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KIEK LYDERYSTES SURASTA
LIETUVOS MOKYKLOJE?

Lyderysté ilgg laikg buvo suprantama kaip svarbiausias veiksnys, darantis reiks-
mingg jtakg organizacijos veiklos sékmei, taCiau pastaruoju metu ypac akcen-
tuojamas jos vaidmuo mokykloje. Lyderysté laikoma viena svarbiausiy veiksniu,
lemianciy daugelio mokykly sriciy sékme (R. Morzano, T. Waters, B. McNulty,
2011). Lyderysté yra pagrindas mokyklos kaitai | besimokanciag organizacijg ir ly-
deryste mokykloje reikéty suprasti kaip tam tikrus rySius tarp Zmoniy, kuriems
jtakos turi kontekstas ir veiksmai.

Neatsiejama mokyklos veiksmingumo salyga yra mokyklos vadovo lyderysté.
L. Lambert pazymi, kad jeigu mokyklos vadovas, mokytojai, tévai ir mokiniai veik-
ty iSvien, jie sukurty lyderiy komanda, kuri bty itin galinga jéga mokykloje.
Viena i$ lyderystés plétros mokykloje prielaidy yra asmens iniciatyvumas ir atsa-
komybé. Lyderyste skatina dalijimasis patirtimi, kolegy palaikymas, karjeros gali-
mybés, palankus vadovy poZidris | mokytojy lyderyste.

Pagrindinés iSvados:

e Mokykly lyderysté pagal daromg jtakg mokiniy mokymuisi yra antroji pagal
svarbg po mokymosi klasése. Darbuotojy jsitraukimas | mokyklos veiklg pri-
klauso nuo aiskiai nubrézty lyderysteés riby.

¢ Néra vieno geriausio lyderystés modelio, kurj galima taikyti jvairiose mokyklo-
se. Nustatyty septyniy lyderystés modeliy jvairoveé atskleide, kad mokyklose
lyderysté reikiasi jvairiai: tai lemia veiklos kontekstas, mokyklos kultdra ir kt.,
taciau yra ir bendry désningumuy.

e Esminés lyderystés plétros mokykloje prielaidos — veiklos autonomiskumas,
galimybé veikti laisvai siekiant uzsibrézto tikslo, mokykly struktiros jvairove,
procesy reglamentavimo mazinimas.

e Lyderystés mokykloje modeliai néra apibrézti, todél lyderysté mokykloje vyks-
ta spontaniskai, néra kryptingos veiklos.

e Dauguma mokykly susikdré pavyzdinius, pernelyg reglamentuojancius,
spraudziancius | siaurus rémus nuostatus, o tai labiausiai trukdo mokyklos
lyderystés plétrai.

e Nors mokykly nuostatose akcentuojama, kad priimant sprendimus dalyvauja
mokyklos bendruomené, taciau daznai Si nuostata tik deklaruojama, bet ne-
jgyvendinama.

« Svietimo jstaigy vadovai finansiniy i$tekliy trikuma minéjo kaip dazniausig
trukdj, siekiant efektyvios mokyklos veiklos.

¢ Nors mokyklos lygmeniu mokyklos vadovas lyg ir turi tam tikrg finansinj sava-
rankiSkuma, taciau savivaldos ir nacionaliniu lygmenimis tai yra ribojama.

e Darbuotojy priemimas | darbg, jy motyvavimas, skatinimas, karjeros sistemos
siaurumas, grieztas kriivio sudarymo reglamentavimas, ugdymo proceso for-
my apribojimai mazina lyderystés kulttiros radimasi mokykloje.

e Lietuvos mokyklose stokojama lyderystei palankios kultdros: dazniausiai ap-
siribojama darbu klaséje, pedagogai labiau pasyviai nei aktyviai dalyvauja
bendruose mokyklos kaip organizacijos reikaluose: kalbasi, bet nediskutuoja,
nesidlo, menkai buria kitus iniciatyvoms jgyvendinti, apsiriboja gausiais kas-
dienos rupesciais, ne itin daug veiklos kreipia | perspektyva.
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KAS YRA MOKYKLOS LYDERYSTE?

.Lyderysté ilgg laikg buvo suvokiama kaip svarbus veiksmin-

gos organizacijy veiklos veiksnys, o pastaruoju metu ypac¢

pabréziama jos reikSmé mokykloms® (R. J. Marzano, T. Wa-

ters, B. A. McNulty, 2011). Mokslininkai pripazjsta, kad mo-

kykly lyderysté daro reikSminga jtakg mokiniy pasiekimams,

gali bati orientyru patyrusiems administratoriams. Lyderysté

laikoma vienu svarbiausiy veiksniy, lemian¢iy daugelio mo-

kykly sri¢iy sékme. L. Lambert teigimu (2003), lyderysté mo-

kykloje vertinama pagal Siuos aspektus:

1. Lyderysté mokykloje turi bati suprantama kaip abipusis,
tikslingas mokymasis bendruomenéje.

2. Kiekvienas turi teise, atsakomybe ir gebéjima bati lyderiu.

3. Tikslingos aplinkos kdrimas — kiekvieno prioritetas.

4. Darbuotojy jsitraukimas | mokyklos veiklg priklauso nuo
aiSkiai nubrezty lyderystés rémuy.

5. Pedagogai yra ryztingi vedliai jgyvendinant mokyklos tiks-
lus.

|vairiuose Svietimo dokumentuose pabréziama, kad stipri ir
akivaizdi lyderysté yra pagrindas mokyklos kaitai | besimo-
kancig organizacijg ir lyderyste mokykloje reikéty suprasti
kaip tam tikrus rySius tarp Zmoniy, kuriems jtakos turi kon-
tekstas ir veiksmai.

K. Leithwood ir kt. (2006) pateikia septynis pagrindinius tei-

ginius apie mokykly lyderyste:

1. Mokykly lyderysté pagal daroma jtakg mokiniy mokymuisi
yra antroje vietoje po mokymosi klasése.

2. Beveik visi sékmingai dirbantys lyderiai vadovaujasi tais
paciais pagrindiniais lyderystés principais.

3. Metodai, kuriuos naudoja lyderiai, vadovaudamiesi Siais
pagrindiniais lyderystés principais (0 ne pati praktika), at-
skleidzia tai, kad lyderiai reaguoja | aplinka (prisitaiko prie
jos).

4. Mokykly lyderiai netiesiogiai gerina mokiniy mokymasi,
darydami jtaka darbuotojy motyvacijai, lojalumui ir darbo
salygoms.

5. Pladiai pasidalyta mokykly lyderystés patirtis turi kur kas
didesne jtakg mokyklos veiklai ir mokiniams.

6. Tam tikri lyderystés patirties pasidalijimo metodai yra
veiksmingesni uz kitus.

7. Kai kurie asmeniniai bruozai gali turéti jtakos lyderystés
veiksmingumui.

Pazymétina, kad daznai mokyklos lyderysté suprantama

kaip vadovo lyderysté, t. y. daZniausiai démesio centre yra

mokyklos vadovas. Kita vertus, tai jprasta, nes mokyklos va-
dovas yra svarbiausias asmuo mokyklos valdymo struktd-
roje, atsakingas uz viska, kas vyksta mokykloje ir aplink ja,
tai — pagrindiné grandis, siejanti bendruomene ir mokykla.

Taciau lyderiais mokykloje gali bati ir visi mokymo proceso

dalyviai: mokytojai, mokiniai, tévai.

Pastaruoju metu ypac pabréZiamas mokytojo kaip lyderio vai-
dmuo mokykloje. Remiantis Lambert (2011), mokytojy lyde-
rysté ne iSstumia, o tik papildo vadovy lyderyste. Tuo tarpu A.
Haris ir D. Muijs pabrézia, kad mokytojy lyderysté — pirmiau-
sia yra priemoné, kuria siekiama auk$tos mokymo ir moky-
mosi kokybés mokykloje. Svarbiausi mokytojy lyderystés
uzdaviniai yra gerinti mokyma ir mokymasi, taip pat ir vykdy-
ti mokytojo profesine pareigg bendradarbiaujant. Mokytojai
lyderiauja ne tik klaséje, bet ir uz jos riby, prisideda prie mo-
kyklos bendruomenés veiklos, skatina kitus imtis geresnés
Svietimo ir mokymo praktikos.

Lyderystés mokykloje plétrai didele jtakg turi ne tik pati Svie-
timo jstaiga (mokykla), bet ir mokyklos steigéjas. Batent jis
steigia, reorganizuoja, likviduoja Svietimo jstaigas savivaldy-
béje, finansuoja, pritaria strateginiam mokyklos planui, tvirti-
na mokyklos nuostatus ir kt., t. y. sudaro prielaidas sékmin-
gai mokyklos lyderystés plétrai.

lgyvendinant ,Lyderiy laikas® projektg buvo atliktas Longitu-
dinis lyderystés raiSkos Svietime tyrimas, kurio metu disku-
tuojant su mokykly bendruomenémis apie lyderystés rais-
ka buvo bandyta iSsiaiSkinti, kg Svietimo jstaigy vadovams
reiSkia lyderystés sgvoka. Kalbant apie lyderystés raiSka
Svietime, nustatyta, kad daugiausia démesio jvairiy moky-
kly bendruomenés atstovai skyré keturiems pagrindiniams
aspektams:
e lyderis — kaip pareigybé, tam tikra pozicija, kurig uzi-
mantis zmogus turi vadovauti, bati komandos priekyje;
¢ lyderis — kaip tam tikras sékmés pavyzdys, turintis tam
tikrg kompetencijg, gebantis jg perteikti, aktyviai veikti;
¢ lyderis — kaip asmenybé, gebanti ugdyti kitus lyderius:
suteikti pasitikéjimo, paskatinti, suteikti kryptj;
e tam tikras organizacijos (mokyklos) iSskirtinumas, pir-
mavimas.

Vertindami savo bendruomenés lyderius, daZniausiai moky-
tojai kalba apie jstaigos vadovo vaidmenyj ir palankios darbo
aplinkos kidrimg — dazniausiai minimos palankios sglygos
kvalifikacijai tobulinti, motyvacijos skatinimas, iniciatyvos
palaikymas, kvalifikacijos tobulinimo lygmeniu kolega—kole-
gai plétra, palankaus mikroklimato kdrimas (pagarbos, oru-
mo iSlaikymas), tam tikry vertybiy puoseléjimas bei materi-
alinis skatinimas ar palaikymas. Kalbant apie mokytojo kaip
lyderio vaidmenj, pabréziama, kad ,mokytojas” — talpi sgvo-
ka, apimanti lyderystéje talpinamas reikSmes — ugdyma(si),
mokinio motyvavimg, vedimg pirmyn, buvimg pavyzdZiu,
skatintojg ir kitas.

KOKIA LYDERYSTES MODELIY JVAIROVE YRA LIETUVOS MOKYKLOSE?

lgyvendinant ,Lyderiy laiko* projekta ir kuriant lyderystés
mokykloje modelio aprasa, buvo analizuojami lyderystés
atvejai 14 Lietuvos mokykly, turiniy sékmingg lyderystés

kaitos jgyvendinimo patirtj ir pasiekusiy akivaizdzius rezulta-
tus. Tyrimo dalyviy buvo praSoma apras8yti jy mokyklos lyde-
rystés atvejj konkreciais aspektais — problemos apraSymas,
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pokycio vizijos suformulavimas, pokyc€io procesas, pasiek-
tas rezultatas ir refleksija.

Tyrimo metu buvo nustatyti septyni lyderystés modeliai: daly-
vaujancioji lyderysté; kooperatyvi lyderysté; bendradarbiau-
janti lyderysté; tvarioji lyderysté; transformaciné lyderysté;
daliné lyderysté; autokratiné lyderysté (Lyderystés vysty-
mosi mokykloje modelis, 2011). Kiekviename i§ modeliy at-
skleisti Sie lyderystés mokykloje etapai: pokycio kontekstas,
vizija, procesas, pasiekti rezultatai, refleksija.

Dalyvaujanéioji (arba demokratiné) lyderysté — jai bu-
dinga kolektyviné mokyklos atsakomybé uz vykdomg kaitg;
sprendimai priimami grupéje, o lyderis pateikia nurodymus
pirmiausia pakonsultaves grupés narius. Dalyvaujancios ly-
derystés modelj sudaro 7 etapai:

1. Pokytj skatinantis kontekstas ir poreikis neatsiejamas nuo
visuomeneés ir $alies socialinés bei politinés padéties. Siame
etape nustatomi jgalinimo lyderystei Saltiniai — priezastys ir
reiskiniai.

2. Pokytj skatinantis kontekstas ir poreikis negalimi be asme-
ninés patirties apmastymo bei susivokimo keliant klausimus:
ko iSmokau? kg noriu keisti? kas man kelia jtampg veikiant?
Siame etape nustatomi lyderystés raiskos rodikliai — kon-
tekstas, strategijos, netipinés arba siterpiancios blsenos.
3. Asmeniné iniciatyva, kuri yra neatsiejama nuo politiniy 3a-
lies pokyCiy. Nustatomi nauji jgalinimo lyderystei altiniai —
konkrecios priezastys, taip pat taikomos konkrecios lyderys-
tés raiSkos strategijos, stebimos ir valdomos jsiterpiancios
lyderystés raiSkos bisenos.

4. Pokycio vizijos kirimas, kuris yra neveiksmingas be ko-
lektyvinio veikimo. Lyderiauja pagrindiné profesiné grupe,
kuri teikia iniciatyvas, atsizvelgdama | politinius 3alies poky-
gius. Siame etape prasmingos yra konkregios strategijos.

5. Pokycio procesas. Prasmingas jvairiy interesy grupiy
suderinamumas idéjy ir veikimo lygmeniu. Siame etape
svarbiausia — valdyti jgalinimo lyderystei reiSkinius, vertin-
ti lyderystés raiSkos kontekstus, taikyti lyderystés raiSkos
strategijas, vertinti ir valdyti lyderystés raiskos jsiterpiancias
bldsenas. Taip pat svarbu jvertinti ir pasiektus konkrecius re-
zultatus.

6. Pasiekto rezultato etapas, kuriame svarby vaidmenj vai-
dina mokyklos bendruomeniskumas. Aktualls yra jgalinimo
lyderystei reiskiniai, lyderystés raiSkos kontekstas ir strate-
gijos, lyderystés jgyvendinimo padariniai (konkretds pasiekti
rezultatai).

7. Refleksija. Siame etape nesureikdminamos jgalinimo ly-
derystei priezastys. O kiti reflektuojami rodikliai (jgalinimo
lyderystei reiSkiniai, lyderystés raiSkos kontekstas, strategi-
jos ir jsiterpiancios busenos, lyderystés jgyvendinimo pada-
riniai) sudaro prielaidas nuolatinei klrybinei mokyklos ben-
druomenés lyderystés plétrai.

Kooperatyvi lyderysté inspiruoja lyderj paveikti darbuoto-
jus ir sudaryti galimybes jy potencijos raiSkai, kurti moky-
mosi kultlrg darbo vietoje, kai Zmonés veikia kartu. Koope-
ratyvios lyderystés modelis apima penkis etapus, kuriems
badingi Sie ypatumai:

1. Pokytj skatinantis poreikis ir kontekstas, kai mokyklos
vadovai prisiima atsakomybe uZz mokyklos bendruomenés

igalinima_ kaitai, nereikalaujama pasiekti rezultato. Siame
etape nustatomos jgalinimo lyderystei prieZastys, reiSkiniai,
lyderystés raiSkos kontekstas ir strategijos, jsiterpiancios
blsenos.

2. Poky¢io vizija. Mokyklos bendruomené veikia kartu, susie-
ja save su siekiama jgyvendinti inovatyvios mokyklos idéja,
neaktualinamos (nesureikSminamos) tik jsiterpiancios bise-
nos. Siame etape aktualios jgalinimo lyderystei priezastys ir
reiSkiniai, lyderystés raiSkos kontekstas ir strategijos, lyde-
rystés jgyvendinimo rezultatai.

3. Pokygio procesas. Siame etape mokyklos vadovy vado-
vavimas tampa kooperatyvia lyderyste mokyklos bendruo-
menéje. Aktualds visi rodikliai.

4. Pasiekti rezultatai. 18ry8kéja atsakinga mokyklos veiklos
kaita. AktualUs tik lyderystés rezultatai.

5. Refleksija. Siame etape pabréZiamas kooperatyvios lyde-
rystés vientisumas su mokyklos bendruomene, todél ypac
aktualus lyderystés raiSkos kontekstas, strategijos, lyderys-
tés padariniai, t. y. konkretts rezultatai.

Bendradarbiaujanti lyderysté — lyderysté bendradarbiau-
jant, prisiimant papildomas atsakomybes ir atliekant papildo-
mus vaidmenis. Bendradarbiaujancios lyderystés modelis jgy-
vendinamas penkiais etapais, kuriems budingi Sie ypatumai:
1. Pokytj skatinanti aplinka ir poreikis yra susije su moky-
klos veiklos specifika ir iSskirtinumu lokaliame rajone, mo-
kyklos veiklos stebésena, kurig atlieka valdZios struktdros
ir visuomené. Siame etape nustatomi jgalinimo lyderystei
Saltiniai — priezastys ir reiSkiniai, lyderysteés raiSkos konteks-
tai, taikomos strategijos ir identifikuojamos |siterpiancios
bUsenos. Taip pat pasiekiami pirminiai konkretls rezultatai,
parodantys lyderystés jgyvendinimo padarinius.

2. Pokycio vizijos etapas, kurio metu mokytojai jgalinami
prisiimti atsakomybe rengiant ir organizuojant konkrecias
veiklas. Taip pat Siame etape svarbu suprasti vykstancius
reiSkinius ir lyderystés raiSkos konteksta.

3. Pokycio procese mokytojai kuriasi veiklos kokybés kriteri-
jus, paskirsto atsakomybes sau ir mokyklos administracijai.
Siame etape susiformuoja prielaidos siekti konkregiy rezul-
taty jgyvendinant mokytojy lyderyste.

4. Pasiekti rezultatai. Mokyklos administracija pasitiki mo-
kytojy kompetencija, suteikia jiems galimybe vadovauti vei-
kloms, atspindind&ioms mokyklos jvaizdj visuomenéje. Siame
etape aktualios jgalinimo lyderystei priezastys ir reiskiniai,
lyderystés raiSkos kontekstas, jsiterpiancios blsenos ir pa-
siekti konkretus rezultatai.

5. Refleksijos etapas. Jo metu apibendrinami reiSkiniai,
strategijos ir jsiterpiancios basenos, aptariama jy reikSme.

Tvarioji lyderysté — individuali lyderysté, kuri lemia visuo-
menés gerove, darydama jtakg Zmonéms, kurdama kaitg
ir demonstruodama vertybes, grindziamas auksciausiais
visuomeneés principais; vadovai veikia iSvien su visa moky-
klos bendruomene ir sudaro galimybe iSkilti naujiems lyde-
riams ekspertams, o Siems — ugdyti naujus lyderius savo
pavyzdZziu ir skatinti mokyklos bendruomene veikti sutelktai.
Tvariosios lyderystés modelj sudaro penki etapai, kuriems
badingi Sie ypatumai:

1. Pokytj skatinanti aplinka ir poreikis yra susije su mokyklos
veiklos sutelktumu atliepiant Salies Svietimo kaitos reikalavi-
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mus. Siame etape aktualios priezastys, reiskiniai, konteks-
tas ir strategijos — t. y. dalykai, kuriuos mokykla turi nuolatos
vertinti ir apibendrinti, kad sékmingai judéty | priekj, orien-
tuodamasi | kaita.

2. Pokycio vizijos etapas. Mokyklos bendruomené veikia
bendrai, vieni nariai mokosi i$ kity. Atsiranda poreikis pasiek-
ti rezultatus. |siterpiancCios blsenos neakcentuojamos ben-
druomenei veikiant sutelktai ir auginant lyderius per veiklg.
3. Pokycio procese mokyklos bendruomené sagmoningai pri-
siima atsakomybe uz kaitg ir siekiamus rezultatus. Svarbu
nuolatos vertinti ir mokytis i$ patirties, susitelkiant j jgalinimo
lyderystei reidkinius, lyderystés raiSkos kontekstg, strate-
gijas, siterpiancias busenas, lyderystés padarinius — kon-
krecius pasiektus ir mokyklos bendruomenés pripazjstamus
rezultatus.

4. Pasiekti rezultatai. Atsiranda galimybé ikilti lyderiams, jie
yra palaikomi mokyklos bendruomenés. Sie lyderiai veda ki-
tus bendruomeneés narius vykdant mokyklai aktualig vizijg ir
misija. Siame kontekste | bendruomeninj veikima sitraukia
ir mokyklos administracija. Siame etape aktualds jgalinimo
lyderystei reikiniai, lyderystés raiSkos strategijos ir lyderys-
tés padariniai — konkretds rezultatai.

5. Refleksijos etapas, kuriame mokyklos bendruomené su-
vokia savo atsakomybe uZz tobuléjima, mokymasi ir naujy
rezultaty siekima, svarbds yra jgalinimo lyderystei veiksniai
ir reiskiniai.

Transformacinés lyderystés atveju mokyklos vadovas jgy-
vendina asmenine idéjg per kolektyvinj bendruomenés nariy
veikima, jgalindamas juos atstovauti ir prisiimti atsakomybe.
Transformacinés lyderystés modelis apima penkis etapus,
kuriems badingi Sie ypatumai:

1. Dél pokytj skatinancio konteksto ir poreikio reikia nustatyti
igalinimo lyderystei priezastis ir lyderystés raiskos jsiterpian-
Cias blsenas.

2. Pokycio vizijos etapas. Mokyklos vadovo vizija ir inicia-
tyva jgyvendinama jgalinant tévus atstovauti. Siame etape
svarbus yra jgalinimo lyderystei reiSkiniai, lyderystés raiSkos
kontekstas ir strategijos, lyderystés jgyvendinimo rezultatai.
3. Pokygio procesas. Siame etape aktuali bendruomenés
numatyta idéjos vizija, siekiamas tikslas. Svarbios jgalinimo
lyderystei priezastys, lyderystés raiSkos kontekstas ir strate-
gijos, jsiterpiancios bisenos.

4. Pasiekti rezultatai. Siame etape nustatomi jgalinimo lyde-
rystei reiSkiniai, lyderystés raiSkos kontekstas ir strategijos,
apibréZiami pasiekti lyderystés jgyvendinimo rezultatai.

5. Refleksijos etapas, kurio metu aktualizuojamas veiklos
testinumas, svarbus tik pasiektas konkretus rezultatas.

Daliné lyderysté skatina darbuotojy darng ir padeda spresti
konfliktus, o Sios lyderystés modelio lyderiai kuria komandas
ir uztikrina, kad darbuotojus siety tarpusavio rysiai. Sioje ly-
derystéje vadovas yra esminis idéjos formuotojas, siekiantis

ja igyvendinti mokykloje, o jgytas naujas patirtis perduoda
mokyklos bendruomenei. Dalinés lyderystés modelj sudaro
penki etapai, kuriems budingi Sie savitumai:

1. Pokytj skatinantis kontekstas ir poreikis yra susijes su mo-
kykloje susiformavusiais ugdymo stereotipais. Siame etape
nustatoma priezastys ir reiskiniai, leidziantys jsigalinti lyde-
rystei, atliekama lyderystés raiSkos konteksto, strategiju, jsi-
terpianciy buseny stebésena ir vertinimas.

2. Pokycio vizija. Siekiama vadovaujantis ugdymo progra-
momis tenkinti mokiniy poreikius. Siame etape aktualu su-
vokti priezastis, kurios yra jgalinimo lyderystei Saltiniai, su-
prasti lyderystés raiSkos konteksta ir strategijas.

3. Pokycio proceso etapas. Optimizuojamas ugdymo proce-
sas, lyderiaujant mokyklos vadovybei. Siame etape neaktu-
alios tik jsiterpianCios busenos, todél kitus rodiklius reikéty
labiau sistemiSkai vertinti, reflektuoti, apibendrinti ir mokytis
i$ apmastytos patirties.

4. Pasiekti rezultatai. Siame etape aktualds visi rodikliai,
sudarantys jgalinimo lyderystei Saltinius, lyderystés raiska ir
lyderystés jgyvendinimo padarinius.

5. Refleksijos etapas, kurio metu aktualizuojamas bendra-
darbiavimas visais mokyklos lygmenimis. Siame etape ak-
tualUs visi rodikliai, sudarantys jgalinimo lyderystei Saltinius,
lyderystés raiSka ir lyderystés jgyvendinimo padarinius.

Pagrindiniai autokratinés (direktyvy) lyderystés bruozai:
nedidelis grupés nariy indélis, lyderis priima sprendimus,
diktuoja darbo metodus ir procesus, retai kada pasitiki kity
priimtais sprendimais ar jvykdytomis svarbiomis uzduotimis.
Autokratinés lyderystés modelj sudaro keturi etapai, kuriems
badingi Sie ypatumai:

1. Pokytj skatinantis kontekstas ir poreikis. Mokyklos va-
dovybés iniciatyvos jgyvendinamos privaloma tvarka per
jgalintas veikti mokytojy grupes, apima jgalinimo lyderystei
priezastis ir reidkinius, lyderystés raiSkos kontekstq ir strate-
gijas, lyderystés padarinius — konkrecius rezultatus.

2. Pokycio proceso etape mokyklos administracija inicijuoja
privalomas mokytojy veiklas. Siame etape orientuojamasi |
lyderystés raiSkos konteksta, strategijas, siterpiancias bu-
senas ir lyderystes rezultatus.

3. Pasiekto rezultato etape akcentuojamas mokyklos statu-
sas, svarbls jgalinimo lyderystei reiSkiniai ir pasiektas re-
zultatas.

4. Refleksijos etape mokyklos vadovy aktyvumas bdtinas,
svarbios konkrecios lyderystés raisSkos strategijos ir konkre-
tus rezultatai, pasiekti jgyvendinant lyderyste.

Nors ir buvo iSskirti septyni lyderystés modeliai, tadiau nu-
statyta, kad né vienas i$ 8iy modeliy nebuvo sistemingai,
nuosekliai jgyvendinamas mokykloje. Néra né vieno ge-
riausio modelio, kurio jgyvendinimas garantuoty mokyklos
lyderyste. Tyrimo rezultatai parodé, kad jgyvendinant visus
lyderystés modelius pokytj inicijavo iSorinés priezastys.
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KAS LEMIA LYDERYSTE MOKYKLOJE?

Lyderysté — vienas i$ veiksniy, turinCiy didelj poveikj mo-
kyklos veiklos kokybei. |vairiy Saliy mokykly efektyvumo ir
tobulinimo tyrimai atskleidé mokykly lyderystés vaidmenj
siekiant didesnio mokykly efektyvumo. 2009 m. Lietuvoje
atliktas Lietuvos mokykly valdymo efektyvumo tyrimas at-
skleidé, kad mokykly savarankiSkumo didinimas, valdymo
struktdros liberalizavimas, karjeros galimybiy mokykloje

didinimas, mokykly finansinio savarankiSskumo didinimas,
Svietimo lyderiy kompetencijy didinimas — prielaidos lyde-
rystés mokykloje raiskai.

Lyderystés mokykloje plétrg lemiantys veiksniai gali bati su-
skirstyti | vadybinius ir ekonominius (finansinius).

Mokyklos lyderystés plétra
lemiantys veiksniai

/\

Vadybiniai veiksniai |

mokyklos valdymo struktdra;

teisinis reglamentavimas;

mokyklos steigeéjas;

mokyklos strategija, strateginis planas;
mokyklos bendruomenés jsitraukimas;
e mokyklos vadovo kompetencija;

e pareiginés instrukcijos, kt.

Lyderystés mokykloje plétrai turi jtakos iSoriniai ir vidiniai va-
dybos veiksniai. Vienas i$ jy — mokyklos struktiira. Siuo
metu daugelyje Lietuvos bendrojo ugdymo mokykly esanti
mokyklos valdymo struktara yra nelanksti ir tik minimaliai
sudaro prielaidas jvairiy Svietimo subjekty lyderystei pasi-
reik&ti jvairiais mokyklos lygmenimis. Mokyklose dominuoja
dviejy valdymo lygmeny: mokyklos vadovo ir jo pavaduoto-
jo (-y) lyderysté. Tokioje hierarchinéje strukttroje mokyklos
darbuotojai | sprendimy priémimg arba visai nejtraukiami,
arba jtraukiami labai ribotai. Taciau jgyvendinant Mokykly
struktdros tobulinimo programos projektg 2006—2009 m., 26
mokyklose buvo [diegta nauja, liberalesné, valdymo struk-
tdra, kurioje gali bati formuojami keturi valdymo lygmenys:
direktorius, jo pavaduotojas, skyriaus vedéjas, poskyrio ve-
déjas. Si struktdra yra lankstesné ir sudaro prielaidas j mo-
kyklos valdymg jtraukti daugiau mokyklos bendruomenés,
atsirasti lyderiams jvairiuose mokyklose hierarchijos lygme-
nyse, dalyvauti ir prisiimti atsakomybe uz savo sprendimus.

Mokyklos veiklg ir jos valdyma reglamentuojantys jstatymai
ir teisés aktai sudaro salygas lyderystés plétrai mokyklo-
je. Teisiniame reglamentavime vis dar stokojama mokykly
autonomijos teisiy. Nors ir Lietuvos Respublikos Svietimo
jstatyme skatinama lyderystés raiska, taciau tolesnis sukon-
kretintas jstatymo iSaiSkinimas kitais teisiniais reglamentais
uzkerta kelig veiksmingam mokyklos valdymui ir lyderystés
plétrai, mokyklos valdymas orientuojamas tik | administravi-
ma ir procedry atlikima.

Mokyklos steigéjas turi didele jtakg mokyklos veiklai, nes
jis steigia, reorganizuoja ir likviduoja Svietimo |staiga, daly-
vauja skiriant vadova, finansuoja, pritaria mokyklos strategi-
niam planui ir kt. Kadangi mokyklos steigéjas kasmet leidzia
daug dokumenty, kurie vienaip ar kitaip reglamentuoja ar
daro jtaka mokyklos veiklai, Sitaip netiesiogiai gali biti suda-
romos klitys lyderystei plétoti.

| Ekonominiai veiksniai

¢ teisinis mokyklos valdymo, veiklos re-
glamentavimas;
o darbuotojy skatinimo galimybiy stoka.

Svietimo jstatyme numatyta, kad kiekviena mokykla turi tu-
réti strateginj veiklos plang. Mokyklos strategijos ir strate-
ginio plano rengimas sudaro palankias salygas lyderystés
raiSkai. Juos rengiant turéty bati jtraukiama visa mokyklos
bendruomené. Taciau mokyklos bendruomenés jsitrauki-
mo lygis | §j procesag yra labai skirtingas. Tai lemia ir vadovy,
ir mokytojy kompetencija strateginio planavimo srityje ir savo
vaidmens suvokimas. Neretai mokyklose manoma, kad stra-
teginis planavimas yra mokyklos vadovy reikalas. Mokyklos
nuostatose konkretizuojama turto, 1€3y, jy naudojimo tvarka,
finansinés veiklos kontrolé, bet mokyklos finansy gavimag ir
naudojima riboja steigéjas, jo priimami sprendimai.

Didele jtaka mokyklos valdymo veiksmingumui turi mo-
kyklos vadovo kompetencija. Taip pat lyderystés plétrai
svarbu pareiginése instrukcijose tiksliai apibrézti veiklos
funkcijas, skatinti iniciatyvas, atsakomybeés prisiémima.

Ekonominiy mokyklos valdymo veiksniy analizé leidzia
suprasti, kaip formuojami ir paskirstomi iStekliai. Buvo anali-
dymo veiksniy aspektu sudaro salygas lyderystei mokykloje
plétotis.

Nors Svietimo jstatyme yra numatyta galimybé mokyklai
gauti finansavima i$ kity finansavimo Saltiniy (réméjy l1éSos,
partneriy léSos, labdaros fondai, projektinés IéSos ir pan.),
taciau kitais Svietimo valdymo lygmenimis (pavyzdziui, stei-
gejo) finansiné mokyklos autonomija sumazinama ir uzker-
tamas kelias lyderystés plétrai.

Didéjantis mokytojy darbo uzmokescio fondas sudaro gali-
mybe | mokyklg ateiti iniciatyviems, verzliems, siekiantiems
naujoviy, potencialiems lyderiams. Taciau Siuo metu moky-
klos vadovas neturi pakankamai daug galimybiy finansiskai
paskatinti iniciatyvius darbuotojus.
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Lyderysté yra prielaida mokyklos efektyvumui, mokyklos tobulinimui, mokytojy lyderystei ir mokyklos, kaip besimokan-
Cios organizacijos, plétrai. Lyderystés sékmei jtakos gali turéti bendruomenés savivalda, mokyklos bendruomenés da-
lyvavimas sprendziant mokyklos problemas, mokyklos demokratiné aplinka, mokytojy jgalinimas lyderystei, mokyklos
vadovo lyderyste ir jo aktyvus dalyvavimas rengiant lyderius mokyklai.
Siekiant veiksmingo mokykly valdymo ir lyderystés plétros, rekomenduotina keisti:

Nacionaliniu lygmeniu

Savivaldos lygmeniu

Mokyklos lygmeniu

Suformuluoti aiSkius Lietuvos Svietimo tiks-
lus, kurie baty Svietimo bendruomenés sa-
vastimi.

Siaurinti steigéjo jtakg iki lygiavercio daly-
vavimo priimant sprendimus kartu su mo-
kyklos bendruomene.

Mokyklos veiklg orientuoti ne | atitiktj regla-
mentams, bet | sutarty rezultaty siekima.

Apibrézti, kas yra mokykly savaranki$ku-
mas, ir numatyti jgyvendinimo priemones
jam siekti.

Supaprastinti mokykly veiklos autonomis-
kuma ribojancius reglamentus.

Skatinti mokytojy karjera, kvalifikacijos to-
bulinimg derinant su mokyklos siekiais.

lteisinti jvairias karjeros mokykloje galimy-
bes.

Sutarti dél finansinio mokykly savarankis-
kumo principy, galimybe kaupti IéSas.

|diegti realy strateginj planavima.

Teisinéje bazeéje sudaryti sglygas mokykly
organizaciniy_ir valdymo struktdry jvairo-
vei.

Sudaryti saglygas mokykloms savarankiskai
pasirinkti paslaugy ugdymo aprpinimo sri-
tyje naudojamas formas.

Skatinti bendradarbiavimo kultdra.

Teisinéje bazéje sudaryti prielaidas moky-
klos darbuotojy skatinimui.

lteisinti jvairiy mokykly organizaciniy, ir val-
dymo struktary jvairove.

Orientuoti mokyklos nuostatus pagal moky-
klos specifiSkumag ir unikaluma.

Apibrézti lyderystés plétros mokykloje mo-

|teisinti mokytojy karjeros galimybes.

Sudaryti salygas bendruomenei daryti jtaka,

delius.

sprendimy pri€mimui mokykloje.

Saltinis: Mokykly valdymo efektyvumo tyrimas

LYDERYSTES RAISKOS YPATUMAI LIETUVOS MOKYKLOSE

2011 m. jgyvendinant ,Lyderiy laikas“ projektg buvo atliktas
,Longitudinis lyderystés raiSkos Svietime tyrimas®. Tyrimas
rémeési sisteminés lyderystés samprata, kurioje akcentuoja-
mas sékmingai besimokancios organizacijos ir bendruome-
nés lyderystés paskirstymas ir perdavimas, rySiai su ben-
druomene. Sisteminei lyderystei badingos nuolatinés lyderiy
pastangos, galimybiy plétra ir mokymo proceso tobulinimas.
Vienas i tyrimo uZdaviniy — atskleisti lyderystés raiSka skir-
tingose Lietuvos Svietimo bendruomenés grupése (mokiniy
lyderysté, mokytojy lyderysté, mokyklos vadovy lyderyste,
vidurinés grandies vadovy lyderysté). Pirmiausia panagrine-
sime, kg atskleidé lyderystés raiskos tyrimo mokyklos vado-
VU, jy pavaduotojy ir mokytojy apklausos rezultatai, taip pat
mokiniy ir jy tévy apklausos rezultatai.

Kokios asmeninés lyderystés orientacijos ir koks pozii-
ris j lyderyste vyrauja?

Tyrimo duomenimis, palankiausios asmeninés lyderystés
orientacijos ir pozidrio | lyderyste nuostatos yra mokiniy, ir jy
tévy. Nagrinéjant mokykly vadovuy, jy pavaduotojy ir mokyto-
jy nuomones, iSrySkéjo, kad pozityviausios lyderystés orien-
tacijos ir pozitris j lyderyste yra vadovy pavaduotojy. Daugu-
ma mokyklos vadovy, pavaduotojy ir mokytojy organizacijos
veiklos nejsivaizduoja be tikro lyderio, taip pat mano, kad
organizacijos geresnius rezultatus pasiekia turédamos gerus
lyderius (94,3 proc.). Analizuojant jvairiy respondenty grupiy,
nuomone apie pateiktus lyderystés orientacijos ir pozitrio |
lyderyste teiginius, nustatyta, kad panasi mokyklos vadovy ir
ju pavaduotojy dalis pritaré, kad lyderiai trukdo dirbti, siekda-
mi uzgoZzti kity veiklg ir kad bet kuri organizacija gali i8siversti
be lyderio. Tuo tarpu tik 34,9 proc. mokytojy noréty uzZimti
vadovaujancias pareigas mokykloje, 21,1 proc. — mano, kad
lyderiai trukdo dirbti siekdami uzgozti kity veikla.

Respondenty asmeninés lyderystés orientacijos ir poziurio j lyderyste teiginiy vertinimai (proc.)
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Mokytojai B Mokykly vadovy pavaduotojai B Mokykly vadovai
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lyderiai trukdo dirbti, siekdami
uzgozti kity veiklg

organizacija gali iSsiversti be
lyderio, nes zmonés pakankamai
savarankiski ir sgmoningi

Svietimo sistemoje sunku vykdyti
patirties sklaidg dél darbo
santykiy reglamentavimo

mokykloje

Duomeny $altinis: Longitudinis lyderystés raiSkos Svietime tyrimas, 2011
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Kaip vertinamas saves jsivertinimas ir refleksija?
Tyrimo duomenimis, didesné dalis mokytojy negu mokykly
vadovy ar jy pavaduotojy sutiko, kad refleksija atima i$ jy
daug brangaus laiko ir jie jaudia, jog refleksija daro juos pa-
zeidziamus ir neapsaugotus nuo kritikos. Geriausiai refleksi-
jos jgidzius vertina mokykly vadovy pavaduotojai.

Kaip vertinamas nuolatinis mokymasis ir mokéjimas
mokytis?

Analizuojant, kaip respondentai vertina nuolatinj mokymag-
si ir mokéjima mokytis, nustatyta, kad mokykly vadovy, jy
pavaduotojy ir mokytojy vienas i§ asmeniniy tiksly yra mo-
kymasis. Mokykly vadovai kiek reCiau nei jy pavaduotojai
riausiai mokosi. Mokytojus labiau nei kitus respondentus
nebaugina mokymosi sunkumai, kai juos kas nors domina.
78,1 proc. mokytojy sutiko, kad jie visada suplanuoja, kada
ir kaip mokysis. Taigi, mokytojai vertino s€ékmingo mokymosi
veiksnius.

Kaip vertinami darbo komandoje veiksniai?

Darbo komandose veiksnius kritiSkiausiai vertino mokytojai.
Jie reciausiai gerai jauciasi ir nebijo pasirodyti nekompeten-
tingi diskusijy metu; daugiau klausosi negu kalba. Diskusijy

metu geriausiai jauciasi mokykly vadovy pavaduotojai. Ma-
Zesnei daliai mokykly vadovy negu jy pavaduotojy ar mo-
kytojy, patinka i$ kity Zmoniy semtis iSminties. Tuo tarpu
maziau mokytojy negu mokykly vadovy ar jy pavaduotojy
yra linke padéti kitiems, jei kiti ko nors nesupranta ar jiems
nesiseka.

Kaip vertinama mokyklos vadovo lyderystés raiSka?
Vertinant mokyklos vadovo lyderyste, nustatyti didziausi nuo-
moniy skirtumai tarp mokytojy ir mokyklos vadovy vertinant
vadovy gebéjima rasti kalbg su kiekvienu mokyklos darbuo-
toju. Apie 40 proc. vadovy teigia, kad jie rlpinasi kasdiene
mokyklos veikla neplanuodami toli | priekj (dazniau pritaria
kaimo vietovése esanciy mokykly vadovai), tam pritaria per-
pus maziau mokytojy ir vadovy pavaduotojy. Nemaza da-
lis mokyklos pavaduotojy (daugiau nei 80 proc.) teigé, kad
mokyklos vadovas geba suburti bendruomene pokyc¢iams,
organizuoja darbuotojams jvairius renginius neformalioje
aplinkoje, siekia, kad darbuotojams baty svarbesni moky-
klos, o ne asmeniniai tikslai.

Dauguma mokytojy nesutiko, kad mokyklos vadovas rtpina-
si tik kasdiene mokyklos veikla, nenumatydamas toli j priekj;
skatina gerg savo pavaldiniy darba.

Mokyklos vadovo lyderystés vertinimo rezultatai

Pritarusiy respondenty dalis (proc.)
Teiginiai Mokyklos Mokyklos vadovy Mokykly
vadovai pavaduotojai mokytojai

Skatinate savo pavaldiniy norg gerai dirbti 98,6 83,3 78,1
Siekiate, kad darbuotojams baty svarbesni ne asmeniniai, bet mokyklos 78,5 70,9 74,8
tikslai
Stengiatés, kad darbuotojai patys nuveikty daugiau nei i$ jy reikalaujama 92,3 79,6 85,4
Rapinatés kasdiene mokyklos veikla, neplanuodamas toli j priekj 371 23,7 22
Darbuotojams daznai nurodote, kas ka turi daryti 48,1 55,1 61,8
Skatinate darbuotojy tobuléjima 98,9 85,9 89,5
Stengiatés, kad mokyklos bendruomenés nariai aktyviau bendradarbiauty 99,2 82,9 82,1
Gebu rasti kalbg su kiekvienu mokyklos darbuotoju 94,0 80 59,4
Organizuojate darbuotojams jvairius renginius (iSvykas, seminarus ir t. t.) 92,6 721 82,9
neformalioje aplinkoje
Stengiuosi sutelkti bendruomenés narius bendry tiksly siekimui 99,3 85 81,3
Gebate suburti bendruomene pokyciams 93,6 76,7 67,5
Palaiko tik formalius santykius su darbuotojais 32,1 37,4

Duomeny $altinis: Longitudinis lyderystés raiSkos Svietime tyrimas, 2011

Kas budinga atsakingam vadovavimui?

Analizuojant mokykly vadovy pozilrj | atsakingg vadova-
vima, nustatyta, kad labiausiai vadovai pritare, jog badami
vadovais jie padeda mokytojams spresti kylancias proble-
mas ir inicijuoja diskusijas problemai aptarti (kai mokytojas
susiduria su kokia nors problema klaséje). Mokykly vadovy
pavaduotojy ir mokytojy nuomonés skyreési ir jie pirmiausia
sutiko, kad mokyklos vadovas informuoja mokytojus apie
galimybes dalyvauti kvalifikacijos tobulinimo renginiuose; re-
Ciau, kai mokytojas susiduria su kokia nors problema klasé-
je, mokyklos vadovas inicijuoja diskusijas problemai spresti.
Taigi, atsakingo vadovavimo veiksnius mokyklos vadovai
vertina palankiau negu jy pavaduotojai ir mokytojai.

Kokios vyrauja mokykly vadovy lyderystés orientacijos?
Tyrimo duomenimis, mokyklos vadovai ir pavaduotojai ly-
derystés orientacijos veiksnius vertina ne taip kritiSkai kaip
mokytojai. Nustatyta, kad mokyklose vadovaujancias pozici-
jas uzima formaliai paskirti administratoriai, bet ne mokyklos
bendruomenés lyderiai.

Pastebéta, kad vertinant mokykly vadovy lyderystés orienta-
cijas, iSreikStas asmeninémis savybémis, iSrySkéjo mokykly
vadovy ir jy pavaduotojy bei mokytojy nuomoniy skirtumai:
mokytojai juos vertino kritiSkiau. Tik 60 proc. mokytojy pazy-
méjo, kad vadovai kuria teigiamg psichologine atmosfera, tuo
tarpu mokykly vadovai ir jy pavaduotojai beveik visi (atitinka-
mai 99 proc. ir 97 proc.) atsake teigiamai. Taip pat mokytojai
kritiSkiau negu vadovai vertina Zmoniy pasitikéjimg vadovais.
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Kaip mokiniai vertina sékminga mokymasi, iniciatyvu- Mokiniai, vertindami savo iniciatyvumag ir kiirybinguma, nu-
ma, kirybinguma ir versluma? rodé, kad yra nepakankamai:
Dauguma apklausty 7—11 klasiy mokiniy teigé, kad moky- e iniciatyvds: 51,5 proc. mokiniy teikia jvairiy sialymy dél
tojai stengiasi pamokos metu, jog klasé suprasty ir iSmok- renginiy klaséje ar mokykloje;
ty pamoka. Kiek daugiau nei pusé mokiniy pripaZjsta, kad e kdrybingi: tik 63 proc. mokiniy save apibudina kaip k-
mokytojai | aktyvy dalyvavimg pamokoje jtraukia visus. Tuo rybinga Zmogu.

tarpu tik du penktadaliai mokiniy sutiko su teiginiu, kad jie
gali nedirbti pamokoje, jeigu netrukdo kitiems.

7-11 klasiy mokiniy iniciatyvumo, kiirybingumo ir verslumo teigiami vertinimai (proc.)

A8 esu savarankiskas [ 87,3
AS prisiimu atsakomybe uz savo veiksmus [ 86,3
A8 pasitikiu savo jegomis [, 86,3
A8 uzbaigiu tai, kg pradedu I 78,1
AS§ moku planuoti savo laikg I 76,8
AS randu iSeitj i$ kebliy situacijy [N 70
A8 noriai dalyvauju mokyklos renginivose [T 67 1
Save galiu apibiidinti kaip kirybinga zmogy I 63
A8 Zinau, kg norégiau veikti po 10 mety [ 55,6
A8 teikiu jvairiy pasitlymy dél renginiy klaséje, mokykloje ﬁ_ 51,5
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Duomeny $altinis: Longitudinis lyderystés raiSkos Svietime tyrimas, 2011

Sioje problemos analizéje remiamasi projekto ,Lyderiy laikas* tyrimais: Lietuvos mokykly valdymo efektyvumo tyrimas
(2009), Longitudinis lyderystés raiSkos Svietime tyrimas (2011), Lyderystés vystymosi mokykloje modelis (2011). Patei-
kiami Lyderystés atvejy analizés Lietuvos mokyklose tyrimo rezultatai ir Lyderystés raiSkos Lietuvoje tyrimo rezultatai.
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