaus ir mokykly veiklg kartu kuruojamos bendrojo ugdymo mokyklos vertina auks¢iau nei
iniciatyvas dél sisteminés kaitos. Kédainiy rajono savivaldybés Svietimo skyrius, mokykly vadovy ir
mokytojy nuomone, taip pat yra aktyvesnis veikdamas kartu su mokyklomis, diskutuodamas nei ini-
cijuodamas pokycius. Visais analizuojamais atvejais savivaldybiy §vietimo administratoriy lyderyste
mokymuisi veikiant kartu su mokyklomis pedagogy bendruomené vertina zZemiau nei savo lyderystés
mokymuisi raiska mokykloje.

Savivaldybiy $vietimo skyriy specialisty pateiktas skyriaus lyderystés mokymuisi jsivertinimas
i§ esmés atitinka mokykly nuomone: Prieny rajono Svietimo skyriaus specialisty atsakymuose do-
minuoja visi$kas pritarimas daugeliui skyriaus lyderyste apibiidinanciy teiginiy; Siauliy miesto ir
Kédainiy rajono specialistai daugumai $iy teiginiy pritaria tik is dalies.
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Svietimo skyriaus ir mokykly  Svietimo skyriaus iniciatyva
veikimas kartu dél sisteminés kaitos

4.12.3 pav. Svietimo skyriaus lyderystés mokymuisi raiskos vertinimas.
Projekte ,,Lyderiy laikas“ dalyvavusiy mokykly pozitris

Direktoriaus lyderystés mokymuisi raiskos vertinimas. Direktoriaus lyderystés mokymuisi
rai$ka analizuojamy savivaldybiy bendrojo ugdymo mokyklose, dalyvavusiose ir jgyvendinusiose sa-
vivaldybés lyderystés plétros modelius, vertinama skirtingai (zr. 4.12.4 pav.). Tarp trijy savivaldybiy is-
siskiria Prieny rajono bendrojo ugdymo mokyklos, kuriose direktoriy jsipareigojimo mokyklai, direk-
toriaus démesio mokymuisi dimensijy vertinimas yra vienas auksc¢iausiy tarp visy tyrime dalyvavusiy
mokykly. Daugelis apklausoje dalyvavusiy $ios savivaldybés mokytojy teigia, kad jy mokykly vadovai
skiria daug démesio mokyklos vertybéms, aktyviai klausia kity nuomonés ir inicijuoja produktyvias
diskusijas dél mokymosi gerinimo, mokosi kartu su mokytojais, asmeniSkai domisi kiekvieno moky-
tojo profesiniu tobuléjimu.

Siauliy miesto savivaldybés bendrojo ugdymo mokykly mokytojy nuomoné, vertinant savo
direktoriy lyderyste mokymuisi, mazai skiriasi nuo imties vidurkio, tac¢iau gilesné analizé atsklei-
dzia skirtumus tarp atskiry $io miesto mokykly: vienose jy mokyklos vadovo lyderysté mokymuisi
vertinama santykinai aukstai, kitose — Zemai. Pavyzdziui, vertinant direktoriaus démesj mokiniy
mokymosi sékmei, standartizuotas dviejy mokykly teikiamo vertinimo vidurkiy skirtumas siekia
1,9. Tyrime dalyvavusiose Kédainiy rajono savivaldybés mokyklose direktoriy lyderystés mokymui-
si bruozai, mokytojy vertinimu, néra taip stipriai i§reiksti kaip kitose analizuojamose savivaldybése.
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4.12.4 pav. Direktoriaus lyderystés mokymuisi raiskos vertinimas. Projekte ,,Lyderiy laikas®
dalyvavusiy mokykly pozitris

Mokytojy ir vadovy lyderystés mokymuisi raiSkos vertinimas. Vertinant mokytojy lyderystés
mokymuisi raidka, savivaldybiy bendrojo ugdymo mokykly situacija skiriasi. Siauliy miesto savivaldy-
bés bendrojo ugdymo mokyklose, dalyvavusiose ,,Lyderiy laiko“ projekte, dazniau nei kitose mokyklo-
se pastebima iniciatyvi mokytojy veikla tobulinant mokykla: mokytojai savo iniciatyva buria grupes,
aktyviai diskutuoja ir teikia sitilymus, juos patys imasi jgyvendinti. Pazymétina, kad tyrimo duomeny
analizé atskleidzia nemazus skirtumus tarp $ios savivaldybés bendrojo ugdymo mokykly mokytojy
lyderystés mokymuisi raiskos.

Prieny rajono savivaldybés mokykly mokytojai geriau vertina tokius lyderystei besimokancioje
organizacijoje budingus bruozus: atvira mokytojy dialoga apie ugdymga ir kolegialy lyderystés pri-
pazinimg ir palaikymg. Sio rajono mokykloms, dalyvavusioms ,Lyderiy laiko“ projekte, labiau nei
kity savivaldybiy mokykloms budingos mokytojy diskusijos, derinant mokiniy ugdymo turinj, meto-
dus ir vertinimg, dalijimasis metodine medziaga, pamoky planais, kitomis mokymo priemonémis ir
naujomis idéjomis, darbas komandomis planuojant mokiniy patiriamy mokymosi sunkumy jveikimo
strategijas. Prieny rajono bendrojo ugdymo mokykly mokytojai, dazniau nei kity mokykly mokytojai,
nurodo, kad pripazjsta savo kolegy idéjas ar sitilymus, palaiko jy iniciatyvas ir padeda jas jgyvendinti,
mano, kad lyderio vaidmens gali imtis daugelis mokytojy.

Kédainiy rajono savivaldybés bendrojo ugdymo mokykly, dalyvavusiy tyrime, mokytojai santy-
kinai auksciau uz kitas lyderystés dimensijas vertina tévy ir mokiniy iniciatyvy palaikyma, mokytojy
dialogg apie ugdymag, mokyklos susitarimus dél veiklos prioritety.

Vertinant vadovy komandos lyderystés mokymuisi raiska - jsipareigojima gerinti ugdyma, para-
ma ir pagarba mokytojo darbui, mokytojy pasitikéjimg vadovais, statistiskai reik$mingy skirtumy nuo
visos imties vidurkio Siauliy miesto ir Prieny rajono savivaldybése tyrimas neatskleidé, taciau abiejose
savivaldybése issiskiria kelios bendrojo ugdymo mokyklos, kuriy mokytojai $iuos vadovy komandos
lyderystés mokymuisi raiSkos bruozus vertina labai aukstai. Kédainiy savivaldybéje minéti vadovy
lyderystés poZymiai vertinami kiek Zemiau (Zr. 4.12.5 pav.).
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4.12.5 pav. Bendras lyderystés mokymuisi raiSkos dimensijy vertinimas trijose savivaldybése

Apibendrinant kiekybiniy duomeny analizés rezultatus galima teigti, kad nustatyti statistiniai
skirtumai tarp lyderystés mokymuisi raiskos trijose ,,Lyderiy laiko“ projekte dalyvavusiose savivaldy-
bése patvirtina bendrojo ugdymo mokykly veikla kryptingai siekti kiirybiniy grupiy parengty lyderys-
tés plétros modeliy tiksly jgyvendinimo.

Prieny rajono bendrojo ugdymo mokykly vadovai didesnj démesj skiria mokymuisi, diskusijy
apie mokymasi inicijavimui, domisi kiekvieno mokytojo profesiniu tobuléjimu. Visoms savivaldybés
mokykloms biidingas atviras dialogas apie mokymasi, mokytojy tarpusavio pagalba. Svietimo skyrius,
mokytojy vertinimu, i§siskiria aiSkesne $vietimo sistemos vizija ir pokyc¢iy mokyklose inicijavimu, sis-
teminés kaitos siekiu, didesne atsakomybe uz mokykly veiklos rezultatus ir parama mokyklai, gerinant
mokymga ir mokymasi. Tokie lyderystés mokymuisi raiskos poZymiai patvirtina Prieny rajono Svieti-
mo skyriaus inicijuoty skirtingo lygmens Svietimo subjekty refleksyviy pokalbiy apie veiklos stiprig-
sias ir tobulintinas sritis efektyvy poveikj bendrojo ugdymo mokyklos veiklos kaitai.

Siauliy miesto savivaldybés bendrojo ugdymo mokyklos issiskiria atkakliu mokytojy siekiu ge-
rinti ugdyma, mokinius motyvuojanciy strategijy paieska ir mokytojy iniciatyvomis tobulinant ugdy-
ma. Nors savivaldybés bendrojo ugdymo mokykly lyderystés mokymuisi raiskos, ypac vadovy atveju,
jsivertinimas labai kontrastingas, taciau galima teigti, kad savivaldybés kelti lyderystés plétros modelio
tikslai pasiekti. Auksta mokytojy lyderystés mokymuisi raiska, kardinaliai kei¢iant mokiniy socialiniy
kompetencijy ugdymo procesa, yra puiki salyga ir prielaida projekte jgytas patirtis perkelti j dalykinio
ugdymo pertvarkymo sritis, orientuojantis j efektyvesnj mokiniy mokymosi pasiekimy gerinimg.

Kédainiy rajono sukurtas lyderystés modelis buvo orientuotas j labai skirtingas iniciatyvas,
plétojant lyderyste mokymuisi jvairiais biidais ir metodais, todél nei Svietimo skyriaus, nei mokykly
lyderystés mokymuisi raiSkos vertinimas aiskesnés dominuojancios tendencijos neatskleidé, taciau
sékmingus Kédainiy ,,Lyderiy klubo“ veiklos bruozus atskleidé kokybinis tyrimas. Jo rezultatai pri-
statomi kitame skyriuje.
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4.13.  Lyderystés plétros modelio jgyvendinimas: sékmingos patirtys ir
praktikos

Siekiant i§samiai atsakyti j tyrimo probleminius klausimus, kaip siejasi mokyklos vadovy ir mo-
kytojy lyderysté mokymuisi; koks yra savivaldybiy administracijy svietimo skyriy vaidmuo, plétojant
ir palaikant lyderyste mokymuisi bendrojo ugdymo mokyklose; koks yra lyderystés mokymuisi poveikis
mokykloje vykstantiems mokymo(si) procesams ir mokiniy pasiekimams, pasirinktas sutelktos grupinés
diskusijos metodas (angl. focus group), leidziantis ne tik surinkti duomenis, atskleidziancius kiekvie-
nos pasirinktos savivaldybés patirtj, jgyta kuriant ir jgyvendinant savo lyderystés plétros modelj, bet
ir jgyti ,,Lyderiy laiko“ projekto veikly jgyvendinimo metu bendrai sukonstruotg unikaly lyderystés
mokymuisi supratimg, suzinoti bendrojo ugdymo mokykly vadovy ir mokytojy bei $vietimo skyriy
specialisty nuomone¢ apie modelio kiirimo metu patirtg sékme ir jveiktus sunkumus, mokantis lyde-
rystés ir veikiant kaip lyderiams mokymuisi.

Trijose savivaldybése organizuota desimt sutelkty grupiniy diskusijy, atskirai susitinkant su
$vietimo skyriy atstovais, bendrojo ugdymo mokykly vadovais ir mokytojais. Aktyvi dalyviy saveika,
konstruktyvus tyréjy ir diskusijos dalyviy bendravimas jgalino atverti giluminius lyderystés moky-
muisi mokykloje sluoksnius. I$ viso sutelktos grupés diskusijose dalyvavo 81 respondentas. Mokyto-
jai, mokykly vadovai atstovavo skirtingo tipo bendrojo ugdymo mokykloms (pagrindinei mokyklai,
progimnazijai, gimnazijai, jaunimo mokyklai, specialiajai mokyklai), susitikimuose dalyvavo $vietimo
skyriy vedéjai ar jy pavaduotojai, mokyklas kuruojantys specialistai, savivaldybei priklausanciy $vieti-
mo centry vadovai ar darbuotojai. Tarp jy buvo asmeny, dalyvavusiy savivaldybiy lyderystés modeliy
karimo darbo grupése, jgyvendinusiy modelj, studijavusiy formaliosiose ar neformaliosiose lyderystés
studijose ir nedalyvavusiy projekto tikslinése veiklose. Kédainiy rajono savivaldybéje su tyréjais susi-
tiko 26, Prieny - 41, Siauliy mieste - 14 projekto ,,Lyderiy laikas 2“ dalyviy.

Toliau pateikiama kiekvienos savivaldybés lyderystés plétros modelio kiirimo ir jgyvendinimo
patirtis ir geroji praktika, identifikuota remiantis grupiniy diskusijy metu i§sakyta dalyviy nuomone.
Visi dalyviy pasisakymai, aptariant tyrimo rezultatus, pateikiami autentiskai: jy pasisakymy kalba
neredaguota, netaisytos gramatikos ir stiliaus klaidos. Cituojant dalyviy pasisakymus, skliaustuose
nurodomas tyrimo dalyvio statusas: SS - savivaldybés administracijos §vietimo skyriaus specialistas
ar vadovas; MV - bendrojo ugdymo mokyklos direktorius; MM - bendrojo ugdymo mokyklos moky-
tojas ar direktoriaus pavaduotojas ugdymui.

4.13.1. ,Lyderiy klubo® iniciatyvos stiprinant lyderyste mokymuisi:
Kédainiy rajono savivaldybés patirtis

I$analizavus tyréjy susitikimo su Kédainiy rajono savivaldybés $vietimo skyriaus specialistais, ben-
drojo ugdymo mokykly vadovais ir mokytojais medziagg, i$skirtos keturios temos: (1) Nauja lyderysteés
samprata: kitokios lyderystés pripazZinimas; (2) Kolegialus mokymasis ir veikimas tinkle; (3) Lyderystes
mokymuisi poveikis ugdymui; (4) Lyderystés modelio tvarumo prielaidos. Jy kategorijy ir subkategorijy
turinys atskleidzia tyrimo dalyviy pozitrj j lyderystés mokymuisi sampratg, parodo, kaip keiciasi mokyk-
ly, dalyvavusiy ,,Lyderiy laike®, mokytojy bendravimas ir bendradarbiavimas, patvirtina lyderystés mo-
kymuisi potenciala, pertvarkant ugdymo process, ir leidzia jvertinti jdiegto modelio tvarumo prielaidas.
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Tema Nauja lyderystés samprata: kitokios lyderystés pripazZinimas sudaro kategorijos: (1) mo-
kytojo lyderysté ir (2) instituciné lyderysté, kuriy subkategorijy turinys demonstruoja, kaip lyderystés
mokymuisi idéjos keicia tradicinj lyderio veiklos supratimg ir savivaldybés administracijos $vietimo
skyriaus specialisty darbg su mokyklomis.

Diskusijy grupiy dalyviy nuomone, ,,Lyderiy laiko“ projekto mokymai, ypa¢ formaliosios ir ne-
formaliosios studijos, pakeité poziirj j lyderystés fenomena, sulauzydami stereotipus: Projektas leido
atskleisti labai paprastus dalykus, pavyzdZiui, kad lyderysté tai néra lipimas per galvg ar dar per kazkg.
Atliekant misy tyrimg, is tikryjy isryskéjo, kad kai kuriems Zmonéms stinga informacijos apie lyderyste.
Yra tam tikri stereotipai, kuriuos reikia griauti (SS), leido atsisakyti senyjy lyderystés teorijy poziiirio
i lyderj, organizacijos vadova: Lyderis yra ne tik direktorius, bet ir kitas Zmogus, tik reikia perZengti
barjerg, kad mes kiekvienas galim, tik reikia jaustis patogiai ir laisvai reiksti savo idéjas ir mintis (MV).

Ypac svarbu pazyméti, kad, pasibaigus projektui, dalyviai tiki mokytojo lyderystés misija, kei¢iant
kolegy mastyma: Geras mokytojas negali savo klaséje uzsidaryt vienas. Turi visa mokyklos bendruo-
mené Zinoti apie jo iniciatyvas, turi jis kazkaip skatinti savo kolegas ir savo pavyzdziu traukti (MM);
atsisako stereotipy svarstydami apie aukstos kvalifikacijos mokytojo veiklg ir statusa: Lyderio savybé
yra dalintis. Kolegé saké, kad su mokiniais ji patirtj dalinasi, tai reikéty pasakyti, kad lyderis mokytojas
dalinasi ir su kitais mokytojais (MM); Yra teke tikrai matyt, kai sako mokytojas: cia as pasiekiau, ir tai
dabar mano, neljskit, ¢ia mano. Ekspertas. O lyderis skleis savo patirtj, sakys: ir tu bitk toks, ir tu biik,
ir tu (MM).

Svarbu pazyméti, kad tokj pozitrio pasikeitimg jau pripazjsta ir jj palaiko bendrojo ugdymo mo-
kykly direktoriai, i$drjsdami su mokytojais dalytis savo atsakomybe, leisdami jiems augti: Jeigu as
negaliu, ¢ia ateina Zmogus is komandos ir jis gali ir Zino, kg daryti, kaip daryti... Praktiskai as du ar tris
Zmones Salia issiauginau. Ir jie nemaiso darbo (MV). Mokytojy lyderiy pripazinimas mokykloje skati-
na lyderystés plétrg. Tq pastebi ne tik vadovai, bet ir mokytojai: Tie mokytojai, kurie buvo savo ,,skiau-
teléje” truputj uzsisklende, jie tiesiog prazydo. Ir tai yra labai svarbu, Sitas momentas labai svarbus: leisti
jiems ateiti, leisti jiems atsiskleisti (MM), $vietimo skyriaus specialistai, kuruojantys mokyklas: Viena
direktoré jau sako: kaip jau smagu, kai ateina mokytojai su idéjomis, Zino, kaip jas padaryti, ir jau ko-
mandg susibiiré. I tereikia, kad direktorius pasakyty: taip, jiis galit (SS). Labai smagu, kad patys direk-
toriai mato, kaip atsiskleidé mokytojai, matyt, nuo mokytojy tas pereina ir vaikams (SS). Jdomu, kad
mokytojy lyderystés palaikymas kei¢ia mokyklos vadovy poziirj i savo veikla: Supratau, kad lyderysté
yra padéti kitam atrasti save ir galiausiai jam [padéti] lyderiauti. Cia, ko gero, stipriausia lyderio savy-
bé, kad tu gali pamatyti kitg ir jam sudaryti sglygas. Ir tada atsiskleidZia Zmogus. O kai jis atsiskleidzia,
jis i8 tikryjy pats, matydamas savo rezultatus, labai paauga, ir norisi jam dar daugiau (MV).

Mokytojo, kaip lyderio, statuso pripazinimas ir palaikymas, naujy lyderiy i$kélimas ir jy lais-
vés nevarzymas kei¢ia mokyklos veikly organizavimo pobiidj: Zmonés patys gali pasirinkti, kas jiems
aktualu ir kaip jie nori spresti $itas problemas. Tai $vietimo sistemoje yra labai svarbu. Tada galima
tikétis poky¢iy (SS). Mokyklos veikla tampa kryptingesné, reaguojanti j aplinkg, pradedama veikti tin-
kluose, kurie rodo pasidalytosios lyderystés paradigmos atéjimg j savivaldybés mokykly veiklos kartu
kultarg: AS manau, kad Sitas projektas labiau iSjudino miusy savivaldybés mokyklas. Ir kadangi tas
mokiniy skaiciaus mazéjimas lyg ir mokyklas atitolindavo viena nuo kitos, nes savotiska konkurencija
vyko. Tai dalyvaudamos projekte tos mokyklos galéjo uzmegzti bendradarbiavimo platesnius rySius,
daugiau kontaktuoti, jvairiausiy [organizuoti] renginiy bendry, susitikimy, forumy, jvairiausiy formy
ir buvimo, kartu ir pabégimo nuo konkurencijos tokios (MM).

Pasisakymy turinio analizé atskleidzia, kad unikalaus lyderystés modelio kiarimo veiklos jgalino
savivaldybiy administracijy $vietimo skyriy specialistus mastyti kitaip: Gerai, kad buvo ne nuleidZia-
mos kazkokios instrukcijos ar nurodoma <...>. Buvo daug sumaisties, kg pasirinkti, kg dabar mums ak-
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centuoti, kg dabar mums daryti. Cia ir unikalumas sito projekto atsiranda. Tas netikétumo faktorius ir
miisy ilgos diskusijos, kur mes link norime eiti, ko mums reikia (SS), i$laisvinti savo iniciatyvas, imantis
atsakomybés uz $vietimo politikos formavimo sprendimus savivaldybéje: Mes patys tai galim daryti
ligyvendinti pokytj] ir nelaukti nurodymy, struktiiry, rekomendacijy, kad turi biti taip ir taip. Ir tas
gal duoda atsakomybés prisiémimg, nes jei nuleisty rekomendacijg ar nurodymag taip daryti - padariau,
nes jiis taip liepét. O dabar mes patys jsivardinam, patys darom ir dar labai smagu, kad gali pasimatuoti
(SS). Lyderystés plétros modelio diegimo patirtys paskatino §vietimo skyriy specialistus dalytis savo
ziniomis su kolegomis, t. y. taip pat veikti pagal pasidalytosios lyderystés paradigma, tik kitu institu-
ciniu lygmeniu: Poziiris is tikryjy keitési, ir smagu, kad is tiesy iséjome ir j kitas sritis. Ir, kai dirbam
savivaldybéj, mums tenka bendradarbiauti su kitais skyriais, tai jau norisi ir jiems kartais pasakyti, kad
va, ziurékit, lyderysté yra procesas, kada mes turim bendradarbiauti, mokytis, vienas kitam padéti (SS).

Antraja tema Kolegialus mokymasis ir veikimas tinkle sudaro dvi kategorijos: (1) studijy indélis
ir (2) mokymosi naudos, turincios savo subkategorijy struktarg, charakterizuojancia kolektyvinio mo-
kymosi poveikj lyderystés raiskos stiprinimui.

Remiantis $iai temai priskirty teiginiy turinio analizés rezultatais galima teigti, kad visy ,,Lyde-
riy laiko projekto inicijuoty poky¢iy katalizatorius Kédainiy rajono savivaldybés atveju yra projekto
dalyviy mokymasis formaliyjy ir neformaliyjy studijy programose. Dalyviy pasisakymuose atsklei-
dziamas studijy organizavimo, sudarant sglygas kartu mokytis skirtingy institucijy ir skirtingos va-
dybinés patirties projekto dalyviams, i§skirtinumas: Nuo kity studijy labai skiriasi [, Lyderiy laiko®
studijy magistrantiiros programa] tuo, kad mes, studentai, esam is jvairy institucijy, is jvairiy svietimo
lygmeny, ir, kai mokomeés, labai jdomu tos visos patirtys: kei¢iamés informacija, dalinamés. Tarkim,
kai dirbam grupése, vienas yra mokytojas, kitas is vadybinés pusés stipresnis, ir tada darbas pasidaro
daug lengvesnis, nes mes galim dalintis visa patirtimi, iSmokti labai daug vieni is kity, ne tik is déstytojy
(MM), orientacija j skirtingy patir¢iy praktikas: As vis tiek noriu grizti prie neformaliy studijy. Labai
daug praktinés naudos, Salia teorijos ir praktinés uzduotys buvo. Ten pakankamai gerai buvo sudéliotas
mokymo planas mum, ir daug apjungé mokykly, du, trys rajonai skirtingi. Tai irgi geras patirties aruo-
das (MV).

Svarbu pazymeéti, kad studijuojant jgytas ar iSplétotas gebéjimas mokytis kolegialiai dalijantis
savo patirtimi Kédainiy rajono savivaldybés atveju perkeltas ir j mokytojy ir mokykly veikimo kartu
lygmenj, mokantis tiek i§ savo, tiek i$ kity savivaldybiy bendrojo ugdymo mokykly patirties: Mes kaip
mokeémes, dabar dirbam kartu, bendradarbiaujam, darom darbus, kazkaip nesijauté, kad cia is savival-
dybés atstovas ir ¢ia mokytojas (MM). Kai vienas pas kitg nuvyksti [j kitg savivaldybe], tu pamatai gery
idéjy, nebitinai kad ,,copy paste®, kaip sako, padarai, kazkg pritaikai pas save ir tuo skatini mokytojus,
kad jie biitent dalintysi, nes tada ta viena idéja dar rutuliojasi j dar geresng. Tai biitent projekto mintis.
Tas pasidalijimas, pagarba, pasitikéjimas, atsakomybé (MV). AS manau, kad paskatino dar tai, kad
galéjom dalintis vieni su kitais patirtimi, ne tik paciy miisy Kédainiy miesto, rajono, bet buvo ir Prienai,
Ukmergé, galéjom pasidalinti bendromis patirtimis. Tai tas irgi suvienijo, kad galima vaZiuoti, galima
dalintis ir jie pas mus gali atvaziuoti (MM). Projektas jnesé, kad mes galim mokytis vieni is kity, nereikia
stazuoCiy j usien;, is tikryjy turime Cia, vietoje, bet visi uZsidare labai dirbam (SS).

Dar viena studijy metu jgyta iSmokimo veikti drauge nauda, pabréziama tyrimo dalyviy, - tai
bendraminéiy ir partneriy susiradimas jgyvendinant projekto veiklas: Sitas projektas labai apjungia
rajono mokyklas, tiesiog bendrais renginiais, bendromis konferencijomis, bendromis veiklomis (MV).
Bendravimas vyko jvairiais lygmenimis, mes suradome draugy ir bendraminciy ne tik rajone, bet ir
visoje respublikoje. Ir rajone vykstantys renginiai buvo ne tik miisy rajono, is tikryjy mes dalinomés
patirtimis ir su kity rajony mokyklomis (MV). Partneriy kolegy susiradimas, respondenty nuomone,
didina mokyklos pasitikéjima savimi: Tas pasitikéjimas atsirado miisy savimi ir, svarbiausia, dar tas
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susikalbéjimas, bendravimas ir tas paZinimas vieniems kity. As galvoju, kad tai yra didZiausia vertybé
to projekto (MV).

Isskirtinis Kédainiy rajono savivaldybés lyderystés plétros modelio jgyvendinimo pozymis, kartu
ir sékmeés atvejo patvirtinimo salyga, yra faktas, kad i§ pirmo zvilgsnio lyg ir tradiciniai renginiai mokyk-
lose, jprastos bendradarbiavimo tarp mokykly ir skirtingy savivaldybiy veiklos, mokiniy popamokinés
veiklos organizavimas gali daryti veiksmingg poveikj ugdymo proceso kaitai ir mokiniy mokymosi mo-
tyvacijai bei pazangai. Tyréjy poziariu, sekmés priezastys gltidi naujos kokybés dialogo apie ugdymasi
praktikoje, to dialogo kultiira yra pries tai aptarty mokymosi ir bendradarbiavimo veikly rezultatas.

Temos Lyderystés mokymuisi raiskos poveikis ugdymo proceso pokyciams kategorijy ir jy
subkategorijy turinys giliau atskleidzia vieng i§ svarbiausiy empiriniu tyrimu identifikuoty lyderystés
mokymuisi raiSkos dimensijy - dialoga apie ugdyma ir kolegialy veikima, keiciantj jprastus §vietimo
sistemos subjekty vaidmenis.

Dialogo apie ugdymg kategorija charakterizuoja trijy subkategorijy turinys: (1) naujoviy prie-
mimas; (2) atviras profesinis mokymasis (3) kolegialus veikimas, patvirtinantis, kad Kédainiy rajono
mokykly vadovy ir mokytojy patirtys, jgytos mokantis bei bendraujant ir bendradarbiaujant su kole-
gomis, padeda kurti naujos kokybés dialogg mokytojy profesinés veiklos aplinkoje.

Vieno bendrojo ugdymo mokyklos vadovo teigimu, btitent projekte jgytos patirtys padeda ,,susi-
kalbéti“ su mokytojais net formaliai reglamentuotais ugdymo organizavimo klausimais: PradZioj buvo
tokia kaip konfrontacija: mokytojai neskaito dokumenty, o paskui ir mes susigyvenom, apsipratom, o nau-
dinga tai, kad visa iki vaiko eity, net ir tie norminiai dokumentai (MV). Mokymosi bendraujant ir ben-
dradarbiaujant gebéjimas, jgytas projekto ,,Lyderiy laikas“ organizuotose studijose, sustiprina mokytojo
lyderystés mokymuisi bruozy - lyderystés, organizuojant kolegy mokymasi, savanorisko dalijimosi savo
patirtimi - raiSkq: Nenorédavo mokytojai skelbti atviras pamokas, nes buvo tokia baimé, kad ateis kolega,
zZinot, mes nelinke labai daug kg sakyti gero, mes greiciau pastebim, kas yra blogo. Ir mokytojai vengdavo.
Po kai kurios teorijos, gautos Sios projekto metu, pas mus pasidaré viskas kitaip. Pas mus dabar konku-
rencija kai kuriuose dalykuose, kada daryt atvirg pamokg (MV). Tyrimo dalyviy nuomone, mokyklose
prigyja ir atviro dialogo ugdymo klausimais kultiira: Pas mus labai aktyviai mokytojai skleidzia, kg naujo
suzinojo, tikrai dalinasi ir vieni kitiems ne tik papasakoja, bet po to dar ir atsiuncia, kg turéjo prikaupe, ir
metodinés medZiagos, tai va. Tuo klausimu, a$ manau, mes pazengém (MV), daznesnés yra veiklos ko-
mandomis, o tai yra vienas i§ mokyklos, kaip besimokancios organizacijos, bruozy: Pas mus Sito projekto
idéja davé didesng laisve mokytojams pasireiksti: atsirado mokykloje mokytojy, kurie ir studijavo, ir taip
pat keletas mokytojy j kiirybinés komandos rajone sudétj jéjo, tai susibiiré jy grupé mokytojy lyderiy, kuri
inicijavo tokius labai graZius dalykus [kolegoms ir mokiniams] (MV).

Svarbu atkreipti démesj, kad iSryskéjusi mokytojy drasa dalytis savo ziniomis ir gergja praktika su
kolegomis yra stimulas mokytojo, kaip vadovo, lyderystei pasireiksti. Tyrimo metu paminétos praktikos,
kada mokytojai i$drjso perimti bendrojo ugdymo mokyklos vadovy (pavaduotojy ugdymui, skyriy vede-
ju) funkcijas: Tai sekantis zingsnis mokyklos projekte buvo tas, kad mokytojai eina j ugdymo procesy prie-
Zitirg: ne pavaduotojas, o pirmiausiai mokytojy komanda, mokytojas mokytojui. Ir jie labai graziai issako
pastabas, pasidZiaugimus, tai, kg mato vienas pas kitg pamokoje (MV), kurti profesinio veikimo kartu
praktika, kurios rezultatas — ne individuali, o visos mokyklos nuosavybé, turinti aukstesnés kokybés po-
zymiy: Susirenka mokytojai, jie Ziiiri pamokg, jie nekritikuoja, jie pasako, kg patobulint reikéty. Jie kuria
bendrg pamokos plang. Ir paskui jau eina bendrai sukurtas dalyko mokymo planas, pamokos ir temos,
kuris atrodo jau idealus. Ir tas planas lieka kitiems metams. Ir kiti dalykai tai perémé. Tai jau pamokos
stebéjimas nevyksta kaip vieno mokytojo darbo vertinimas, o tiesiog visi dirba kartu (MV).

Svarbu, kad $ie mokyklose vykstantys mokytojy profesinés veiklos pokyc¢iai yra matomi. Juos
per pokalbj su tyréjais pavirtino ir vieno $vietimo skyriaus atstovas, kalbédamas apie modelio diegimo
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metu jvykusius pokycius mokyklose: | kolegas pradéjo zitréti ne kaip j konkurentus, bet i$ tikryjy
kaip j pagalbininkus ir draugus: stebédami vienas kity pamokas ne kritikuoja, bet pasako, paziiirék, gal
Sitaip, o gal Sitaip. Bendromis jégomis jie istobulino pamokas kaip vesti (SS), kurie yra tiesiogiai susije
su ugdymo kokybés gerinimo situacijomis.

Temos Vaidmeny kaita subkategorijoms mokytojas - mokinio jgalintojas ir mokinys - draugo
mokytojas priklausantys teiginiai yra jrodymas, kad nauji mokytojy veikimo kartu modeliai dél ge-
resnio mokiniy mokymosi perkeliami ir j pamokas. Tyrime dalyvavusio mokytojo pasisakymas, kad
tik mes nemokytojaujam, o biitent per bendravimg einam, bendravimo jgiidzius, tolerancijos ugdymg
(MM), patvirtina naujos kokybés bendravimo ir bendradarbiavimo mokantis kompetencijos perkéli-
ma j ugdymo procesg. Tyrimo duomeny analizé leidzia teigti, kad mokytojy iSmokti kolegialaus mo-
kymosi ir veikimo kartu modeliai buvo perkelti j popamokiniy veikly organizavima: Miisy gimnazijoj
buvo pasirinkta stiprinti bitent mokiniy lyderyste ir mes vykdéme programg ,,Mokinys - mokiniui®,
tai yra stipresnes, gilesnes Zinias tam tikro dalyko turintys mokiniai konsultavo ir padéjo jvairiomis
formomis kitiems mokiniams (MM), kuri, mokytojy pastebéjimu, sustiprino mokiniy lyderystés kom-
petencija ir dalyvavimo mokyklos gyvenime motyvacija: Jdomiausia, kad suzinoje apie Sitg programa
[lyderiy ugdymo], mokiniai tesé: antrokai dabar dirba, pradéjo pirmokai, treciokai pasisiiilé j mokyto-
jus. Tiesiog prisijungé tie, kurie nedirbo (MV).

Diskusinéje grupéje mokytojos iSsakytas teiginys, kad <...> kai darém aptarimus ir analizes [pro-
gramos ,,Mokinys - mokiniui® rezultaty], is tikryjy mokytojai pastebéjo, kad pasiekimai ir pazanga
stebima tiek kiekvieno to mokytoju buvusio, tiek ir mokinio, kuris konsultavosi (MM), leidzia konsta-
tuoti, jog ,,Lyderiy laiko® inicijuotos veiklos mokiniams turi s3sajy su jy akademiniy pasiekimy ge-
rinimu, nors tradiciskai daugiau buvo pabréziamas mokiniy aktyvumas, lyderystés iniciatyvy gausa
popamokinése veiklose: Miisy mokykloje mokiniai tapo tikrai aktyvesni. Mokiniai, kurie dalyvavo kito-
je mokykloje vykusiame lyderystés forume, tiesiog uzsidege: jie grizo namo j savo mokyklg, atéjo ir sako
ir pavaduotojai, ir direktorei, ir man, kaip kuratorei: o mes norime Sitq pasidaryti pas save mokykloje
(MM). Pas mus tikrai nemaZai yra lyderiy, kurie ir kituose projektuose labai uzZsidege dalyvauja, tai
tikrai vienas po kito, kaip sniego gniuzte, lipinasi. Buvo ir mokiniy lyderiy savaité, kur kiekvieng dieng
apskritai vykdavo vis kiti renginiai. Irgi daré mokiniai patys jau (MM). Siemet 20 mokiniy lyderiy gru-
pé pabiro per jvairius projektus: tikrai aktyviai veiké, toliau organizavo renginius vieni kitiems (MM).

Paskutinés temos Lyderystés mokymuisi modelio tvarumo prielaidos kategorijy ir subkategorijy
turinys atskleidzia ,,Lyderiy laiko“ projekto metu jgyvendinto lyderystés plétros modelio, kuriuo suin-
teresuotos visos projekto dalyviy grupés, tvarumo siekj. Bendro veikimo tgsa kategorijai priklausantys
teiginiai iliustruoja karybinés grupés ir projekte dalyvavusiy mokykly jsipareigojimy projekto vadovams
ir konsultantams laikymasi. Mokykly vadovai kalba ir apie projekto idéjy tolesne sklaida: Ta komanda,
kuri dalyvavo, mes bendradarbiaujam. Ir mes dar esam jsipareigoje, kad surasim kokj... augintinj. Gal
viena koja jau jkelta j tg draugo rysj: supazindinta su tuo projektu (MV), ir apie bendro veikimo ,,Lyderiu
klube® testinuma: Jei Ziirint, kad bendradarbiavimas yra, tai jis yra tikras. Sakykim, mes kas dvi savaites
susirenkam praktiskai, tai jei kas dvi savaites susirenkam ir Snekam, tai yra tvaru (MV).

Ko gero, pats reik§mingiausias ir projekto tvarumg lemsiantis pokytis buvo atskleistas susitikime
su bendrojo ugdymo mokykly vadovais, Kédainiy rajono savivaldybés dalyvavimo ,Lyderiy laiko“
projekte iniciatoriais: Ir reikia pasidZiaugti, kad pernai metais pirmininkavo mokyklos tik, o Siais metais
jau Svietimo skyrius pirmininkavo, ir tas pirmininkavimas, kq tai reiskia? Tai reiskia, kad nori nenori
Svietimo skyrius turi jsijungti j projektg (MV). Skyrius isgirdo mus ir tai yra gerai. Ir bando tq garsq savo
veikloje orientuoti kitaip. Tg mes jau pajautém (MV).

Atsakomybeés uz projekto rezultaty testinuma perdavimas institucijai, kuri lemia $vietimo politika
savivaldos lygmeniu, yra garantas, kad ir kitose mokyklose tikrai vyks lyderystés mokymuisi idéjy per-
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émimas, bus diegiamos naujos mokytojy veikimo kartu formos, ugdoma mokiniy lyderysteé, jos raiska
siejant ir su mokymosi pazanga. Svarbu pazymeéti, kad $vietimo skyriaus specialistai, kiirybinés grupés
dalyviai, $ios deleguotos atsakomybés neissizada ir kalba apie veikimg kartu su mokyklomis, grindziama
jau projekto metu jgytomis kompetencijomis: Siandien mes, a$ ir dar vienas mano Zmogus, turim pasi-
rinke mokykla, mes konsultuojam konkreciag mokyklg labai konkreciu klausimu. Taip, cia yra konsulta-
vimo vaidmuo. Mes galvojam, kad sitas vaidmuo yra vienas svarbiausiy, padedant mokyklai (SS).

Apibendrinant Kédainiy rajono savivaldybés lyderystés plétros modelio jgyvendinimo patirtj
galima teigti, kad sprendimas plétoti lyderyste, pasirenkant bendrojo ugdymo mokykly ir mokytojy
bendradarbiavimo gebéjimy stiprinimo kryptj, - sékmingas. Kolegialus dalijimasis patirtimi, jvairiy
partneriy pokyc¢iams jgyvendinti radimas, bendros diskusijos jvairiais profesinés praktikos klausi-
mais atvéré kelius atviram mokytojy dialogui apie ugdyma, kolegialiam veikimui gerinant mokiniy
mokymasi.

Projekto metu jgytos patirtys taip pat padeda keisti mokykly kultiirg, yra stimulas kurti mokyk-
l3, kaip besimokancia organizacija. Projektas padéjo atpazinti naujus mokytojus lyderius, palaikyti jy
iniciatyvas, plétoti ir mokiniy lyderystés gebéjimus, orientuotus ne tik j popamoking veiklg, bet ir j
motyvacijos mokytis palaikymag, kas ateityje gali lemti aukstesnius mokiniy mokymosi pasiekimus ir
pazanga.

Savivaldybéms, ketinanc¢ioms perimti Kédainiy rajono savivaldybés lyderystés plétros praktika,
rekomenduojama atkreipti démesj i diskusijos metu vieno Svietimo skyriaus specialisto pateiktg ,,Ly-
deriy laiko“ projekto vertinima: I$ tikryjy Sis projektas labai orientuotas j Zzmogiskajj faktoriy. Ne
kazkokiy priemoniy jsigijima, bet j bendradarbiavima, ypatingai bendradarbiavima tarp visy lygme-
ny, ka ne kiekvienas projektas turi. Dazniausiai vis tiek jis turi tam tikrq tiksling grupe ir viskas (SS),
atskleidziantj reik§mingiausig sukurto ir iSbandyto lyderystés plétros modelio nuostata: butina palai-
kyti gerus tarpusavio santykius, skatinanc¢ius mokytojy, vadovy, mokykly bendradarbiavima paciomis
jvairiausiomis formomis.

4.13.2. Sisteminis ugdymo inovacijos diegimas ir palaikymas, plétojant
lyderyste mokymuisi: Siauliy miesto savivaldybés patirtis

Atlikus Siauliy miesto savivaldybés sutelkty grupiy diskusijy, kuriose dalyvavo Svietimo sky-
riaus specialistai, bendrojo ugdymo mokykly vadovai ir mokytojai, tyrimo duomeny analize, iskirtos
kategorijy ir jy subkategorijy struktiiros, sudarancios keturias temas: (1) Projekto ,Lyderiy laikas“
vertinimas; (2) Naujos kokybés santykiai jgyvendinant lyderystés plétros modelj; (3) Sisteminiai pokyciai
siekiant mokyklos paZangos; (4) Nauja lyderystés paradigma. Ju kategorijy ir subkategorijy struktiry
turinys atskleidzia tyrimo dalyviy pozitrj j ,,Lyderiy laiko® projekto jgyvendintas veiklas, savivaldybés
administracijos Svietimo skyriaus nuostatas, diegiant sisteminj mokiniy socialiniy kompetencijy ug-
dymo modelj Siauliy miesto bendrojo ugdymo mokyklose, parodo, kaip keitési mokykly, dalyvavusiy
»Lyderiy laiko® projekto veiklose, mokytojy bendravimas ir bendradarbiavimas, patvirtina lyderystés
mokymuisi poveikj mokiniy ugdymo procesams mokykloje ir leidzia prognozuoti lyderystés plétros
modelio tvarumg.

Pirmosios temos Projekto ,,Lyderiy laikas“ vertinimas trijy kategorijy — (1) projekto nauda;
(2) modelio testinumas; (3) poreikis keistis — subkategorijy turinys atskleidzia tyrimo dalyviy pozitrj j
»Lyderiy laiko“ projekto pasitlytas $vietimo kaitos idéjas ir jgyvendintas veiklas bei leidzia nustatyti
Siauliy miesto savivaldybés lyderystés plétros modelio ,,Socialiniy kompetencijy ugdymo sistemos su-
kiirimas Siauliy miesto savivaldybés bendrojo ugdymo mokyklose* sékmés priezastis.
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Kategorijai Projekto nauda priklausancios subkategorijos veikimas kartu teiginiy turinys patvir-
tina, kad, bendrojo ugdymo mokykly vadovy ir mokytojy nuomone, be formaliyjy ir neformaliyjy
lyderystés studijy programy, didziausia atnesta nauda mokykloms - projekto metu sukurtos naujos
kokybés galimybés mokykly bendruomenéms bendradarbiauti, diskutuoti ir kartu priimti sprendi-
mus, aptariant jy jgyvendinimo rezultatus. Ir bendrojo ugdymo mokykly vadovy, ir mokytojy buvo
akcentuota, kad galimybé bendrauti neformaliai, kaip ir Kédainiy rajono savivaldybés atveju, kuria
galimybes keisti $vietimo sistema: Susiéjimai, pokalbiai vienas su kitu, tai praplété cia galimybe ir mo-
kyklai su mokykla pasitart (MV). Patys susiéjimai, pasisnekéjimai nuolatiniai, manau, kad visam pro-
jektui ir visoms mokykloms buvo didzZiausia nauda (MM). A§ manau, kad labai padéjo tie susibtirimai,
susibégimai pastovis, nuolatiniai, planuoti $ito projekto aptarimams (MV).

Subkategorijy Sisteminé kaita ir modelio tvarumas turinys demonstruoja Siauliy miesto parengto
lyderystés plétros modelio i$skirtinuma — apsisprendima lyderysteés plétra uztikrinti jdiegiant ugdymo
inovacija, t. y. mokiniy socialiniy kompetencijy ugdymo sisteminj modelj; Sios veiklos koordinato-
riaus vaidmens émési Svietimo skyriaus specialistai.

Kaip minéta modelio aptartyje, projekte dalyvaujanciy Svietimo skyriaus specialisty iniciatyva,
panaudojus vienos miesto gimnazijos patirtj, ugdant mokiniy socialines kompetencijas, parengtas mo-
kiniy socialiniy kompetencijy ugdymo modelis, apimantis ne tik bendrojo ugdymo mokykly mokiniy,
mokytojy, bet ir socialiniy partneriy, verslo jmoniy, dalyvavima. Tyrimo dalyviy pasisakymy analizés
rezultatai leidzia teigti, kad Svietimo skyriaus specialisty sprendimas ,,vykdyti intervencija“ j mokyk-
lose vykstantj ugdymo procesa, siekiant plétoti jo dalyviy lyderystés kompetencijas, buvo sékmingas.

Tyrime dalyvave mokykly vadovai teigiamai vertina Skyriaus iniciatyva pokycius jgyvendinti
tik nuosekliai, matant bendra mokykly mieste vaizda: lyderysté egzistavo ir iki Siol, bet sakyciau, kad
nebuvo bendros visumos, o cia gal sudéliota viskas j stalciukus, tokie sisteminiai labiau dalykai, gal ne
pavienés iniciatyvos. Aisku, kad tai davé daug pliusy, mes tg patys ir pajutom (MV). Mokykly vadovy
nuomone, veikimas pagal bendrg modelj, jo jgyvendinima koordinuojant Svietimo skyriaus specia-
listams, i§ projekto dalyviy mokyklose pareikalavo daugiau atskaitomybés, taciau taip buvo sukur-
tos salygos tobulinti vadovy ir ugdyti mokytojy vadybines kompetencijas, irgi priklausiancias lyderio
kompetencijy struktiirai: Mes patys visi, ir mokytojai, ir vadovai, mes pereinam visi j vadybinj lygmenj,
nes neuztenka, kad, ai dabar, vaikai, visi iSvaZiuosim j ekskursijg. Turi mgstyt, kas bus toliau, kas is
to, kaip apskaitysi, kaip atsiskaitysi (MV). Ir Sitie dalykai, tos vadybinés kompetencijos [svarbios], visy
miisy mokytojy, kurie j veiklas jsitrauké, auklétojy, miisy atveju ypac, nes reikia visos klasés vesti itg
reikalg, skatinti ir kontroliuoti (MV).

Svarbu pazyméti, kad Svietimo skyriaus specialistai, dalyvave projekte, vertindami projekto ini-
cijuoty veikly poveikj, pirmiausia pabrézia ne lyderystés mokymuisi raiskos didéjima mokyklose, bet
nurodo jos tiesioging paskirtj - mokiniy mokymosi pazangg, ugdant atsakingus miesto bendruomenés
narius: AS sakyciau cia yra didZiausia nauda is to projekto, kiek ji pakeis vaiko pazangg. Grynai savo
mieste, neiseinant uz miesto riby, [bus galima] uzZsiaugint kazkokig tai kartg, kuri bus palaikancioji kar-
ta, bendradarbiaujancioji karta (SS). Dabar tose penkiose miesto mokyklose lyderystés ne tik apraiskos
[yra], bet jau kai kuriose mokyklose is ty penkiy, jau as nebepasakyciau, kad apraiskos, jau leidZiamos
gilesnés saknys (SS).

Diskutuojant apie projekto idéjy tvarumo galimybes, mokyklos vadovy paminéti tokie lyderys-
tés Svietime bruozai: veiklos pasidalijimas, pozityvios emocijos jsipareigojant bendrai veikti ir siekti
poky¢iy. Tai, jy nuomone, tinkamas postimis testi mokiniy socialiai atsakingos elgsenos ugdyma: As
dar turéciau prisipaZinti, kad toks psichologinis elementas jis yra. Tai kas cia vadovas? Palaukit, jei pa-
sidaliju, ar tai yra is tikro gerai? Bet tas dZiaugsmas, kuris ateina suvokus, kad cia yra tas tikrasis kelias,
kad cia ir yra tvarumas, kad tavo idéjos, jos tikrai gyvens kurj laikg. Tas yra didZiulis malonumas (MV).
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Svietimo skyriaus jvardytos modelio tvarumo s3glygos remiamos savivaldos lygmens $vietimo po-
litikos jgyvendinimo administraciniais sprendimais. Svietimo skyriaus specialisty poziiiriu, projekto
metu i$bandytas mokiniy socialiniy kompetencijy ugdymo modelis bus jgyvendinamas ir plétojamas
toliau visose savivaldybés bendrojo ugdymo mokyklose, nes tam yra pasirengta teisiskai, apgalvota
idéjy sklaida: Musy siekis toks: mes turime paruostus dokumentus, esame apgalvoje, kokia pateiktis
turéty buti, jdésime j tokj leidinukg, kad Zmonés, kurie norés panaudoti, galéty viskg [turéti]: nuo visy
teisés akty, nuo praktiky, patirciy, kad matyty, kaip tai galima buty daryti (SS). Taip pat planuojama
plésti modelio turinj: Ir prie tos veiklos mes jau galvojam jungti ugdymg karjerai, nes tai labai susije
dalykai (SS), jtraukti kito tipo jstaigas: Galvojant j ateitj, kad visa tai galéty nusileisti ir j ikimokyklinj
ugdymg, nes nuo ten viskas turéty prasideéti, bet ¢ia yra dar keleriy mety darbas (SS).

Tyréjy poziiriu, Siauliy miesto savivaldybés sukurto lyderystés plétros modelio jgyvendinimo
analizés rezultatai atkleidZia unikalig sékme, kuri pasiekta dél sinerginio efekto tarp Svietimo skyriaus
profesionaliai atliekamos $vietimo sistemos administravimo funkcijos ir bendrojo ugdymo mokykly
vadovy ir mokytojy profesinio imperatyvo kurti ir i$bandyti edukacing inovacija, kei¢ianc¢ig mokiniy
veikimo kartu ir mokymosi motyvacijos nuostatas.

Paskutinei $ios temos kategorijai Kaitos poreikis priskirty tyrimo dalyviy pasisakymy turinys
parodo, ko reikia, kad numatyti $vietimo skyriaus planai jtraukti daugiau jstaigy ir plésti modelio tu-
rinj buty jgyvendinti. Tyrimo dalyviy nuomone, norint mieste testi ,,Lyderiy laiko® inicijuotas veiklas,
batini projekte nedalyvavusiy bendrojo ugdymo mokykly vadovy mokymai, kad jiems bty priimti-
nos projekto inicijuotos lyderystés mokymuisi, mokytojo lyderystés ir konsultuojamojo vadovavimo
idéjos: Reikia tam tikrg, pastovy vadovy mokymgq bitinai [organizuoti]. Reikia bent pusei mety vadovg
mesteléti j tg naujqg teorinj lygmenyj, kad jis siek tiek akiratj plésty (MV). Respondentai mano, kad reikia
keisti ir mokykly vadovy pasitarimy pobiudj, atsitraukiant nuo mokyklos administravimo klausimy:
As, pavyzdziui, pasigendu apskritai tokiy gilesniy pokalbiy apie strategijg, apie ugdymo naujoves, apie
Siuolaikini mokymg, mes dabar sprendziam biudZeto problemas susirinke istisai. IS tikro pasidares labai
suprimityvéjes vadovo vaidmuo. UZtat ir sakau, kad tos kultiiros nepasversi, sumazines valytojy (MV).

Diskusijos metu paminéta ir galima ,,Lyderiy laiko® projekto nacionalinio lygmens tasos vizija. Mo-
kyklos vadovy nuomone, reikia plétoti toliau iniciatyva, tikslingai kuriancia ir palaikancia savivaldybiy
$vietimo padaliniy kaita, skatinti steigéjo atstovy orientacija j ugdymo proceso koordinavima ir jo ko-
kybés uztikrinimg: Paprastai kalbant, jei tas trecias etapas bus, tai reikia tuos Svietimo skyriy specialistus,
kurie turéty mus konsultuoti ir teikti pagalbg, reikia mokyti koucingo. Jie turi vykdyti praktinius pasikal-
béjimus, motyvuojancius vadovq nesédét, nemiegot, eit pirmyn, ieskot, daryt, dométis, kazkg kurt (MV).

Tema Naujos kokybés santykiai jgyvendinant lyderystés plétros modelj sudaro trys kategori-
jos: (1) Svietimo skyriaus ir mokyklos rysiai; (2) verslo sektoriaus dalyvavimas; (3) politiky jtraukimas,
i$ kuriy pirmoji turi savo subkategorijy struktirg. Remiantis kategorijoms priskirty teiginiy turiniu
galima vertinti, kokj poveikj iniciatyva keisti bendrojo ugdymo mokykly mokiniy socialiniy kompe-
tencijy ugdymo praktika daro visiems savivaldybés §vietimo sistemoje dalyvaujantiems subjektams.

Svietimo skyriaus specialistai, mokykly vadovai ir mokytojai teigia, kad projekto metu kiirybinei
modelio grupei dirbant su mokyklomis pageréjo Svietimo skyriaus ir mokyklos rysiai. Naujg bendra-
vimo kokybe pastebi Svietimo skyriaus specialistai: I$ tikryjy yra atsirades visai kitoks kultiiros rysys,
bendradarbiavimo tarp $vietimo skyriy ir mokykly (SS); I esmés miisy labai formalus bendravimas,
bet su tomis mokyklomis [projekto dalyvéms] jis pasidaré gilesnis: kai Zmoneés vieni kitus geriau pazjs-
ta, atlieka bendras veiklas, automatiskai atsiranda [geresnis] santykis (SS), pastebi bendrojo ugdymo
mokykly vadovai: Mes buvom jprate prie tokiy formaliy santykiy, nes Svietimo skyriaus specialistai yra
tokie kontrolieriai arba koordinatoriai, o dabar pradéjo bendradarbiauti su tais Zmonémis, kurie daly-
vavo projekte <...> ir tai neisvengiamai pakeité misy santykius (MV), dziaugiasi mokytojai, atrasdami,
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kad dél siltesniy santykiy su steigéjo atstovais net geréja jy darbo kokybé: Visai kitokie santykiai [su
Svietimo skyriumi] ir kitoks poZiiiris j darbg. Visai kitokia [Svietimo skyriaus] pozicija: kada tu sulauki
pritarimo ir matai, kad cia gerai darom, dar pastiprinam, tai ¢ia labai svarbu yra (MM). Nes susikalbéti
lengviau yra ir kai sieki bendro tikslo, gali pasitarti ir geriau daryti tai (MM).

Pirmajai kategorijai priskirty tyrimo dalyviy atsakymy turinio analizés rezultatai leidzia iden-
tifikuoti ir naujos kokybés bendravimo poveikj tiesioginéms Svietimo skyriaus funkcijoms. Respon-
denty pozitriu, dél projekto veikly pageréjo mokykly veiklos administravimo klausimy sprendimas.
Bendrojo ugdymo mokykly vadovai teigia, kad dél projekto veikly jgyvendinimo supaprastéjo ben-
dravimas, o per tai ir dalykinius reikalus laisviau, paprasciau ir kirybiskiau [galima] spresti (MV).
Efektyvesnis tapo dalykinis bendravimas: Gal dabar daugiau komunikavimas pageréjo, informacijos
srautai greiciau pradéjo vaikicioti. Atsirado didesnis susikalbéjimas. Cia ir dabar, ir daugiau toks dides-
nis bendradarbiavimas (MV), pasikeité Svietimo skyriaus poZitiris j kuruojamas mokyklas, pastebima
specialisty pagarba mokykoms: Ir jau kalbasi Zmogus is skyriaus paskambines visai su kita intonacija.
Visai kitaip kalba, tokie lygiaverciai [jauciames] labiau (MV).

Kitos kokybés mokykly ir Svietimo skyriaus bendravimg patvirtina ir subkategorijos asmeniniy
savybiy pripazinimas teiginiai, kuriy turinys atskleidZia naujg mokykly pozitirj j Svietimo skyriaus
specialistus. Projekto metu jie pazinti ne tik kaip kompetentingi administravimo specialistai, bet ir
kaip karybiski, iniciatyviis Zzmoneés, turintys lyderiams svarbiy Zzmogiskyjy savybiy, patraukianciy mo-
kyklas veikti kartu: Mes visai kitokj Svietimo skyriy pazinome. Mes Zinojome, kad jis tikrai kompeten-
tingas be galo ir labai toks uz sienos, o kai bendravome, as nustebau: as Zitiréjau ir visai kitomis akimis
Zmogy [Svietimo skyriaus specialista] pamaciau: labai jdomy Zmogy ir patraukly, ir juokauti mokan-
tj... as buvau nustebinta (MM). Atsirado visiskai kiti santykiy niuansai, paZinties niuansai (MV). Kad
Zmonés [Svietimo skyriuje] turi tiek iniciatyvos ir visokio kiirybiskumo, mes to neZinojom, juk nepa-
Zjstami, taip tik dalykiskai [bendraudavome] (MM). Svarbu pazymeéti, kad $iuo pozitriu sutampa ir
mokykly vadovy, ir mokytojy nuomonés.

Naujos kokybeés santykiy, susiformavusiy jgyvendinant lyderystés plétros modelj, temai priklau-
so ir verslo sektoriaus bei politiky jtraukimo kategorijos. Jy teiginiy turinys patvirtina, kad Svietimo
skyriaus iniciatyva uzmegzti rysiai su verslo sektoriumi sukuria dar vieng savivaldybés lyderystés plé-
tros modelio jgyvendinimo pridétine verte — sektorine partneryste su aiskia socialinés atsakomybés
dimensija: Suzinojom is paciy mokykly, kad be savivaldybés palaikymo jiems sunku susitarti su verslo
organizacijomis. Ir kada atsirado tas bendras stalas, mes buvom nustebe, kad verslo organizacijos dar
labiau nori negu mokyklos [bendradarbiauti]. Tai irgi buvo mums didziulé staigmena ir visai kitokia
verté [projekto] (SS). Pati didZiausia nauda [projekto], kad atsirado verslo atstovai, nes niekaip mes
nerasdavom kitokiy budy kaip tg verslg patraukti (SS). Sukurtas modelis atnesa naujg bendravimo kul-
tiirg, nes mes jungiame tinklg, mes tiesiog priverciame natiiraliai verslo organizacijas bendradarbiauti,
ir bendradarbiauti ne dél savo konkreciy tiksly, bet dél vaiko, kuris yra centre (SS).

Svarbu pazymeéti, kad, remiantis Siais kokybiniy tyrimo duomeny analizés rezultatais, galima
jzvelgti, kaip, rengdamas ir jgyvendindamas miesto savivaldybés lyderystés plétros modelj, Svietimo
skyrius ne tik generavo lyderystés mokymuisi modelio idéja, bet ir bandé veikti kaip mediatorius, j
modelio jgyvendinimg jtraukdamas auksciausio lygio miesto politikus, valdzios atstovus: Miisy mode-
lis buvo pristatytas Svietimo ir sporto kultiiros komitete. Jie, aisku, [buvo] uZ tai, kad buty mieste tokia
sistema, akcentas buvo, kad ta sistema nebiity teoriné, bity praktiskai vertinama. Komitetas buvo is-
pléstinis: ir meras dalyvavo, ir visa miisy valdZia éjo, dalyvavo ir ty verslo jmoniy direktoriai. IS tikryjy
gavom tik palaikymgq. Kaip Cia toliau kas bus, bus matyti (SS).

Temai Sisteminiai pokyciai siekiant mokyklos pazangos priklausantys teiginiai sugrupuoti j tris
kategorijas, atskleidziancias, kaip ,,Lyderiy laiko projekto jgyvendinimo metu keitési ir stipréjo lyde-
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rystés mokymuisi raiska mokyklos, mokytojo ir mokinio lygmenimis. Kategorijoje, charakterizuojan-
c¢ioje mokyklos lygmens poky¢ius, dviem subkategorijoms (poZitirio j ugdymo paskirtj kaita ir veikimas
komandomis) priklausanciy pasisakymy turinys iliustruoja lyderystés mokymuisi dimensijy raiska,
salygota ugdymo inovacijos — mokiniy socialiniy kompetencijy ugdymo sistemos - diegimo.

Sutelktose grupinése diskusijose dalyvave Svietimo skyriaus specialistai pastebi projekte dalyva-
vusiy mokykly kulttros poky¢ius, reiksmingus edukacinés paradigmos virsmui, kitaip tariant, moky-
tojy peréjimui nuo programiniy ziniy perteikimo prie mokiniui aktualiy gebéjimy ugdymo: dél poky-
Ciy projekto mokyklose, jeigu analizuosime atskiras veiklos sritis, tai [projektas] labai paveiké santykius:
mokiniy ir mokytojy santykius, mokytojy ir administracijos santykius, apskritai bendruomenés atskiry
grupiy santykius. Tie santykiai turéjo jtakos ir bendrai mokyklos kultirai (SS). Pirmiausiai pasikeité
mokytojy mgstymas dél mokiniy ugdymo: kad reikia tiesiog ugdymo procesq labiau orientuoti ne vien
tik j Ziniy pateikimq ir iSmokimg, bet ir j gebéjimy ugdymaq (SS). Dabar svarbu tampa ne tik rezultatas,
bet ir procesai, vykstantys mokykloje. Ir jeigu neljsi giliau, tai tikrai tada to nepajausi (SS).

Tyréjams ,lendant giliau® j mokykly, dalyvavusiy projekte, pokycius apibtuidinanciy teiginiy
turinj, iSskirta kategorija mokytojo iniciatyva ir atsakomybé. Jos turinys iliustruoja, kaip mokyklose,
jgyvendinanciose sistemine ugdymo inovacija, stipréja besimokancios organizacijos dimensijy raiska,
ypac veikimo komandomis modeliai, kuriy poveikj kaitai pirmiausia pabrézia bendrojo ugdymo mo-
kykly direktoriai, dalyvave susitikime su tyréjais: PradZioje kuriant Sitq sistemg, buvo nebejmanoma
su dviem ar trim Zmonémis dirbti. Tiesiog atsirado veiklos, j kurias buvo jtraukti ir kiti Zmonés - tai
mokytojai. Jie pasidaré lygiaverciai partneriai, pradéjo siilyti veiklas. Pas mus atsirado socialinés veiklos
birZa, kurioje net valytojos gali sitilyti savo veiklas, jjungé visq bendruomeng (MV).

Svarbu pazyméti, kad veikimas komandomis praplecia jprastas dalyko mokytojo profesinio vei-
kimo mokykloje ribas, pasitlo naujas erdves pedagoginés iniciatyvos ir kirybos rai$kai, remianciai
mokytojo lyderyste mokymuisi: kai isdrisom kurti komandas ne pagal priklausomybe kazkokiam daly-
kui, ne pagal priklausomybe metodinei grupei, o tiesiog daugiau pagal poZiirj j tam tikrus sisteminius
dalykus. Atsirado daugiau laisvés, iSeinant is dalyky riby, atsirado dalyky integracija, derinimas pro-
gramy ir per tai, aisku, lengvéja vaikams mokymasis, jis tampa artimesnis supanciai aplinkai (MV),
jtraukia j mokiniy ugdymo kokybés pokycius naujus veikéjus - socialinius partnerius: kai atsirado
socialiniai partneriai ir jy jtaka paciam ugdymo procesui, tai vél pats mokymasis iséjo labiau j gyvenimg
is uzdary erdviy, is uZzdary klasiy, ta prasme, kad jis priartéja prie aplinkos, prie gyvenimo (MV).

Kokybinio tyrimo rezultatai atskleidzia, kad komandinio darbo poreikis, siekiant jgyvendin-
ti savivaldybés pasitlyta lyderystés plétros modelj, keicia ne tik kasdiene mokyklos veiklos praktika,
bet ir strateginiy mokyklos dokumenty kultiira, padeda sutelkti ir jpareigoti mokytojus siekti bendry
mokyklos tiksly jgyvendinimo: Matau tokj didziulj privalumg savo organizacijos, kad sprendimai yra
priimami diskutuojant, ir tie dokumentai, kurie yra svarbiausi, kuriami, rasomi ne kazkieno uZsidarius
i kabinetus ir paskui tarsi nuleidziami j apacig, bet dirbant darbo grupéms, kuriy nariai yra patys mo-
kytojai ir jie patys priima sprendimus ir tada natiraliai visos priemonés ar veiklos plano, ar kazkurio
vykdomos, kai Zmonés patys tas veiklas sukuria (MM).

Mokykloje aktyviai veikiant komandoms, sprendziancioms projekto uzdavinius, poky¢iai vyksta
ir individo lygmeniu. I8 teiginiy turinio galima spresti, kad siekis nuosekliai ugdyti mokiniy socialines
kompetencijas pakeité mokytojy ir mokiniy poziirj j savo veiklg: mokykly direktoriai pastebi abiejy
grupiy iSaugusia iniciatyva ir atsakomybe dalyvaujant ugdymo organizavimo procese. Mokykly va-
dovy pasisakymai rodo, kaip veikimo komandomis metu atsiranda naujy lyderiy, daugéja projekte
dalyvaujanciy mokytojy iniciatyvy ir didéja atsakomybés uz ju sékme jausmas: Jeigu iki tol gal Zmonés
nedrisdavo, gal kazkiek mintis sunkiau bidavo reiksti. Bet dabar jie tqg atsakomybe prisiima sau. Lyde-
riai formuojasi (MV). Matau, kai savo pavyzdZiu jis jtraukia ir kitus, kai kas nors Sneka: va reikéty taip
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ir taip, mhm, reikéty, gal kas nors... as galiu. Ir randasi tokie dalykai - tai as galiu tai padaryti, ir tada
kitam nepatogu negaléti (MV). Tarpusavyje labiau pradéjo derintis, atsirado lapas, kur mokytojas turi
viesai visiems matant parasyt, kq jis siitlo, ir po to parasyti, kad tai jvyko. Tokia atsakomybé, kad as
inicijuoju ir prisiimu atsakomybe uz tai, kas jvyko (MV).

Siauliy bendrojo ugdymo mokyklose, kaip ir Kédainiy rajono savivaldybés modelio jgyvendi-
nimo atveju, lyderystés plétros strategijos jtrauké mokinius, paskatino jy lyderyste ir iniciatyvas. Sj
projekto rezultatg pastebi mokykly vadovai ir mokytojai: Man uzstrigo tai, kad lyderiy atsirado tarp
vaiky. Labai iniciatyvos émeési ir vadovaut, ir kurt, organizuot ir lenktynes (MM). Biitent apie mokinius
kalbant, tai jei pradZiai praeitais mokslo metais Sitam projekte aktyviai dalyvavo tik dvi klasés, tai dabar
Sitas projektas pas mus taip i$sivysté, kad visos pirmos devintos ir desimtos klasés, visos jsitraukeé j Sitas
veiklas (MV).

Remiantis mokyklos vadovy ir mokytojy atsakymuy, priklausanciy subkategorijai poveikis mo-
kytojams, turiniu galima teigti, kad projekto veiklos paveiks ugdymo kokybés kaitg ir ne socialiniy
kompetencijy ugdymo srityje. Mokyklos vadovai ir mokytojai pazymi, kad mokiniy lyderysté lemia
mokytojy profesinés veiklos pokycius: mokytojy iniciatyvos dirbti karybiskai poreikj, darbo planavi-
mo kaity: Mokytojai patys pradéjo siilyti vaikams veiklas, kg jie gali daryt po pamoky. Mokytojai buvo
priversti apsvarstyti savo veiklos plang ir sugalvoti, kaip gali vaikus jtraukti. ZodZiu, pajudéjo mokytojai
labiau (MV). Jtraukdami vaikus j veiklas, mes pamatém, kad tie vaikai ateina pas mokytojus ir sako:
mes norim darbo, duokit mums darbo (MM). Tai, kad pats turi su vaikais suderinti, ZodZiu, vaiky ly-
deriavimas isjudino mokytojus (MV).

Tyréjy pozitriu, tikétina, kad tokia praktika, kai mokytojai, planuodami ugdymo process, jaucia
poreikj ir pareigg reaguoti i mokiniy poreikius ir iniciatyvas (t. y. dirba, vadovaudamiesi mokymosi
paradigma), tikrai persikels ir j bendrojo ugdymo organizavimo dalj, nes dirbti senoviskai neleis moki-
niai, patyre, jog gali buti savo mokymosi organizavimo lyderiais, t. y. uzdegti idéjomis ir iniciatyvomis
ne tik draugus, bet ir savo mokytojus: miisy atveju labiau buvo ta situacija, kaip vaikai labiau pradéjo
judeéti, jtraukdami mokytojus (MV).

Igyvendinto Siauliy savivaldybés lyderystés plétros modelio tvarumo prielaidas patvirtina ir ke-
tvirtosios temos Nauja lyderystés paradigma kategorijy turinys: (1) pasidalytoji lyderysté mokykloje ir
(2) gilesnis mokyklos veiklos paZinimas. Joms priklausantys teiginiai atskleidZia Svietimo skyriaus, kaip
pagrindinio savivaldybés lyderystés plétros modelio kiréjo ir koordinatoriaus, vizija, kaip inicijuoti
ir jgyvendinti inovatyvy sisteminj ugdymo proceso pokytj, sudarantj salygas ir prielaidas lyderystés
mokymuisi raiSkai kuruojamose bendrojo ugdymo mokyklose: Mes noréjom kurti sistemqg miestui,
jei butume éme tik mokykly patirtj, tuomet kiekviena mokykla bity save rodziusi kaip lyderj, o dabar
direktoriai jauté atsakomybe uz tai, kas bus ir kitiems, kurie ir Zitirés, kg daré, ir lygins, ar tai pas mus
yra, ar néra (SS). Pabaigoje projekto jie [mokykly direktoriai] pagaliau suvoké, kad yra atsakingi uz
viso miesto sistemgq. Jie visi su ta sistema suaugo kaip miesto atstovai, ne vien tik kaip kiekvienas savo
mokyklos atstovas, tai tas aiskiai pasimaté (SS).

Tikslingas steigéjo atstovo dalijimasis atsakomybe uz miesto $vietimo sistemos poky¢ius su mo-
kykly vadovais ne tik suvienija mokyklas bendrai veikti, paskatina jy vadovus imtis atsakomybés uz
bendrg miesto $vietimo jstaigy sékme dalyvaujant projekte, bet ir sékmingai perkeliamas j mokyklos
lygmenj. Subkategorijy dalijimasis atsakomybe ir mokytojo atsakomybés augimas turinys atskleidzia,
kaip ,,Lyderiy laiko® projekto veikly jgyvendinimas keité vadovavimo mokyklai praktika, mokykly
direktoriams perémus Svietimo skyriaus specialisty elgsenos modelj. Svarbu pazyméti, kad tuos pacius
poky¢ius iSskiria ir Svietimo skyriaus specialistai, ir bendrojo ugdymo mokykly vadovai: I§ pradziy
labai aiskiai matési, kas tuos sprendimus priima. Kada ateina Zmogus ir pasako, tiesiog is kalbos galima
spresti, kad yra tiesiog vadovo matymas, jo, ne mokyklos bendruomenés. Ir paskui, praéjus labai neilgam
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laiko tarpui, po truputélj keiciasi situacija, kai tu matai ne tik veiksmuose, bet ir Zzmogaus kalboje, kad
tai yra jau bendruomenés sprendimas, kad jau jtraukti j tuos procesus ne tik administracijos atstovai,
bet atitinkami vaidmenys ir atsakomybé jau ir paprastam mokytojui suteikti (SS). Taip, as matau, kad
ir mokytojai pasigauna tokj elementq, mes galim irgi, miisy nuomoné svarbi, atsiranda tam tikras lygia-
vertiskumas, atsiranda pasitikéjimas, pasidalinimas... (MV).

Direktoriui dalijantis savo atsakomybe, atsiskleidzia ir mokytojo lyderystés bruozai, didéjanti
motyvacija keisti ugdymo procesa: Mokytojai prisiima atsakomybe uz tam tikras veiklas, pavyzdZiui,
kuriam socialiniy kompetencijy sistemgq. Reikia, kad mokiniai iseity j tam tikras jmones, atlikty darbus
ir pan. Mokytojai prisiima atsakomybe: as galiu nuvesti ten, nes as susitariau, as pazjstu, as Zinau, as
darau tq ir tg. Atsirado atsakomybé, kad mokytojai nori prisidéti prie to, kas vyksta. Suvokimas, mo-
tyvacija, sveika konkurencija, noras daugiau saves pateikti (MV). Taip, as matau, kad ir mokytojai
pasigauna tokj elementg, mes galim irgi, miisy nuomoné svarbi, atsiranda tam tikras lygiavertiskumas,
atsiranda pasitikéjimas, pasidalinimas... (MV).

Tyréjy poziiiriu, vienas i3 reikimingiausiy ,,Lyderiy laiko“ projekto inicijuoty pokyciy Siauliy
miesto §vietimo sistemoje nustatytas remiantis tyrimo dalyviy pasisakymy analize — Svietimo skyriaus
specialisty atsigrezimas j procesus, vykstancius bendrojo ugdymo mokyklose klasés lygmeniu: t. y.
doméjimasis mokiniy mokymo ir mokymosi klausimais, pazinimas veikly, nuo kuriy buvo atitolta
dél valstybés deleguoty $vietimo administravimo funkcijy vykdymo, bet kurios yra esminés, siekiant
mokykly veiklos efektyvumo, aukstesniy mokiniy mokymosi rezultaty: Kitas dalykas: per to modelio
kirimg mes pamatém kitas mokykly veiklas, pamatém, kad tai néra vien tik biitent su tuo modeliu su-
sijusios veiklos. Paraleliai mes matém, kad tos veiklos kuria mokiniy paZangos stebéjimo ir vertinimo
sistemas, naujas, ir kaip jie tq daro (SS).

Apibendrinant Siauliy miesto savivaldybés lyderystés plétros modelio jgyvendinimo atvejo ana-
lizés rezultatus galima teigti, kad pasirinkimas lyderyste mokymuisi stiprinti, diegiant sistemine ug-
dymo inovacija, daro poveikj bendrojo ugdymo mokykly kaitai, orientuojantis j aukstesnius mokiniy
mokymosi pasiekimus. Modelio jgyvendinimo sékmés prielaidos ir salyga - isskirtinai profesionalus
visy projekto inicijuoty veikly administravimas ir priezitira, parengiant aiSkius modeliy jgyvendinima
reglamentuojancius dokumentus ir nuosekliai dalijantis steigéjo deleguota atsakomybe uz $vietimo
sistemos pazangg su mokykly vadovais, mokytojais ir kitais $vietimo kokybe suinteresuotais sociali-
niais dalininkais (verslo atstovais, politikais).

Savivaldybéms, ketinan¢ioms perkelti Siauliy miesto praktika, plétojancia lyderyste mokymuisi
diegiant ugdymo inovacija, rekomenduojama atkreipti démesj j $iuos aspektus: (1) lyderystés moky-
muisi pokycius mokykloje katalizuojanti ugdymo inovacija turéty bati patraukli mokiniams - kaip
sudaranti galimybes atsiskleisti jy lyderystés gebéjimams ir iniciatyvoms; (2) orientuojantis i sistemi-
nius pokycius ne vienos mokyklos, bet miesto §vietimo sistemos lygmeniu, butina sukurti palankia
aplinka pasidalytosios lyderystés raiskai. Atsakomybés uz diegiamos ugdymo inovacijos tvaruma turi
bati jgalinti imtis visi Svietimo sistemos subjektai: nuo savivaldybés $vietimo politikos formuotojy ir
administratoriy iki mokiniy, dalyvaujanciy besikeic¢ian¢iame jy mokymo ir mokymosi procese.
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4.13.3. Isipareigojimas siekti refleksyvaus dialogo plétojant lyderyste
mokymuisi: Prieny rajono savivaldybés patirtis

ISanalizavus Prieny rajono savivaldybés sutelkty grupiy diskusijy, kuriose dalyvavo rajono savi-
valdybés Svietimo skyriaus vadovai ir specialistai, bendrojo ugdymo mokykly direktoriai ir mokyto-
jai, medziaga, sudarytos keturios temos: (1) Sisteminis lyderystés mokymuisi diegimas: jsipareigojimas
siekti pazangos; (2) Lyderiy auginimas ir palaikymas; (3) ,, Lyderiy laiko“ projekto poveikis bendrojo ug-
dymo mokyklai; (4) Atviras dialogas apie ugdymgq ir veiklos refleksija, kuriy kategorijy ir subkategorijy
turinys atskleidzia Savivaldybés parengto ir jgyvendinto lyderystés plétros modelio poveikj mokiniy
mokymosi pasiekimams ir pazangai.

Remiantis pasisakymy turinio analizés rezultatais galima teigti, kad Savivaldybés lyderystés ple-
tros modelio sékmeés priezastis — nuolatinio atviro dialogo apie ugdyma ir visy $vietimo sistemos su-
bjekty mokymosi pazangg, kuri atrandama, nuolat stebima ir jsivertinama, kiirimas taikant refleksy-
vaus pokalbio metodg. Svarbu pazymeéti, kad dialogo iniciatorius, jo pokalbiy struktiiros kiiréjas yra
Svietimo skyrius, turintis didele bendrojo ugdymo mokyklos veiklos kokybés vertinimo ir tobulinimo
patirti: svarbus momentas, kad jau kiek mety gvildenam jsivertinimo temgq, refleksijos temgq, tai projekto
metu pradéjom tg daryti daug profesionaliau, giliau, issiplété ne tik skyriaus supratimas apie tai, bet ir
visos rajono kiirybinés komandos, net visy mokykly, nes mes j veiklas vis kas kiek laiko juos jtraukdavom
visus (SS).

Pirmosios temos Sisteminis lyderystés mokymuisi diegimas: jsipareigojimas siekti pazangos
kategorijy lyderystés mokymuisi modelis ir naujos kokybés santykis su mokykla subkategorijy turinys
apibudina ,,Lyderiy laiko“ projekto jgyvendinimo metu sukurtg ir i$bandyta lyderystés plétros modelj,
kurio pagrindas - trijy lygiy (Svietimo skyriaus ir mokyklos vadovo, mokyklos vadovo ir mokytojo,
mokytojo ir mokinio) refleksyviis pokalbiai. Susitikimuose su tyréjais tg pacia modelio logika patvirti-
no visy grupiy tyrimo dalyviai: Mokyklose buvo tie kity lygmeny pokalbiai: mokytojas ir vadovas, mo-
kinys ir mokytojas. Tai kartu su projektu tai pasidaré sistema. Trijy lygmeny pokalbiai vardan veiklos
kokybés tobulinimo labai tvirtai atéjo j gyvenimg (SS); Viena is ty planuoty veikly buvo savianalizé,
individualios paZangos stebéjimas, tiek mokinio, kalbantis su klasés vadovu ir planuojant ir stebint tg
pazangg <...>. Taip pat kiekvienas mokytojas su vadovu turéjo refleksinius individualius pokalbius ir
mes, mokykly direktoriai, turéjom su Svietimo skyriaus vedéju (MV); Individualiis pokalbiai su moki-
niais padeda jiems issikelti tikslus, kuriy turi siekti. Sie pokalbiai motyvuoja (MM).

Nuolatinis skirtingy $vietimo subjekty ,kalbéjimasis®, arba, tiksliau jvardijant, - konstruktyvus
ir atviras dialogas, kaip viena i§ lyderystés mokymuisi modelio dimensijy, tyrimo dalyviy nuomone,
yra pagrindas pasidalytajai lyderystei jsitvirtinti rajono $vietimo sistemoje. Dziugu, kad $ig lyderystés
paradigma atpazjsta patys modelio karéjai, susitikime su tyréjais aptare pasiektus rezultatus: Miisy
rajono praktiskai visose mokyklose vyrauja vidurinysis pasidalytosios lyderystés lygmuo. Tai jau yra
aukstesnis pilotaZas, nes, kaip sakoma, giluminio lyderysteés pasidalinimo lygmens Lietuvoje gal yra trys
rimtos verslo organizacijos. Tu supranti, kad tai tikriausiai atéjo is projekto veikly jau, kai mokyklos
vadovas i direktyvaus, standartinio vadovo tampa tuo, su kuriuo tariamasi, kuris ne tik deleguoja, bet
suteikia Zmogui ,,sparnus®, pasitiki juo, kad mokytojas bity atsakingas. Ir net as pati tokiy rezultaty
nesitikéjau (SS); Galvodami apie jy tvarumg, atradome pacig modelio struktiirg. Ta struktiira tikrai pa-
déjo jtraukti daug Zmoniy, stiprino jy atsakomybe ir jsipareigojimg, todél mes dabar apsisprendém, kad
nors ir projektas baigeési, mes nieko nebaigiam, bet jtraukiam visas likusias mokyklas. Tai yra, kiekviena
projekto mokykla prisijungia naujg mokyklg (SS). Neabejotinas modelio paveikumo pozymis - lygiai
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taip pat projekto veiklas jvertinantis mokyklos direktorius: mes taip jauciamés tarsi j priekj zengdami, su
tokiais dalykais kaip ir tie refleksiniai pokalbiai, ataskaitos, aptarimai, susitarimai dél plany, ¢ia visur
yra pliusai (MV).

Antrajai $ios temos kategorijai priklausanciy teiginiy turinys patvirtina, kad refleksyvis pokal-
biai, kaip projekto metu jdiegtos lyderystés palaikymo priemoneés, yra veiksmingi stiprinant dar vieng
lyderystés mokymuisi dimensija, reikSminga mokyklos pazangai, — atsakomybés uz pasiektus rezul-
tatus émimasi: Kalbant konkreciai apie miisy modelj, kuo didesné atsakomybé, tuo maziau tu gali rei-
kalauti atskaitomybés. Ji tiesiog Zzmogaus viduje yra, o projektas padéjo jtraukti daug Zmoniy, padéjo
jsipareigoti jiems. Ir tada nori nenori, stipréja atsakomybé, ir atskaitomybe kitaip suvokia (SS).

Sios lyderystés dimensijos raiskos stipréjimas i§ esmés keicia Svietimo skyriy ir bendrojo ugdymo
mokykly saveikos modelj: ,Lyderiy laikas“ padéjo atrasti kitas bendravimo formas, o mes kaip speci-
alistai labiau oficialiau ziurédavom j mokykly planus, veiklos programas, dabar tokia gilesné refleksija
atsirado, pokalbiai, analizés, j mokyklg kaip kuratoriai vaZiuojam (SS). Zymiai veiksmingesnis yra ne
prievaizdinis vadovavimas, bet pasitikéjimas, funkcijy delegavimas ir skatinimas Zmoniy lyderystés ir
isipareigojimo (SS). [Siekiame] ugdyti vidinj poreikj dirbti gerai ir kokybiskai, o ne laukti, kol atvaZiuos
kas ir duos tau per galvg, nes davimas per galvq ir jautimas, kad kazkas tau ant galvos kabo ir tu dél to
turi dirbti, jis nekuria tos pozityvios atmosferos darbo ir neturi isliekamosios vertés, tai yra trumpalaikis
rezultatas (SS).

Mazéjant mokykly atskaitomybei ir augant visy $vietimo sistemos dalyviy atsakomybei, for-
muojasi paritetiniai santykiai, kuriy pagrindas, arba galimybés iSmokti bendrauti kitaip su skirtingy
lygmeny Svietimo darbuotojais, tyrimo dalyviy nuomone, buvo padétas ,,Lyderiy laiko“ projekto mo-
kymuose, kiirybinés komandos susitikimuose su konsultantais arba lyderystés studijy programose:
Lengvesnis bendravimas tarp skirtingy lygmeny Svietimo subjekty. Tarkim, man, kaip konsultantui,
teko sédéti vienose komandose, kur ir is $vietimo skyriy, ir i$ ministerijy darbuotojai [dalyvavo] ir ten,
butent tame kontekste, tu nesijautei kaip Zemesnés grandies atstovas, kaip mokykly atstovas, kalbiesi
kaip lygus su lygiu. Ir Siai dienai galétum, ko gero, ir paskambint, ir kaip lygus su lygiu pasnekéti, pasi-
klausti, néra to barjero, kad ten, ministerijoje ar skyriuje, baubai sédi (MM).

Antrosios temos Lyderiy auginimas ir palaikymas pirmosios kategorijos nauja lyderystés sam-
prata teiginiy turinys artimas Siauliy miesto ir Kédainiy rajono savivaldybiy sutelkty grupiy disku-
sijos dalyviy pasisakymams. Prieny rajono bendrojo ugdymo mokykly vadovai ir mokytojai sutinka,
kad projektas ,,Lyderiy laikas® iSplété lyderystés samprata: Pats svarbiausias dalykas, kas atéjo per Sitg
projektg, tai, kad lyderis daznai buvo suprantamas, siejamas su mokyklos vadovu ar pavaduotoju, o per
Situos du metus tas poziiris daugelio Zmoniy pasikeité, nes per tq projektqg kiekvienas galéjo daugelyje
sriciy bandyti tapti lyderiu, imtis to vaidmens (MV), paskatino kitaip pazvelgti j mokytojo veiklas mo-
kykloje ir lyderystés galimybes: Mokytojas lyderis buria komandg, geba pasidalinti idéjomis, jtraukti j
veiklg kitus mokytojus ir mokinius bei tévelius. Gali ne tik kelti problemas, bet ir ieskoti sprendimo biidy
(MM), atpazinti tikrajg mokytojo lyderyste: Dar mokytojui lyderiui labai svarbu pajusti komandg, nes
neslépkim, kad yra ir tokiy mokytojy, kurie kaip specialistai gerai dirba, bet jie nemoka bendrai koman-
doje dirbti (MV); AS manau, kad jei tas Zmogus pats jauciasi organizacijos dalimi, suvokia organizacijos
tikslus ir jo tikslai dera su organizacijos, tai tada jis lyderis, o jei jis tik sau dirba, dél algos, tai tada tik
mokytojas (MV).

Kategorijos Lyderystés raiska subkategorijy teiginiy turinys iliustruoja pokycius Prieny rajono
savivaldybés bendrojo ugdymo mokyklose, kai mokytojai, mokiniai ir jy tévai, jtraukti kiirybinés pro-
jekto grupés, pradéjo keisti savo mokyklas. Galima teigti, kad visy mokyklos bendruomenés grupiy at-
stovy bandymas veikti kitaip i$ tiesy sukaré prielaidas ir salygas labiau pasireiksti lyderystei mokymui-
si. Sutelkty grupiy diskusijos dalyviy pasisakymy turinio analizés rezultatai patvirtina, kad, kuriant ir
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jgyvendinant lyderystés plétros modelj, buvo sudarytos salygos mokytojy lyderystei: Mokytojas tapo
labiau matomas, iséjo is klasés, mokyklos riby (MM); ISryskéjo nauji lyderiai kolegy tarpe. Mokytojas
turi galimybe pasireiksti jvairiose srityse, atskleisti savo vadybines kompetencijas (MM). Mokytojy lyde-
rystés augimu dziaugiasi ir mokykly vadovai: Man buvo jdomu matyti, kad j tas darbo grupes jsitraukeé
tie mokytojai, kuriy as niekada nebuciau atradusi kaip lyderiy. Nes jie galbiit ir nebiity éje, jei tai biity
administracijos pasakymas, ar dar kazkas, tai man buvo tikrai labai jdomu ir lyderysté mokytojy pa-
sireiské labai jvairiai (MV), projekto metu sugebéje atrasti kaip lyderius mokytojus, kuriy lyderystés
jie patys nepastebéjo: Paskui pasimaté vienas vaikinas, kuris Siaip jau lyg ir nedrjsdavo, nes atrodo, kai
renka, sitilo, jo niekas nepasiillé, tai jis pats j vieng, j antrg, j trecig grupe, paskui jis net isaugo iki naujos
Klasiy vadovy metodinés grupés vadovo, isjudino visus (MV).

Svarbu pazymeéti, kad Prieny rajono savivaldybés atvejo analizés tyrimo rezultatai patvirtina dar
vieng ,,Lyderiy laiko® projekto sékme. Mokytojy ir mokykly vadovy pasisakymy turinys atskleidzia,
kad, jgyvendinant savivaldybés lyderystés plétros modelj, iSreikstos mokytojy lyderiy karjeros kirimo
galimybés. Mokykly direktoriy nuomone, jas lémé savivaldybés lyderystés plétros modelio jgyven-
dinimo sprendimai, pasialyti jo karéjo ir koordinatoriaus, t. y. Prieny $vietimo skyriaus: Politiniy
sprendimy, Asmeninio augimo ir Metodiniy naujoviy grupéms émé vadovauti mokytojai lyderiai (iki
tol vadovavo mokyklos vadovai) (VM); Tai tas idéjy generavimas kaip visada biidavo mokyklos vadovy,
tiek pavaduotojy, tiek direktoriaus. Lyg ir negaliu sakyt kompetencija, bet pareiga. Mokytojai tai lyg
priimdavo, prisijungdavo ir jgyvendindavo. Juos daugiau jtraukdavo per jgyvendinimo etapg, o cia jau
buvo, kad jie jau patys pradéjo nuo pat pradziy per visqg modelj (MV). Mokytoju, dalyvavusiy susitiki-
muose su tyréjais, nuomone, butent veikla , Lyderiy laiko“ kiirybinéje grupéje paskatino kolegy kopi-
ma karjeros laiptais: Beje, mokykloje pasikeitus pavaduotojai, dabar pavaduotojomis dirba butent ,Ly-
deriy laiko“ grupés atstoves, nes direktorius pamate, jog galima remtis jy patirtimi ir gebéjimais (MM).

Projekto veikly inicijuota ir nuolat refleksyviais pokalbiais palaikoma ir skatinama mokytojy ly-
deriy veikla, tyrimo dalyviy nuomone, yra veiksminga didinant mokiniy mokymosi motyvacija ir pa-
zangg. Taip galima teigti remiantis bendrojo ugdymo mokykly vadovy nuomone, pareiksta aptariant
lyderystés plétros modelio jgyvendinimo pasekmes jy mokyklose: Kiekvienas vaikas kazkam gabus
ir jei atranda mokytojas, ir ne visada akademiniai rodikliai lemia, tai mokytojas lyderis pastebi, kam
vaikas gabus, ir gali skleistis vaikas (MV); Bitent mokytojai lyderiai augina mokinius lyderius. Tos ino-
vacijos taip pradéjo skleistis, kad miisy mokiniai sékmingai inovacijas planuodavo, organizuodavo ir jas
igyvendindavo (MV).

Mokyklos vadovy nuomone, refleksyviis pokalbiai, vyke mokyklose projekto metu, yra naudingi
ne tik mokytojams, bet ir mokiniams. Jie yra ir poky¢iy, bendradarbiaujant su mokiniy tévais, prie-
zastis: Asmeninio augimo grupén kartu jtraukém ne tik mokinius, bet ir tévelius, tai yra, bendradar-
biavimas vyko jvairiais lygmenimis, ir reikia dZiugiai pasakyti, kad taip, kaip iki to projekto vykdavo
susirinkimai - daugiau paskaitos ir tévai buvo klausytojai, [nebéra]. Mums pavyko jgyvendinti aktyvius
tévy susirinkimus ir tévai dalyvavo pristatydami, dirbdami grupése, pristatydami spresti vienai ir kitai
problemai sprendimo budus, prieidami prie bendros nuomonés (MV). Uzmegzti atviro dialogo apie
ugdyma rysiai paskatino tévy iniciatyvumag ir siekj dalyvauti sprendimy dél mokyklos veiklos priémi-
mo procesuose. Galima teigti, kad mokykloje, kurios vadovas pasakoja, kad tévai sugalvojo, kad reikia
kurti iniciatyvine grupe. Sako, mes, keli tévai, mums per sudétinga ir per daug atsakomybes, kvieskim
is kiekvienos klasés po du tévus. Siemet mes dirbam su ta iniciatyvine tévy grupe, is kiekvienos klasés po
du ateina ir ten vyksta labai rimti pokalbiai (MV), projekto metu sudarytos galimybés ir tévams veikti
kaip lyderiams mokyklos gyvenime.

Apibendrinant $iai temai priskirty dalyviy pasisakymy turinio analizés rezultatus galima teigti,
kad juos geriausiai apibaidina mokytojy i$sakyta nuomoné, jog ,,Lyderiy laiko“ projekto veiklos, su-
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stiprinusios atskiry mokyklos bendruomenés grupiy lyderystés gebéjimus, i$ tiesy sustiprino moky-
klos, kaip organizacijos, potencialg ryztis dar didesniems pokyciams, keiciant savo veikimo model;j:
»Lyderiy laikas“ padéjo pagrindg dar vienam projektui. Siuo metu vykdome ,Lyderiy laiko“ projektq
ir laiméjome Demokratinés mokyklos valdymo modelio diegimg. Mokykloje isryskéjo nauji lyderiai, jy
veikla suaktyvéjo (MM).

Trecig temga ,,Lyderiy laiko“ poveikis bendrojo ugdymo mokyklai apibudina dvi kategorijos:
(1) lyderysteés plétra ir (2) mokyklos kultiiros kaita, turin¢ios savo subkategorijy struktiras. Jas suda-
ranciy teiginiy turinys pagilina temos Lyderystés raiska tam tikrus aspektus.

Kategorijos lyderystés plétra subkategorija mokytojy iniciatyvos sudaranciy teiginiy turinys deta-
lizuoja ,,Lyderiy laiko“ projekto poveikj mokytojy lyderystés raiskai, apibtidina mokytojy profesinés
elgsenos pasikeitimo priezastis ir pozymius. Tyrime dalyvave mokytojai teigia, kad dabar atsirado dar
didesnis skatinimas mokytojams: ieskoti projekty; labiau pasitikéti savimi; atsiskleisti kaip jvairiy veikly
»zinovams®; atsirado bendradarbiavimas dar didesnis su kitomis mokyklomis (MM), kalbédami apie
kiarybinés grupés nares, savo koleges, pastebi, jog dalyvaudamos projekte mokytojos ,islaisvéjo®, tapo
labiau pastebimos, o veikla suaktyvéjo, tapo iniciatyvios, atsirado didesné galimybé saviraiskai, idéjy
generavimui ir plétrai (MM), pabrézia, kad projekto veiklos kai kuriems mokytojams jkvépé daugiau
pasitikéjimo savimi. Atsirado noras isbandyti daugiau naujy veikly ir projekty ir t. t. (MM); Mokytojas
tapo daugiau pasitikintis savimi, turi daugiau idéjy, kurias jgyvendina praktiniame darbe (MM).

Subkategorijos tévy jsitraukimas, sudarytos i§ bendrojo ugdymo mokykly direktoriy ir mokytojy
pasisakymuy, turinys leidzia konstatuoti, kad mokykloje plétojama lyderysté mokymuisi skatina tévy
dalyvavimg mokyklos gyvenime, net ir jos srateginio valdymo procesuose: [Projekto metu pastebétas]
tévy gilesnis jtraukimas, ir padidéjes atsakomybés laipsnis ir mokytojy, ir téveliy, ir vaiky (MV); | as-
meninj augimgq kartu jtraukém ne tik mokinius, bet ir tévelius, tai yra bendradarbiavimas vyko jvairiais
lygmenimis ir, reikia dZiugiai pasakyti, kad pavyko (MV); Pastebimai ,,pagyvéjo“ bendradarbiavimas su
tévais, buvo jkurta gimnazijos Tévy taryba, prasidéjo aktyvus procesas (MM).

Kategorijos mokyklos kultiros kaita dviem subkategorijoms (1) jsipareigojimas siekti bendry
tiksly; (2) veikimas komandomis priskirti teiginiai atskleidzia giluminius bendrojo ugdymo mokykly,
dalyvavusiy ,Lyderiy laiko® projekte, poky¢ius: nauja mokytojy pozitrj j mokyklos veikla: Pakeité
poziurj j mokyklos veiklg, sustiprino drgsq veikti, paskatino naujiems ieskojimams, ismoké planuoti,
atsirado daugiau tolerancijos vertinant vienas kitg (MM), siekj veikti komandomis, kuris yra vienas i$
mokyklos, kaip besimokancios organizacijos, kartu ir lyderystés mokymuisi, skiriamyjy bruozy: Atsi-
rado glaudesnis bendradarbiavimas tarp skirtingy pradiniy klasiy ir pagrindinio ugdymo mokytojy, su-
planuoti ir jgyvendinti (Siuo metu jgyvendinami taip pat) renginiai, projektai (MM); Svarbiausia, kad
iniciatyvos jgyvendinimg jsitrauké didzioji dalis mokytojy ir visi mokiniai (MM); Kad buvo pasidalinta
lyderysté, ne vieno vadovo iniciatyvos jgyvendinamos, o dirbo tokios komandos (MV).

Svarbu pazymeéti, kad Sie pokyciai mokyklose, mokytojy ir mokykly vadovy, dalyvavusiy tyrime
nuomone, yra reik§mingi ugdymo proceso organizavimo kaitai, kas, tikétina, ateityje turés jtakos ir
mokiniy mokymosi pasiekimy geréjimui: Projektas daré ir daro jtakg mokiniy rezultatams. Vykdo-
mi integruoti projektiniai darbai. Jis gerina mokytojo ir mokinio santykj, dialogg ir jtakoja rezultatus.
(MM); Refleksiniai pokalbiai [mokytojo su mokiniais] leido jvertinti pasiekimus ir planuoti paZangg
(MM); Ir mokinius mobilizavo, jie mokési komandose dirbti ir graziai darbqg pabaigti ir pateikti. Tai
mes pamatém augimgq biitent pirmais metais, kaip mums sekési pristatinéti, ir antrais. Tai Zenkliai
skirtumas pasijauté visiems: ir mokiniams, ir mums - stebintiems, kad tikrai ismokom tg daryti (MV).

Ketvirtosios temos Atviras dialogas apie ugdymgq ir veiklos refleksija kategorijy dialogo kultiira
ir vadovo kantrybe teiginiy turinys atskleidzia refleksyviy pokalbiy organizavimo detales ir jvykusius
dviejy lygmeny pokycius: mokytojo ir mokiniy tévy; mokyklos vadovo ir mokytojo.
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Mokyklos vadovy nuomone, dialogo su tévais rezultatas — geresni mokytojy ir tévy santykiai: Ati-
tinkamai tada ir mokytojai iSsikalbéjo, ir tévai, tai pasirodo, kad yra nesusikalbéjimas, nes vieni galvoja,
kad vieni kaltins, kiti kaltins, o tokio dialogo kaip ir nebuvo, tai tas dialogas atsirado ir ty dialogy pasekmeé
puiki (MV), patvirtintas mokytojy ir tévy veiklos kartu prasmingumas: Pradinuky mokytojai pradéjo
daryti pokalbius su téveliais ir dabar visai nesenai asmeninio pokalbio metu antroky mokytoja pasaké, kad
labai pasiteisino nuo pirmos klasés pokalbis: vaikas - tévai arba kazkuris is tévy ir mokytojas (MV).

Antrosios subkategorijos turinys detalizuoja, kiek bendrojo ugdymo mokyklos vadovy pastan-
gy pareikalauja rezultatyviy refleksyviy pokalbiy su mokytojais organizavimas: Kitas dalykas, kuo as
pasidZiaugciau: refleksiniai pokalbiai visais lygmenimis. Misy kolektyvas, turintis savo nuomone, is
pradziy priesinosi, kam cia to reikia, laiko daug uZima. Bet kai daug laiko paaukojau, miisy kolektyvui
daug reikéjo rast laiko, kiekvienam Zmogui po valandg skirti, isklausyti ir padiskutuoti. Bet paskui pa-
skyrém daug démesio apibendrinimui, praéjusiame Tarybos posédyje visus pokalbius apibendrinome,
pateikéme, kg mes suzinojome, kokia nauda mokyklai ir kg mes is to toliau darysime, visi sutiko (MV).

Treciosios subkategorijos — politiky jtraukimas - teiginiai patvirtina, kad projekto karybiné gru-
pé sprendé ir ,, Lyderiy laiko® jiems patikétg sudétingg uzdavinj: j mokyklos veiklos pokycius dél mo-
kiniy mokymosi pasiekimy gerinimo jtraukti ir vietos savivaldos lygmens politikus: Gerai, kad buvo
jtraukti politikai, kurie atitole nuo mokykly gyvenimo. Bendravimas su politikais, jy jjungimas buvo
svarbu. Po projekto iskaba tai tapo oficialu, legalu ir su savotiskais jsipareigojimais, kad Sita grupé turi
bendrauti su politikais ir is jy gauti kazkokig naudg mokyklai, mokiniui, ugdymo proceso turtinimui
(SS). Svarbu pazyméti, kad ir Sioje projektinéje veikloje akivaizdiis refleksyvaus dialogo elementai:
Pabuvoje mokykloje politikai susidaro realig nuomone, jie nustemba suzinoje, kiek daug mokyklose pro-
blemy (MM); Dalyvaudami Politiniy sprendimy darbo grupéje iSmokome isgirsti mokyklos problemas ir
jas issakyti rajono politikams, mokémés geranorisko bendradarbiavimo. DZiugu, kad uzsimezgé gilesné
partnerysté [su miesto politikais], parama tapo apcivopiama (MM).

Paskutiniy dviejy $ios temos kategorijy turinys, tyréjy poziariu, gali buti pateikiamas kaip Prieny
rajono savivaldybés lyderystés plétros modelio jgyvendinimo rezultaty analizés apibendrinimas.

Kategorijai pasidalytoji lyderysté priskirti teiginiai patvirtina ugdymo valdymo poky¢ius, jvyku-
sius projekte dalyvavusiose mokyklose: Mokyklos vadovas ir anksciau buvo lyderis, taciau Sio projekto
mokymy déka tapo demokratiskesnis (labiau pasitiki mokytojais lyderiais, nedalyvauja visuose planavi-
mo etapuose - kas anksciau buvo, nes reikédavo visko atsiklausti) (MM), naujg vadovavimo mokyklai
paradigma, pripazjstamg ir palaikoma paciy mokykly vadovy: As labiausiai dZiaugiuosi ta pasidalinta
lyderyste, nes as pradéjau labiau suvokti, kaip as turiu dazniau prikgsti lieZuvj, kad galéty reikstis kole-
gos ir kad is tikro man néra ko plésytis ir pergyventi, nes aplinkui labai daug, kurie nori irgi dirbti gerai,
jauciasi atsakingi ir viskas cia gerai, man néra ko eiti kaip lyderei is proto, nes kiti prisiémé atsakomybe
(MV), kuri tikétina, bus tvari.

Kategorijos mokiniy pazanga turinys jrodo pirmasias lyderystés mokymuisi raiSkos stiprinimo
s3sajas su mokiniy mokymosi pasiekimais ir pazanga: Jei bity galima, tai as papildyciau dél mokiniy
mokymosi pazangos. Mes visada kalbéjom apie mokymosi pazangq ir visada Zinojom, kad tai pagrindi-
nis dalykas, tai a$ taip Sirdies gilumoje galvoju, kad mokymosi pazZanga taip greitai nepasirodys, cia yra
kokybiniai, ne kiekybiniai dalykai, bet dabar po pirmojo trimestro, kai pavaduotoja suvedé mokymosi
pazZangumus, ir juos mes visada lyginam su ankstesniais metais, tai, Zinokit, yra tokiy klasiy, kad tas
mokymosi paZangumas Siek tiek iigteléjo. Keletqg mety lyg ir stovéjo vietoj, o dabar tarsi atsirado tokiy
klasiy, kur pasimaté Siek tiek procentuky. Aisku, jie labai nedideli, bet as Sirdies gilumoje galvoju, kad
man jau patiket, kad cia tikrai taip vyksta ar dar ne. Aisku, ¢ia laikas jrodys, ar taip, ar ne (MV), kuriy
tvarumo uztikrinimas jau priklauso nuo visy projekte dalyvavusiy §vietimo sistemos subjekty: Svieti-
mo skyriaus, bendrojo ugdymo mokyklos vadovy, mokytojy, vietos politiky.
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Savivaldybéms, ketinan¢ioms pasinaudoti Prieny rajono savivaldybés lyderystés plétros modelio
patirtimi ir diegti refleksyvaus pokalbio skirtingais lygmenimis metoda, kaip priemone¢ lyderystés rais-
kai stiprinti kuruojamose bendrojo ugdymo mokyklose, rekomenduojama kritiskai jsivertinti bisimos
projekto komandos nariy kompetencijas Siose srityse: (1) veiklg tobulinanc¢ios mokyklos priezitros /
konsultuojamojo vertinimo; (2) refleksyvaus dialogo apie ugdyma organizavimo; (3) sisteminio ug-
dymo proceso poky¢iy valdymo savaivaldybés $vietimo sistemos lygmeniu. Paminétos kompetencijos
yra kritiné $io modelio jgyvendinimo salyga, kadangi tik nuo komandos nariy pasirengimo ir kom-
petencijos priklauso modelio, kuriame, nekei¢iant jprastinés mokykly veiklos praktikos, yra diegia-
mos / stiprinamos / palaikomos giluminés lyderystés mokymuisi dimensijos, jgyvendinimo sékme.

Atvejy analizés tyrimo rezultatai buvo pristatyti ir aptarti sutelkty grupiy diskusijose, kuriose
dalyvavo Svietimo ir mokslo ministerijos ir jai pavaldziy jstaigy atstovai (11 respondenty), dalyvave
»Lyderiy laiko“ projekto studijose. Diskusijos dalyviy pozitiriu, sprendimai, uztikrinantys projekto
idéjy sklaidg ir jgyvendinty pokyc¢iy tvaruma, yra $ie: (1) testi lyderystés mokymuisi raiskos ir mokiniy
pasiekimy gerinimo sasajy paieskas: man labai atrodo svarbu ir reik§minga lyderyste Svietime artinti
prie mokiniy pasiekimy gerinimo, t. y. sieti lyderystés apraiskas su konkreciais vaiky pasiekimais, stebé-
ti, kaip tai gali keisti tuos vaiky pasiekimus; (2) stiprinti savivaldybiy administracijy $vietimo skyriy,
kaip arc¢iausiai mokyklos esanc¢iy nacionalinés svietimo politikos jgyvendintojy, potencialg inicijuoti ir
jigyvendinti poky¢ius, susijusius su naujos kokybés mokyklos valdymo modeliais: labai sunku yra vie-
tos lygmeniui [inicijuoti ir jgyvendinti poky¢ius mokyklose]. Kitg sykj vadovai turi didesng kompeten-
cijg negu savivaldybéje dirbantys Zmonés. Ne dél to, kad jie yra maZiau protingi, tiesiog jie turi maZiau
galimybiy. Gal verta bity pagalvoti, kaip daugiau tiems Zmonéms, dirbantiems savivaldybése, suteikti
tokiy galimybiy, kaip mes turéjom, dalyvaudami projekte [organizuoti jiems lyderystés studijas].
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Lyderysté mokymuisi yra jungtiné ir kitokio kokybinio lygmens koncepcija. Pirma, ji sieja sava-
rankigkas, moksliskai pagristas ir i§samiai tyrinétas transformacinés ir pasidalytosios lyderystés te-
orijas, pabréziancias vadovo lyderyste, jo santykj su pasekéjais, jy skatinimg, auginimg ir jgalinima
veikti bei dalytis lyderyste. Antra, lyderysté mokymuisi Svietime gali buti laikoma lyderystés mokymui
(angl. instructional leadership) nauja brandos stadija, kai atsisakoma mokymo dominavimo, o prade-
dama vertinti sudétingesné mokymo ir mokymosi sistema, ypatinga démesj skiriant ir verte suteikiant
mokymosi komponentui. Trecia, lyderystés mokymuisi koncepcija i lyderystés samprata integruoja
tiksla, iSreiSkiantj esmine¢ mokyklos paskirtj ir reikalaujantj inicijuoti, vystyti, katalizuoti veiklas
ir taikyti priemones, darancias poveikij mokiniy mokymuisi ir mokymosi sékmei.

Teorinio tyrimo i$dava - aprasytas, vizualizuotas ir struktiiruotas lyderystés mokymuisi feno-
menas, t. y. sukurtas lyderystés mokymuisi raiSkos modelis. Modelis yra originalus ir sieja svarbias
lyderystés mokymuisi dimensijas — bendrus tikslus ir jsipareigojimus, démesj mokymuisi ir paZangai,
sglygas mokytis, dialogg apie mokymgsi ir lyderyste, dalijimgsi lyderyste ir aiskig atskaitomybe, jsiverti-
nimgq ir duomenimis gristus sprendimus -  cikliskai besikartojanciy veiksmy sistemg.

Pirmasis modelio komponentas - tikslai ir jsipareigojimai. Atsakas j deleguotus tikslus ir pri-
imtus jsipareigojimus yra atskaitomybeés ir jsivertinimo komponentas, sukuriantis prielaidas jvertinti
pasiektg rezultata, jvykusj pokytj ir pazanga. Kitas komponentas ir tolesnis veiksmy etapas - tai duo-
menimis grjsti sprendimai, kuriais vadovaujamasi kuriant naujus ar tikslinant ankstesnius tikslus ir
jsipareigojimus. Taip sukuriamas pasikartojantis lyderystés mokymuisi tiksly ir atskaitomybés cik-
las. Visi kiti lyderystés mokymuisi struktariniai elementai — démesys mokymuisi ir pazangai, salygos
mokytis, dialogas apie mokymasi ir lyderyste, pasidalytoji lyderysté - yra veiksniai, prielaidos, terpé
mokyklos veiklos rezultatui pasiekti ir yra lyderystés mokymuisi raikos modelio elementai. Sis mo-
delis - tai teorinis konceptualus pagrindas empiriniam tyrimui atlikti, orientyras ar gairés, ieSkant
savity ir kuriant originalius lyderystés mokymuisi plétojimo scenarijus konkrecios bendrojo ugdymo
mokyklos ar savivaldybés $vietimo sistemos praktikoje.

Lyderystés mokymuisi raiska Lietuvos bendrojo ugdymo mokyklose

Lyderystés mokymuisi tyrime derinti kokybiniai ir kiekybiniai metodai leido atskleisti lyderysteés
mokymuisi, kaip sisteminio reiskinio, integruojancio mokyklos direktoriaus, viduriniosios grandies
vadovy ir mokytojy, savivaldybés $vietimo padalinio specialisty lyderyste, raiska, jvertinant projek-
to ,,Lyderiy laikas“ veikly poveikj. Statistinis tyrimas atskleidé lyderystés raiska pagal 16 dimensijuy,
kuriy turinys atitinka lyderystés mokymuisi modelio struktarinius elementus, detalizavo lyderystés
raiskos skirtumus mokyklose, dalyvavusiose projekte ,,Lyderiy laikas“ ir jame nedalyvavusiose. Trijy
savivaldybiy atvejy analizé leido jsigilinti, suprasti ir konkretizuoti lyderystés apraiskas savivaldybése,
atskleidziant jos kontekstualumg ir skirtingus plétotés budus.

Statistinio tyrimo rezultatai patvirtino lyderystés raiskos vertinimo mokslo darbuose pradé-
ta plétoti idéja, kad lyderysté mokymuisi mokykloje, panasiai kaip ir organizacijos kultara, gali buti
analizuojama kaip organizacijos lygmens ypatybé: lyderystés mokykloje pozymiy vertinimas mazai
priklauso nuo demografiniy ir profesiniy respondenty charakteristiky - lyties, mokytojo darbo sta-
zo, vadovo vadybinio darbo stazo, pedagogo pareigybés ir kvalifikacinés kategorijos. DidZiausig jtaka
lyderystés mokymuisi vertinimui turi mokyklos veiksnys: lyderystés raiskos skirtumai tarp mokykly
yra daug didesni nei lyderystés raiskos skirtumai mokyklos viduje. Daugiausiai mokyklos tarpusavyje
skiriasi vertindamos direktoriaus lyderystés mokymuisi raiska, vadovy parama ir pagarbag mokytojo
darbui, mokytojy tarpusavio pagalba, maziausiai — direktoriaus reikalavimus ugdymo kokybei ir mo-
kiniy rezultatams.
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Bendry tiksly ir jsipareigojimy dimensija lyderystés mokymuisi modelyje integruoja transfor-
macing direktoriaus lyderyste, vienijanc¢ig mokyklos bendruomene dél bendro tikslo - sékmingo mo-
kiniy mokymosi, ir dalijimasi lyderyste, mokyklos ateities kiirimo funkcija deleguojancia kiekvienam
mokyklos nariui. Tyrimo rezultatai patvirtina, kad mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety, ben-
drojo ugdymo mokykly vadovy ir mokytoju poziiriu, yra stipriausiai iSreiksta lyderystés mokymuisi
dimensija. Daugelyje mokykly pripazjstama, kad dél mokyklos tobulinimo kryp¢iy yra diskutuojama
ir tariamasi, $ios diskusijos yra dalykiskos, jgalinancios priimti sprendimus, aptarti mokyklos tikslai
yra aiskas, skatinantys veikti.

Mokyklos veiklos tobulinimo kryp¢iy identifikavimas, strateginis mokyklos ateities planavimas
ir tiksly jgyvendinimo priemoniy parinkimas néra vien tik bendrojo ugdymo mokykly vadovy funk-
cija. Mokyklos veiklos kokybés jsivertinimo, jtraukiant mokyklos bendruomeng, modelis, strateginio
mokyklos valdymo iniciatyvos paskatino bendrojo ugdymo mokykly mokytojus daugiau dométis mo-
kyklos tobulinimo klausimais, diskutuoti ir dalyvauti priimant mokyklos valdymo sprendimus, imtis
atsakomybés uz bendry tiksly jgyvendinima. Tyrimo rezultatai atskleidé tokio pobudzio jsipareigoji-
my problema: mokiniy mokymasis ne visuomet yra bendra mokytojy ir mokyklos vadovy atsakomybé,
vienijanti visus siekti bendro tikslo - geresnio mokiniy mokymosi. Mokytojy atsakomybé dél sistemi-
nés ugdymo proceso kaitos dar yra fragmentuota, apsiribojanti klase ir mokomuoju dalyku. Mokyklos
vadovo jsipareigojimai gerinti mokymosi proces, mokiniy mokymosi interesy kélimas auksciau uz
politinius interesus ir asmenines ambicijas ne visais atvejais yra vadybinés veiklos prioritetas.

Démesio mokymuisi ir pazangai dimensija isreiSkia bendrojo ugdymo mokyklos bendruome-
nés doméjimasi mokymosi procesais, meistriskumo siekij, orientacija j rezultata. Organizacijos lyderis
formuoja veikimo praktika, remdamasis savo jsitikinimais, todél jo démesys mokymuisi yra esminé
mokyklos lyderystés mokymuisi prielaida ir salyga. Tyrimo rezultatai atskleidZia, kad auksti direk-
toriaus reikalavimai mokytojy darbo kokybei yra daugelio mokykly lyderystés mokymuisi bruozas,
atspindintis Lietuvos $vietimo sistemoje jsitvirtinancig mokykly bendruomeniy orientacij j mokiniy
visapusiskus mokymosi pasiekimus, kurig ypac paskatino Geros mokyklos koncepcijos iniciatyvos ir
diegiama mokiniy mokymosi pasiekimy vertinimo standartizuotais testais sistema.

Pazymétina, kad mokyklos vadovas turi ne tik kelti aukstus reikalavimus mokiniy mokymuisi,
bet ir strategiskai valdyti $io tikslo jgyvendinimg. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad mokyklos direk-
toriaus démesys mokymuisi yra Zemiausiai vertinama vadovo lyderystés dimensija: nuostata, kad va-
dybinés veiklos prioritetas yra mokymosi tobulinimas ir konkrecios veiklos, pavyzdziui, veiksmingy
diskusijy dél mokymosi proceso gerinimo inicijavimas, mokymasis kartu su mokytojais, kaip tobulinti
ugdymo procesa, yra vertinama maziau nei tre¢dalio tyrime dalyvavusiy bendrojo ugdymo mokykly
mokytojy.

Galima diskutuoti, ar mokyklos direktorius turi zinoti viska, kas vyksta klasése, suprasti, kaip
mokiniai mokosi, i$manyti ir diskutuoti su mokytojais apie ugdyma ir didaktines sistemas, taciau ne-
gincytina, kad, apsisprendus jgyvendinti lyderystés mokymuisi modelj, tai yra privalu: mokymosi pro-
cesai mokykloje turi biti vadovo (ne tik jo pavaduotojo ugdymui) démesio centre. Pagal lyderyste mo-
kymuisi direktoriaus démesio mokymuisi dimensija apima ne tik mokiniy mokymosi, bet ir mokytojy
profesinio tobuléjimo bei asmeninius vadovo tobuléjimo aspektus. Nors dauguma tyrime dalyvavusiy
bendrojo ugdymo mokykly mokytojy ir viduriniosios grandies vadovy nurodo, kad salygos profesi-
niam tobuléjimui mokykloje i§ esmés yra sudaromos, taciau mokyklos direktoriaus démesj mokytojy
mokymuisi pabrézia mazesné jy dalis.

Mokytojy orientacijos j mokymosi sékme dimensija, remiantis bendrojo ugdymo mokykly pe-
dagoginio personalo vertinimu, yra reitingo viduryje. Profesionalumas, démesys mokymuisi ir pa-
zangai yra butinas, bet ne pakankamas reikalavimas. Mokytojas lyderis, respondenty nuomone, yra
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iniciatyvus, kurybiskas profesionalas, dirbantis atkakliai ir saziningai, taikantis jvairius rezultatyvius,
leidziancius kiekvienam mokiniui patirti sékme¢ mokymo metodus, gerbiantis mokinius ir jy mylimas.
Nuolatinis profesinio meistriskumo siekis, ambicingy tiksly kélimas ir auksti lakesciai dél kiekvie-
no mokinio mokymosi rezultaty, efektyviy, motyvuojanc¢iy mokytis didaktiniy strategijy taikymas,
siekiant gerinti mokiniy mokymasi, yra esminiai mokytojo lyderio mokymuisi bruozai, tac¢iau patys
savaime jie dar néra lyderystés pozymis.

Sqlygy mokytis dimensija iSreiskia ne fizines salygas, tokias kaip mokymosi erdvés, mokymosi
priemonés, mokymosi laikas, o bendradarbiavimo ir mokymosi pazangos kultiiros puoseléjima, kai
isskirtinis démesys bendrojo ugdymo mokykloje skiriamas mokytojo mokymuisi. Mokymosi salygy
kiarimas yra plati lyderiy mokymuisi veiklos sritis, lyderyste apibréziant kaip jgalinantj poveikj, orien-
tuota j vadovy paramg mokytojams, pagarbg mokytojo darbui, mokytojy tarpusavio pagalba. Sios ly-
derystés mokymuisi dimensijos tarp kity lyderystés mokymuisi dimensijy pagal pedagogy bendruo-
menés vertinimg uzima prie$paskutine vieta.

Vadovo paramos ir pagarbos mokymuisi dimensija apima dvi kontrastingai vertinamy veikly
grupes. Santykinai aukstai vertinamas salygy kiekvieno mokytojo profesiniam tobuléjimui sudarymas,
mokytojy profesiniy gebéjimy pripazinimas, vadovy pasitikéjimas mokytojais; taciau pagalba moky-
tojams, sprendziant mokiniy mokymosi problemas, bei vadovo ir mokytojo sgveikos etika, kalbant
apie mokytojo darbg, yra vertinama Zemai. Pazymétina, kad etiska lyderysté néra lyderystés mokymui-
si modelio sandas, taciau atviri mokytojy atsakymai apie direktoriaus lyderyste mokymuisi atskleidzia
etiSkos lyderystés aktualuma.

Mokytojy tarpusavio pagalbos dimensija parodo, kokios yra sudarytos salygos pedagogy patir-
tiniam mokymuisi. Bendras darbas tobulinant pamokas, pagalba kolegoms, pasiekiantiems ne tokiy
gery rezultaty, turintiems klasés valdymo problemuy, $iy kolegy skatinimas dalyvauti mokymuose dar
néra kiekvienos mokyklos mokymosi kultaros dalis: vertinant $ig dimensija pastebimi dideli skirtumai
tarp mokykly.

Dialogas apie mokymgsi yra pagrindiné individualiy profesiniy galiy ir bendro visos mokyklos
veiklos plétojimo, siekiant pagrindinio mokyklos veiklos tikslo — sékmingo mokiniy mokymosi, for-
ma. Dialogo metu nei$reikstos profesinés zinios tampa bendromis ziniomis. Atviro mokytojy dialogo
apie ugdymg dimensija yra lyderystés mokymuisi raiskos bendrojo ugdymo mokykloje reitingo vi-
duryje. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad mokyklose apie ugdymg kalbamasi, diskutuojama derinant
ugdymo turinj, metodus ir vertinima, dalijamasi mokymo priemonémis, metodine medziaga, pamoky
planais. Dialoge dalyvauja ir mokykly vadovai, dirbantys kartu su mokytojais, kai reikia spresti ug-
dymo problemas. Taciau tyrimas atskleidé, kad dialogas apie mokymasi dazniau apima bendresnes
temas, rec¢iau remiasi asmeninés patirties refleksija. Kolegiali pamoky ir mokiniy mokymosi analizé,
mokiniy mokymosi sunkumy aptarimas ir jy $alinimo planavimas, pedagogy vertinimu, vyksta reciau.
Galima teigti, kad tai, kas vyksta pamokose, vis dar turi paslapties pozymiy ir néra pagrindas kilti dis-
kusijai, tobulinanciai visos mokyklos veikla.

Dalijimosi lyderyste dimensija remiasi nuostata, kad visi bendrojo ugdymo mokyklos bendruo-
menés nariai turi ir gali prisidéti prie mokyklos veiklos tobulinimo siekiy. Veikla bus sékminga, jei bus
pasinaudota kuo didesnio skaic¢iaus zmoniy lyderyste. Tyrimo rezultatai rodo, kad mokytojy iniciatyvi
veikla tobulinant mokyklg yra lyderystés reitingo viduryje. Respondenty vertinimu, bendrojo ugdymo
mokyklose sudaromos galimybés eksperimentuoti, keisti nusistovéjusius ugdymo metodus ir tvar-
ka, ta¢iau mokytojai retokai savo iniciatyva buria grupes aktualiems mokiniy mokymosi klausimams
spresti, ieSko mokyklos veiklos tobulinimo sprendimy, aktyviai diskutuoja, teikia sitilymus ir patys
tuos siilymus imasi jgyvendinti. Nors daugelis pedagogy teigia, kad mokyklos vadovai pasitiki moky-
tojais lyderiais, taciau jie abejoja, ar lyderio vaidmens gali imtis daugelis.
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Viena i§ santykinai mazos mokytojuy lyderystés raiSkos priezasciy galéty buti tyrimu atskleistos
ne itin palankios kolegialaus mokytojy lyderystés palaikymo nuostatos. Pedagogai santykinai zemai
vertina kolegy teikiamy idéjy ar sitlymy pripazinimg ir palaikyma, kolegialig pagalbg jgyvendinant
iniciatyvas. Tokios elgsenos priezastis, tikétina, yra mokytojy tarpusavio konkurencija, sglygota neri-
mo dél mazéjanc¢io mokiniy skaiciaus keliamy grésmiy darbo kraviui. Tai, viena vertus, skatina bati
geriausiu specialistu pasirinktoje srityje, imtis lyderio vaidmens, kita vertus, skatina ignoruoti ar neigti
savo pasekéjus. Tévy ir mokiniy lyderystés palaikymas, remiantis pedagogy poziiriu, yra viena auks-
¢iausiai vertinamy dalijimosi lyderyste dimensijy.

Lyderystés mokymuisi iniciatyvos néra galimos be atskaitomybés uz savo veiksmus ir duomeni-
mis gristy sprendimy dimensijos raiSkos. Ugdymo rezultaty svarbos klausimas vis dazniau atsiduria
Lietuvos Svietimo strategy démesio centre: tarptautiniy lyginamyjy mokiniy pasiekimy tyrimy duo-
menys yra svarus argumentas vertinant $vietimo kokybe, Geros mokyklos koncepcijoje ir atnaujinto-
je mokykly jsivertinimo metodikoje ugdymo rezultatai (placiaja prasme) nurodomi kaip svarbiausia
sritis, kurios kokybei uztikrinti mokykloje suburiamos kitos sritys, $alies lygmeniu kuriami standar-
tizuoti testai mokiniy pasiekimams vertinti. Siame kontekste nestebina tyrime atskleistas faktas, kad
bendrojo ugdymo mokykly vadovai sprendimus dél svarbiy mokyklos poky¢iy grindzia mokiniy pa-
siekimy tyrimy rezultatais. Taciau tyrimas atskleidzia, kad atsakomybe uz mokiniy mokymasi daznai
néra dalijamasi - ji tenka konkre¢iam mokytojui, nors mokymosi rezultatus tam tikra dalimi lemia ir
savivaldybés administratoriy, ir mokyklos vadovy, ir mokytojy kolegy sprendimai.

Lyderystés plétojimas: projekto ,,Lyderiy laikas“ vertinimas

Tyrimas atskleidé projekto ,,Lyderiy laikas poveikj stiprinant lyderyste mokymuisi bendrojo ug-
dymo mokyklose, savivaldybése ir visos $alies §vietimo sistemos mastu. Projekto veikly naudinguma
gerai ir labai gerai vertina daugiau nei trys ketvirtadaliai bendrojo ugdymo mokykly mokytojy ir mo-
kykly vadovy, dalyvavusiy tyrime. Knygy apie lyderyste leidyba ir pristatymai $vietimo bendruomenei,
lyderiams skirta virtuali aplinka, dalijimasis geraja lyderystés praktika organizuojant vizitus, nacio-
nalinius ir savivaldybiy lyderystés forumus, gerosios patirties paieska uzsienio mokyklose, lyderystés
plétros savivaldybéje, pasitelkiant konsultantus, modeliy karimas ir jgyvendinimas sudaro galimybes
ir sglygas toliau plétoti Siuolaiking mokyklos vadovo lyderystés samprata, pedagogy bendruomenéje
kurti ir plétoti supratimg apie mokytojo lyderyste, atskleisti lyderystés mokymuisi pozicijas vieSajame
$vietimo administravime.

Projekto ,,Lyderiy laikas“ idéjy sklaida nustatyta ne tik projekte dalyvavusiose, bet ir nedalyvavusio-
se savivaldybése: beveik visi projekte nedalyvavusiy bendrojo ugdymo mokykly vadovai ir apklausti sa-
vivaldybiy administracijy $vietimo padaliniy darbuotojai bei apie 70 proc. bendrojo ugdymo mokykly
direktoriy pavaduotojy yra lankesi virtualiame ,Lyderiy laiko“ puslapyje, doméjesi literatara lyde-
rystés klausimais. Pusé projekte nedalyvavusiy mokykly vadovy teigia, kad jy mokyklose lyderystés
idéjos yra kartu aptariamos ir jgyvendinamos arba apie jas diskutuojama. Savivaldybiy administracijy
$vietimo skyriuose lyderystés mokymuisi idéjy plétoté yra mazesné: daugelyje savivaldybiy lyderysté
yra ne skyriaus, kaip organizacijos, bet atskiry jo nariy doméjimosi sritis.

Formaliyjy ir neformaliyjy lyderystés studijy, organizuoty jgyvendinant projekta, poveikj labai
gerai ir gerai vertina dauguma (daugiau nei keturi penktadaliai) juose dalyvavusiy tyrimo respon-
denty. Sios studijos geriau atitinka bendrojo ugdymo mokykly vadovy, jy pavaduotojy, savivaldybés
administratoriy nei mokytojy lukescius.

Projekte ,,Lyderiy laikas“ dalyvavusiy bendrojo ugdymo mokykly ir savivaldybiy lyderystés mo-
kymuisi raiSka yra didesné nei projekte nedalyvavusiy mokykly ir savivaldybiy. Mokykly, dalyvavusiy
projekte, mokytojai ir vadovai dazniau nei kity mokykly mokytojai ir vadovai pastebi $vietimo sky-
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riy iniciatyvas siekiant sisteminés Svietimo kaitos, bendra $vietimo skyriy ir mokykly veikla. Projek-
te dalyvavusios mokyklos geriau vertina Sias lyderystés mokymuisi dimensijas: mokytojy lyderystés
pripazinimg ir palaikymg, atvira dialogg apie ugdyma, mokytojy tarpusavio pagalba. Kity lyderystés
mokymuisi raiskos sri¢iy vertinimo skirtumai néra statistiskai reik$mingi. Tévy ir mokiniy apklausa
statistiskai reik§mingy skirtumy, vertinant projekte ,,Lyderiy laikas“ dalyvavusias ir nedalyvavusias
mokyklas, neatskleidé.

Lyderystés mokymuisi raiSkos bruozai

Lyderystés mokymuisi raiskos vertinimas priklauso nuo formalaus respondento vadybinio sta-
tuso mokykloje. Nustatyta tendencija, kad daugelj lyderystés mokymuisi dimensijy, ypa¢ vadovy ko-
mandos jsipareigojima gerinti ugdymga, vadovy paramg ir pagarba mokytojo darbui, palankiau vertina
patys mokyklos vadovai (direktorius, pavaduotojas, skyriaus vedéjas) nei mokytojai ar parama moki-
niui teikiantys specialistai. Pazymétina, kad toks nevienodas mokytojy ir vadovy poziuris j lyderystés
mokymuisi raiSkos elementus gali tapti klititimi lyderystés mokymui plétotei.

Lyderystés mokymuisi raiska skirtingose gyvenamosiose vietovése esanciose bendrojo ugdymo
mokyklose yra nevienoda. Daugiausia lyderystés mokymuisi raiskos pastebima didmiesciuose esan-
¢iose mokyklose, maziau - rajono centruose esanciose mokyklose. Miesteliuose ir kaimo vietovéje
esanciose mokyklose lyderystés dimensijos, susijusios su vadovo lyderyste mokymuisi, pasidalytaja
lyderyste, vertinamos geriau nei rajono centry mokyklose. Siuos skirtumus i§ dalies paaiskina moky-
klos dydzio ir lyderystés mokymuisi rysiai - mazose mokyklose pedagogai dazniau nurodo, kad gali
eksperimentuoti, keisti nusistovéjusius metodus ir tvarka, savo iniciatyva jie buria grupes, pripazjsta
ir gerbia savo kolegy siilymus, palaiko jy iniciatyvas. Mazesnése mokyklose nustatyta ir didesné di-
rektoriaus lyderystés mokymuisi raiska: mokyklos vadovas dazniau pripazjstamas kaip ugdymo pro-
fesionalas, teigiama, kad jis daugiau démesio skiria mokymosi tobulinimui, pats inicijuoja diskusijas
mokymosi tobulinimo klausimais, dazniau mokosi kartu su mokytojais, asmeniskai domisi mokytojy
profesiniu tobuléjimu.

Lyderystés mokymuisi raiska skirtingo tipo bendrojo ugdymo mokyklose yra nevienoda. Pra-
dinése ir pagrindinése mokyklose, progimnazijose stebima daugiau mokytojy iniciatyvios veiklos
tobulinant mokyklg, mokytojy orientacijos j mokiniy mokymosi sékme. Mokyklos direktorius jose
vertinamas kaip ugdymo profesionalas dazniau nei gimnazijose. Tyrime dalyvavusiy didziyjy miesty
mokykly atveju lyderystés mokymuisi bruozy raiskos, apibréziant jg kaip lyderystés saveika mokyklos
personalo lygmeniu, orientuotos j mokiniy ir pedagogy mokymosi procesy tobulinimg ir rezultato
siekj, yra daugiau pagrindinése mokyklose ir progimnazijose nei gimnazijose. Rajony centruose lyde-
rystés mokymuisi raiska didesné gimnazijose.

Atskleisti silpni, taciau reik§mingi lyderystés mokymuisi raiskos mokykloje rysiai su mokiniy
mokymosi rezultatais. Geresni PUP rezultatai yra tose mokyklose, kuriose auksc¢iau vertinamos $ios
visos mokyklos lygmens lyderystés mokymuisi raiskos dimensijos: auksti direktoriaus lukesciai dél
mokyklos rezultaty, palaikomos tévy ir mokiniy iniciatyvos, iniciatyvi mokytojy veikla tobulinant
mokykla (ne tik pamoka), mokytojy lyderysté pripazjstama, palaikomas atviras mokytojy dialogas
apie ugdyma, susitarimai dél veiklos prioritety; bei $ios mokyklos vadovy lyderystés mokymuisi rais-
kos dimensijos: mokytojy tikéjimas vadovy lyderyste, vadovy jsipareigojimas gerinti ugdyma, vadovy
parama ir pagarba mokytojo darbui.

Tyrime nustatyta, kad bendrojo ugdymo mokyklose, kuriose pastebima jtraukian¢io mokymo
dimensijos raiska, yra geresni PUP ir VBE rezultatai. Taip pat nustatyti statistiskai reik§mingi rysiai
tarp pasidalytosios lyderystés, kuri yra lyderystés mokymuisi sandas, mokykloje raiskos ir jgalinancios
mokiniy ir mokytojy sgveikos bei jtraukiancio mokymosi. Lyderystés mokymuisi raiskos jtaka VBE
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rezultatams yra mazesné nei PUP rezultatams. Mokyklose, kuriose nustatyta didesné bendros moky-
tojy iniciatyvios veiklos raiska bei auksti direktoriaus likesciai dél mokyklos rezultaty, VBE rezultatai
yra geresni.

Reiksmingy rysiy tarp mokiniy tévy apklausos rezultaty ir lyderystés mokykloje raiskos, ver-
tinant jg remiantis vadovy ir mokytojy atsakymais, nenustatyta (isskyrus tévy ir mokiniy lyderystés
palaikymg).

REKOMENDUOJAMOS LYDERYSTES MOKYMUISI PLETOTES LIETUVOS BENDROJO
UGDYMO MOKYKLOSE KRYPTYS IR PRIEMONES

Nacionalinio lygmens $vietimo politikams ir administratoriams. Teoriniu pagrindu lyderystei
skirtingais Svietimo sistemos lygmenimis plétoti tikslinga pasirinkti lyderystés mokymuisi koncepta.
Lyderysté mokymuisi integruoja kelias lyderystés teorijas, pritaiko jas $vietimo kontekstui, turinio po-
zitriu néra grieztai apibrézta, turi situacinés lyderystés bruozy, todél yra atvira skirtingoms interpre-
tacijoms ir gali buti plétojama bendrojo ugdymo mokyklose, turinciose skirtingg organizacine kultarg.

Lyderystés mokymuisi plétoté veiksminga tik kartu su mokyklos transformacija j besimokancia
organizacija. Lyderysté mokymuisi, jvardydama bendra tiksla, i§reiskiantj esming mokyklos paskir-
tj — mokiniy mokymosi pasiekimy gerinima, susieja skirtingy Svietimo sistemos dalyviy - bendrojo
ugdymo mokykly vadovy, mokytojy, tévy, mokiniy - lyderyste j vienj, todél turi bati toliau nuosekliai
plétojama, uztikrinant projekto ,Lyderiy laikas“ jgyvendinimo metu sukauptos unikalios lyderystés
plétojimo praktikos testinuma ir perkélima j kitas projekte nedalyvavusias $alies savivaldybes. Lyde-
rystés mokymuisi plétojimas savivaldybés ir valstybés Svietimo administravimo lygmeniu, pabréziant
svarbiausig $vietimo tikslg — mokiniy mokymosi sékme ir pazangg, skatinty integraly visy $vietimo
subjekty veikimg ir tarpinstitucing partneryste.

Lyderystés reikia mokytis. ,,Lyderiy laiko® iniciatyvos parengé prieigas prie lyderystés teorijos
ir gerosios praktikos $altiniy: isleistos knygos, sukurta lyderiy $vietime veiklas palaikanti ir koordi-
nuojanti virtuali erdvé, parengti lyderystés plétotés modeliy savivaldybés $vietimo sistemai konsul-
tantai, sukurtos ir iSbandytos formaliosios ir neformaliosios lyderystés studijos. ISorinés lyderystés
mokymuisi Zinios $vietimo organizacijose turi buti atpazintos ir atrinktos, pripazintos reikalingomis,
asimiliuotos ir transformuotos. Sis procesas reikalauja organizacijos (mokyklos, savivaldybés ar vals-
tybés lygmens $vietimo administratoriaus) nuostaty nebijoti kaitos. Rekomenduojama organizuoti ir
nuosekliai remti atviras diskusijas apie lyderyste skirtingais $alies $vietimo organizacijy lygmenimis:
nacionaliniu, savivaldos, mokyklos bendruomenés, tesiant ,,Lyderiy laike® isbandytas lyderystés foru-
my praktikas.

Lyderystés mokymuisi koncepcija ir modelis dera su Geros mokyklos koncepcija (2013) ir atnau-
jinta Mokyklos veiklos kokybés jsivertinimo metodika (2015), pabréziancia ugdymo(si), mokiniy pa-
tir¢iy, mokymosi aplinkos, vadybos ir lyderystés priezastinius rysius. Atnaujinta jsivertinimo rodikliy
sistema ir jsivertinimo metodika gali buti veiksmingas lyderystés mokymuisi plétotés instrumentas.
Taikant §j instrumentg, akcentai nuo jsivertinimo rezultato (kokia yra mokyklos situacija pasirinktoje
srityje ir kaip reikia ja tobulinti) perkeliami j nuosekly ir gerai apmastyta mokyklos jsivertinimo ir
iSorinio vertinimo proceso organizavima, ypatinga démesj skiriant bendruomeneés jtraukimui j spren-
dimy priémima, taip puoseléjant pasidalytosios lyderystés ir pasidalytosios atsakomybés uz mokiniy
mokymasi idéja. Jsivertinimo modelis jgalina plétoti lyderyste mokymuisi nuosekliai tobulinant kie-
kvieng bendrojo ugdymo mokykla ir visa $vietimo sistema.
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Lyderystés mokymuisi plétotei mokykloje, savivaldybéje, nacionaliniu lygmeniu tikslinga pa-
sinaudoti kitais Svietimo projektais ir programomis. Lyderysté $vietime yra daugelio tarptautiniy ir
galies projekty ir programy sékmeés ir sklaidos veiksnys, todél, rengiant projektus $alies, savivaldybés,
mokyklos lygmeniu, tikslinga juose integruoti lyderystés vystyma. Lyderystés mokymuisi plétotei pasi-
telktini standartizuoty testy duomenys, jgalinantys, objektyviai jvertinus mokiniy pasiekimus, plétoti
atvirg dialogg apie mokymasi.

Savivaldos lygmens $vietimo politikams ir administratoriams. Savivaldybés Svietimo skyrius,
kaip lyderis mokymuisi, yra iniciatyvus savivaldybés $vietimo politikos formuotojas, bendriems vie-
tos $vietimo sistemos tikslams formuluoti ir jgyvendinimo priemonéms atrinkti telkiantis pavaldzias
mokyklas ir taip uztikrinantis Svietimo paslaugy savivaldybés teritorijoje atitiktj vie$ajam interesui.
Esant dabartiniam Svietimo sistemos decentralizacijos lygiui, remiantis Siuolaikinémis viesojo valdy-
mo teorijomis, $vietimo administravimui savivaldybéje rekomenduojama ne hierarchiné, o tinkliné
partnerystés ir bendradarbiavimo metodais grjsta bendravimo ir bendradarbiavimo su pavaldziomis
$vietimo jstaigomis struktiira.

Tinklinéje struktiiroje $vietimg kuruojantis savivaldybés padalinys turi savo galias grjsti batent
lyderyste, o ne administravimu. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad, plétojant lyderyste mokymuisi, pir-
miausia batina viso $vietimo skyriaus specialisty diskusija apie lyderyste, naujai permastant savo funk-
cijas ir ry$ius su mokyklomis, jvertinant jy poveikj mokiniy mokymosi rezultaty gerinimui. Lyderystés
mokymuisi plétotei savivaldos lygmens $vietimo sistemoje rekomenduojama pasinaudoti ir efektyviai
perkelti projekto ,,Lyderiy laikas“ eksperimentinése savivaldybése sukaupta unikaliy lyderystés plétros
modeliy rengimo ir jgyvendinimo patirtj, pritaikant parengtus ir ibandytus lyderystés mokymuisi
paramos administravimo dokumentus, perimant sékmingg visy lygmeny $vietimo subjekty bendra-
darbiavimo praktika.

Lyderysté mokymuisi bendrojo ugdymo mokykly daznai suprantama kaip inovatyviy veiklos
metody diegimas, jsitraukimas j projektine veikla. Palaikant $ig3 nuomong, reik§mingos ,,Lyderiy lai-
ko projekte sukurtos ir iSbandytos savivaldybés lyderystés plétros modelio karimo ir jgyvendinimo,
pasitelkiant iSorés konsultantus, strategijos. Perkeliant $ig praktika, rekomenduojama nuosekliai at-
pazinti ir jvardyti lyderystés mokymuisi apraiskas, netapatinant jy su diegiamos inovacijos rezultatu.
Parengty savivaldybés lyderystés plétros modeliy tikslai tik i$ pirmo zvilgsnio su lyderystés mokymuisi
raiska turi mazai bendro. Lyderystés plétros modeliy jgyvendinimas formuoja lyderiy mokymuisi ini-
ciatyvos vystymo, pasekéjy pritraukimo praktikas, stiprina sisteminés $vietimo institucijy kaitos dél
mokiniy mokymosi gerinimo savivaldos lygmeniu prielaidas ir salygas, ta¢iau tik sékmingo lyderystés
mokymuisi plétotés metodo, o ne diegiamos ugdymo inovacijos atpazinimas leis jj sekmingai perkelti
i kitas aplinkas ir veiklas, spresti kitas mokiniy mokymosi pasiekimy gerinimo problemas.

Bendrojo ugdymo mokykly vadovams ir mokytojams. Bendrojo ugdymo mokykly vadovams,
siekiantiems plétoti lyderyste mokymuisi mokyklose, visy pirma rekomenduojama savo vadybiniais
veiksmais ir sprendimais jprasminti ir demonstruoti mokyklos bendruomenés mokymosi prioritetus:
dalyvauti mokymuose kartu su mokytojais, inicijuoti ir (arba) palaikyti mokykloje disciplinuotg dialo-
gg ugdymo ir mokymosi klausimais, dométis, kaip vyksta ugdymo procesas klaséje, kartu organizuoti
mokyklos strateginius siekius atitinkancias pedagogy profesinio tobulinimosi praktikas ir domeétis jy
poveikiu mokiniy mokymuisi.

Siuo metu minétos veiklos tradiciskai priskiriamos direktoriaus pavaduotojo ugdymui, skyriaus
vadovo prerogatyvai, taciau lyderystés mokymuisi modelis mokymosi klausimus integruoja j moky-
klos direktoriaus vadybines funkcijas. Direktoriui, kaip sékmingam lyderiui mokymuisi, rekomen-
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duojama skirti démesj viskam, kas daro tiesiogine jtaka mokiniy ir visos bendruomenés mokymuisi:
pradedant ugdymo turiniu ir baigiant tévy dalyvavimu ugdymo procese.

Mokytojai, kaip atskleidé tyrimas, lyderyste mokymuisi daugiausia supranta kaip veikimg per
isskirtines ugdymo iniciatyvas. Mokytojo lyderysté mokymuisi dazniausiai asocijuojasi su projektinés
veiklos mokykloje iniciatyvomis, jos planavimu ir jgyvendinimu, pedagoginiu poveikiu mokiniams
arba jy telkimu j popamokines veiklas. Siekiant stiprinti mokytojy lyderystés mokymuisi raiska, re-
komenduojama tikslingai inicijuoti diskusijas apie potencialias mokytojo lyderystés mokymuisi sritis,
atskleidziant lyderystés kasdienéje pedagogo veikloje galimybes, aptariant bendrus mokyklos tikslus ir
jsipareigojimus, rodant iniciatyvas ir telkiant kolegas siekti mokiniy mokymosi pazangos, kuriant ko-
legialaus mokymosi tradicija, puoseléjant atvira, duomenimis grista dialoga apie mokiniy mokymasi,
dalijantis lyderyste su kolegomis ir suvokiant lyderio atsakomybe.

Lyderystés mokymuisi bendrojo ugdymo mokykloje plétojimas gali buti vykdomas skirtingais
metodais, taciau lyderystés mokymuisi plétra sékmingesné konkrecios ugdymo inovacijos planavi-
mo ir jgyvendinimo atveju. Mokymosi inovacija (mokiniy ir personalo) yra ne tik lyderystés $vie-
time plétotés tikslas, bet ir turinys bei pagrindiné priemoné. Dar vienas efektyvus btidas lyderystei
plétoti — profesinio tobulinimosi, ypa¢ kolektyvinio patirtinio mokymosi, sistemos ir tradicijy ka-
rimas. Lyderystés formy plétoté nesuteikiant jai konkretaus ugdymo turinio (lyderysté dél lyderys-
tés) yra maziausiai veiksmingas lyderystés plétojimo budas. Lyderystés plétoté, paremta lozungais
»buk iniciatyvus®, ,buk lyderis, ,tobulink savo lyderystés savybes®, ,,vystykime mokytojy lyderyste
mokykloje, yra neperspektyvi ir mokiniy lyderystés kompetencijy ugdymo atveju.
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This monograph grows out of the national effort to explore, understand and improve the lea-
dership in schools across different regions in Lithuania. With the support of Ministry of Education
and Science of the Republic of Lithuania the project “Time for Leaders” was initiated by Education
Supply Center in partnership with PE Center for School Improvement and ISM University of Manage-
ment and Economics. The project aimed at making a systematic impact on educational leadership in
Lithuania: to form the basis for a support infrastructure for leaders in education through development
of managerial skills, to create new career opportunities by improving, supporting and liberating the
school as well as empowering the education community and its every member.

One of the project actions was the longitudinal research of changes in manifestations of lea-
dership in education in order to monitor implementation of the leadership competences acquired in
the course of training, consultations and formal leadership studies during the project. In the first stage
(2011) the research instruments were tested and recommendations for the next steps of the longitudi-
nal research were submitted. The second study (2013) was carried out with the focus on the trends in
educational leadership where the same instruments were used at respective time intervals to measure
the leadership expression and conditions at the levels of individual (students, parents, teachers and
school principals), school organization, school founder (municipality) and the state. The third study
(2015) presented in this monograph continues the research on educational leadership and focuses on
learning for leadership (LfL) as the essential feature of leadership at school. The complex and contex-
tual relationship between leadership and learning has been analysed as the potential of improving stu-
dent learning, their learning achievements, and fostering students’ personal and social development.
More than that, the third stage of the longitudinal research highlights the benefits of the project “Time
for Leaders” identified by the Lithuanian education community.

The researchers of this monograph assume that the leadership in education has to be investigated
with the systematic approach: at the national and municipal levels the partnership networks of edu-
cational institutions have to be built, public debate and new forms of cooperation have to be developed;
leadership at institutional level has to be recognized and supported by the policy-makers and muni-
cipality officials with the encouragement of school’s self-governance and aiming at both the higher
learning achievement of students and leadership competences of each individual of school community.

The aim of the monograph is to define the manifestation of leadership for learning in general
education schools by evaluating the impact and benefits of project “Time for Leaders” activities.

The monograph consists of four parts. The first part develops the description of effective lea-
dership in schools from the set of leadership theories — transformational leadership, shared leadership
and instructional leadership — each of which defines the distinct aspects of leadership necessary for
implementing the main school’s goal, i.e. the student successful learning and learning outcomes. The
model of transformational leadership describes the ways a leader directs and leads a school commu-
nity towards changes by inspiring and empowering them and building change friendly environment.
The shared leadership enables learning from each other by sharing leadership powers and fostering
the leadership of followers. In that way the initiative of creating effective learning environments at
school is attributed not only to school principal, but also to teachers, students, state officials and even
student parents. The instructional leadership emphasizes the direct responsibility of school principal
for the quality of teaching and learning, the prioritizing student achievements and managing teachers’
mastery level. Therefore, the monograph supports the concept of leadership for learning as the basic
conceptual framework that unifies all the above mentioned features of leadership and puts emphasis
on student learning rather than instructing at lessons.
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The methodological model of learning organization is treated as the most favourable environ-
ment for manifesting leadership for learning. School as learning organization fosters learning by em-
ploying different resources: teachers as learners, students’ problems and their ideas, school community
initiatives and needs, partnership networks, school projects, training, etc. Learning organization in
this way encourages the development of leadership skills and shared responsibility for organizational
development.

The second part of this study describes the conceptual model of manifestation of leadership for
learning which is based on Swaffield and MacBeatch (2009) Leadership for Learning (LfL) framework
and particularly its five principles: a focus on learning, conditions for learning, dialogue on leadership
for learning, shared leadership and a shared sense of accountability. These five principles are supported
by the dimension of shared goals and commitments that have to be fostered at the beginning of goal
setting process. Since leadership for learning assumes that everyone - students, teachers, parents and
school principal - is actively involved in learning, their personal commitment for learning outcomes
is extremely important. The conceptual model of manifestation of leadership for learning presents the
cycle that begins with the shared goals and commitment initiated by school principal and ends with the
dimension of shared accountability and self-evaluation that leads to evidence based decisions necessary
for creating new goals or improving the old ones.

The third part of monograph is devoted to the methodology of research on the manifestation
of leadership for learning in general education schools. First, a short overview on the research on
educational leadership in different levels of education system by Lithuanian scholars is presented;
then, the methodological aspects of research on measuring the construct of leadership for learning are
described and later the parameters of longitudinal research (research design and instruments, sample
and ethics) are presented.

The analysis of the content of the measurement instruments revealed that the concept of lea-
dership for learning (LfL) is not characterized by the single methodological approach and is percei-
ved as the combination of instructional leadership, transformational leadership and shared leadership
supported by the results of the research on leadership impact on school’s effectiveness. LfL is not con-
sidered to be a set of strategies and norms, instead it is described by adaptiveness and responsiveness
to the changing conditions at school related to strives for democratic decision-making style and social
equity. It is argued that LfL is a value-based phenomenon. Values define the goals of LfL and means for
achieving these goals. LfL is concerned with revealing and achieving school’s mission, more specifi-
cally, learning outcomes, student advancement, e-learning, democracy;, citizenship, etc. School leaders’
values, accordingly, have to be integrity, justice, mutual support, risk taking, independence, etc. Every
school possesses its own values that form the behavior of students, teachers and school principals, ir-
respective of whether school leaders know them or wish to influence. According to the above presented
theoretical assumptions, the research methodology and instruments for measuring the manifestation
of leadership for learning in general education schools were constructed.

The study of learning for leadership addresses the following issues: what is the situation of LfL in
Lithuanian schools? In what way the leadership of school principal and teachers is combined for the sake
of LfL? What is the role of municipal education department in supporting LfL at schools? What is the
impact of LfL on teaching and student achievements?

The research on leadership for learning is based on systematic approach and inquires into the
levels of school organization and municipality as well as their interaction. The research target groups
are as follows: school principals, line managers, leaders of teachers’ groups, teachers, and the officials
in municipal education departments. The leadership of students and their parents is not under in-
vestigation, but their surveys are made with the intent to reveal the relationship of LfL with teachers’
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performance in class. Aiming to compare the benefits of “Time for Leaders” project on the leadership
for learning at general education schools, this research included the sample of respondents from the
municipalities that did not take part in the activities of the project.

The research employs the strategy of mixed methods, i.e. the combination of qualitative and quan-
titative research methods. The data for quantitative research were collected by questionnaires. Total
sample consists of 6909 respondents: 1934 school principals and teachers, 3860 students, 946 parents,
109 specialists of education departments in Lithuanian municipalities.

The search of relationship between the leadership for learning and students’ achievements was ba-
sed on the schools’ data in Education management information system (EMIS), the results of evaluations
of State level maturity examinations and achievements of compulsory education in 2013 and 2014.

The case analysis as qualitative research method was applied with the aim to make the contextu-
al investigation into leadership for learning phenomenon and to reveal its features from different pers-
pectives. The cases of three municipalities - Siauliai, Kédainiai, Prienai — participants of the project
were selected and the analysis of their leadership development models created in the course of the pro-
ject was carried out. 81 participants from the mentioned municipalities (both schools and municipality
education departments) were involved into the focus groups led by the researchers.

The quantitative data was analyzed by methods of descriptive, probability and multidimensional
statistics: Factor analysis, One-way analysis of variance ANOVA; Multiply linear regression analysis;
Analysis of covariance model ANCOVA; Path analysis; Effect size calculations. The content analysis
method was applied for the qualitative research data.

The fourth part of monograph describes the research context and the empirical findings on the
manifestation of leadership for learning in Lithuanian general education schools. First, the evaluation
of project “Time for Leaders” activities based on the opinions of the project participants is presented.
They have evaluated the impact of project activities on leadership development in education. The pro-
ject activities included formal and informal leadership studies, experience exchange events and visits,
virtual environment of the project, the development of unique leadership models in the municipalities,
publishing, translating and presentation of books on educational leadership.

Further, the empirical findings present a picture of LfL on several dimensions: LfL of school prin-
cipal; LfL of teachers; LfL of officials in education department on municipal level. The peculiarities of
manifestation of leadership of learning are revealed by evaluating the dependence on different school
characteristics: school size, location, school type. More than that, the correlations between different
dimensions of LfL manifestation are measured and the effect size of LfL on students’ learning outco-
mes is evaluated.

The main findings include the following:

o The study confirmed the perspective that leadership for learning at school is viewed as or-
ganizational level characteristic, similar to the concept of organization’s culture. More spe-
cifically, the differences of LfL manifestation are bigger among the schools, but not inside
the schools.

+ Research findings provide evidence that there are significant differences in evaluating the
manifestation of leadership for learning between the participants (school principals, tea-
chers, municipal officials) of the project and those not involved into the project.

« The statistical analysis enabled to discern 16 dimensions of leadership for learning that cor-
respond to the theoretically grounded structural components of the LfL model. The shared
agreements on performance priorities at school, the high level requirements for teachers
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work quality set by school principal, the conditions for teacher professional training, trust
in teachers, recognition of their mastery and skills, support for parents and students’ lea-
dership receive the highest evaluations. Meanwhile, the average manifestation is observed
in the LfL dimensions like teacher orientation to the success of learning, open dialogue of
teachers about learning, teachers’ active involvement into school improvement.

o The empirical evidence highlighted the weakest manifestation of the following LfL dimen-
sions: teachers’ responsibility for the systematic approach to the changes in educational
process, school principal’s attention to learning, school principal’s assistance in solving stu-
dents’ learning problems, teacher mutual help and support, shared sense of accountability
for student learning.

o The empirical analysis discovered rather weak, but statistically significant relationship be-
tween the manifestation of some leadership for learning dimensions and the learning out-
comes of students.

The monograph concludes with the recommendations on developing leadership for learning in
Lithuanian general education schools. They are designed to encourage the significant changes through-
out the system: at national, municipal, institutional and individual levels.

The authors of the monograph are grateful to all the school principals and teachers of general edu-
cation schools who participated in the survey and assisted in carrying out the surveys of students and
their parents. The authors would like to express a special gratitude to the following persons: managers and
specialists of educational departments in Siauliai City, Kédainiai and Prienai districts municipalities,
school principals and teachers of these municipalities as participants of the project “Time for Leaders”.
Their input into the discussions of focus groups was really valuable for the research.

Our group of researchers would like to kindly acknowledge Saulé Vingeliené, the director of Natio-
nal Examination Center, for making it possible to analyse the results of State maturity examinations and
achievements of compulsory education.

A special thank is devoted to Stasé Vyciité and Gabrielé Uzkuraité, students of Siauliai University
Faculty of Social Sciences, for assistance in collecting the qualitative research data.
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TYRIMO IMTIES CHARAKTERISTIKOS

1 lentelé
Pedagogy bendruomenés anketinés apklausos imties charakteristika (N = 1833)

Respondenty

PoZymis Atsakymy kategorija skaicius Procentai
Didmiestyje 372 20,3
. Rajono centre 680 37,1
Mokyklos vieta Miestelyje, kaimo vietovéje 772 42,1
Neatsaké 9 kS)
Pradiné mokykla 31 1,7
Pagrindiné mokykla / progimnazija 640 34,9
Gimnazija 988 53,9
Mokyklos tipas Viduriné mokykla 114 6,2
Kita (jaunimo mokykla, suaugusiyjy mokymo
centras, specialioji mokykla) 53 29
Neatsaké 5 3
Vyras 187 10,2
Lytis Moteris 1622 88,5
Neatsake 24 13
Pradiniy klasiy mokytoju 253 138
Dalyko mokytoju 1400 76,4
Profesija Esate mokykloje dirbantis specialistas (logopedas, 158 86
psichologas ir pan.) ’
Neatsaké 22 1,2
Direktoriaus pavaduotojas 123 6,7
Skyriaus vedéjas 33 18
Pareigos Metodinio biirelio ar kitos mokytojy grupés vadovas 403 22,0
Nesate formalus vadovas 1151 62,8
Neatsake (tarp jy ir mokykloje dirbantys 121 66
specialistai) '
1-4 metai 68 3,7
5-10 mety 172 94
Darbo stazas 10-20 mety 488 26,6
Daugiau kaip 20 mety 1087 59,3
Neatsaké 18 1,0
Mokytojas 196 10,7
. . Vyr. mokytojas 797 43,5
]k?tiggllfi?;me MOky'[Q]:&S metodininkas 764 41,7
Mokytojas ekspertas 55 3,0

Neatsaké 20 11
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2 lentelé
Mokykly direktoriy anketinés apklausos imties charakteristika (N = 101)

Respondenty

PoZymis Atsakymu kategorija skaidius Procentai
Didmiestyje 16 15,8
. Rajono centre 38 37,6
Mokyklos vieta Miestelyje, kaimo vietovéje 46 455
Neatsaké 1 1,0
Pradiné mokykla 6 59
Pagrindiné mokykla / progimnazija 36 35,6
Gimnazija 48 47,5
Mokyklos tipas  Viduriné mokykla 8 7,9
Kita (jaunimo mokykla, suaugusiyjy mokymo 3 30
centras, specialioji mokykla) '
Neatsaké 0 0
1-4 metai 6 59
L 5-10 mety 16 15,8
vadybinio darbo 1020 mety 41 406
Daugiau kaip 20 mety 38 37,6
Neatsaké 0 0
Pirma 20 19,8
Kvalifikaciné Antra 61 60,4
kategorija Tretia 17 16,8
Neatsaké 3 3
3 lentelé
Mokiniy anketinés apklausos imties charakteristika (N = 3935)
PoZymis Atsakymy kategorija Re:ﬁz;lé?s;ltq Procentai
7 kL. 1098 27,9
) o 8 kl. 964 24,5
Klasé, kurioje 14 41 (2 gimnazijos) 1106 28,1
mokaisi
11 kl. (3 gimnazijos) 756 19,2
Neatsaké 16 0,4
Labai gerai 405 10,3
Gerai 1432 36,4
Mokymosi Vidutiniskai 1735 441
lygis Patenkinamai 268 6,8
Silpnai 79 2,0
Neatsaké 16 04
Visur dalyvauji, esi aktyvus, iniciatyvus 1051 26,7
Dalyvavimas Dalyvauji, kai liepia mokytojai ar kvie¢ia draugai 2487 63,2
renginiuose Nedalyvauji, nes nepatinka ir nedomina 362 9,2

Neatsaké 39 1,0
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4 lentelé
Tévy anketinés apklausos imties charakteristika (N = 941)

PoZzymis Atsakymuy kategorija Re:ll:giné(ils:tq Procentai
7kl. 254 27,0
. . . 8 kl. 218 232
Slase, kurtoje mokosi 10 . 2 gimnazios) 201 309
11 kl. (3 gimnazijos) 170 181
Neatsaké 9 1,0
Didmiestyje 249 26,5
. Rajono centre 359 38,2
Mokyklos vieta MiJestelyje 327 34,8
Neatsaké 5 0,5
Pagrindiné mokykla / progimanazija 358 38,0
Gimnazija 548 58,2
Mokyklos tipas Viduriné mokykla 24 2,6
Kita (jaunimo mokykla, suaugsiuyjy 5 05
mokymy centras, specialioji mokykla '
Neatsaké 6 0,6
Labai gerai 139 14,8
Gerai 407 43,2
Vaiko mokymosi Vidutiniskai 303 32,2
lygis Patenkinamai 70 74
Silpnai 15 16
Neatsaké 7 0,7
Man rpi ir yra jdomus mokyklos 487 518
gyvenimas
Isitraukimas | Kartais domiuosi tuo, kas vyksta mokykloje 411 437
mokyklos veikla Mane mazai domina mokyklos veikla 33 35
Neatsaké 10 11
5 lentelé
Savivaldybiy administracijos $vietimo padaliniy anketinés apklausos imties charakteristika (N = 109)
Pozymis Atsakymy kategorija Re:l[();)iné(iis:tq Procentai
Vyras 23 210
Lytis Moteris 85 78,1
Neatsaké 1 1,0
1-4 metai 19 17,1
5-10 mety 20 18,1
Darbo stazas savyvaldybéje 10-20 mety 35 32,4
daugiau nei 20 mety 34 31,4

Neatsaké 1 1,0
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6 lentelé
Atvejy analizés statistinio tyrimo imties charakteristika (respondenty skaicius)
Savivaldybé
Kédainiy r. Prieny r. Siauliy m.
Mokykly skaicius 5 6 5
Mokyklos personalas i§ ju 112 191 130
Direktoriai 5 6 5
Direktoriaus pavaduotojai 6 1 6
Skyriaus vedéjai 0 0 8
Metodiniy biireliy vadovai 25 49 18
Mokykloje dirbantys specialistai 14 27 1
Mokytojai 62 98 82
Mokiniai (i§ 2 mokykly kiekvienoje savivaldybéje) 156 128 73
Tévai (i§ 2 mokykly kiekvienoje savivaldybéje) 37 74 29
Savivaldybés darbuotojai 2 4 2
7 lentelé
Sutelkty diskusijy grupiy imties charakteristikos (respondenty skaicius)
Savivaldybé Kédainiy rajono  Siauliy miesto  Prieny rajono  I¥ viso
o Mokytojai 16 7 30* 53
gr"lj;'é“e Mokykly vadovai 5 3 6 14
Steigéjo atstovai 5 4 5 14
IS viso 26 14 41 81

*dvi grupés: 19 ir 11 respondenty.

LYDERYSTES MOKYMUISI MATAVIMO SKALIYU CHARAKTERISTIKOS

8 lentelé
Savivaldybiy administracijos $vietimo padalinio lyderystés mokymuisi vertinimo skaliy
psichometrinés charakteristikos (N = 1934)

Faktorinis Sklaidos Cronbach

Skalé ir teiginiai svoris  dalis (proc.) alfa

Svietimo skyriaus ir mokykly veikimas kartu

Svietimo skyriaus iniciatyvos mokyklose yra priimamos ir palaikomos 0,755

Diskutuoja ir tariasi su mokyklomis 0,751

Teikia parama gerinant mokyma ir mokymasi mokyklose 0,736

Prisiima atsakomybe uz mokykly veiklos rezultatus 0,734 37 0,89
gviet@n.lo skyriaus specialistai dirba ir ieSko sprendimy kartu su mokykly 0.734

lyderiais ’

Tiki kiekvienos mokyklos sékme ir pazanga 0,600

Svietimo skyriaus iniciatyva sisteminei kaitai

Kelia aiskius, vienijancius tikslus, skatinancius mokyklas veikti kartu 0,826

Turi aiskig vizija, ko siekiama gerinant Svietima rajone / mieste 0,826

Inicijuoja poky¢ius mokyklose, kuriose jie reikalingi 0,748 31 0,89
Iskelia mokiniy mokymo interesus auks$¢iau uz politinius siekius ir ambicijas 0,581

Palaiko mokykly ir mokytojy iniciatyvas 0,557

*pagrindiniy komponenciy metodas, Varimax faktoriniy asiy sukimo metodas, KMO=0,94, Bartlett test: X*(55) = 8404,
p < 0,0001, bendros sklaidos dalis 68 proc.
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9 lentelé

Mokyklos direktoriaus lyderystés mokymuisi vertinimo skaliy psichometrinés charakteristikos

(N =1833)

Skalé ir teiginiai

Direktoriaus jsipareigojimas mokyklai*

Yra jsipareigojes mokyklos vertybéms ir tiki jos ateitimi

ISkelia mokiniy interesus auks§¢iau uz savo asmeninius ar
politinius siekius / ambicijas

Tarnauja visos mokyklos, o ne atskiry mokytojy grupiy interesams
Aktyviai klausia visy nuomonés, gilinasi j kity pozitirius

Pasitiki mokytojais lyderiais

Direktoriaus démesys mokymuisi*

Direktorius mano, kad vadybinés veiklos prioritetas yra
mokymo(si) tobulinimas

Direktorius inicijuoja produktyvias diskusijas del mokymo(si)
gerinimo

Direktorius mokosi kartu su mokytojais, kaip pagerinti mokiniy
mokyma(si)

Direktorius sprendimus apie svarbius mokyklos pokyc¢ius grindzia
ugdymo tyrimy rezultatais

Direktorius asmeniskai domisi kiekvieno mokytojo profesiniu
tobuléjimu

Direktorius, kaip ugdymo profesionalas*

Zino, kas vyksta klasése

Supranta, kaip mokiniai mokosi

ISmano ir gali diskutuoti apie mokiniy mokymag(si) ir didaktines
sistemas

Auksti direktoriaus likes¢iai mokyklos rezultatams*

Kelia aukstus reikalavimus visy mokytojy darbui

Kelia aukstus standartus mokiniy mokymuisi ir rezultatams

Faktorinis
svoris

0,774
0,689

0,660
0,655
0,574

0,700
0,692
0,651
0,561
0,334

0,789
0,766

0,384

0,864
0,732

Sklaidos dalis Cronbach
(proc.) alfa
23 0,38
20 0,87
16 0,85
13 0,76

*pagrindiniy komponenciy metodas, Varimax faktoriniy asiy sukimo metodas, KMO = 0,96, Bartlett test: x*(105) = 17731,

p < 0,0001, bendros sklaidos dalis 72 proc.
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10 lentelé
Mokytojy lyderystés mokymuisi vertinimo skaliy psichometrinés charakteristikos (N = 1934)

Sklaidos

Skalé ir teiginiai Faskvtggsms dalis < ‘;T]P ; ch
(proc.)

Mokytojy iniciatyvi veikla tobulinant mokykla*

Mokytojai savo iniciatyva buria grupes ir komandas 0,644

Mokytojai iesko mokyklos veiklos tobulinimo sprendimy, aktyviai 0.648

diskutuoja ir teikia siilymus ’ %6 0.83

Mokytojai savo siilymus imasi patys jgyvendinti 0,737 ’

Mokytojai gali eksperimentuoti, keisti nusistovéjusius metodus ir tvarka, 0.639

jei tai padeda mokiniams mokytis '

Mokytoju orientacija i mokiniy mokymosi sékme*

Mokytojai atkakliai siekia gerinti savo mokiniy mokymasi 0,783

Mokytojai taiko mokinius motyvuojancias mokytis strategijas 0,770 24 0.83

Mokytojai sau kelia ambicingus tikslus 0,705 ’

Ambicingi tikslai keliami kiekvienam mokiniui 0,504

Mokytojy lyderystés pripaZinimas ir palaikymas*

Daugelis mokyklos mokytojy gali imtis lyderio vaidmens 0,741

Mokytojai pripazjsta ir gerbia kiekvieno savo kolegos idéja ar sitilyma 0,450

Kolegos palaiko mokytojy iniciatyvas, padeda jas jgyvendinti 0,641 17 0,86

Mokytojai jaucia atsakomybe ne tik uz savo, bet ir uz kolegy mokiniy 0580

rezultatus '

Atviras mokytoju dialogas apie ugdyma**

Mokytojai diskutuoja tarpusavyje ir suderina mokiniy ugdymo turinj, 0788

metodus ir vertinimg ’

Mokytojai komandose tariasi, planuoja, kaip jveikti mokiniy mokymosi 0673

sunkumus ’

Mokytojai atvirai diskutuoja apie savo pamokas ir mokiniy mokyma(si) 0,671 31 0,85

Mokytojai dalijasi' metodine medziaga, pamoky planais ir kitomis 0671

mokymo priemonémis ’

Mokytojai dalijasi naujomis idéjomis ir mokymo metodais su kolegomis 0,663

Mokytoju tarpusavio pagalba**

Mokytojai daro jtaka savo kolegy darbui, padeda vieni kitiems tobulinti 0.770

pamokas h

Mokytojai padeda kolegoms, kuriems sunkiau sekasi 0,752 46 0,78

Mokytojai stebi meistriskai dirbanciy kolegy pamokas 0,711

Skatina kolegas dalyvauti mokymuose, projektuose 0,688

Analizés metodas: pagrindiniy komponenciy, Varimax faktoriniy asiy sukimo metodas,
*KMO = 0,90, Bartlett test: x*(66) = 9718, p < 0,0001, bendros sklaidos dalis 67 proc.
** KMO = 0,91, Bartlett test: x*(36) = 7710, p < 0,0001, bendros sklaidos dalis 77 proc.
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11 lentelé
Mokyklos lyderystés mokymuisi vertinimo skaliy psichometrinés charakteristikos (N = 1934)

e Faktorinis  Sklaidos dalis  Cronbach
Skalé ir teiginiai

svoris (proc.) alfa
Mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety**
Dél mokyklos tobulinimo krypciy yra diskutuojama ir tariamasi 0,770
Bendri mokyklos tikslai yra aiskuis, vienijantys, skatinantys veikti 0,763
Diskusijos apie mokiniy mokymasi yra dalykiSkos, jgalinancios 0.729
priimti sprendimus ’ 19 0,85
Vyrauja mokymasi palaikanti atmosfera ir santykiai 0,646
Naujoviy jgyvendinimas yra stel.)in_lasv,. vertinamas jy poveikis 0447
mokiniy mokymuisi ir asmenybés Tigciai '
Parama ir pagarba mokytojo darbui*
}’a}ﬁalba mokytojams sprendziant ugdymo problemas suteikiama 0,806
aiku
Vadovai skatina ir paremia mokymo ir mokymosi tobulinimo 0.805
iniciatyvas '
Vadovai pripazjsta ir pasitiki mokytojy profesiniais gebéjimais 0,780
Nuomoné apie kolegy darbg iSsakoma etiSkai ir argumentuotai 0,779 36 0.87
Yra pastebima kiekvieno mokytojo s¢kmé 0,770 ’

Mokytojai ir vadovai dirba kartu, spresdami mokiniy mokymo(si) 0.764
ir elgesio problemas ’

Sgklydus, patyrus nesekmg, mazai kalbama apie kaltg, o spren- 0.763

dziama, kg daryti toliau ’

Sudaromos sglygos kiekvieno mokytojo profesiniam tobulinimuisi 0,696

Tikéjimas vadovy lyderyste**

Vadovy iniciatyvas mokytojai priima ir palaiko 0,772 10 0.80
Mokytojai ir mokiniai gerbia ir pasitiki mokyklos vadovais 0,730 ’
Vadovy komandos isipareigojimas gerinti ugdyma**

Vadovai turi aiskig mokiniy mokymo ir mokymosi vizijg 0,705

Vadovai prisiima atsakomybe¢ uz mokiniy mokymo(si) rezultatus 0,705

Vadovy komanda dirba sutartinai ir darniai 0,738 13 0,79
Vadovai tobulina savo Zinias apie mokiniy mokymasi ir asmeny- 0.620

bés gt ’

Tévy ir mokiniy lyderystés raiSkos palaikymas**

Pastebimos ir palaikomos tévy iniciatyvos 0,817

Pastebimos ir palaikomos mokiniy iniciatyvos 0,812 13 0.80
I mokiniy nuomong apie mokyklg ir pamokas Zzitirima rimtai 0,794 ’
Su tévais yra tariamasi, kaip jie gali padéti savo vaikui mokytis 0,747

Analizés metodas: pagrindiniy komponenciy, Varimax faktoriniy asiy sukimo metodas,
**+ KMO = 0,96, Bartlett test: x*(28) = 4319, p < 0,0001, bendros sklaidos dalis 36 proc.
0 KMO = 0,96, Bartlett test: x*(105) = 11556, p < 0,0001, bendros sklaidos dalis 55 proc.
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12 lentelé
Mokiniy apklausos skaliy psichometrinés charakteristikos (N = 3935)
- Bendros
Skalé ir teiginiai Faktorinis o ).5q0¢ datis  CrO7PACh
svoris alfa
(proc.)
Atliepianti sgveika*
Mokytojai gerbia mokinius kaip asmenybes 0,817
Mokiniy nuomoné mokytojams svarbi 0,782
Miisy mokytojai tariasi ir bendradarbiauja norédami iSmokyti 0,699 35 0,83
Su mokytojais nesudetinga bendrauti: galime pasiklausti, 0.643
pasiaiskinti, diskutuoti pamokose ir po jy '
Itraukiantis mokymas*
Mokytojai tiki, kad kiekvienas i§ miisy gali padaryti pazanga 0,806
Daugelio miisy mokytojy pamokos yra jdomios 0,708 29 0.80
Daugelis mokytojy stengiasi, kad klas¢ suprasty ir iSmokty pamoka 0,669 ’
Mokinius mokytojai sudomina ir jkvepia mokytis 0,556

*pagrindiniy komponenciy metodas, Varimax faktoriniy asiy sukimo metodas, KMO = 0,94, Bartlett test: x*(36) = 14310,
p < 0,0001, bendros sklaidos dalis 64 proc.

13 lentelé
Lyderystés mokymuisi vertinimo skaliy skirstiniy savybés (skalé nuo 1 iki 5)
. . . Standartinis  Asimetrijos Eksceso

Sty b VIGLTS 26 nuokrypis koeficientas  Kkoeficientas
Mokytojy iniciatyvi veikla tobulinant
mokykla 1929 3,98 0.65 -0,34 0,43
Mokytojy orientacija | mokiniy
mokymosi sékme 1933 3,98 0,54 -0,12 0,17
Mokytojy lyderystés pripazinimas ir
palaikymas 1932 3,72 0,63 -0,32 0,35
Atviras mokytojy dialogas apie ugdyma 1925 3,97 0,58 -0,30 0,66
Mokytojy tarpusavio pagalba 1932 3,88 0,61 -0,31 041
Parama ir pagarba mokytojo darbui 1932 3,90 0,67 -041 0,64
Mokyklos susitarimai dél veiklos
prioritety 1934 4,16 0,56 -0,46 112
Tikéjimas vadovy lyderyste 1929 3,94 0,71 -0,44 0,68
Vadovy komandos jsipareigojimas
gerinti ugdyma 1928 39 0.70 -0,30 0,36
Tévy ir mokiniy iniciatyvy palaikymas 1919 4,12 0,50 -0,26 1,03
Direktoriaus jsipareigojimas mokyklai 1816 4,02 0,73 -0,38 0,55
Direktoriaus démesys mokymuisi 1817 3,97 0,72 -0,30 0,35
Direktorius, kaip ugdymo profesionalas 1815 4,00 0,72 -0,35 0,56
Auksti direktoriaus liikesciai dél
mokyklos rezultaty 1815 4,14 0.72 -0,38 0,53
Svietimo skyriaus ir mokykly
veikimas kartu 1908 352 0.75 -0,19 0,15
Svietimo skyriaus iniciatyva dél
sisteminés kaitos lon 348 0,74 -0,19 0,19



LYDERYSTE MOKYMUISI: TEORIJA IR PRAKTIKA MOKYKLOS KAITAI

PROJEKTO ,,LYDERIU LAIKAS® VEIKLY VERTINIMAS

14 lentelé
Projekto ,, Lyderiy laikas“poveikis, lyginant projekte dalyvavusias ir nedalyvavusias mokyklas,
atsizvelgiant j respondento statusg. Koeficientas eta kvadratu

Direktoriaus  Skyriaus Molytojy Mokyto-

Skalé Direktorius : e grupés :
pavaduotojas  vedéjas e jas
Mokytojy iniciatyvus veikimas mokyklos 0,002 0 0,018* 0,006 0,001
tobulinimui
ls\/éllc()rl;}étom orientacija  mokiniy mokymosi 0.014* 0.011* 0,046%* 0,008 0,002
ll:Ay(r)gl(;fStojq lyderystés pripaZinimas ir palai- 0,023* 0,019 0,048+ 001 0,009
Atviras mokytojy dialogas apie ugdyma 0,047%* 0,017* 0,005 0,03* 0,007
Mokytojy tarpusavio pagalba 0,024* 0,014* 0,084**  (,028* 0,003
Mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety 0,032* 0,013* 0,024* 0,013* 0,003
Parama ir pagarba mokytojo darbui 0,01* 0,002 0,003 0,012* 0,001
Tikéjimas vadovy lyderyste 0,022% 0,003 0,053**  0,016* 0
Vadovy komandos jsipareigojimas ugdymui 0,021* 0 0,002 0,042%* 0,008
Tévy ir mokiniy iniciatyvy palaikymas 0,018* 0,011* 0,001 0,022* 0,001
Direktoriaus pasiSventimas mokyklai - 0 0,002 0,013* 0
Direktpriaus démesys mokiniy mokymosi i 0,003 0,041%%  0,01* 0
sékmei
Direktorius, kaip ugdymo profesionalas - 0 0,111**  0,018* 0
Auksti direktoriaus luikesciai mokyklos ) 0,007 0,121**  0,013* 0,001
rezultatams
E;/;f&lmo skyriaus ir mokykly veikimas 0.021* 0 0,002 0,042+ 0,008
Svietimo skyriaus iniciatyva sisteminei kaitai 0,015% 0,011* 0,011* 0,041%* 0,012%*

*Mazas poveikis
** Vidutinis poveikis

15 lentelé
»Lyderiy laiko“ projekto veikly naudingumo lyderystés plétrai $vietime vertinimas, atsizvelgiant j
respondento statusg. Vertinanciy labai gerai ir gerai procentai (skai¢iuojama be atsakiusiyjy nezinau)

Direktoriaus Skyriaus ML, Mokyto-

DUEKICEL pavaduotojas vedéjas Vgg;;l gf;s jas

Virtualig ,,Lyderiy laiko* aplinkg** 96,9 95,2 90,0 90,0 87,1
Knygy vertima, leidybg ir pristatyma 875 849 750 759 773
$vietimo bendruomenei* ' ' ’ ’ ’
Savivaldybiy lyderystes modeliy kurima 747 737 857 701 715
ir jy jgyvendinima* ’ ' ' ' '
Dalijimasi geraja praktika tarp savivaldybiy 798 837 893 786 759
ir mokykly ' ' ’ ’ '
Lyderystés studijas magistrantiiroje** 92,5 88,9 83,3 76,5 76,5
Neformaligsias lyderystés studijas* 85,9 83,6 76,2 72,7 78,6
Projekto dalyviy vizitus j uzsienio Salis** 93,1 91,7 95,5 83,7 83,6

X testas,

*p < 0,05,

“p < 0,001
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16 lentelé
Projekto ,, Lyderiy laikas“veikly naudingumo lyderystés plétrai Svietime vertinimas, atsizvelgiant j
vietovés, kurioje yra mokykla, tipg. Vertinanciy labai gerai ir gerai procentai (skai¢iuojama be
atsakiusiyjy nezinau)

Miesto Rajono savival-  KaimiSkoji
savivaldybé  dybés centras vietové

Virtualig ,,Lyderiy laiko* aplinka** 91,2 86,3 90,0
Knygy vertima, leidyba ir pristatyma Svietimo bendruomenei** 86,2 74,1 77,7
Savivaldybiy lyderystés modeliy kiirimg ir jy igyvendinima** 80,1 63,3 749
Dalijimasi geraja praktika tarp savivaldybiy ir mokykly 82,3 71,4 81,2
Lyderystés studijas magistrantiiroje 82,0 74,1 80,6
Neformaligsias lyderystés studijas** 86,6 72,1 78,5
Projekto dalyviy vizitus j uzsienio Salis** 91,8 78,5 86,6

X’ testas,

*p < 0,05,

#p < 0,001

LYDERYSTE MOKYMUISI ISREISKIANCIU TEIGINIU REITINGAI
17 lentelé

Direktoriaus lyderyste mokymuisi i$reiskianciy teiginiy reitingas, remiantis mokykly personalo
vertinimu (proc., N=1946)

Visiskai _ Daugiau

Teiginiai q sutinku, nei  NeZinau Nesutinku*

sutinku :

nesutinku

Yra jsipareigoj¢s mokyklos vertybéms ir tiki jos ateitimi 42,0 50,1 5 2,3
Kelia aukstus reikalavimus visy mokytojy darbui 38,8 52,3 3,7 48
Tarnauja visos mokyklos, o ne atskiry mokytojy grupiy 338 488 8 79
interesams ' ' '
Pasitiki mokytojais lyderiais 32,8 52,1 116 2,6
ISmano ir gali diskutuoti apie mokiniy mokyma(si) 306 536 97 53
ir didaktines sistemas ' ’ ’ ’
Mokosi kartu su mokytojais, kaip pagerinti mokiniy 279 559 89 75
mokyma(si) ’ ' ' '
Mano, kad vadybinés veiklos prioritetas yra mokymo(si) 271 516 171 36
tobulinimas
Kelia aukstus standartus mokiniy mokymuisi ir rezultatams 26,8 58,9 6,2 74
Sprendimus apie svarbius mokyklos pokycius grindzia
ugdymo tyrimy rezultatais 268 594 /8 51
Inicijuoja produktyvias diskusijas dél mokymo(si) gerinimo 26,3 57,3 55 9,9
Aktyviai klausia visy nuomonés, gilinasi j kity pozitirius 25,9 53,1 6,9 11,8
Supranta, kaip mokiniai mokosi 23 61,4 10,5 472
Zino, kas vyksta klasése 22,6 56,3 12,9 6,6
Asmeniskai domisi kiekvieno mokytojo profesiniu tobuléjimu 21,9 50,4 14 11,8
I8kelia mokiniy interesus auk$¢iau uz savo asmeninius ar 214 146 232 84

politinius siekius / ambicijas

*pateikta vertinimy Daugiau nesutinku, nei sutinku ir Visiskai nesutinku suma.
Visiskai nesutinku atsaké labai maza respondenty dalis (iki 3 proc.)
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18 lentelé
Lyderyste mokymuisi mokykloje i$reiskianciy teiginiy reitingas remiantis mokykly personalo
vertinimu (proc., N = 1946)

Visiskai Daugiau
Teiginiai ISISkal sutinku. nei Nezinau Nesutinku*
sutinku oo
nesutinku
Bendri mokyklos tikslai yra aiskis, vienijantys, skatinantys veikti 419 53,2 12 3,6
Dél mokyklos tobulinimo kryp¢iy yra diskutuojama ir tariamasi 38,3 57,4 11 3,3
Sudaromos sglygos kiekvieno mokytojo profesiniam tobulinimuisi 34,9 55,2 2,0 79
Keliami auksti reikalavimai visy mokytojy darbui 34,2 56,4 18 75
Vadovai skatina ir paremia mokymo ir mokymosi tobulinimo 21 592 38 49
iniciatyvas ' ' ' '
Mokytojai atkakliai siekia gerinti savo mokiniy mokymasi 30,0 66,9 21 1
Vadovai tobulina savo zinias apie mokiniy mokymasi ir 297 576 102 26
asmenybés tigt] ' ' ' '
Pastebimos ir palaikomos mokiniy iniciatyvos 29,0 65,7 3,2 2,1
Vadovai turi aiskig mokiniy mokymo ir mokymosi vizijg 284 60,3 50 6,3
Vyrauja mokymasi palaikanti atmosfera ir santykiai 27,3 64,7 1,6 6,5
Diskusijos apie mokiniy mokymasi yra dalykiskos, jgalinancios 26.9 641 19 71
priimti sprendimus ' ' ' '
Vadovy komanda dirba sutartinai ir darniai 25,8 57,2 44 12,5
Mokytojai ir vadovai dirba kartu, spr¢sdami mokiniy 245 672 17 6.7
mokymo(si) ir elgesio problemas ’ ’ ’ ’
Mokytojai dalijasi metodine medziaga, pamoky planais ir 234 66.0 42 6.3
kitomis mokymo priemonémis ' ' ' '
Pastebimos ir palaikomos tévy iniciatyvos 224 67,5 6,9 3,2
Vadovai pripaZjsta ir pasitiki mokytojy profesiniais gebéjimais 22,4 65,5 58 6,3
Mokytojai taiko mokinius motyvuojanc¢ias mokytis strategijas 21,8 73,1 33 18
I mokiniy nuomong apie mokykla ir pamokas zidirima rimtai 21,7 69,0 4,6 4,7
Mokytojai dalijasi naujomis idéjomis ir mokymo metodais su 200 702 392 6.7
kolegomis ’ ’ ’ ’
Mokytojai diskutuoja tarpusavyje ir suderina mokiniy ugdymo 192 70.2 36 7
turinj, metodus ir vertinimg ' ' '
Mokytojai ir mokiniai gerbia ir pasitiki mokyklos vadovais 191 64,2 91 7,6
Su tévais yra tariamasi, kaip jie gali padéti savo vaikui mokytis 18,4 75,6 2,8 3,3
Vadovai prisiima atsakomybe uz mokiniy mokymo(si) rezultatus 18,2 54,4 10,5 16,8
Mokytojai sau kelia ambicingus tikslus 17,9 65,9 10,2 6
Mokytojai gali eksperimentuoti, keisti nusistovéjusius metodus 173 713 51 63
ir tvarka, jei tai padeda mokiniams mokytis ’ ' ' '
Mokytojai atvirai diskutuoja apie savo pamokas ir mokiniy 16.1 688 34 117
mokyma(si) ' ' ' '
Vadovy iniciatyvas mokytojai priima ir palaiko 16,1 71,2 53 75
Mokytojai ieSko mokyklos veiklos tobulinimo sprendimuy, 16.0 705 48 88
aktyviai diskutuoja ir teikia sitilymus ' ' ' '
Mokytojai stebi meistriskai dirbanciy kolegy pamokas 15,9 66,1 3,8 14,2
Mokytojai savo sililymus imasi patys jgyvendinti 15,8 72,0 55 6,7
Yra pastebima kiekvieno mokytojo sékmé 155 59,6 7,8 17,2
Komandos tariasi, planuoja, kaip jveikti mokiniy mokymosi 146 679 70 104
sunkumus ’ ’ ’ ’

Lentelés tesinys 207 psl.
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18 lentelés tesinys
. e . Daugiau
Teiginiai VlS!Skal sutinku. nei Nezinau Nesutinku®
sutinku "
nesutinku
Mokytojai skatina kolegas dalyvauti mokymuose, projektuose 14,2 68,5 7,0 10,2
Mokytojai padeda kolegoms, kuriems sunkiau sekasi 12,9 63,7 11 12,2
Nuomoné¢ apie kolegy darbg i§sakoma etiskai ir argumentuotai 12,9 63,7 6,9 16,5
Pripazjsta ir gerbia kiekvieno savo kolegos idéja ar sitilyma 125 69,8 7,0 10,7
Naujoviy jgyvendinimas yra stebimas, vertinamas jy poveikis 124 757 6.1 58
mokiniy mokymuisi ir asmenybés tig€iai ' ' ' '
Pagalba mokytojams sprendZiant ugdymo problemas 120 69,5 6,7 11,9
suteikiama laiku
Daugelis mokyklos mokytojy gali imtis lyderio vaidmens 110 59,4 79 21,8
Mokytojai jaucia atsakomybe ne tik uz savo, bet ir uz kolegy 11.0 590 108 192
mokiniy rezultatus ' ' ' ’
Kolegos palaiko mokytojy iniciatyvas, padeda jas jgyvendinti 10,8 75,7 4,1 9,3
Suklydusv,.patyrus nesékme, mazai kalbama apie kalte, 108 64.4 8.6 16.2
o sprendziama, kg daryti toliau
Mokytojai daro jtaka savo kolegy darbui, padeda vieni kitiems
tobulinti pamokas 9.9 650 10.5 14,6
Ambicingi tikslai keliami kiekvienam mokiniui 9,8 59,6 7,1 23,4
Savo iniciatyva buria grupes ir komandas 9,0 54,8 12,1 24,1

**pateikta vertinimy Daugiau nesutinku, nei sutinku ir Visiskai nesutinku suma.
Visiskai nesutinku atsaké labai maza respondenty dalis (iki 3 proc.)

19 lentelé
Savivaldybés $vietimo padalinio lyderyste mokymuisi i§reikianciy teiginiy reitingas, remiantis
mokykly personalo vertinimu (proc., N = 1946)

Visiskai Daugiau
Teiginiai 1sIskal sutinku. nei NeZinau  Nesutinku®

sutinku o

nesutinku

Palaiko mokykly ir mokytojy iniciatyvas 10,9 58,7 20,9 95
Turi aiskig vizija, ko siekiama gerinant Svietima 105 532 239 13
rajone / mieste ' ’ '
Tiki kiekvienos mokyklos sékme ir pazanga 10,4 52,6 26,7 10,3
Svietimo skyriaus specialistai dirba ir iesko sprendimy
kartu su mokykly lyderiais 97 50,0 28,6 1
Kelia aiskius, vienijancius tikslus, skatinancius moky- 97 514 226 163
klas veikti kartu ' ' ’ ’
Inicijuoja poky¢ius mokyklose, kuriose jie reikalingi 9,2 50,2 24,7 15,9
Diskutuoja ir tariasi su mokyklomis 9,0 52,4 254 13,2
Skyriaus iniciatyvos mokyklose yra priimamos ir 81 583 26.6 7
palaikomos ' ' ’
ISkelia mokiniy mokymo interesus auksciau uz politi- 76 387 05 213
nius siekius ir ambicijas ' ' ’ ’
Teikia paramg gerinant mokymga ir mokymasi mokyklose 7,6 51,9 22,6 17,8
Prisiima atsakomybe uz mokykly veiklos rezultatus 6,2 35,2 35,2 23,3

**pateikta vertinimy Daugiau nesutinku, nei sutinku ir Visiskai nesutinku suma.
Viss$kai nesutinku atsaké labai maza respondenty dalis (iki 3 proc.)
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20 lentelé
Savivaldybés $vietimo padalinio lyderyste mokymuisi iSreikianciy teiginiy reitingas, remiantis
savivaldybés specialisty vertinimu (proc., N = 109)

Visickai Daugiau
Teiginiai ISiskal sutinku. nei  Nezinau Nesutinku*

sutinku o

nesutinku

Diskutuoja ir tariasi su mokyklomis 33,0 62,1 0 49
Palaiko mokykly ir mokytojy iniciatyvas 311 67,0 0 2,0
Teikia parama gerinant mokyma ir mokymasi mokyklose 26,2 69,9 1,0 29
Iskelia mokiniy mokymo interesus auks¢iau uz politinius 243 592 126 39
siekius ir ambicijas ’ ' ' '
Tiki kiekvienos mokyklos sékme ir pazanga 21,6 66,7 3,9 7.8
Dirba ir iesko sprendimy kartu su mokykly lyderiais 214 67,0 19 9,7
Turi aiskig vizija, ko siekiama gerinant Svietimg 204 718 19 59
rajone / mieste ’ ' ' '
Inicijuoja pokycius mokyklose, kuriose jie reikalingi 16,5 74,8 19 6,8
Svietimo skyriaus tikslai yra aiskis, vienijantys,
skatinantys mokyklas veikti kartu 14,6 i 19 59
Prisiima atsakomybe uz mokykly veiklos rezultatus 12,6 61,2 19 24,3
Skyriaus iniciatyvos mokyklose yra priimamos ir 107 777 97 19
palaikomos ’ ' ' '

**pateikta vertinimy Daugiau nesutinku, nei sutinku ir Visiskai nesutinku suma.
Visiskai nesutinku atsaké labai maza respondenty dalis (iki 3 proc.)

21 lentelé
Lyderystés profiliai trijose savivaldybése (projekte dalyvavusiy mokykly vertinimu)

Vidurkis (z skalé)
Asav. Bsav. Csav.
Mokytojy iniciatyvi veikla tobulinant mokykla -033 005 025 F(2,429)=107,7,p<0,01,1%=0,333
Mokytojy orientacija  mokiniy mokymosi sékme¢ -023 0,13 0,32  F(2,429)=122,3,p<0,01,12=0,363
Mokytojy lyderystés pripazinimas ir palaikymas ~ -0,21 0,29 0,13  F(2,429)=124,0, p <0,01, n?= 0,366

ANOVA

Atviras mokytojy dialogas apie ugdyma -016 026 010 F(2,429)=284,0,p<0,01,7n?=0,281
Mokytojy tarpusavio pagalba -025 031 028 F(2,429)=111,7,p <0,01, n?=0,342
Parama ir pagarba mokytojo darbui -034 019 020 F(2,429)=288,0,p<0,01,n2=0,291
Mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety -047 019 026 F(2,429)=172,7,p<0,01,12=0,446
Tikéjimas vadovy lyderyste -042 023 015 F(2,429)=101,9,p<0,01,1?=0,341
Vadovy komandos jsipareigojimas gerinti ugdymg -0,45 0,15 0,16  F(2,429)=135,0,p <0,01, 7%= 0,386
Direktoriaus jsipareigojimas mokyklai -029 026 006 F(2,429) =558, p<0,01,n?= 0,206
Direktoriaus démesys mokiniy mokymosi s¢kmei  -0,37 0,26 0,04  F(2,429) = 60,6, p < 0,01, n?= 0,220
Direktorius, kaip ugdymo profesionalas -035 020 0,09 F(2,429)=61,1,p<0,01,n?=0,222
Auksti direktoriaus liikes¢iai dél mokyklos rezultaty  -0,25 0,00 0,06  F(2,429) = 29,7, p < 0,01, n= 0,122
Tévy ir mokiniy iniciatyvy palaikymas -033 019 025 F(2,429)=124,1,p<0,01,12=0,367
Svietimo skyriaus ir mokykly veikimas kartu -009 006 003 F(2,429)=6,7,p<0,01,n?2=0,030

Svietimo skyriaus iniciatyva dél sisteminés kaitos -0,14 0,15 0,01  F(2,429) = 23,5, p < 0,01, n?>= 0,099



PRIEDAI

LYDERYSTES MOKYMUISI DIMENSIJU RYSIAI

22 lentelé
Lyderystés mokykloje dimensijy rysiai*
(Pearson koreliacijos koeficientai, N = 96)

Skalés 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Tévy ir mokiniy iniciatyvy palaikymas 1 055 051 045 051 055 060 053 053 061

2. Mokytojy iniciatyvi veikla tobulinant 055 1 076 057 056 067 079 07 075 067
mokyqu ) L 1 1 ) H H 1 1

3. Mokytojy orientacija j mokiniy 051 076 1 055 056 056 058 052 053 05
mokymosi sekme : ’ ' ' , , : . :

4. Mokytojy lyderystés pripazinimas it g5 057 055 1 062 076 056 055 053 06
palalkymas 1 1 b 1 1 1 1 1 1

(51' Atviras mokytojy dialogas apieug- o571 055 056 062 1 059 056 051 052 0,59
qu 1 1 1 1 1 1 1 b 1

6. Mokytojy tarpusavio pagalba 055 067 056 076 059 1 068 0,76 069 0,77
7. Mokyklos susitarimai dél veiklos 060 079 058 056 056 068 1 071 07 072
pI‘lOI’ltetL} ’ 9 1 l ’ 1 1 ] l

8. Tikéjimas vadovy lyderyste 053 0,70 052 05 051 076 071 1 0,77 0,78

9. Vadovy komandos jsipareigojimas  n53 75 053 053 052 069 070 077 1 076
gerinti ugdyma ' ’ ' ' ' s ) > )

10. Parama ir pagarba mokytojo darbui 061 067 05 06 05 0,77 072 078 0,76 1
*p < 0,01

23 lentelé
Direktoriaus lyderystés mokymuisi ir lyderystés mokymuisi mokykloje rysiai*
(Pearson koreliacijos koeficientai, N = 96)

Auksti
Direktoriaus Direktoriaus Direktorius, direktoriaus
Skalés isipareigojimas démesys mo- kaip ugdymo liikes¢iai dél
mokyklai kymuisi  profesionalas mokyklos
rezultaty
Tévy ir mokiniy iniciatyvy palaikymas 0,55 0,54 0,52 0,48
Mokytojy iniciatyvus veikimas mokyklos tobulinimui 0,59 0,64 0,61 0,62
Mokytojy orientacija | mokiniy mokymosi sékme 0,49 0,54 0,52 0,54
Mokytojy lyderystés pripazinimas ir palaikymas 0,46 0,50 0,47 0,42
Atviras mokytojy dialogas apie ugdymga 0,51 0,57 0,53 0,44
Mokytojy tarpusavio pagalba 0,64 0,66 0,59 0,49
Mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety 0,64 0,65 0,61 0,52
Tikéjimas vadovy lyderyste 0,73 0,71 0,66 0,52
Vadovy komandos jsipareigojimas gerinti ugdyma 0,71 0,73 0,68 0,54
Parama ir pagarba mokytojo darbui 0,76 0,73 0,67 0,49

*p < 0,01
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24 lentelé
Svietimo skyriaus lyderystés saveika su mokyklos lyderystés dimensijomis
(Pearson koreliacijos koeficientas, N = 96)

Skalés Svietimo §kyriaus ir §vieti-mo. skyrial}s ini'ciatyva
mokykly veikimas kartu dél sisteminés kaitos

Tévy ir mokiniy iniciatyvy palaikymas 0,17 0,23*
Mokytojy iniciatyvi veikla tobulinant mokykla 0,18 0,21*
Mokytojy orientacija j mokiniy mokymosi sé¢kme 0,14 0,21*
Mokytojy lyderystés pripazinimas ir palaikymas 0,33%* 0,44**
Atviras mokytojy dialogas apie ugdyma 0,27%* 0,34**
Mokytojy tarpusavio pagalba 0,32%* 0,39%*
Mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety 0,22%* 0,28**
Tikéjimas vadovy lyderyste 0,33%* 0,37%*
Vadovy komandos jsipareigojimas gerinti ugdyma 0,30%* 0,38**
Parama ir pagarba mokytojo darbui 0,34%* 0,45%*

*p < 0,05;

“p < 0,01

25 lentelé

Lyderystés mokymuisi dimensijy sgveika su ugdymo proceso vertinimu, remiantis mokiniy nuomone

(Pearson koreliacijos koeficientai, Nmokyqu =58, Nmokytojq = 869)

Skalés Igalinanti saveika  Itraukiantis mokymas
Mokytojy iniciatyvi veikla tobulinant mokykla 0,113%** 0,069
Mokytojy orientacija j mokiniy mokymosi s¢kme 0,138** 0,135%*
Mokytojy lyderystés pripazinimas ir palaikymas 0,246** 0,254**
Atviras mokytojy dialogas apie ugdyma 0,115%* 0,109*
Mokytojy tarpusavio pagalba 0,132%** 0,109%*
Mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety 0,092%* 0,096*
Tikéjimas vadovy lyderyste 0,07 0,075
Vadovy komandos jsipareigojimas gerinti ugdyma 0,146** 0,092%*
Tévy ir mokiniy iniciatyvy palaikymas 0,099* 0,031
Direktoriaus démesys mokymuisi -0,016 -0,037
Direktorius, kaip ugdymo profesionalas 0,157%* 0,144%*
Auksti direktoriaus liikesciai dél mokyklos rezultaty 0,081 0,045

“p < 0,05;
p < 0,01
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26 lentelé
Lyderystés mokymuisi dimensijy sgveika su mokyklos veiklos vertinimu, remiantis tévy nuomone
(Pearson koreliacijos koeficientai, N_ =56, N__ . =646)
mokykly mokytojy
Direktoriaus L Tév
: . Itraukiantis Jgalinanti itraukimas v,
Skalés lyderysté : : . .~ lyderystés
.. mokymas sgveika | mokiniy ;
mokymuisi palaikymas
mokyma

Mokytojy iniciatyvi veikla tobulinant mokykla 0,409** 0,153** 0,231**  0,104* 0,226%*
Mokytojy orientacija j mokiniy mokymosi sékme ~ 0,233%* 0,042 0,143**  -0,076 0,074
Mokytojy lyderystés pripazinimas ir palaikymas ~ 0,199** 0,134** 0,147**  -0,012 0,199%*
Atviras mokytojy dialogas apie ugdyma 0,201** -0,079 0,001 -0,072 0,075
Mokytojy tarpusavio pagalba 0,322%* 0,106* 0,218** 0,095 0,304%*
Mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety 0,345** 0,123** 0,15%* 0,091 0,239%*
Tikéjimas vadovy lyderyste 0,433** 0,074 0,224**  (,108* 0,324%**
Vadovy komandos jsipareigojimas gerinti ugdymg ~ 0,496** 0,169%** 0,279**  (0,151%** 0,274%*
Tévy ir mokiniy iniciatyvy palaikymas 0,278** 0,014 0,172%* 0,012 0,228**
Parama ir pagarba mokytojo darbui 0,329** 0,002 0,21%* 0,023 0,204**
Direktoriaus jsipareigojimas mokyklai 0,399** -0,052 0,169** 0,058 0,119%*
Direktoriaus démesys mokymuisi 0,325%* -0,05 0,056 0,016 0,074
Direktorius, kaip ugdymo profesionalas 0,529** 0,222%* 0,272%*  (,31** 0,289**

Auksti direktoriaus lokesciai dél mokyklos rezultaty — 0,586** 0,204** 0,326%*  (,239%* 0,347**
*p<0,05; **p<0,01

27 lentelé
Lyderystés mokymuisi dimensijy saveika su mokyklos veiklos vertinimu, remiantis tévy nuomone.
Progimnazijy / pagrindiniy mokykly atvejis

(Pearson koreliacijos koeficientai, N__ = =23,N__ . =283)
mokykly mokytojy
. . Tévy .
Di;‘:llztr(;:&us Itraukiantis Jgalinanti jtraukimas ly drl;f‘;ls!tés
mokymuisi mokymas  saveika j mokiniy palaikymas

mokyma
Mokytojy iniciatyvi veikla tobulinant mokykla 0,583%* 0,227%* 0,424**  (0,423%* 0,474%*

Mokytojy orientacija j mokiniy mokymosi s¢kme¢ ~ 0,296** 0,132* 0,326%*  0,202* 0,291**
Mokytojy lyderystés pripazinimas ir palaikymas  0,239** 0,201%* 0,32%* 0,095 0,288**
Atviras mokytojy dialogas apie ugdyma 0,163* 0,137* -0,009 -0,018 0,086
Mokytojy tarpusavio pagalba 0,296** 0,009 0,244**  0,131* 0,334%*
Mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety 0,514** 0,205%* 0,387**  (,333** 0,48**
Tikéjimas vadovy lyderyste 0,594%* 0,125* 0,3%* 0,35%* 0,437%*
Vadovy komandos jsipareigojimas gerinti ugdymg ~ 0,738** 0,249%** 0,394**  0,506%* 0,548**
Parama ir pagarba mokytojo darbui 0,512** 0,118 0,374 0,394 0,475
Tévy ir mokiniy iniciatyvy palaikymas 0,153* -0,052 0,16* 0,032 0,108
Direktoriaus jsipareigojimas mokyklai 0,514** -0,113 -0,007 0,314%* 0,132
Direktoriaus démesys mokymuisi 0,645%* 0,095 0,179* 0,470%* 0,336%*
Direktorius, kaip ugdymo profesionalas 0,644 0,115 0,199* 0,399+ 0,332%*

Aukiti direktoriaus liikesgiai dél mokyklos rezultaty ~ 0,6227%* 0,182%*%  0,282%%  0,483%*  (,405%*
*P < 0,05; **p < 0,01
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Lyderystés mokymuisi dimensijy sgveika su mokyklos veiklos vertinimu remiantis tévy nuomone.
Gimnazijy atvejis (Pearson koreliacijos koeficientai, N\ =27 N__ - =363)
. . Tévy jtrau- .
Dlrektorla.us Itraukiantis Jgalinanti  kimas | Lo, .
lyderysté : o lyderystés
.. mokymas saveika  mokiniy 7
mokymuisi palaikymas
mokyma
Xgll((}}lllt((l)%q iniciatyvi veikla tobulinant 0,338%* 0,124 0,139* -0,066 0,08
nggg;gi"sréﬁ‘rﬁz‘:”a i mokiniy 0305+ 0077 0,148  -0177* 0,006
ﬂ“g{:ﬁ‘g%ﬁgeryﬁés pripazinimas 0,183* 0141 0069 0076  0,158*
Atviras mokytojy dialogas apie ugdyma 0,175% 0,056 0,048 -0,053 0,089
Mokytojy tarpusavio pagalba 0,351** 0,183* 0,24** 0,102 0,309**
Mokyklos susitarimai dél veiklos prioritety ~ 0,208%* 0,061 -0,035 -0,063 0,056
Tikéjimas vadovy lyderyste 0,338%* 0,013 0,162* -0,058 0,239%*
;’gggtvi‘*ulggfyn;gdos isipareigojimas 0,426%*  0,127% 024%% 0,012 0,146*
Parama ir pagarba mokytojo darbui 0,274%* -0,06 0,159* -0,123* 0,093
Tévy ir mokiniy iniciatyvy palaikymas 0,206%* -0,065 0,032 -0,123* 0,175*
Direktoriaus jsipareigojimas mokyklai 0,218** -0,22%* 0,089 -0,244%* -0,039
Direktoriaus démesys mokymuisi 0,057 -0,26** -0,133*  -0,352%%* -0,184*
Direktorius, kaip ugdymo profesionalas 0,505%* 0,286** 0,324** (0,268 0,262%*
Auksti direktoriaus lokesc¢iai dél 0,462+ 0,068 0,192% -0,061 0.167*
mokyklos rezultaty
*p < 0,05;

“*p < 0,01
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SAVIVALDYBIU LYDERYSTES PLETROS MODELIU DIEGIMO PATIRTYS IR PRAKTIKA.
KOKYBINIO TYRIMO DUOMENU ANALIZES REZULTATAI

Kédainiy rajono savivaldybés atvejis

29 lentelé
1 TEMA. Lyderystés mokymuisi poveikis ugdymo proceso pokyciams
Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai
Nauiovi Pradzioj buvo tokia kaip konfrontacija [buvo]: mokytojai neskaito dokumenty, o
aujoviy i i . orat dinea tai. kad visa iki vaiko eitu. net
primimas  PASkul ir mes susigyvenom, apsipratom, o naudinga tai, kad visa iki vaiko eity, ne

ir tie norminiai dokumentai (MV).

Pas mus Sito projekto idéja davé didesne laisve mokytojams pasireiksti: atsirado

mokykloje mokytojy, kurie ir studijavo, ir taip pat keletas mokytojy i kiirybinés

komandos rajone sudétj jéjo, tai susibiiré grupé mokytojy lyderiy, kuri iniciavo

tokius labai grazius dalykus (MV). Pas mus labai aktyviai mokytojai skleidzia,

Atviras kq naujo suzinojo, tikrai dalinasi ir vieni kitiems ne tik papasakoja, bet po to dar
profesinis ir atsiuncia, kq turéjo prikaupe, ir metodinés medziagos, tai va. Tuo klausimu as
mokymasis  manau, mes pazenge (MV). Nenorédavo mokytojai skelbti atviras pamokas, nes
buvo tokia baimé, kad ateis kolega, Zinot, mes nelinke labai daug kq sakyti gero,

DIALOGAS mes greiciau pastebim, kas yra blogo. Ir mokytojai vengdavo. Po kai kurios teo-
APIE rijos, gautos Sios projekto metu, pas mus pasidaré viskas kitaip. Pas mus dabar
UGDYMA konkurencija kai kuriuose dalykuose, kada daryt atvirg pamokg (MV).

Tai sekantis zingsnis mokyklos projekte buvo tas, kad mokytojai eina j ugdymo
procesy prieziiirg: ne pavaduotojas, o pirmiausiai mokytojy komanda, mokytojas-
mokytojui. Ir jie labai graziai iSsako pastabas, pasidZiaugimus, tai, kg mato vienas
pas kitq pamokoje (MV). Susirenka mokytojai, jie Ziitri pamokg, jie nekritikuoja,
Jjie pasako, kq patobulint reikéty. Jie kuria bendrg pamokos plang. Ir paskui jau
eina bendrai sukurtas planas, pamokos ir temos, kuris atrodo jau idealus. Ir tas
planas lieka kitiems metams. Ir kiti dalykai tai perémé. Tai jau pamokos stebéjimas
nevyksta kaip vieno mokytojo darbo vertinimas, o tiesiog visi dirba kartu (MV).

I kolegas pradéjo Ziiiréti ne kaip j konkurentus, bet is tikryjy kaip j pagalbininkus
ir draugus, nes stebédami vienas kity pamokas, ne kritikuoja, bet pasako, pazZiiirék,
gal Sitaip, o gal Sitaip. Bendromis jégomis jie istobulino pamokos, kaip vesti (SS).

Kolegialus
veikimas

Mokytojas  <..> tik mes nemokytojaujam, o bitent per bendravimq einam, bendravimo
mokinio jgudzius, tolerancijos ugdymq. Ir dZiaugiuosi tuo, kad jie [mokiniai] jsitraukia
igalintojas  dar ir j kitus projektus (MM).

VAIDMENU Misy gimnazijoj buvo pasirinkta stiprinti bitent mokiniy lyderyste ir mes
KAITA Mokinvs vykdéme programgq ,, Mokinys-mokiniui“, tai yra, stipresnes, gilesnes Zinias tam
drau Z tikro dalyko turintys mokiniai konsultavo ir padéjo jvairiomis formomis kitiems
mokyt%jas mokiniams (MM). [domiausia, kad suzinoje apie Sitq programg [lyderiy ugdymo],
mokiniai tesé: antrokai dabar dirba, pradéjo pirmokai, treciokai pasisiiilé j moky-
tojus. Tiesiog prisijungé tie, kurie nedirbo (MV).

Akademiniai Ir kai darém aptarimus ir analizes [progrvarnos »Mokinys-mokiniui“], is tikryjy,
ekimai mokytojai pastebéjo, kad pasiekimai ir pazanga stebima tiek kiekvieno to mokyto-

pasie Jju buvusio, tiek ir mokinio, kuris konsultavosi (MM).
Miisy mokykloje mokiniai tapo tikrai aktyvesni. Mokiniai, kurie dalyvavo kitoje
mokykloje vykusiame lyderystés forume, tiesiog uzsidegé: jie grizo namo j savo
MOKINIU mokyklg, atéjo ir sako, ir pavaduotojai, ir direktorei, ir man, kaip kuratorei: o
PAZANGA Lydervst mes norime Sitq pasidaryti pas save mokykloje (MM). Pas mus tikrai nemazai yra
kon}llpggrslc?;os lyderiy, kurie ir kituose projektuose labai uzsidege dalyvauja, tai tikrai, vienas po

kito, kaip sniego gniiizté, lipinasi. Buvo ir mokiniy lyderiy savaité, kur kiekvieng
dienq apskritai vykdavo vis kiti renginiai. Irgi daré mokiniai patys jau (MM).
Siemet 20 mokiniy lyderiy grupé pabiro per jvairius projektus. tikrai aktyviai
veike, toliau organizavo renginius vieni kitiems (MM).



LYDERYSTE MOKYMUISI: TEORIJA IR PRAKTIKA MOKYKLOS KAITAI
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Kategorija Subkategorija
MOKYTOJO Naujas
LYDERYSTE pozitiris
MOKYMUISI
Iniciatyvos
pripazinimas
Palaikymas ir
skatinimas
Pokyciai
mokyklose
INSTITUCINE
LYDERYSTE

Svietimo skyriaus
apsisprendimo
laisve

Iliustruojantys teiginiai

Projektas leido atskleisti labai paprastus dalykus, pavyzdZiui: kad lyderysté
tai néra lipimas per galvg, ar dar per kazkq. Atliekant miisy tyrimq , is tikryjy
iSrySkéjo, kad kai kuriems Zmonéms stinga informacijos apie lyderyste. Yra
tam tikri stereotipai, kuriuos reikia griauti (SS). Lyderis yra ne tik direkto-
rius, bet ir kitas Zmogus, tik reikia perzengti barjerq, kad mes kiekvienas
galim, tik reikia jaustis patogiai ir laisvai reiksti savo idéjas ir mintis (MV).
Geras mokytojas negali savo klaséje uzsidaryt vienas. Turi visa mokyklos
bendruomené zinoti apie jo iniciatyvas, turi jis kazkaip skatinti savo kolegq ir
savo pavyzdziu traukti (MM). Lyderio savybé yra dalintis. Kolegé sakeé, kad
su mokiniais ji patirtj dalinasi, tai reikéty pasakyti, kad lyderis mokytojas
dalinasi ir su kitais mokytojais. Yra teke tikrai matyt, kai sako mokytojas:
Cia as pasiekiau, ir tai dabar mano, neljskit, ¢ia mano. Ekspertas. O lyderis
skleis savo patirtj, sakys. ir tu biik toks, ir tu bik, ir tu (MM).

Jeigu as negaliu, ¢ia ateina Zmogus is komandos ir jis gali ir Zino, kq daryti,
kaip daryti, vienas antras. PraktiSkai as du ar tris Zmones Salia iSsiauginau.
Ir jie nemaiso darbo (MV). Tie mokytojai, kurie buvo savo kiauteléje truputj
uzsisklende, jie tiesiog prazydo. Ir sakém, kad tai yra labai svarbu, Sitas mo-
mentas labai svarbus. Leisti jiems ateiti, leisti jiems atsiskleisti (MM). Inici-
atyvg rodé ne tie mokytojai, kurie Metodinei tarybai ar bireliui priklausé, bet
tie, kurie noréjo (MM). Viena direktoré jau sako: kaip jau smagu, kai ateina
mokytojai su idéjomis, Zino, kaip jas padaryti, ir jau komandg susibireé. Ir
tereikia, kad direktorius pasakyty, taip, jiis galit. Labai smagu, kad patys di-
rektoriai mato, kaip atsiskleidé mokytojai, o matyt nuo mokytojy tas pereina
ir vaikams (SS).

Supratau, kad lyderysté yra padéti kitam atrasti save ir galiausiai jam [pa-
déti] lyderiauti. Cia, ko gero, stipriausia lyderio savybé, kad tu gali pamatyti
kitq ir jam sudaryti sqlygas. Ir tada atsiskleidzia zmogus. O kai jis atsisklei-
dzia, jis is tikryjy pats, matydamas savo rezultatus, labai paauga ir norisi
jam dar daugiau (SS). Mes susidéliojome mokytojy lyderiy motyvacijos ir
skatinimo sistemq mokykloje, kuri veikia (MV).

Zmonés patys turi pasirinkti, kas jiems aktualu ir kaip jie nori spresti Sitas
problemas. Tai Svietimo sistemoje tai yra labai svarbu. Tada galima tikétis
pokyciy (SS). AS manau, kad Sitas projektas labiau isjudino miisy savivaldy-
bés mokyklas. Ir, kadangi tas mokiniy skaiciaus mazéjimas lyg ir mokyklas
atitolindavo viena nuo kitos, nes savotiska konkurencija vyko. Tai dalyvau-
dami projekte, tos mokyklos galéjo uzmegzti bendradarbiavimo platesnius
rysius, daugiau kontaktuoti, jvairiausiy renginiy bendry, susitikimy, foru-
mas, jvairiausiy formy ir buvimo kartu ir pabégimo nuo konkurencijos tokios
(MM) Ir jkurtas vis gi rajono Lyderiy klubas yra. Ir mokyklose yra jkurtos
lyderiy komandos. Tai jau ne is dalyvavimo projekte, kaip pareigos tik veda-
mi einam j priekj. Manau jau, kad tai jau auga ir kaip reikme tampa, norma
tampa (MM).

Geriausius sprendimus gali atrasti ir padéti jgyvendinti tie Zmonés, kurie ir
gyvena tame lygmenyje. Gerai, kad ne nuleidziamos kazkokios instrukcijos
ar nurodoma <...>. Buvo daug sumaisties, kq pasirinkti, kq dabar mums ak-
centuoti, kg dabar mums daryti. Cia ir unikalumas Sito projekto atsiranda.
Tas netikétumo faktorius, ir miisy ilgos diskusijos, kur mes link norime eiti,
ko mums reikia (SS).

Poziiiris is tikryjy keitési ir smagu, kad, is tiesy, iSéjome ir j kitas sritis. Ir,
kai dirbam savivaldybéj, mums tenka bendradarbiauti su kitais skyriais, tai
Jau norisi ir jiems kartais pasakyti, kad va, Ziurékit, lyderysté yra procesas,
kada mes turim bendradarbiauti, mokytis, vienas kitam padéti (SS). Mes pa-
tys tai galim daryti ir nelaukti nurodymy, struktiiry, rekomendacijy, kad turi
biiti taip ir taip. Ir tas gal duoda atsakomybés prisiemimg, nes jei nuleisty
rekomendacijg ar nurodymq taip daryti, padariau, nes jis taip liepét. O da-
bar mes patys, patys jsivardinam, patys darom ir dar labai smagu, kad gali
pasimatuoti (SS).
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3 TEMA. Kolegialus mokymasis ir veikimas tinkle

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai

AS vis tiek noriu grizti prie neformaliy studijy. Labai daug praktinés naudos,
Salia teorijos ir praktinés uzduotys buvo. Ten pakankamai gerai buvo sudélio-
tas mokymo planas mums ir daug apjungeé mokykly, du, trys rajonai skirtingi.
' Tai irgi geras patirties aruodas (MV). <..> Nuo kity studijy labai skiriasi tuo,
STUDIJU INDELIS kad mes, studentai, esam is jvairy institucijy, is jvairiy Svietimo lygmeny, ir
kai mokomeés, labai jdomu tos visos patirtys, keiciamés informacija, dalinameés.
Tarkim, kai dirbam grupése, vienas yra mokytojas, kitas is vadybinés pusés sti-
presnis, ir tada darbas pasidaro daug lengvesnis, nes mes galim dalintis visa
patirtimi, iSmokti labai daug vieni is kity, ne tik is déstytojy (MM)

Jei iki to laiko daugiau konkurencija buvo tokia tarp mokykly, tai, is tikryjy,
Jis [bendradarbiavimas] pasidaré atviresnis, iSmoko visi dalintis tuo, kq turi,
mokytis vieni is kity (SS). Mes kai mokémés, dirbam kartu, bendradarbiaujam,
darom darbus, kazkaip nesijauté, kad cia is savivaldybés atstovas ir ¢ia moky-
tojas (MM).

Kai vienas pas kitg nuvyksti, tu pamatai gery idéjy, nebiitinai kad ,, copy paste “,
kaip sako, padarai, kazkq pritaikai pas save ir tuo skatini mokytojus, kad jie bii-
tent dalintysi, nes tada ta viena idéja dar rutulivojasi j dar geresne. Tai biitent
projekto mintis. Tas pasidalijimas, pagarba, pasitikéjimas, atsakomybé (MV).
Atradimai ir A4S manau, kad paskatino dar tai, kad galéjom dalintis vieni su kitais patirtimi,
dalijimasis ne tik paciy misy Kédainiy miesto, rajono, bet buvo ir Prienai, Ukmergeé, gale-
NAUDOS Jjom pasidalinti bendromis patirtimis. Tai tas irgi suvienijo, kad galim vazZiuoti,
galima dalintis ir jie pas mus gali atvaziuoti (MM). Projektas jnesé, kad mes
galim mokytis vieni i§ kity, nereikia stazuociy j uZsienj, is tikryjy turime Cia,
vietoje, bet visi uzsidare labai dirbam (SS).

Priespriesos
sumaz¢jimas

Sitas projektas labai apjungia rajono mokyklas, tiesiog bendrais renginiais,
bendromis konferencijomis, bendromis veiklomis (MV). Bendravimas vyko
jvairiais lygmenimis, mes suradome draugy ir bendraminciy ne tik rajone, bet

Partneriy, A o ; gl Mg ; g

. ©. ir visoj respublikoje. Ir rajone vykstantys renginiai buvo ne tik misy rajono, is
bendraminciy i AN N ; 3 : ;
radimas tikryjy, mes dalinomés patirtimis ir su kity rajony mokyklomis (MV). Tas pasi-

tikéjimas atsirado misy savimi ir, svarbiausia, dar tas susikalbéjimas, bendra-
vimas ir tas paZinimas vieniems kity.. AS galvoju, kad tai yra didZiausia vertybé
to projekto (MV).
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4 TEMA Lyderystés mokymuisi modelio tvarumo prielaidos
Kategorija  Subkategorija Iliustruojantys teiginiai
Jei ziirint, kad bendradarbiavimas yra, tai jis yra tikras. Sakykim, mes kas dvi
BENDRO savaites susirenkam praktiskai, tai jei kas dvi savaites susirenkam ir Snekam, tai
VEIKIMO yra tvaru (MV). Ta komanda, kuri dalyvavo, mes bendradarbiaujam. Ir mes dar
TASA esam jsipareigoje, kad surasim kokj... augintinj. Gal viena koja jau jkelta j tq

draugo rysj: supazindinta su tuo projektu (MV).
Siandien mes, a§ ir dar vienas mano Zmogus, turim pasirinke mokyklg, mes kon-

Naujas sultuojam konkrecig mokyklg labai konkreciu klausimu. Taip, ¢ia yra konsultavi-
vaidmuo mo vaidmuo. Mes galvojam, kad Sitas vaidmuo yra vienas svarbiausiy, padedant
mokyklai (SS).

Taip, ir reikia pasidziaugti, kad pernai metais jau pirmininkavo mokyklos tik, o

_ Atsakomvbés Siais metais jau Svietimo skyrius pirmininkavo ir tas pirmininkavimas kq tai reis-

STEIGEJO axomy kia? Tai reiskia, kad nori nenori Svietimo skyrius turi jsijungti j projektg (MV).

POKYCIAI prisiemimas Skyrius isgirdo mus ir tai yra gerai. Ir bando tg garsq savo veikloj orientuoti
kitaip. Tg mes jau pajautéem (MV).

Prie projekto prisilieté ne tik mokyklos, bet ir savivaldybé, buvom susitike ir su
politikais (MV). I§ to viso bendravimo su politikais gimé labai grazi mintis ir ideé-
Jja. Sako, kad mes visada politikus kvieciam tada, kada norim kaZkuo pasiskysti
arba padejuoti. Reikia kviesti tada, kai turim kazkuo pasidziaugti. Ir tada gal jy
poziuris keistysi (MM).

Politiky
dalyvavimas
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Siauliy miesto savivaldybés atvejo analizé

Iliustruojantys teiginiai
AS manau, kad labai padéjo tie susibiirimai, susibégimai pastoviis, nuolatiniai,
planuoti sito projekto aptarimam, tie patys susiéjimai, pasisnekéjimai nuolatiniai,
manau, kad visam projektui ir visom mokyklom tai buvo didZiausia nauda. Tie jy
inicijuoti pasitarimai (MM). Susiéjimai, pokalbiai vienas su kitu, tai praplété cia
galimybe ir mokyklai su mokykla pasitart (MM).
Lyderyste egzistavo ir iki Siol, bet sakyciau, kad nebuvo bendros visumos, o cia gal
sudéliota viskas j stalCiukus, tokie sisteminiai labiau dalykai, gal pavienés inici-
atyvos. Aisku, kad tai dave daug pliusy, mes tq patys ir pajutom. Tuo labiau, kad
Zmoneés projekto metu galéjo ir kursus lankyti, ir mokytis, ir papildomai Ziniy jgyti,
daugiau suzZinoti ir daugiau saves isreiksti. Ir patys mokiniai, atsirado vidiné, di-
desné motyvacija. Mes visada kalbam, kaip iSjudint tuos mokinius. Tai Sitas atsi-
rado. Taip, kartu su ta motyvacija atsirado ir motyvacija... (MV). Mes patys visi,
ir mokytojai, ir vadovai, mes pereinam visi j vadybinj lygmenj, nes neuztenka, kad,
ai dabar, vaikai, visi isvaziuosim j ekskursijq. Turi mgstyt, kas bus toliau, kas is to,
kaip apskaitysi, kaip atsiskaitys ir Sitie dalykai, tos vadybinés kompetencijos, visy
miisy mokytojy, kurie j veiklas jsitrauke, auklétojy miisy atveju ypac, nes reikia
visos klasés vesti Sitq reikalg skatinti ir kontroliuoti (MV).
AS sakyciau cia yra didziausia nauda is to projekto, kiek ji pakeis vaiko pazangg.
Grynai savo mieste, neiSeinant uz miesto riby, [bus galima] uzsiaugint kazkokiq
tai kartq kuri bus palaikancioji karta, bendradarbiaujanéioji karta, ir tuo
paciu su mokykla bendradarbiavimas kaip su organizacija vyksta paraleliai ne
tik kaip su pavieniais (SS). Dabar tose penkiose miesto mokyklose tvariosios
lyderystés ne tik apraiSkos [yra], bet jau kai kuriose mokyklose is ty penkiy, jau a$
nebepasakyciau, kad apraiskos, jau leidziamos gilesnés Saknys (SS). Nebereikia
kiekvienam pasakoti ir aiskinti, kaip jis turi daryti, kq turi daryti, nereikia recepto
duoti, tik jj pastuméti, paskatinti, kad pats kurty. Antra, jis uzdega Salia esantj.
(MV). Mes esame visq laikq ale konsultantai, ne nurodinétojai, bet pataréjai. Tai
toks misy vaidmuo paskleisti, kas jau kq daro, kad kiti is ji galéty pasiskolinti
ideéjy ir toliau mgstyti, o kg mes dar galim (MV). AS dar turéciau prisipazinti, kad
toks psichologinis elementas jis yra. Tai kas ¢ia vadovas. Palaukit, jei pasidaliju,
ar tai yra is tikro gerai? Bet tas dziaugsmas, kuris ateina suvokus, kad ¢ia yra tas
tikrasis kelias, kad Cia ir yra tvarumas, kad tavo idéjos, jos tikrai gyvens tikrai
kurj laikq. Tas yra didziulis malonumas (MV).

Mes sieksime, kad nuo 2015 mety rugséjo 1 dienos galéty Sitqg modelj jgyvendinti
visos Siauliy miesto bendro lavinimo mokyklos (SS). Miisy siekis toks: mes turime
paruostus dokumentus, esame apgalvoy; kokia pateiktis turéty biiti, ;deszme} tokj
leidinukq, kad Zmonés, kurie norés panaudoti, galéty viskq [turéti]: nuo visy teisés
akty, nuo praktlky patirciy, kad matyty, kaip tai galima bity daryti (SS) Ir prie
tos veiklos mes jau galvojam jungti ugdymgq karjerai, nes tai labai susije dalykai
(SS). Galvojame, kad Sitas modelis yra pakankamaz lankstus, tai mes norétume
neformahOJO Svietimo jstaigas taip pat jjungti j sitq sistemq (SS). Galvojant
ateitj, kad visa tai galéty nusileisti ir j ikimokyklinj ugdymg, nes nuo ten viskas
turéty prasideti, bet cia yra dar keleriy mety darbas (SS).

Reikia tam tikrq, pastovy vadovy mokymq biitinai [organizuoti)]. Reikia bent pusei
mety vadovg mesteléti j tq naujq teorinj lygmenj, kad jis Siek tiek akiratj plésty
(MV). 43, pavyzdziui, pasigendu apskritai tokiy gilesniy pokalbiy apie strategijg,
apie ugdymo naujoves, apie siuolaikinj mokymgq, mes dabar sprendziam biudzeto
problemas susirinke, istisai. IS tikro pasidares labai suprimityvéjes vadovo vai-
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1 TEMA. Projekto ,,Lyderiy laikas “ vertinimas
Kategorija Subkategorija
Veikimas
kartu
Sistemos
kaita
PROJEKTO
NAUDOS
Tvarumas
MODELIO TESTINUMAS
Mokykly
vadovai
MOKYMU
POREIKIS

Svietimo skyriai

dmuo. Uztat ir sakau, kad tos kultiros nepasversi, sumazines valytojy (MV).

Paprastai kalbant, jei tas 3 etapas bus, tai reikia tuos Svietimo skyriy specialistus,
kurie turéty mus konsultuoti ir teikti pagalbg, reikia mokyti koucingo. Jie turi
vykdyti praktinius pasikalbéjimus, motyvuojancius vadovq nesédeét, nemiegot, eit
pirmyn, ieSkot, daryt, dométis, kazkq kurt (MV).
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2 TEMA. Naujos kokybés santykiai jgyvendinant lyderystés plétros modelj

34 lentelé
Kategorija Subkategorija
Nauja
kokybe
RYSYS TARP
STEIGEJO
ATSTOVO IR
MOKYKLOS
Efektyvesné
sgveika
Asmeniniy
santykiy
pripazinimas

Verslo sektoriaus dalyvavimas

Politiky jtraukimas

[liustruojantys teiginiai

I§ tikryjy, yra atsirades visai kitoks kultiiros rySys bendradarbiavimo tarp
Svietimo skyriy ir mokykly (SS). Mes buvom jprate prie tokiy formaliy
santykiy, nes Svietimo skyriaus specialistai yra tokie kontrolieriai arba
koordinatoriai, o dabar pradéjo bendradarbiauti su tais Zzmonémis, kurie
dalyvavo projekte <...> ir tai neisvengiamai pakeité misy santykius (MV).
IS esmés miisy labai formalus bendravimas, bet su tomis mokyklomis [pro-
jekto dalyvéms] jis pasidareé gilesnis: kai Zmonés vieni kitus geriau pazjsta,
atlieka bendras veiklas, automatiskai atsiranda [geresnis] santykis (SS).
Turbiit santykiai tapo labiau draugiskesni, nes atsirado daugiau bendry
veikly, bendry sqlycio tasky, daugiau diskusijos, daugiau bendravimo ir
bendradarbiavimo (MV). Visai kitokie santykiai [su §vietimo skyriumi] ir
kitoks poziiiris j [mokytojo] darbq. Visai kitokia [$vietimo skyriaus] pozici-
ja: kada tu sulauki pritarimo ir matai, kad cia gerai darom, dar pastipri-
nam, tai c¢ia labai svarbu yra (MM). Nes susikalbéti lengviau yra ir kai
sieki bendro tikslo, gali pasitarti ir geriau daryti tai (MM).

Supaprastéjo bendravimas, o per tai ir dalykinius reikalus laisviau, pa-
prasciau ir kiarybiskiau [galima] spresti (MV). Gal dabar daugiau ko-
munikavimas pageréjo, informacijos srautai greiciau pradéjo vaikscioti.
Atsirado didesnis susikalbéjimas. Cia ir dabar, ir daugiau toks didesnis
bendradarbiavimas (MV). Ir jau kalbasi zmogus is skyriaus paskambings
visai su kita intonacija. Visai kitaip kalba, tokie lygiaverciai [jauCiamés]
labiau (MV).

Mes visai kitokj Svietimo skyriy pazinome. Mes Zinojome, kad tiktai kom-
petentingas be galo ir labai toks uz sienos, o kai bendravome, as nustebau:
as zZidréjau ir visai kitom akim Zmogy [Svietimo skyriaus specialista] pa-
maciau: labai jdomy Zmogy ir patraukly, ir juokauti mokantj... as buvau
nustebinta (MM). Atsirado visiskai kiti santykiy nivansai, paZinties niuan-
sai (MV). Kad Zmonés [Svietimo skyriuje] turi tiek iniciatyvos ir visokio
karybiskumo, mes to neZinojom, juk nepazjstami, taip tik dalykiSkai [ben-
draudavome] (MM).

Darbdaviai, verslo zmonés, vis drgsiau vieSai kalba, kad reikia ne tik-
tai matematinius ypatingus vien siaurus kazkokius ten gebéjimus ugdyti,
reikia bendruosius gebéjimus ugdyti greta to, kg [mokykloje] gauna.
(MV). Suzinojom is paciy mokykly, kad be savivaldybés palaikymo jiems
sunku susitarti su verslo organizacijomis. Ir kada atsirado tas bendras sta-
las, mes buvom nustebe, kad verslo organizacijos dar labiau nori negu
mokyklos [bendradarbiauti]. Tai irgi buvo mums didZiulé staigmena ir vi-
sai kitokia verté [projekto] (SS). Pati didziausia nauda [projekto], kad at-
sirado verslo atstovai, nes niekaip mes nerasdavom kitokiy biidy kaip tq
verslg patrauktz (SS). Sukurtas modelis atnesa naujg bendravimo kultiirg,
nes mes jungiame tinklg, mes tiesiog priverciame natiraliai verslo orga-
nizacijas bendradarbiauti, ir bendradarbiauti ne dél savo konkreciy tiksly,
bet dél vaiko, kuris yra centre (SS).

Miisy modelis buvo pristatytas Svietimo ir sporto kultiiros komitete. Jie,
aisku, [buvo] uz tai, kad biity mieste tokia sistema, akcentas buvo, kad
ta sistema nebuty teoriné, biity praktiskai vertinama. Komitetas buvo
iSpléstinis: ir meras dalyvavo, ir visa miisy valdZia éjo, dalyvavo ir ty ver-
slo jmoniy direktoriai. IS tikryjy, gavom tik palaikymq. Kaip cia toliau kas
bus, bus matyti (SS).
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3 TEMA. Sisteminiai poky¢iai mokyklos pazangai

Kategorija Subkategorija
Orientacijos
kaita
ORGANIZACI-
JOS LYGMUO
Veikimas
komandomis
Viduriniosios
grandies
lyderysté
MOKYTOJO Iniciatvva
LYGMUO v

Iliustruojantys teiginiai
Dél pokyciy projekto mokyklose, jeigu analizuosime atskiras veiklos sri-
tis, tai [projektas] labai paveiké santykius: mokiniy-mokytojy santykius,
mokytojy-administracijos santykius, apskritai bendruomenés atskiry
grupiy santykius. Tie santykiai turéjo jtakos ir bendrai mokyklos kultiirai
(SS). Pirmiausiai pasikeité mokytojy mqstymas dél mokiniy ugdymo: kad
reikia tiesiog ugdymo procesq labiau orientuoti ne vien tik j Ziniy pateikimg
ir iSmokimg, bet ir j gebéjimy ugdymq (SS). Dabar svarbu tampa ne tik
rezultatas ,bet ir procesai vykstantys mokykloje. Ir jeigu neljsi giliau, tai
tikrai tada to nepajausi (SS).
Tarpusavyje labiau pradéjo derintis, atsirado lapas, kur mokytojas turi
vieSai visiems matant parasyt, kq jis sitilo ir po to parasyti, kad tai jvy-
ko. Toki atsakomybé, kad as inicijuoju ir prisiimu atsakomybe uz tai, kas
ko (MV). Pradzioje kuriant sitq sistemq, buvo nebejmanoma su dviem
ar trim zmonémis dirbti. Tiesiog atsirado veiklos, j kurias buvo jtraukti ir
kiti Zmonés — tai mokytojai. Jie pasidaré lygiaverciai partneriai, pradéjo
siulyti veiklas. Pas mus atsirado socialinés veiklos birza, kurioje net va-
Iytojos gali siiilyti savo veiklas, jjungé visq bendruomene (MV). Taip, as
matau, kad ir mokytojai tq pasigauna tokj elementq, mes galim irgi, misy
nuomoné svarbi, atsiranda tam tikras lygiavertiSkumas, atsiranda pasiti-
kéjimas, pasidalinimas, elementai (MV). Tik gal paskutiniu metu, kuo ga-
lima pasidziaugti, kad patys zmonés buriasi patys, kaip pavyzdys jvaizdzio
formavimo grupé. Vél gi tai yra jy visos iniciatyvos ir as labai dZiaugiuosi,
kad kaip vadovas galiu paskatinti uz tas veiklas ir stebéti procesq ir kar-
tais leisti klysti, bet tik vadovai turim prisiminti vienq tokiq taisykle: kad
auksciausia demokratijos forma yra anarchija, kad vadovas turi prisiimti
atsakomybe. Siaip i$ tikro labai smagu, kad pas mus tai tik tapo sistema
(MV). Noréciau akcentuoti tokj dalykq, kad isdrisom kurti komandas ne
pagal priklausomybe kazkokiam dalykui, ne pagal priklausomybe metodi-
nei grupei, o tiesiog daugiau pagal poZiiirj j tam tikrus sisteminius dalykus.
Atsirado daugiau laisvés, iseinant is dalyky riby, atsirado dalyky integra-
cija, derinimas programy ir per tai asku lengvéja vaikams mokymasis, jis
tampa artimesnis supanciai aplinkai, kai atsirado socialiniai partenriai
ir jy jtaka paciam ugdymo procesui, tai vél pats mokymasis iséjo labiau j
gyvenimgq is uzdariy erdviy, is uzdary klasiy, ta prasme, kad jis priartéja
prie aplinkos, prie gyvenimo (MV).
Bet matau tokj didziulj privalumg savo organizacijos, kad sprendimai
yra priimami diskutuojant ir tie dokumentai, kurie yra svarbiausi, ku-
riami, rasomi ne kazkieno uzsidarius j kabinetus ir paskui tarsi nu-
leidziami | apacig, bet dirbant darbo grupéms, kuriy nariai yra patys
mokytojai ir jie patys priima sprendimus ir tada natiraliai visos prie-
monés ar veiklos plano, ar kazkurio vykdomos, kai Zmonés patys tas
veiklas sukuria (MM).

Kadangi labai aktyviai dalyvavo dvi misy skyriy vedéjos, tai isryskéjo jy
pacios geriausios lyderiy savybés. Tikrai jos daug atsiskleide, labai efek-
tingai dirbo ir pacios sustipréjo, daugiau atsakomybés pasiémé sau (MV).

Jeigu iki tol gal Zmonés nedrjsdavo, gal kazkiek mintis sunkiau bidavo
reiksti. Bet dabar jie tq atsakomybe prisiima sau. Lyderiai formuoja-
si (MV). Matau, kai savo pavyzdziu jis jtraukia ir kitus, kai kas nors
Sneka: va reikéty taip ir taip, mhm, reikéty, gal kas nors... as galiu. Ir
randasi tokie dalykai — tai as$ galiu tai padaryti, ir tada kitam nepatogu
negaléti (MV).

Lentelés tesinys 219 psl.
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Kategorija

MOKINIO
LYGMUO
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Subkategorija Iliustruojantys teiginiai

Mokiniy
lyderysté

Poveikis
ugdymo
kokybei

Biitent apie mokinius kalbant, tai jei pradziai praeitais mokslo metais Si-
tam projekte aktyviai dalyvavo tik dvi klasés, tai dabar Sitas projektas pas
mus tai issivysté, kad visos pirmos devintos ir desimtos klasés visos jsitrau-
ké j Sitas veiklas (MV). Labai sustipréjo, atsirado mokiniy paciy lyderiy,
labai aktyviai bendradarbiauja ir su visos Lietuvos moksleiviy sqjunga, ir
forumai buvo organizuoti pas mus (MV). Man uZstrigo tai, kad lyderiy at-
sirado tarp vaiky. Labai iniciatyvos émési ir vadovaut, ir kurt, organizuot
ir lenktynes ir be to klasiy vadovai labai jsitrauké, sakykim, labai pozity-
viai pasiziaréjo j tq reikalg. Motyvuoti mokinius stengési jvairiais biidais,
Jjie tokie kaip lyderystés apraiskos, galvojo, kokiy formy daugiau parinkti,
kaip sudominti, kq pasiilyti tiems vaikams. Gal taip daugiau jstrige buvo
(MM). Nes tos veiklos buvo kazkokios jdomesnés, isieskotos, kodél tik jie,
kodél ne mes, kodél jie buvo isrinkti. Pirmasis bandymas, tada bandom
aiskintis, bet priimam j veiklas ir kitus vaikus. ISryskéja is kity klasiy tokie
lyderiukai (MM).

Itraukdami vaikus j veiklas, mes pamatém, kad tie vaikai ateina pas
mokytojus ir sako: mes norim darbo, duokit mums darbo. Mokytojai patys
pradéjo siulyti vaikams veiklas, kq jie gali daryt po pamoky. Mokytojai
buvo priversti apsvarstyti savo veiklos planq ir sugalvoti, kaip gali vaikus
jtraukti. ZodZziu, pajudéjo mokytojai labiau (MV). Tai, kad pats turi su
vaikais suderinti, Zodziu lyderysté vaiky, lyderiavimas isjudino mokytojus
(MV). Misy atveju labiau buvo ta situacija, kaip vaikai labiau pradéjo
judeti, jtraukdami mokytojus (MV). Bet ypac viena klasé, dabartiniy
antroky, tai ten praktiskai visa klasé lyderiy ir net atsitiko toks momen-
tas, kad jau pykstasi, kad jiems per mazai veikly, jie gi patys organizuoja
renginius su kitom mokyklom, dar mokytojus taip skatina, kad organizuoti

(MV).

4 TEMA. Nauja lyderystés paradigma

Kategorija

PASIDALYTOIJI
LYDERYSTE

SVIETIMO
SKYRIUS

Subkategorija

Svietimo
skyriaus

Mokyklos
vadovo

Mokytojo
lygmuo

Mokyklos
veikly
pazinimas

Iliustruojantys teiginiai

Mes noréjom kurti sistemq miestui, jei biitume éme tik mokykly patirtj, tuomet
kiekviena mokykla biity save rodziusi kaip lyderj, o dabar direktoriai jauté at-
sakomybe uz tai, kas bus ir kitiems, kurie ir Zitirés, kq daré, ir lygins, ar tai pas
mus yra, ar néra (SS). PabangJe projekto jie [mokyqu direktoriai] pagaliau
suvoké, kad yra atsakingi uz viso miesto sistemq. Jie visi su ta sistema suaugo
kaip miesto atstovai, ne vien tik kaip kiekvienas savo mokyklos atstovas, tai tas
aiskiai pasimaté (SS).

IS pradziy labai aiskiai matési, kas tuos sprendimus priima. Kada ateina zmogus
ir pasako, tiesiog is kalbos galima spresti, kad yra tiesiog vadovo matymas, jo
ne mokyklos bendruomenés. Ir paskui, praéjus labai neilgam laiko tarpui, po
truputélj keiciasi situacija, kai tu matai ne tik veiksmuose, bet ir Zmogaus kal-
boje, kad tai yra jau bendruomenés sprendimas, kad jau jtraukti j tuos procesus
ne tik administracijos atstovai, bet atitinkami vaidmenys ir atsakomybé jau ir
paprastam mokytojui suteikti (SS).

Mokytojai prisiima atsakomybe uz tam tikras veiklas, pavyzdziui, kuriam so-
cialiniy kompetencijy sistemq. Reikia, kad mokiniai iseity j tam tikras jmones,
atlikty darbus ir pan. Mokytojai prisiima atsakomybe: as galiu nuvesti ten, nes
as susitariau, as pazjstu, as zinau, as darau tq ir tq. Atsirado atsakomybé, kad
mokytojai nori prisidéti prie to, kas vyksta. Suvokimas, motyvacija, sveika kon-
kurencija, nori daugiau saves pateikti (MV).

Kitas dalykas per to modelio kiirimg mes pamatém kitas mokykly veiklas, pama-
tém, kad tai néra vien tik biitent su tuo modeliu susijusios veiklos. Paraleliai mes
matém, kad tos veiklos kuria mokiniy paZangos stebéjimo ir vertinimo sistemas
naujas ir kaip jie tq daro (SS)
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Prieny rajono savivaldybés atvejo analizé

1 TEMA. Sisteminis lyderystés mokymuisi diegimas: jsipareigojimas pazangai

Kategorija

LYDERYSTES
MOKYMUISI
MODELIS

NAUJOS
KOKYBES
SANTYKIS
SUMOKYKLA

Subkategorija

Struktiira

PaZangos
refleksija

Pasidalytoji
lyderysté

Atsakomybés
stiprinimas

Poveikio
kaita

Paritetiniai
santykiai

Lliustruojantys teiginiai

Atradome pacig modelio struktiirg. Ta struktiira tikrai padéjo jtraukti daug zmo-
niy, stiprino jy atsakomybe ir jsipareigojimgq, todél mes dabar apsisprendém, kad
nors ir projektas baigési, mes nieko nebaigiam, bet jtraukiam visas likusias mo-
kyklas. Tai yra kiekviena projekto mokykla prisijungia naujq mokyklg (SS) Mes
taip jauciames tarsi j priekj Zengdami, su tokiais dalykais kaip ir tie refleksiniai
pokalbiai, ataskaitos, aptarimai, susitarimai dél plany, ¢ia visur yra pliusai (MV).

Dar vienas svarbus momentas, kad jau kiek mety gvildenam jsivertinimo temg,
refleksijos temgq, tai projekto metu pradéjo tq daryti daug profesionaliau, giliau, is-
siplété ne tik skyriaus supratimas apie tai, bet ir visos rajono kiirybinés komandos,
net visy mokykly, nes mes j veiklas vis kas kiek laiko juos jtraukdavom visus (SS)
Viena is ty planuoty veikly buvo savianalizé, individualios paZangos stebéjimas,
tiek mokinio, kalbantis su klasés vadovu ir planuojant ir stebint tg pazangg <...>.
Taip pat kiekvienas mokytojas su vadovu turéjo refleksinius individualius pokal-
bius ir mes, mokykly direktoriai, turéjom su Svietimo skyriaus vedéju (MV). Kai
kuriose mokyklose buvo tie kity lygmeny pokalbiai: mokytojas-vadovas, mokinys-
mokytojas. Tai kartu su projektu tai pasidaré sistema. Trijy lygmeny pokalbiai,
vardan veiklos kokybés tobulinimo, labai tvirtai atéjo j gyvenimg (SS).

Miisy rajono praktiskai visose mokyklose vyrauja vidurinysis pasidalytosios lyde-
rystés lygmuo. Tai jau yra aukstesnis pilotazas, nes kaip sakoma giluminio lyde-
rystes pasidalinimo lygmens Lietuvoje gal yra trys rimtos verslo organizacijos. Tu
supranti, kad tai tikriausiai atéjo is projekto veikly jau, kaip mokyklos vadovas is
direktyvaus, standartinio vadovo tampa tuo, su kuriuo tariamasi, kuris ne tik dele-
guoja, bet suteikia Zmogui ,,sparnus “, pasitiki juo, kad mokytojas biity atsakingas
ir net as pati tokiy rezultaty nesitikéjau (SS).

Kalbant konkreciai apie miisy modelj, kuo didesné atsakomybé, tuo maziau tu gali
reikalauti atskaitomybés. Ji tiesiog zmogaus viduje yra, o projektas padéjo jtraukti
daug Zmoniy, padéjo jsipareigoti jiems. Ir tada nori nenori, stipréja atsakomybé,
ir atskaitomybe kitaip suvokia (SS). Projekto rémuose greta prieZiiros mes sé-
kmingai daréme ir darome biitent jgalinimg mokykly, lyderystés skatinimq, kad
Cia kas privalu, tai privalu, bet tuo paciu auginam jsipareigojimq ir norq, paskatq,

veikti (SS).

Zymiai veiksmingesnis yra ne prievaizdinis vadovavimas, bet pasitikéjimas,
funkcijy delegavimas ir skatinimas Zmoniy lyderystés ir jsipareigojimo (SS).
[sickiame] ugdyti vidinj poreikj dirbti gerai ir kokybiskai, o ne laukti, kol atvaziuos
kas ir duos tau per galvg, nes davimas per galvg ir jautimas, kad kazkas tau ant
galvos kabo ir tu dél to turi dirbti, jis nekuria tos pozityvios atmosferos darbo ir
neturi isliekamosios vertés, tai yra trumpalaikis rezultatas (SS). ,, Lyderiy laikas “
padéjo atrasti kitas bendravimo formas, o mes kaip specialistai labiau oficialiau
zZiarédavom | mokykly planus, veiklos programas, dabar tokia gilesné refleksija
atsirado, pokalbiai, analizés, j mokyklg kaip kuratoriai vaziuojam (SS).

Lengvesnis bendravimas tarp skirtingy lygmeny $vietimo subjekty. Tarkim, man
kaip konsultantui, teko sédéti vienose komandose ir is Svietimo skyriy ir is ministe-
rijy darbuotojai ir ten, biitent tame kontekste, tu nesijautei kaip Zemesnés grandies
atstovas, kaip mokykly atstovas, kalbiesi kaip lygius su lygiu ir Siai dienai galétum
ko gero ir paskambint ir kaip lygius su lygiu pasnekéti, pasiklausti ir néra to bar-
Jjero, kad ten ministerijoje ar skyriuje baubai sédi (MM). Atsirado daug atviresnis
kalbéjimasis apie problemas, ne tik tai, kad kuo tu gali pasigirti, bet ir apie tai,
kas nepasiseké ir kokiq pamokq tu is to pasiimi. Drgsa, atvirumas sustipréjo (SS).



PRIEDAI

38 lentelé

2 TEMA. Lyderiy auginimas ir palaikymas

Kategorija

NAUJA
LYDERYSTES

SAMPRATA

LYDERYSTES

RAISKOS
PLETRA

Subkategorija

Mokytojai

Nauji
vadovai

Mokiniai

Tévai

Mokyklos

[liustruojantys teiginiai

Pats svarbiausias dalykas, kas atéjo per Sitq projektq, tai kad lyderis daznai buvo
suprantamas, siejamas su mokyklos vadovu ar pavaduotoju, o per Situos du metus
tas poziuris daugelio Zmoniy pasikeité, nes per tq projektq kiekvienas galéjo dau-
gely sriciy bandyti tapti lyderiu, imtis to vaidmens (MV). Mokytojas lyderis buria
komandg, geba pasidalinti idéjomis, jtraukti j veiklg kitus mokytojus ir mokinius
bei tévelius. Gali ne tik kelti problemas, bet ir ieskoti sprendimo biidy (MM). Dar
mokytojui lyderiui labai svarbu pajusti komandg, nes neslépkim, kad yra ir tokiy
mokytojy, kurie kaip specialistai gerai dirba, bet jie nemoka bendrai komandoje
dirbti (MV). AS manau, kad jei tas Zmogus pats jauciasi organizacijos dalimi, su-
vokia organizacijos tikslus ir jo tikslai dera su organizacijos, tai tada jis lyderis,
o jei jis tik sau dirba, dél algos, tai tada tik mokytojas (MV).

Atskleide daugiau lyderiy. Pasimaté daugiau teigiamy lyderiy savybiy (inicia-
tyvumas, atsakingumas, gebéjimas bendradarbiauti, planuoti, vadovauti planui,
prisiimti atsakomybe, pasidalinti darbus, pagalba kitam). Mokytojas tapo labiau
matomas, iséjo is klasés, mokyklos riby (MM). ISryskéjo nauji lyderiai kolegy
tarpe. Mokytojas turi galimybe pasireiksti jvairiose srityse, atskleisti savo vady-
bines kompetencijas (MM). Paskui pasimaté vienas vaikinas, kuris Siaip jau lyg
ir nedrjsdavo, nes atrodo, kai renka, siitlo, jo niekas nepasiiilé, tai jis pats j vieng,
i antrg,  trecig grupe, paskui jis net iSaugo iki naujos Klasiy vadovy metodinés
grupés vadovo, isjudino visus (MV). Man buvo jdomu matyti, kad j tas darbo gru-
pes jsitrauké tie mokytojai, kuriy as niekada nebiiciau atradusi, kaip lyderiy. Nes
Jjie galbiit ir nebiity éje, jei tai biity administracijos pasakymas, ar dar kazkas, tai
man buvo tikrai labai jdomu ir lyderysté mokytojy pasireiské labai jvairiai (MV).

Beje, mokykloje pasikeitus pavaduotojai, dabar pavaduotojomis dirba bitent
., Lyderiy laiko* grupés atstoveés, nes direktorius pamaté, jog galima remtis jy
patirtimi ir gebéjimais (MM).

Kiekvienas vaikas kazkam gabus ir jei atranda mokytojas ir ne visada akademi-
niai rodikliai lemia, tai irgi mokytojas lyderis pastebi, kam vaikas gabus ir gali
skleistis vaikas (MV). Biitent mokytojai lyderiai augino mokinius lyderius. Tos
inovacijos taip pradéjo skleistis, kad mitsy mokiniai sékmingai inovacijas planuo-
davo, organizuodavo ir jas jgyvendindavo (MV).

Asmeninio augimo kartu jtraukém ne tik mokinius, bet ir tévelius, tai yra bendra-
darbiavimas vyko jvairiais lygmenimis ir reikia dZiugiai pasakyti, kad taip kaip
iki to projekto vykdavo susirinkimai, daugiau paskaitos ir tévai buvo klausytojai,
mums pavyko jgyvendinti aktyvius tévy susirinkimus ir tévai dalyvavo pristaty-
dami, dirbdami grupése, pristatydami spresti vienai ir kitai problemai sprendi-
mo bidus, prieidami prie bendros nuomonés (MV). Tévai sugalvojo, kad reikia
kurti iniciatyvine grupe. Sako mes, keli tévai, mums per sudétinga ir per daug
atsakomybés, kvieskim is kiekvienos klasés po du tévus. Siemet mes dirbam su ta
iniciatyvine tévy grupe, is kiekvienos klasés po du ateina ir ten vyksta labai rimti
pokalbiai (MV).

Pakeite poziiirj | mokyklos veiklg, sustiprino drgsq veikti, paskatino naujove,
iSmoké planuoti, atsirado daugiau tolerancijos vertinant vienas kitq, mokyklos
patirtis tapo zinoma uz rajono riby (MM). ,, Lyderiy laikas* padéjo pagrindg
dar vienam projektui. Sivo metu vykdome ,, Lyderiy laiko  projektq ir laiméjome
Demokratinés mokyklos valdymo modelio diegimg. Mokykloje isryskéjo nauji ly-
deriai, jy veikla suaktyvéjo (MM).
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3 TEMA. Projekto ,,Lyderiy laikas paveikis bendrojo ugdymo mokykloje

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai

Manau, kad kai kuriems mokytojams jkvépé daugiau pasitikéjimo savimi. Atsi-
rado noras isbandyti daugiau naujy veikly ir projekty ir t.t. (MM). Dabar atsi-
rado dar didesnis skatinimas mokytojams: ieskoti projekty, labiau pasitikéti sa-
vimi; atsiskleisti kaip jvairiy veikly , Zinovams“; atsirado bendradarbiavimas
dar didesnis su kitomis mokyklomis (MM). Dalyvaudamos projekte mokytojos
., islaisvéjo“, tapo labiau pastebimos, o veikla suaktyvéjo, tapo iniciatyvios, at-
sirado didesné galimybé saviraiskai, idéjy generavimui ir plétrai (MM). Mo-
kytojas tapo daugiau pasitikintis savimi, turi daugiau idéjy, kurias jgyvendina
praktiniame darbe. Mokytojai aktyviau jsijungé j projekty vykdymgq, kuriy mo-
kykloje per s laikotarpj padaugéjo (MM).

I asmeninio augimq kartu jtraukém ne tik mokinius, bet ir tévelius, tai yra
bendradarbiavimas vyko jvairiais lygmenimis ir reikia dziugiai pasakyti, kad
pavyko (MV). Pastebimai ,,pagyvéjo* bendradarbiavimas su tévais, buvo
jkurta gimnazijos Tévy taryba, prasidéjo aktyvus procesas (MM). Tévy gilesnis
jtraukimas, ir padidéjes atsakomybés laipsnis ir mokytojy, ir téveliy, ir vaiky
(MV).

Pakeité poziirj | mokyklos veiklg, sustiprino drgsq veikti, paskatino naujiems
Mokyklos ieSkojimams, iSmoké planuoti, atsirado daugiau tolerancijos vertinant vienas
kitg (MM).

Lyderiy laikas * sutelké mokytojus bendram tikslui, kurj pavyko jgyvendinti. Is-

be%g;?éﬁig?ﬁrﬁg;s mokome dar labiau bendradarbiauti, skleisti geras idéjas, pasiskirstyti darbus
(MM).

Mokytojai

LYDERYS-
TES PLETRA

Tévai

Baigési projektas, o darbo grupés neisnyko, jos sustipréjo ir daugiau prisijun-

gé kolegy, ta veikla, beje, jy yra pati planuojama ir pati jgyvendinama, tai as

dziaugiuosi, kad tai yra tvaru, o kas yra tvaru — tai neisnyksta (MV). Mokytojai

Veikimas lyderiai skatino imtis veiklos ir tuos mokytojus, kurie ne visada imasi pirmi

komandomis iniciatyvos, jtrauké j projektinius darbus, kuriuose miisy progimnazijai pavyko

igyvendinti gan sékmingai (MM). Atsirado glaudesnis bendradarbiavimas tarp

MOKYKLOS skirtingy pradiniy klasiy ir pagrindinio ugdymo mokytojy, suplanuoti ir jgyven-
KULTUROS dinti (Siuo metu jgyvendinami taip pat) renginiai, projektai (MM).

KAITA Projektas daré ir daro jtakq mokiniy rezultatams. Vykdomi integruoti projekti-

niai darbai. Jis gerina mokytojo-mokinio santykj, dialogqg ir jtakoja rezultatus.

(MM). Individualiis pokalbiai su mokiniais padeda jiems iSsikelti tikslus, kuriy

turi siekti. Sie pokalbiai motyvuoja (MM). ,,Lyderiy laikas “ daré ir daro jtakg

mokiniy rezultatams. Vykdomi integruoti projektiniai darbai. Gerina mokytojo-

mokinio santykj, dialogq ir jtakoja rezultatus. Refleksiniai pokalbiai leido jver-

tinti pasiekimus ir planuoti pazangg (MM). Ir mokinius mobilizavo, jie mokési

komandose dirbti ir graziai darbq pabaigti ir pateikti. Tai mes pamatém augimgq

biitent pirmais metais, kaip mums sekési pristatinéti, ir antrais. Tai zenkliai skir-

tumas pasijauté visiems ir mokiniams, ir mums — stebintiems, kad tikrai iSmo-

kom tq daryti (MV).

Ugdymo
procesas

40 lentelé
4 TEMA. Atviras dialogas apie ugdymg ir veiklos refleksija

Kategorija  Subkategorija Iliustruojantys teiginiai

Atitinkamai tada ir mokytojai issikalbéjo ir tévai, tai pasirodo, kad yra
nesusikalbéjimas, nes vieni galvoja, kad vieni kaltins, kiti kaltins, o tokio dialo-
go kaip ir nebuvo, tai tas dialogas atsirado ir ty dialogy pasekmé puiki (MV).
Pradinuky mokytojai pradéjo daryti pokalbius su téveliais ir dabar visai nese-

DIALOGO Tevai nai asmeninio pokalbio metu antroky mokytoja pasaké, kad labai pasiteisino nuo
KULTURA pirmos klasés pokalbis: vaikas — tévai arba kaZkuris is tévy ir mokytojas (MV).
Siemet mes dirbam su ta iniciatyvine tévy grupe, is kiekvienos klasés po du ateina

ir ten vyksta labai rimti pokalbiai, jie pradéjo kviestis, ko jei nori (MV).
Mokytojai Diskusijy, refleksijy, pokalbiy metu visi mokytojai galéjo issakyti, siiilyti savo ini-

ciatyvas, jas jgyvendinti (MM).
Lentelés tesinys 223 psl.
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Kategorija  Subkategorija
Vadovai
DIALOGO
KULTURA
Politikai

DIALOGO
REZULTATAI

Bendras darbas

Naujas poziiiris

Politiky jtrau-
kimas

Veikimas
komandomis

Mokytojy
vadovavimas

Pasidalytoji
lyderysté

Mokiniy
paZzanga

liustruojantys teiginiai
Kiekvienas mokytojas kalbéjosi su direktoriumi ir kuruojanciu pavaduotoju apie
savo darbg, problemas, apie ,, gyvenimq “ Sioje organizacijoje, numaté veiklas, to-
bulinimo perspektyvas (MM).
Kitas dalykas, kuo as pasidziaugiau: refleksiniai pokalbiai visais lygmenimis. Irgi
miisy kolektyvas, turintys savo nuomone, is pradziy buvo priesinimosi, kam cia to
reikia, laiko daug uzima, bet kai daug laiko paaukojau administracinés, misy kaip
kolektyvo daug, reikéjo rast laiko, kiekvienam Zmogui po valandg skirti, isklausyti
ir padiskutuoti. Bet paskui paskyrém daug démesio apibendrinimui, praéjusiame
Tarybos posédyje visus pokalbius apibendrinome, pateikéme, kq mes suzinojome,
kokia nauda mokyklai ir kq mes is to toliau darysime (MV).
Mokytojai gavo galimybe pasikalbéti su politikais tiesiogiai, iSsakyti jiems savo
pageidavimus, pasiulymus (MM). Sito projekto rémuose mes pradéjom diskutuoti
prie apskirto stalo, kviestis politikus ir kalbétis ne tik mes vadovai, bet ir ben-
druomeng (MV). Dalyvaudami Politiniy sprendimy darbo grupéje ismokome is-
girsti mokyklos problemas ir jas issakyti rajono politikams, mokémés geranorisko
bendradarbiavimo. DZiugu, kad uzsimezgé gilesné partnerysté, parama (pagalba)
tapo apciuopiama (MM).
Mokytojai lyderiai skatino imtis veiklos ir tuos mokytojus, kurie ne visada imasi
pirmi iniciatyvos, jtrauké j projektinius darbus, kuriuose misy progimnazijai pa-
vyko jgyvendinti gan sékmingai (MM).
Mes binam labai uzsiangazave. AS kaip dalykininkas, savo labai siauram ratelyje.
Kaip specialistas man, valstybiniai egzaminai man, man tas, man anas ir as kolegy
net nematau, Sitas man, kad tarp mokykly bendradarbiavimas buvo svarbu (MM).

Gerai, kad buvo jtraukti politikai, kurie atitole nuo mokykly gyvenimo. Pabuvo-
Je mokykloje politikai susidaro realig nuomone, jie nustemba suzinoje, kiek daug
mokyklose problemy (MM). Kuo daugiau politiky mokykloj, tuo daugiau darby
naudingy mokyklai, pinigy (MM). Bendravimas su politikais, jy jjungimas. Po
projekto iSkaba tai tapo oficialu, legalu ir su savotiSkais jsipareigojimais, kad Sita
grupé turi bendrauti su politikais ir i jy gauti kazkokiq naudq mokyklai, mokiniui,
ugdymo proceso turtinimui (SS).

Mokytojai lyderiai skatino imtis veiklos ir tuos mokytojus, kurie ne visada imasi
pirmi iniciatyvos, jtrauké j projektinius darbus, kurivose miisy progimnazijai pa-
vyko jgyvendinti gan sékmingai (MM). Svarbiausia, kad j iniciatyvos jgyvendini-
mq jsitrauké didzioji dalis mokytojy ir visi mokiniai (MM). Kad buvo pasidalinta
lyderysté, ne vieno vadovo iniciatyvos jgyvendinamos, o dirbo tokios komandos
(MV).

Politiniy sprendimy, Asmeninio augimo ir Metodiniy naujoviy grupéms émé vado-
vauti mokytojai lyderiai (iki tol vadovavo mokyklos vadovai) (MM). Tai tas idéjy
generavimas, kaip visada biidavo mokyklos vadovy, tiek pavaduotojy, tiek direkto-
riaus. Lyg ir negaliu sakyt kompetencija, bet pareiga. Mokytojai tai lyg priimdavo,
prisijungdavo ir jgyvendindavo. Juos daugiau jtraukdavo per jgyvendinimo etapq,
o ¢ia jau buvo, kad jie jau patys pradéjo nuo pat pradziy per visg modelj (MV).
Mokyklos vadovas ir anksciau buvo lyderis, taciau Sio projekto mokymy déka tapo
demokratiskesnis (labiau pasitiki mokytojais lyderiais, nedalyvauja visuose pla-
navimo etapuose — kas anksciau buvo, nes reikédavo visko atsiklausti) (MM). AS
labiausiai dZiaugiuosi ta pasidalinta lyderyste, nes a$ pradéjau labiau suvokti,
kaip as turiu dazniau prikgsti liezuvj, kad galéty reikstis kolegos ir kad is tikro man
néra ko plésytis ir pergyventi, nes aplinkui labai daug, kurie nori irgi dirbti gerai,
Jauciasi atsakingi ir viskas cia gerai, man néra ko eiti kaip lyderei is proto, nes kiti
prisiemé atsakomybe (MV).

Jei biity galima, tai as$ papildyciau dél mokiniy mokymosi pazangos. Mes visada
kalbéjom apie mokymosi pazangq ir visada Zinojom, kad tai pagrindinis dalykas,
tai as taip Sirdies gilumoje galvoju, kad mokymosi pazanga taip greitai nepasiro-
dys, cia yra kokybiniai ne kiekybiniai dalykai, bet dabar po pirmojo trimestro as
nezinau, gal c¢ia yra atsitiktinumas, kai pavaduotoja suvedé mokymosi paZangu-
mus ir juos mes visada lyginam su ankstesniais metais, tai, Zinokit, yra tokiy klasiy,
kad tas mokymosi pazangumas Siek tiek iigteléjo. Keletq mety lyg ir stovéjo vietoj,
o dabar tarsi atsirado tokiy klasiy, kur pasimaté Siek tiek procentuky. Aisku jie
labai nedideli, bet as Sirdies gilumoje galvoju, kad man jau patikeét, kad Cia tikrai
taip vyksta ar dar ne. Aisku cia laikas jrodys ar taip, ar ne (MV).
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Si monografija yra parengta ir
isleista jeywendinant projekt Lyderiy
laikas 2¥ (20112015 m.). Projektas, kurj
inicijave Ligtuvos Respublikos Svietimo ir
makslo ministerija, yra Molykly tobulinimo
programos plius dalis, Prajekta vykdé Svietimo ir
mokslo ministerijos Svietimo apripinimo centras
kariu su partnenals — Moloykly tobulimimo centru ir 15M
Vadybos ir ekonomikos universiteti.
Svietima vadybos kaitos iniciatyva, pradéta plétoti
dar Molkykly tobulinimo programos meiuy, (esiama
projektu  Lyderiy laikas 27, kurio tikslas — suliurti paramos
Bvietirno lyderiams sistema, skatinti Svietimo bendruomeniy
savarankiskuma, fvietimo specialistams suteilil daugial
saviraiskos ir karjeros galimybiy, Kunant mokykly lyderiams
ugdyti palankiy aplinky, numatoma plétott lyderystés studijy ir
konsultaciniy pastaugy rinks, atliepiandia svietimo dalyviy poreikius
ir galimybes, sudaryti salygas lyderiams konsultuati(s) virtualioje
aplinkoje, sukurti ir isbandyti lyderystés idéja grindZiamus savivaldybiy
ir mokylkiy unikatius vatdymo modelius, Projektas skirtas mokymosi visa
gyvenima sistemos administracijos darbuotojams — savivaldybiy ir mokykly
administracijy darbuotajams, mokytojams, Svietimo ir mokslo ministerijos ir
jai pavaldziy institucijy darbuotojams, auldtyjy mokykly déstytojams, Svietimao
konsultantams, Svietimo savivaldos institucijy, asociacijy vadovams ir dalyviams,
Tikimés, kad knygoje pateildi tyrima rezultatal ir idéjos bus naudingi
gerinant Svietimo kokybe, skatins lyderiy augima, Pasiblymus, pastabas,
komentarus prafome teiliti Svietimo ir mokslo ministerfjos Svietime apripinimo
centrui (www. lyderiulaikas.smm.lt),
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