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IVADAS

Temos aktualumas: Nors Svietimo srities tyrimy problematikoje valdymas yra vienas i$
svarbesniy objekty, tac¢iau nauji viesojo valdymo biidai, nuo kuriy priklauso $vietimo jstaigy valdymo
veiksmingumas ir atitikimas visuomenés poreikiams, yra palyginti mazai tyrinéjami. Svietimo jstaigos
valdymas — mokyklos veiklos procesas, kuriame vadovai remdamiesi vadybos teorija geba derinti
veiklos planavimg ir organizavima, sprendimy priémimga ir darbuotojy motyvavima, atlikti kontrole ir
veiklos koregavima taip, kad buty jgyvendinta mokyklos misija. Veiksmingas $vietimo institucijy
valdymas lemia intelektualios ir i§silavinusios visuomenés kiirimg. Todél svarbu nuolat ieskoti
pazangiy Svietimo jstaigy veiklos biidy — tyrinéti ir tobulinti jstaigy veiklos kokybés gerinimo kryptis ir
metodus bei diegti juos valdymo praktikoje. Taigi Svietimo jstaigy veiklos veiksmingumo problemos
yra aktualios, jas sprendziant stiprinamas Salies konkurencingumas tarptautinéje Svietimo bendrijoje.

Temos iStirtumas: Mokyklos veiksmingo valdymo aspektus mokslinéje literatiiroje analizuoja R.
Meckauskiené (2008), Simonaitiené B. (2004), BrianFidler (2006), Everard B., Morris G., (1997)
3anpyaunckuii H. U. (2007), Hukutuna T., @umman J1.(2005) ir kt.. Veiksmingo vadovavimo
vadybinius aspektus tyringjo F. Malik (2005), P. Drucker (1993), Zelvys R. (2003) ir kt. autoriai.

R. Megkauskiené (2008) knygoje ,,Siuolaikinés mokyklos valdymas* glaustai analizuoja §vietimo
veikla reglamentuojanc¢ius dokumentus ir aptaria beveik visas mokyklos vadovo darbo sritis. Brian
Fidler (2006) knygoje ,,Strateginis mokyklos plétros valdymas‘ mégina apzvelgti, kaip turéty buti
organizuojama strateginé mokyklos plétros vadyba. Everard B., Morris G., (1997) knygoje ,,Efektyvus
mokyklos valdymas* aptaria buidus, kaip mokykly vadovams bei uzsiimantiems vadovaujancias
pareigas mokytojams dirbti veiksmingiau. Hukutuna T., ®umman JI. knygoje “MokHO 1 HAyYHThCS
3 PeKTUBHO ynpaBisATh mKoiok™ apjungé edukologijos moksly Zinias ir vadybinius aspektus ir
i$analizavo jvairias prielaidas kaip ta valdyma pagerinti. R. Zelvys (2003) knygoje ,,Svietimo
organizacijy vadyba“ analizuoja $vietimo organizacijos vadybinius aspektus ir kalba apie efektyvy
vadovavima bruozus §vietimo institucijoje.

Temos naujumas: Tobulinti Svietimo jstaigy valdyma buvo aktualu visais laikais. Vykstantys
nudienos saglygomis Svietimo integracijos, reformavimo ir globalizacijos procesai leido placiau
pazvelgti, susisteminti ir pagerinti mokykly valdyma. Taciau atskiry tyrimy, nagrinéjanciy, kaip
Lietuvos Svietimo jstaigy valdymo veiksmingumas priklauso nuo vyriausybés taikomy programiniy

priemoniy ir naujy vie$ojo valdymo metody diegimo, kol kas labai mazai. Sio darbo naujumas susijes



su bandymu apibrézti ir sieti Svietimo jstaigy valdymo veiksminguma, kokybe¢ bei naujus valdymo
metodus.

Tyrimo objektas: Lietuvos Svietimo jstaigy valdymas.

Darbo problema: Kaip Svietimo jstaigy valdymo veiksmingumas priklauso nuo jgyvendinamy

programiniy priemoniy ir naujojo viesojo valdymo principy diegimo Svietimo sektoriuje?

Darbo hipotezé: Siame magistriniame darbe siekiama pagrjsti prielaida, jog §vietimo jstaigy
valdymo Lietuvoje veiksmingumas ir atitikimas visuomenés poreikiams didzigja dalimi priklauso nuo
jgyvendinamy programiniy priemoniy kryptingumo bei nuoseklumo diegiant naujojo viesojo valdymo
principus Svietimo sektoriuje.

Darbo tikslas: Apibrézti, istirti bei jvertinti Svietimo jstaigy veiksmingo valdymo patirtj
Lietuvoje.
Darbo uzZdaviniai:
1. Atlikti Svietimo jstaigy valdymo efektyvumo teoring analizg.
2. Pateikti Svietimo jstaigy valdymo sampratg bei aptarti dazniausiai Svietimo jstaigose taikomus
metodologinés ziniy vadybos modelius, priemonés, standartus.
3. Atlikti veiksmingy Svietimo jstaigy kokybés uztikrinimo galimybiy Lietuvoje analiz¢ vyriausybés
taikomy programiniy priemoniy kontekste.
4. ISnagrinéti Svietimo jstaigy reforma ir jos pasékoje atsiradusias Svietimo sektoriaus valdymo
problemas Lietuvoje siekiant apibrézti Lietuvos patirtj veiksmingame Svietimo jstaigy valdyme.
5. Atlikti kiekybinj Svietimo politikos formavimo ir jgyvendinimo srities eksperty apklausa.
6. Atskleisti Svietimo jstaigy valdymo Lietuvoje veiksmingumo didinimo prielaidas ir tobulinimo
galimybes.
7. Apibrézti Svietimo jstaigy valdymo Lietuvoje veiksmingumo tobulinimo perspektyvas ir suformuoti

vadybos ziniy diegimo bei mokslo produkto formavimo pasitlymus.

Darbo metodai:
e mokslinés literatiiros analize.
¢ dokumenty lyginamoji analize.
e moksliniy Saltiniy antriné analizé ir duomeny interpretavimas.
e empiriniai: kiekybinis tyrimas (grupinés apklausos anketa bei duomeny lyginamoji analizé).

e statistiniy duomeny analizé.
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Empirinio tyrimo tikslas: Atlikti kiekybinj tyrima. Apklausti ekspertus dirbanc¢ius Svietimo
politikos formavimo ir jgyvendinimo srityje, apibendrinti ir palyginti jy nuomones.
Empirinio tyrimo objektas: Svietimo jstaigy valdymo Lietuvoje kryptingumas bei atitikimas
visuomen¢s lukes¢iams.
Empirinio tyrimo subjektas: Ekspertai dirbantys Svietimo politikos formavimo bei
jgyvendinamumo srityje.
Empirinio tyrimo dalykas: Nustatyti Svietimo jstaigy valdymo Lietuvoje veiksminguma.
Empirinio tyrimo uzZdaviniai:
Pateikti mokslinj metodologinj tyrimo pagrindima bei apibrézti tiriamojo objekto ir dalyko
charakteristikas.
Atlikti mokykly administracinio aparato poveikio jtakos Lietuvos Svietimo jstaigy valdymui kiekybinj
anketinj tyrimg.
Atlikti Lietuvos Svietimo ir mokslo pertvarkos strateginiy priemoniy jtakos Lietuvos Svietimo jstaigy
valdymui kiekybinj ekspertinj tyrima.

Ivertinti Svietimo jstaigy valdymo Lietuvoje veiksminguma.

Darbo praktiné reik§mé:
Remiantis magistriniame darbe atliktos mokslinés literatiiros analizés apibendrinimais ir
empirinio tyrimo iSvadomis pateikiamos praktinés rekomendacijos Svietimo jstaigos valdymo

veiksmingumui didinti, adresuotos $vietimo politikos kiiréjams, jstaigos vadovams ir bendruomenei.

Darbo struktira:

Magistrinis darbas susideda is trijy darbo daliy: teorinés, tiriamosios bei projektinés.

Teorinéje magistrinio darbo dalyje bus siekiama atlikti Svietimo jstaigy valdymo efektyvumo
Lietuvoje teoring analiz¢. Tam tikslui pasiekti bus pateikta Svietimo jstaigy valdymo samprata bei
aptartos dazniausiai Svietimo jstaigose taikomos metodologinés ziniy vadybos priemonés.

1.1 magistrinio darbo teorinés dalies poskyryje iSskirtinis démésis bus skiriamas veiksmingumo
sgvokos sampratai ir Svietimo jstaigy standartams bei jy jtakai formuojant nauja vadybing Svietimo
jstaigy paradigmga atitinkancig nudienos Lietuvos realijas. Apibrézus konceptualius terminus kitame

teorinés magistrinio darbo dalies poskyryje bus atlikta veiksmingy Svietimo jstaigy kokybés
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uztikrinimo galimybiy Lietuvoje analizé vyriausybés strateginiy priemoniy kontekste. Siekiant atlikti
analiz¢ bus apzvelgti svarbiausi kokybe auginan¢ios mokyklos vizijos bruozai ir pateikti vadovavimo
modeliai padedantys skatinti kokybe $vietimo jstaigoje bei taip pat bus apzvelgtos Lietuvos Svietimo ir
mokslo pertvarkos strateginés priemonés.

Remiantis dalinémis teorinés magistrinés darbo dalies 1.1. bei 1.2 skyriy iSvadomis 1.3 poskyryje
bus iSnagrinéta Svietimo jstaigy reforma ir veiksmingo valdymo problemos Lietuvoje, sickiant apibrézti
Lietuvos patirt] veiksmingame Svietimo jstaigy valdyme.

Tiriamojoje magistrinio darbo dalyje bus atliktas veiksmingo $vietimo jstaigy valdymo Lietuvoje
kiekybinis tyrimas. Pateikus mokslinj metodologinj tyrimo pagrindima bei apibrézus tiriamojo objekto
ir dalyko charakteristikg bus atliktas Mokykly administracinio aparato poveikio jtakos Lietuvos
Svietimo jstaigy valdymui kiekybinis anketinis tyrimas ir Lietuvos Svietimo ir mokslo pertvarkos
strateginiy priemoniy jtakos Lietuvos Svietimo jstaigy valdymui kiekybinis ekspertinis tyrimas.
Remiantis tyrimy rezultatais, tiriamojoje magistrinio darbo dalyje bus atliktas Svietimo jstaigy valdymo
Lietuvoje veiksmingumo ir efektyvumo jvertinimas.

Projektinéje magistrinio darbo dalyje bus siekiama pateikti Svietimo jstaigy valdymo Lietuvoje

veiksmingumo didinimo prielaidas ir tobulinimo perspektyvas.

Pagrindines vartojamos darbe savokos

"Mokykla — jstaiga, kurios pagrindiné veikla — formalusis arba (ir)neformalusis §vietimas.

Svietimo jstaiga — mokykla, pagalba mokiniui, mokytojui ir mokyklai teikianti jstaiga, kurios

pagrindiné veikla — Svietimo darbas ar (ir) Svietimo pagalba.

I8vietimo jstaigos valdymas — mokyklos veiklos procesas, kuriame vadovas taikydamas
modernias vadybos mokslo teorijas geba derinti veiklos planavima ir organizavima, sprendimy
priémimg ir darbuotojy motyvavima, atlikti kontrole ir veiklos koregavima taip, kad buty jgyvendinta

mokyklos misija.

"Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymas. ( Zin.,1991, Nr. 23- 593; 2003, Nr. 63-2853; 2004, Nr. 120-4437;
2007, Nr. 43-1628; 2009, Nr. 8§9-3802, Nr 93.-3975;2010,Nr.15-701)

? Ten pat.

’R. Meé&kauskiné. Mokyklos vadovas kaitos procese.Vilnius: Tinklis, 2007 P. 10
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‘Svietimo konsultantas — asmuo, kuris vertina ir konsultuoja mokykly vadovus, jy pavaduotojus
ugdymui, ugdyma organizuojancius skyriy vedéjus, mokytojus, pagalbos mokyklai, mokiniui ir
mokytojui specialistus ir kitus mokykly bendruomeniy narius prioritetiniais valstybinés Svietimo
politikos, ugdymo turinio jgyvendinimo, ugdymo proceso organizavimo ir mokykly valdymo,
tobulinimo bei kitas Svietimo klausimais.

Mokyklos direktorius — asmuo, vadovaujantis Svietimo jstaigai.

Veiksmingumas — i$ 1.1. poskyrio apibendrinimo §i sgvoka siejama su mokyklos veiklos kokybe,
jos tiksly jgyvendinimo lygiy, duodanciu reikiamus arba gerus rezultatus bei suinteresuoty Saliy
poreikiy tenkinimo lygiu ir gebéjimu pasiekti pageidaujama rezultata.

Veiksmingas mokyklos valdymas — tai toks valdymas, kuris leidzia mokyklai pasiekti veiklos
veiksmingumo jgyvendinant mokyklos misija ir vizija

*Svietimo reforma —reguliuojama $vietimo kaita.

Mokinio krepSelis - 1¢30s, skiriamos vienam sutartiniam mokiniui vieny mety mokymo reikméms.

Svietimo politika — viesojo sektoriaus, kuris teikia viesasias gérybes ir paslaugas
vadovaudamasis vieSuoju interesu, politika, arba visuomenés Svietimo bukle lemiantys valdzios
institucijy sprendimai ir su jais susij¢ veiksmai.

"Vadyba — einamomis pareigomis ir jgaliojimais paremtas vadovavimas organizacijos iskeltiems
tikslams ir tikétiniems rezultatams pasiekti.

8Standartas — reikalavimy kokiai nors veiklai arba pageidaujamy rezultaty apragymas, skirtas

veiklai planuoti, organizuoti ir vertinti, pavyzdziui, mokymosi pasiekimy standartai.

*Svietimo kokybé bendriausia prasme yra §vietimo vartotojy (3vietime dalyvaujandiy asmeny,

visuomenés ir t.t.), profesionaly (pedagogy, Svietimo jstaigy vadovy, Svietimo valdymo specialisty,

*Lietuvos Respublikos §vietimo ir mokslo ministro 2005 m. birzelio 7d. jsakymu Nr. ISAK -1041 ( Lietuvos
Respublikos §vietimo ir mokslo ministro 2008 m. birzelio 20 d. jsakymo Nr. ISAK-1866 ) patvirtinti Svietimo konsultanty
veiklos nuostatai.

’R. Zelvys. Svietimo reformos. Vilnius,1998

%V. Vaicekauskiené. Svietimo politikos analizés pagrindai.Vilnius,2007

7Formaliojo $vietimo kokybés uztikrinimo sistemos koncepcija. (Svietimo ir mokslo ministro 2008-11-24 d.
jsakymas Nr. ISAK-3219)

¥ Ten pat.

M. Vilkoniené. Kokybé mokykloje ir ja lemiantys veiksniai//Siauliy universitetas.2010, P.1
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Svietimg aptarnaujancios infrastruktiiros specialisty,mokslininky) ir politiky susitarimai dél Svietimo
tiksly (vertybiy, kuriy jkiinijimo yra siekiama), jy siekimo buidy (kaip, kokiais iStekliais, darby
pasiskirstymas ir jy atlikimo laikas ir pan.), pasiekimy jvertinimo kriterijy (laukiamy rezultaty) bei

sutartiniy tiksly pasiekimo laipsnis.

WSvietimo jstaigy vadyba— tai tikslinga veikla, kuria organizuotai sickiama jgyvendinti §vietimo

sistemai kaip visumai ir atskiroms $vietimo institucijoms keliamus tikslus.

" Naujasis vieSasis valdymas — tai vie$ojo administravimo modelis, kuriame akcentuojamas
platesnis pilie¢iy dalyvavimas valdyme, demokratijos plétra darbo vietoje, korupcijos apribojimas,
veiklos skaidrumas, atsakomybes ir kity moraliniy-etiniy savybiy iSkélimas, geras tarpinstitucinis
bendradarbiavimas bei aktyvi nevyriausybiniy organizacijy veikla. Naujasis vieSasis valdymas remiasi
demokratija, tarnavimu visuomenei ir yra savotiska alternatyva naujajai viesajai vadybai, kuri

grindziama ekonomikos teorija ir individualiais interesais.

1R, Zelvys. Svietimo vadyba. Vilnius, 1999.
" A. Astrauskas, M. Bernotiené, A. DirZyté ir kt. Viesasis valdymas. MRU. 2010, P. 142-143.
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SVIETIMO JSTAIGU VALDYMO EFEKTYVUMO LIETUVOJE TEORINE ANALIZE
1.1. Svietimo jstaigy valdymo samprata bei metodologinés Ziniy vadybos priemonés
1.1.1.  Veiksmingumo sagvokos samprata

Analizuojant magistrinio darbo temos pavadinima: “Veiksmingas Svietimo jstaigos valdymas:
Lietuvos patirtis®, sunku apsieiti neaptarus Sio pavadinimo zodziy iStakos. Norint suzinoti ar Svietimo
istaigy veikla yra veiksminga ar neveiksminga, reikia pradziai i$siaiskinti Zodzio valdymo
veiksmingumo samprata, tad deréty apzvelgti, kokios Sio termino aiskinimus pateikia jvairus tyrinétojai
ir kaip $ia sgvoka suprantama tarptautiniu mastu.

Tarptautiniy zodziy zodyne [43, p.188] efektyvus (lot.effectivus—veiksmingas, kuriantis) reiskia
veiksminguma,duodantj reikiamus arba geriausius rezultatus. Sios sagvokos paaiskinimui nepriestarauja
ir Tarptautiniy Zodziy Zodyne veiksmingumo pateiktas paaiskinimas [44, p. 290] efektyvus ( lot.
efektyvus ) — veiksmingas, labai paveikus; Lotyny — Lietuviy kalbos Zodyne 1996 [1, p.96. cit. A.
Bagdonas P. Juceviciené] Efficio, Effici, Effektum, Effecere Sios savokos reiskia padaryti, pagaminti,
paruosti, sukurti, jvykdyti, atlikti, pasiekti (rezultatg). IS Sio veiksmazodzio kamieno Effektum
konstruojami biidvardziai:

1. Effectus, a, um, - gerai atliktas.

2. Effect + ivus , a, um ( priesaga rodo viding ypatybe ) = Effectivus, a, um — kiirybingas,
veiksmingas ( t.y. galintis pasiekti, gerai atlikti, sukurti)

Remiantis Tarptautiniy Zodziy Zodynais, angliskas kilmés Zodis efektyvus, taipogi atitinka lietuviy
kalboje jprastg ir daznai vartojamg savoka rezultatyvus. Tai pabrézé ir Scheerens [1, p. 96. cit. A.
Bagdonas P. Juceviciené], pazymédamas, kad terminui efektyvumas (effectiveness) yra sinomiskas
terminas rezultatyvumas (resulting), tuo tarpu efficiencyreiskia veiksminguma, produktyvuma, nasuma.
Be to, ¢ia matomas esminis tarp $iy zodziy skirtumas, nes effectiviness — tai iSorinis efektyvumas,
matuojamas organizacijos tiksly pasiekimu, o efficiency— tai vidinis efektyvumas, ekonomiskumas,
iSmatuojantis geriausiai panaudotus iSteklius ir visy organizacijos procesy optimizacijy taigi jjungiant ir
valdymag (Meskon, Albert ir Khedouri 2002, [1, p. 97. cit. A. Bagdonas P. Juceviciené¢]. Anot Dianos
Paliukénienés [33, p. 32] organizacijos efektyvuma lemia du veiksniai:

a) produktyvumas, arba vidinis efektyvumas;

b) veiksmingumas, arba iSorinis efektyvumas.
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Produktyvumas %
Organizac1)os
efektyvumas

Veiksmingumas —?

pav. 1.1 Organizacijose fektyvumgq sqlygojantys veiksniai.

Saltinis: Adaptuota autoriaus remiantis Jane Erik Lane. VieSasis sektorius.2001.

Tuo tarpu Jan Erik Lane [15, p. 346] pazymi, kad ,,efektyvumo* terminas yra dviprasmiskas zodis,
dazniausiai reiskiantis arba produktyvuma, arba veiksminguma. ( Zr. pav. 1.1)

Pasak V. Vaicekauskienés [47, p. 25] veiksmingumas yra gebéjimas pasiekti uzsibréztus tikslus, tai
yra pageidaujama rezultata, poveikj, pasekmés. Efektyvumas yra veiksmingumo ir sgnaudy santykis,
arba kitais zodziais tariant, pageidaujamy rezultaty pasiekimo lygio ir tam iSeikvoty pastangy bei kasty
santykis. Anot J. Kvedariavicio (1995), [30, p.14 cit. pgl. S. Neifachg] efektyvus valdymas — tai
organizacijoje vykstanciy reiskiniy koordinavimas ir derinimas tarpusavyje, kad buty jgyvendinamas
organizacijos tikslas, nes valdymas reikalingas tam, kad Zmoniy minia buty efektyviai
funkcionuojan¢iu mechanizmu. V. Vaicekauskiené pateikia gamybinj modelj, pagal kurj galima

lengviau suvokti veiksmingumo ir efektyvumo tarpusavio rysj ir skirtumus ( Zr. pav. 1.2)
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rezualtaty ir 113 pasiekimo kainos santylis

pav. 1.2 Svietimo veiksmingumo ir efektyvumo sampratos remiantis gamybiniu modeliu.

Saltinis: Adaptuota autoriaus remiantis V. Vaicekauskiene. Svietimo politikos analizés
pagrindai. 2007.

Sis gamybinis modelis yra universalus konceptualus Svietimo proceso modelis, apimantis visus

jmanomus Svietimo elementus ir tinkamas jvairiems Svietimo lygmenims.

Taigi apibendrinant skyrelj galima teigti, kad mokyklos veiklos veiksmingumas yra gebéjimas
pasiekti pageidaujamg rezultatq, kuris turi atitikti visuomenés poreikiams. Veiksmingumas kaip ir
efektyvumas siejamas su mokyklos veiklos kokybe, jos tiksly jgyvendinimo lygiy, duodanciu reikiamus

arba gerus rezultatus bei suinteresuoty Saliy poreikiy tenkinimo lygiu.
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1.1.2.  Svietimo jstaigy valdymo samprata, standartai

Pagrindinis mokyklos valdyma reglamentuojantis teisinis dokumentas yra Lietuvos Respublikos
Svietimo jstatymas. Tai yra svarbiausias mokyklos vadovy dokumentas, kurj sudaro 9 skirsniai ir 75
straipsniai. Siame jstatyme apibréZta visy §vietimo valdymo grandziy jgaliojimai ir atsakomybé.
Straipsniai, kurie tiesiogiai lieCia mokyklos vadovo darbg pateikti 6 skirsnyje, kuriame nuosekliai
apibréztos pagrindinés Svietimo ir mokykly valdymo principai, kuriais remdamasis jis turi valdyti
mokykla, kaip pvz., 54 straipsnio 7 punktas, kuris jsipareigoja mokyklos vadova tvirtinti mokyklos
strateginj plana, ir 12 punktas, reglamentuojantis mokyklos veiklos meting programa; 61 straipsnis
apibrézia mokyklos vadovo galias, jgaliojimus ir atsakomybg.

Anot R. Zelvio (1997) anksé¢iau Soviety Sajungos §vietimo valdyme vyravo autoritarinis rezimas,
kur valstybés prioritetas prie§ Zzmogy buvo negincijamas, pagrindiné mokyklos vadovo pareiga buvo
igyvendinti jam patikétoje Svietimo jstaigoje valstybés politikg ir kontroliuoti, kaip ta politika
jgyvending pavaldiniai. Valdymo sistema turé¢jo biiti aiski, hierarchinio pobiidzio ir labai centralizuota.
Nauja mokyklos valdymo samprata formavosi, vykstant valdzios decentralizacijai bei visuomenés
demokratéjimo procesams. Taigi Siuolaikinis mokyklos valdymas anot R. Meckauskienés (2008)
suprantamas kaip mokyklos veiklos procesas, kuriame mokyklos vadovas taikydamas modernias
vadybos mokslo teorijas geba derinti veiklos planavima, organizavima, sprendimy pri€émimg ir
darbuotojy motyvavima, atlikti kontrole ir veiklos koregavima siekiant organizacijos veiklos
veiksmingumo.

Dauguma Siandienos Svietimo vadybos mokslininky teigia, kad kiekvienos jstaigos veiklai butina
vadovauti, t.y. kreipti ja norima linkme, veiksmingai siekiant uzsibrézto tikslo. Pasak S. Neifacho
(2006) pagrindinis Siuolaikinés mokyklos tikslas — padéti mokiniams tapti aktyviais naujojo pasaulio
pilie¢iais. Tam, kad mokyklos valdymas biity veiksmingas ir tikslai pasiekti, mokykloje reikalingi
valdymo procesg iSmanantys administracinis personalas, kurj pirmiausia sudaro pavaduotojai, kuriems
mokyklos direktorius gali deleguoti tam tikry savo darbo funkcijy. Vadybinio darbo praktika rodo,
kad, pasak G. Dreslerio [11, p. 9, cit. pgl. E. Jancauska] 2009, viska galima atlikti formaliai teisingai —
parengti puikiausius planus, sukurti modernias organizacinés struktiiras, jdiegti naujausias
technologijas, - taciau vis tiek patirti nesékme, priémus dirbti netinkamus Zmones ar, pavyzdziui,
nepaskatinus darbuotojy. Todél mokyklos vadovai privalo siekti, kad mokyklos administracinis

personalas atlikty darbg kokybiskai ir saziningai, o netinkamus darbuotojus nebijoti atleisti. Siekdamas
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Mokyklos direktorius

r

; : Direkctoriaus . .
Do guans pavaduotojas Dif ekt - Mokyklos
pavaduotojas apildomam pavaduotojas Okio finansininkas
ugdyrmui p LIng ey reikalams

R TR

pav. 1.1.1 Mokyklos valdymo struktiira
Saltinis: Sudaryta autoriaus remiantis R. Meckauskiene. Siuolaikinés mokyklos

valdymas. Vilnius, 2008.

nepasimesti sudétingame mokyklos valdymo modulyje, mokyklos vadovas sudaro mokyklos valdymo
strukturg (pav.1.1.1).

Kiekvienos mokyklos valdymo struktiirai formuoti didelg jtaka turi mokyklos dydis, tipas ir
mokyklos finansinés galimybés. [vairiose mokyklose pavaduotojy skaicius skiriasi, jis priklauso nuo
minéty finansiniy galimybiy ir mokyklos dydzio. Jy skai¢ius gali buiti nuo 1 iki 4 ir daugiau. Kaip
matome i$ (1.1.1 pav.) pagrindiné atsakomybé Sioje mokyklos hierarchinéje valdymo struktiiroje tenka
mokyklos direktoriui, kuris valdo, t.y. sugeba aprépti ir susisteminti viska, kas vyksta mokykloje.

Kadangi nuo sovietiniy laiky veikiancioje hierarchinéje valdymo struktiiroje nebuvo aiskiy
pavaldumo ir atsakomybeés riby, nes vyravo perdém supaprastinta valdymo struktiira, kuri jau
nebetenkino Siandieninés mokyklos poreikiy. Todél 2006 m. Lietuvos Respublikos $vietimo ir mokslo
ministerija kartu su socialinés ir ekonominés plétros centro atstovais pradéjo vykdyti Mokyklos
strukttiros tobulinimo projekta 2006 -2009 m. Projekto metu buvo sukurta ir 26 —iose Lietuvos
bendrojo lavinimo mokyklose iSbandyta nauja mokyklos valdymo struktiira, kurioje, priklausomai nuo
mokyklos dydZio ir tipo, gali biiti formuojami 4 valdymo lygmenis: direktorius, direktoriaus
pavaduotojas, skyriaus vedéjas, poskyrio vedéjas. Atsizvelgiant | mokyklos dydj ir tipa, mokyklose yra
sitilomi Sesi valdymo modulio variantai. Vienas i§ modulio pavyzdziy pateikiamas 1.1.2. paveiksle.
Vienas i§ esminiy projekto tiksly buvo ugdomoji mokyklos veikla atskirti nuo tikines veiklos. Si
organizacin¢ struktiira ( patvirtinta Svietimo ir mokslo ministro 2008 m. balandzio 10 d. jsakymu NR.

ISAK — 1040) néra privaloma, kitos eksperimente nedalyvavusios mokyklos naudoja sena organizaciné
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strukttra (zr.1.1.1. pav.). Idiegta nauja mokyklos valdymo struktiira pasizyméjo lankstumu,
konkretesniu administracinio personalo veiklos funkeijy ir atsakomybés pasiskirstymu, bei sumazéjusiu
direktoriaus veikly apimtimi, mokyklos vadovui sudaré sglygos labiau koncentruotis j strateginius
sprendimus. Tapo aiSkesnis darbuotojy pavaldumas, greiciau ir efektyviau sprendziamos problemos,
priimami sprendimai. Taipogi aiskiis veiklos bary apibréZztumas sudaré salygas efektyviai naudoti
etatinio apmokéjimo privalumus. Projekto metu jvestas kompiuterizavimas modernizavo ugdymo

procesa, pagerino mokymo zurnaly pildyma, lankomumo kontrolg, programy vykdymo analize.

I-lreee Mokyiklos disekioeins
II- lygo Diskiosians
parvaduota i wpdyini
1 i s Huformaliog !
Il lygano Fratisgo Papininia Vidurizio St it Veiklos - . .
i i i gy apripuune Tyawsis is
ugdime skydsas ugdyme ks ugdyro shyrias shghbsenos : ; :
wedijas vedijas vl pugibar PR sk vedijay e balteris
shyriings ved éjas
¥ = lygnue ‘
Informacijos
cemﬁﬁﬁm Sekretariato (ko daliss Valgyiles
i vidéj vedéju wddju

pav. 1.1.2. Vidutinio dydZio viduriné mokykla, , ilgoji“ gimnazija (nuo 501 iki 1200 mokiniy)

Saltinis: Sudaryta autoriaus remiantis Mokyklos struktiiros tobulinimo programa 2006-2009 m.

Taciau buvo pastebéta, kad jgyvendinant modulj iSptstojo mokyklos valdymo aparatas, padidéjo
biurokratija, $iuo atveju padidéjo finansavimo islaidos. Dél sunkmecio laikotarpio sumazinto
finansavimo, visy mokykly valdymo modulis neveikia visu pajégumu.

Reikia pastebéti, kad vadovo veikla nusakoma keletu terminy: valdymas, vadyba, vadovavimas ir
administravimas. Nors §ie termenai i$ pirmo zZvilgsnio atrodo labai artimi ir neretai Sios sgvokos
vartojamos kaip sinonimai, ta¢iau kiekvienas i$ jy vartotinas konkreciose situacijose, esant tam tikroms
aplinkybéms. R. Meckauskiené [23, p. 15] pateikia tokius $iy sgvoky apibrézimus: Vadyba — tai
mokslo disciplina, kuria studijuodami vadovai jgyja teoriniy valdymo meny ziniy, taip reikalingy jy

kasdieniame darbe. Vadovavimas — viena i§ valdymo funkcijy pagal pasirinktg stiliy, kuris iSryskéja
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santykiuose su pavaldiniais. Valdymas — tai procesas, kuriame vadovas veikia sgmoningai
planuodamas ir organizuodamas, vadovaudamas ir kontroliuodamas siekia kokybisky tiksly
realizavimo. Placiausiai valdyma apibrézia Ch. Lusthaus (1997), [30, p.14 cit. pgl. S. Neifacha],
sakydamas, kad valdymas — tai teisés normy laikymasis, tinkami strateginiy sprendimo priémimo
budai, vadovaujantys asmenys, krypties numatymo metodai, ry$iai su iSoriniu pasauliu, o geras
valdymas — tai pakankamo démesio skyrimas visiems paskirties jgyvendinimo aspektams. Tuo tarpu P.
Zakarevicius (1998) pazymi, kad valdymo veikla yra dualistiné veikla: ja vykdant tenka reguliuoti tiek
ekonominius, gamybinius, komercinius, finansinius, tiek socialinius (zmoniy veiklos ir santykiy)
procesus. Sio autorio nuomone vadyba moksliné prasme — mokslo kryptis apie organizacijy valdymo
désningumus, principus, metodus, organizacinj mechanizma. S. Neifachas (2006) teigia, kad
administravimas, tai valdymas vadovaudamasis aukstesniy institucijy nurodymais ir jy sprendimy
vykdymas (iSreiksStus teisés aktais, normatyviniais dokumentais ir kt.).

Kaip teigiama mokyklos vadybos nacionaliniuose ,,Velso* standartuose (1999 m.), pagrindinis
mokyklos vadovo tikslas - profesionaliai vadovauti mokyklai, uztikrinant s¢kmingg jos veikla bei
veiklos tobulinima, aukstos kokybés §vietimg visiems jos mokiniams bei keliant mokymosi bei
pasiekimy standartus.

Velso nacionaliniuose standartuose nurodoma, kad mokyklos vadovas yra svarbiausias mokyklos
profesionalas. Bendradarbiaudamas su vadovaujancia institucija, mokyklos direktorius kuria mokyklos
vizija, vadovauja jai, nurodo veiklos kryptj bei valdo ir tvarko ja taip, kad buty pasiekti ir jgyvendinti
visi uzsibrézti tikslai ir planai. Kartu su vadovaujancia institucija direktorius yra atsakingas uz nuolatinj
Svietimo kokybés gerinimg; standarty kélima; lygias galimybes; politikos ir praktikos vystyma ir
efektyvy iStekliy naudojima mokyklos tikslams ir uzdaviniams siekti. Direktoriaus pareiga yra sukurti
aplinka, tinkamg produktyviam, disciplinuotam mokymuisi, kasdieniam mokyklos valdymui,
organizavimui ir administravimui. Jis yra atsakingas valdanciai institucijai.

Mokyklos vadybos standartai mokyklos vadovui apibrézia rezultatus, kuriy jis turi pasiekti, kad
pademonstruoti savo kompetencija. R. Zelvys (1997) pateikia mokyklos vadybos standarty struktiiros
pavyzdj, kuriuose nurodomi veiklos kriterijai, kuriy turi atitikti mokyklos vadovas (pav. 1.1.3.).
Mokyklos vadybos standarty veiklos jvertinimo kriterijai apibrézia, kokia turéty buti efektyvi vadybiné
veikla ir suteikia orientyrus, arba iSsamesnes instrukcijas, pagal kurias galima jvertinti vadybinio darbo

mokykloje lygj.
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pav. 1.1.3. Mokyklos vadybos standarty struktiiros pavyzdys
Saltinis: Sudaryta autoriaus remiantis R. Zelvys. Svietimo vadyba. 1997:58

Siuose veiklos kriterijuose nurodomos Zinios, supratimas, jgiidziai bei savybés, susijusios su
pagrindinémis vadovavimo sritimis. Jie apibrézia vadovavimo kvalifikacijg. Labiau patyrusiy ir naujai
paskirty direktoriy poreikiai yra skirtingi, ta¢iau visi direktoriai turi vadovauti ir valdyti taip, kad
uztikrinty aukstos kokybés mokyma ir mokymasi bei auganc¢ig mokiniy pazangg.

Apibendrinant skyrelj galima teigti, kad mokyklos vadybos standartai yra biitini ir daro didzZiule
jtakq formuojant nauja vadybine svietimo jstaigy paradigmgq atitinkancia nudienos Lietuvos realijas.
Idiegta mokyklos vadybos standarty sistema suteikia galimybe sutelkti démesj j Svietimo organizacijg,
tobulinti kompetencijq, siekti nuolatinio veiklos gerinimo ir veiksmingumo bei uztikrina kokybiskesnius,
racionalesnius ir spartesnius valdymo procesus §vietimo sistemos tobuléjimo eigoje. Siuolaikinis
mokyklos valdymas suprantamas kaip mokyklos veiklos procesas, kuriame mokyklos vadovas
taikydamas modernias vadybos mokslo teorijas turi vykdyti aukstesniy institucijy nurodymus ir
atstovauti savo jstaigos nariy interesams, taip pat turi sugebéti paskirstyti savo formalig valdzig, mokéti
Jjag deleguoti darbuotojams, derinti veiklos planavimq, organizavimg, sprendimy priemimgq ir darbuotojy

motyvavimq, atlikti kontrole ir veiklos koregavimgq taip, kad biity jgyvendinta mokyklos misija.
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Nuo Lietuvos nepriklausomybés atkiirimo nebuvo jvykusiy esminiy mokyklos struktiiros
organizavimo pertvarky. Prisidengusi sovietine valdymo patirtimi ir iki Siol vis dar vyraujanti Lietuvos
mokyklose supaprastinta valdymo hierarchiné struktiira pasizyméjo neaiskiomis pavaldumo,
nelankstumo ir atsakomybés ribomis, kur pagrindinée atsakomybé ir vadovavimo kriivis Sioje valdymo
struktiiroje teko mokyklos direktoriui. ldiegta nauja mokyklose valdymo struktiira pasizymeéjo
lankstumu, konkretesniu administracinio personalo veiklos funkcijy ir atsakomybés pasiskirstymu, bei

sumazéjusiu direktoriaus darbo veikly apimtimi.

1.1.3.  Vadybos metodologiniy ziniy ir priemoniy taikymas Svietimo jstaigy valdyme.

Vadovavimas $iy dieny mokyklai reikalauja nepaprasto jzvalgumo ir ver¢ia mokyklos vadovus
prisiimti didelius jsipareigojimus. Siandien mokyklos direktorius turédamas ribotus zmogiskuosius,
materialinius bei finansinius iSteklius turi uztikrinti veiksmingg mokyklos veiklg bei nuolatinj jos
tobuléjima, todél anot. S. Neifacho (2007) Svietimo jstaigos vadyba turi biiti pagrista esamos padéties
suvokimu ir adekvaciu jo vertinimu. Nuo mokyklos direktoriaus efektyvios valdymo veiklos priklauso,
kaip Svietimo jstaiga sékmingai realizuos savo tikslus ir jvykdys socialinius jsipareigojimus.

Anot R. Meckauskienés (2007) mokyklos direktorius norédamas, kad mokykla pasiekty
aukstesniy ugdymo rezultaty ir jgyvendinty mokyklai skirta misija, turi zvelgti daug toliau uz eilinj
darbuotoja ir mokyklos veiklg matyti visos Svietimo sistemos kontekste. Jis turi stengtis darbus ir
jsipareigojimus paskirstyti taip, kad darbuotojai galéty geriausiai save realizuoti ir, matydami savo
darbo rezultatus, pajusti sékmé ir pasitenkinima. Darbo procese svarbu pastebéti darbuotojo pastangas,
ji motyvuoti, skatinti ir sukurti tokias darbo salygas, kad darbuotojas noréty jgyvendinti mokyklos
tikslus, nes jie tampa jo jsipareigojimu ir atitinka asmeninius norus bei siekius. Sios tikslus jgyvendinti
padeda pagrindinés keturios vadybinés funkcijos: planavimas, organizavimas, vadovavimas ir
kontrolés kity mokytojy darbo.

R. Zelvys (1999) pateikia vadybos funkcijy samprata: (zr. lentele. 1)

Lentelé 1 vadybos funkcijy samprata.

Planavimas Organizavimas Vadovavimas Kontrolé

Darbo grupiy Kontrolés sistemos

Poreikiy nustatymas sukiirimas Veiklos iniciavimas sukiirimas
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Rezultaty

numatymas

Tiksly apibrézimas

Metody parinkimas

Finansavimo

suradimas

Twvarkara$c¢io

sudarymas

Plano pristatymas ir

propagavimas

UzZduociy ir resursy

paskirstymas

Atsakomybés

nustatymas

Igaliojimy

paskirstymas

Tarpusavio rysio

nustatymas

Organizacijos

programavimas

Veiklos

koordinavimas

Darbuotojy

parinkimas

Darbuotojy ir
uzduociy

suderinimas

Darbuotojy

tobulinimas

Darbuotojy

motyvavimas

Informacijos

teikimas

Vertinimo kriterijy
nustatymas

Laiméjimy

matavimas

Deviacijy
(nukrypimy)

1SaiSkinimas

Koreguojamy

veiksmy atitikimas

Informacijos apie
pasikeitimus

teikimas

Saltinis: Adaptuota autoriaus remiantis R. Zelvys. Svietimo vadyba, 1999:14

Valdymo funkcijy apibiidinimas rodo, kad mokyklos veikloje yra gausybé jvairiy darby, kuriy
mokyklos direktorius privalo aprépti, siekiant veiksmingo mokyklos veiklos valdymo realizavimo. Kaip
matome i$ lentelés 1, Sias valdymo funkcijas galima jvairiai grupuoti ir iSskirti skirtingg jy skaiciy.

Taciau R. Jucevicius (1996) patogumo délei vadybines funkcijas suskirsté j dvi pagrindines grupes:

pagrindines ir integruojanéias funkcijas. Siuo atveju pagrindinés funkcijos yra: planavimas,

organizavimas, motyvavimas ir kontrolé¢, bei integruojancios: tiksly formulavimas, problemy analizé,

sprendimy priémimas ir komunikavimas.) ( Zr. lentele 2).




24

Lentelé 2 pagrindines ir integruojancios vadybines funkcijos

Integruojancios Problemy analizé, tiksly planavimas, sprendimy priémimas,
) o Valdymo
funkcijos komunikavimas.
Pagrindinés plana- Organi- Motyva- Koordi-
- _ _ _ _ Kontrole Kokybe
funkcijos vimas zavimas vimas navimas

Saltinis: Adaptuota autoriaus remiantis Jucevicius R., Svietimo vadybos jvadas, 1996 : 40

Lentel¢je 2. pavaizduotos 5 mokyklos direktoriaus valdymo funkcijas:
planavimas — vienas i§ budy, kurio déka mokyklos direktorius uZztikrina visy mokyklos nariy
bendruomenés pastangas siekiant bendry, uzsibrézty tiksly realizavimo. Kaip teigia R. Meckauskiené
(2008) planavimas yra vienas i§ sudétingiausiy mokyklos vadovo veiklos bary, kuriam jis paprastai
skiria iki 25-30% procenty savo darbo laiko.
organizavimas — tai organizaciniy prielaidy, leidzianCiy zmonéms ir jy grupéms efektyviai siekti
uzsibrézty tiksly, procesas;
motyvavimas — tai Zmoniy motyvavimas atitinkamai veiklai. Mokyklos direktorius $ig funkcija atlicka
motyvuodamas mokyklos bendruomenés narius jgyvendinti mokyklos vizija;
koordinavimo proceso tikslaspasiekti, kad visi valdomi procesai jvyktu sklandziai. Koordinavimu
siekiama, kad zmonés ir jy grupés, veikdamos tam tikroje struktiiroje ir pagal numatyta sgveikos
mechanizma, ne dubliuoty veiksmus, o palaikyty vieni kitus, ir atskiri procesai bty derinami laike;
kontrolé; Sios funkcijos paskirtis — uZztikrinti standarty vykdyma, kuris iSreiSkia galutinj valdymo
rezultatg, geriausio galutinio veiklos rezultato pasiekima, t.y. kad mokyklos misijg buty realizuota ir
tikslai pasiekti.

Taip pat lenteléje 1.1. pateikti 4 integruojancios valdymo funkcijos:
problemy analizé — tai iSeities pozicijos ieSkojimas, kuria remiantis pageriname tolimesnj sprendimy
priémimo procesa;
tiksly planavimas — tai galutinio tikslo ir (ar) biisenos siekimas, kai numatomas rezultatas, kurio
pageidaujame pasiekti.
sprendimy priemimas, kurio pagrindas - jvairiy kompleksiniy problemy analizavimas ir kiirimas jy

sprendimo prielaidy;
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komunikavimas. Anot MRU déstytojos V. Visnevskos: ,komunikacija — socialiné sgveika per
praneSimus‘. Komunikavimas skiriamas j iSorinj ( informacijos apie iSoring aplinka gavimas), ir vidinj
( informacijos jud¢jimas kanalais jvairiomis kryptimis: tarp skirtingy hierarchiniy lygiy, vertikalia
kryptimi, horizontalia, vadovo su pavaldiniu ar jy grupe it kt. gavimas) bei neformaly (pvz., gandai)
komunikavima.

Didelé darby apimtis ir dinamiskas dabartis privercia privercia mokykly direktorius susidurti su
sudétinga valdymo poziliriy situacija reikalaujancia papildomy ekonominiy, finansiniy, teisiniy ir
vadybiniy ziniy zinojimo.Todél mokykly direktoriams iskyla poreikis gauti papildomy, konsultaciniy
ziniy, pasinaudojant Svietimo konsultanty paslaugomis. Kaip teigiama Lietuvos Respublikos Svietimo
ir mokslo ministro jsakymu Nr. ISAK - 1041 (mokslo ministro 2008 m. birzelio 20 d.jsakymoNTr.
ISAK- 1866 redakcija) parengtuose Svietimo konsultanty nuostatuose, konsultanty veiklos tikslas —
padéti mokykly vadovams ir mokytojams uZztikrinti kokybiska mokyklos veikla ir ugdymo kokybe o
pats konsultantas apibréziamas kaip asmuo, kuris vertina ir konsultuoja mokykly vadovus, jy
pavaduotojus ugdymui, ugdyma organizuojancius skyriy vedéjus, mokytojus, pagalbos mokyklai,
mokiniui ir mokytojui specialistus ir kitus mokykly bendruomeniy narius prioritetiniais valstybinés
Svietimo politikos, ugdymo turinio jgyvendinimo, ugdymo proceso organizavimo ir mokykly valdymo,
tobulinimo bei kitas Svietimo klausimais. Taip pat galimybe bendrojo lavinimo mokykly
bendruomenéms gauti ir teikti konsultacing pagalbg teisiskai apibrézia vienas i$ pagrindiniy Svietimo
organizavimo ir vykdymo Lietuvos Respublikoje tvarka reglamentuojanéiy dokumenty — Svietimo
jstatymas. Sio jstatymo 6 straipsnio 5 punkte nurodoma, kad Lietuvos $vietimo sistema apima
informacing, konsultacing, kvalifikacijos tobulinimo bei kita pagalbg mokytojui ir mokyklai.

B. Fidler (2006) pabrézia, kad edukologinés dalyky konsultanty zinios yra naudingos jvertinant,
kaip atliekamos esamos ugdymo veiklos, bei rekomenduojant, kaip jas tobulinti, ta¢iau proceso
konsultantas turi daugiausia kg pasitlyti strateginiams pokyciams. B. Fidler pastebi, kad konsultantai
turétu buiti zmonés, su kuriais mokyklos vadovas palaiko santykius ir kuriais jis pasitiki. Tuomet
mokyklos vadovas galés buti atviras ir suzinos autentiskg savo konsultanto nuomone ar reakcija.

Svietimo jstatymo 65 straipsnis, apibréZiantis mokyklos bendruomenés nariy dalyvavima §vietimo
valdyme, 1 ir 3 punkte nurodoma:

1. Mokyklos bendruomenés nariai gali dalyvauti Svietimo valdyme, burtis j jvairiy grupiy (mokiniy,
studenty, mokytojy, tévy (globéjy, riipintojy), mokykly, Svietimo valdymo lygiy vadovy) interesy
asociacijas, organizacijas, sgjungas, vykdancias jy nariy nustatytus Svietimo, kultiiros, mokslinio

tyrimo plétotés uzdavinius ir funkcijas, numatytas jy veiklos jstatuose.
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2. Svietimo valdymo subjektai $io straipsnio 1 dalyje nurodytoms organizacijoms ir asociacijoms jy
funkcijoms atlikti nustatyta tvarka teikia informacing, konsultacing ir metoding pagalba, gali jas
kviestis konsultuoti, buti ekspertais.

Svietimo konsultanty nuostatuose teigiama, kad konsultantus gali rengti Lietuvos Respublikos
Svietimo ir mokslo ministro jgaliota institucija.

Apibendrinant galima teigti, kad mokyklos vadovas vykdo pagrindines vadybines funkcijas:
planuodamas ir sudarydamas biudzetq, organizuodamas ir vykdomas personalo atrankq bei mokymus,
motyvuodamas darbuotojus, atlikdamas kontrole ir priminédamas sprendimus, bei integruojancios:
tiksly planavimgq, sprendimy priéemimg, komunikavimgq, problemy analize.

Didelé darby apimtis ir dinamiskas dabartis privercia mokykly direktorius susidurti su naujomis
valdymo situacijomis reikalaujanciomis papildomy ekonominiy, finansiniy, teisiniy ir vadybiniy Ziniy,
kuriy gali suteikti svietimo vadybos konsultantai, padedantys prioritetiniais valstybinés Svietimo
politikos, ugdymo turinio jgyvendinimo, ugdymo proceso organizavimo ir mokykly valdymo-tobulinimo

bei kitais klausimais.

1.2. Veiksmingy Svietimo jstaigy kokybés uZtikrinimo galimybiy Lietuvoje analizé vyriausybés

strateginiy priemoniy kontekste

1.2.1. Mokyklos veiklos kokybés matai ir vadovavimo modeliy taikymas siekiant Svietimo

jstaigos veiklos veiksmingumo

Apibrézti Svietimo kokybés sgvoka yra labai sunku. Kokybés parametry, kriterijy, kuriy
mokslininkai pateikia apibréziant kokybés savoka yra labai daug. Kaip teigiama ,,Formaliojo Svietimo
kokybés uztikrinimo sistemos koncepcijoje* (2008 m.), formaliojo Svietimo kokybé yra visuma
Svietimo savybiy, kurios lemia:

1. Svietimo geb¢jimg tenkinti su juo siejamus lukescius ir asmens bei visuomenés poreikius;

2.  tinkamag Svietimo misijos ir formaliojo Svietimo sistemai priskiriamy funkcijy atlikima;

3.  formaliajam Svietimui keliamy tiksly jgyvendinima.

Sioje koncepcijoje nurodoma, kad $vietimo kokybés samprata yra kontekstuali ir kintanti. Dél jos
susitariama, ji koreguojama atsizvelgiant j tam tikru laikotarpiu vyraujancius asmens ir visuomenés

poreikius, Svietimo misijos sampratg ir Svietimui keliamus tikslus.
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R. Zelvys (1997), mokyklos veiklos kokybe suskirsto j $ias tris pla¢ias sritis:
1. veiklos, skirtos paskirties jgyvendinimui, kokybé (efektyvumas);

2. veiklos kokybé turimy istekliy atzvilgiy (nasSumas);

3. veiklos, palaikancios gyvybinguma ir pastovuma, kokybé (tinkamumas).

R. Zelvys organizacijos veiklos kokybé apibudina, kaip organizacijos paskirties jgyvendinimo
dydj (efektyvuma), investuotojy resursy atsiperkamuma (nasuma) ir suinteresuoty Saliy poreikiy
tenkinimg (tinkamuma).

M. Vilkoniené pazymi [46,p.1], kad edukacinéje literatiroje sutinkamos gana jvairios §vietimo
kokybés sampratos: ,,iskelty tiksly ir gauty rezultaty atitikimas®, ,,vartotojy poreikiy atitikimas*,
,,nuolatinis tobul¢jimas*, ,,plétra", ,,socialiné ir psichopedagoginé kategorija, nusakanti §vietimo
rezultato bei poreikiy ir likesCiy atitikima™. P. Rado (2003) [46, p.2 cit. pgl. M. Vilkonieng] kokybe
Svietimo srityje apibrézia trimis aspektais:

o cksperty parengty kokybés reikalavimy patenkinimas (t.y. reikalavimai ugdymo
turiniui ir egzaminams);

o | sutartyje”’ numatyty reikalavimy patenkinimas (t.y. speciali programa, kurig
mokykla pasitilo mokiniy tévams);

e kiekvieno atskiro vartotojo reikalavimy patenkinimas (t.y. specifiniy kiekvieno

mokinio mokymosi poreikiy patenkinimas) (Rado, 2003, p. 67)

Kadangi Europos Sajungoje kol kas néra vieningo priimtino susitarimo dél §vietimo kokybés
sgvokas, verta apzvelgti kaip traktuoja Sig sgvoka jvairs mokslininkai.

D. Gedminiené, A. Gumuliauskiené¢ Svietimo kokybe traktuoja, kaip pozZymiy visuma, leidzianti
spresti, kaip Svietimo jstaiga, Svietimo sistema ar atskiri jos posistemiai vykdo savo paskir¢iai budingus
nacionalinius ir regioninius tikslus, atitinka ugdytiniy / klienty poreikius, Europos Sajungos, pasaulio
Saliy Svietimo tendencijas, siekia naujoviy ir nuolatinio tobuléjimo esamomis salygomis ir geba tas
salygas gerinti* (Barkauskaité, Bruzgelevi¢ien¢, 2004,p. 13), [7, cit. D. Gedminiené, A.
Gumuliauskiené].

Anot M. Vilkonienés [46, p.2] Svietimo kokybé bendriausia prasme yra $vietimo vartotojy
(Svietime dalyvaujanciy asmeny, visuomengs ir t.t.), profesionaly (pedagogy, Svietimo jstaigy vadovy,
Svietimo valdymo specialisty, Svietimg aptarnaujancios infrastruktiiros specialisty,mokslininky) ir
politiky susitarimai dél Svietimo tiksly (vertybiy, kuriy jkiinijimo yra siekiama), jy siekimo budy (kaip,

kokiais iStekliais, darby pasiskirstymas ir jy atlikimo laikas ir pan.), pasiekimy jvertinimo kriterijy
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(laukiamy rezultaty) bei sutartiniy tiksly pasiekimo laipsnis. Minéta autoré pazymi, kad vertinant
Svietimo kokybe galima isskirti trijy lygmeny susitarimo dermg¢ [Zr. pav. 1.2.1.]. Pirmasis, nacionalinis,
yra Svietimo kaip sistemos lygmuo, kuris bendriausia prasme atsakingas uz Svietimo kokybe.
Nacionalinio lygmenio kokybés rezultatas matuojamas jvertinant organizacijos valdymo struktiira,
funkcijy pasidalijima, tikslus ir tai, kaip tie tikslai atitinka visuomeneés poreikiams, likes¢iams bei
padeda/trukdo jgyvendinti nacionaliniy §vietimo tiksly. Sis lygmuo sudaro salygas antrajam — ugdymo
kokybei, tai yra instituciniam lygmeniui vystymuisi, vykstan¢iame Svietimo ir ugdymo jstaigose,
kokybés skatinimui. Anot Barkauskaité, Bruzgelevi¢iene, 2004,p. 13. [7, cit. pgl. D. Gedminieng, A.
Gumuliauskien¢] ugdymo kokybé — ,,sutartiniy vertés pozymiy visuma, rodanti, kokiu laipsniu, buidais
bei priemonémis Svietimo jstaiga pasiekia savo paskirc¢iai budingy nacionalinés Svietimo sistemos
ugdymo tiksly, tenkina ugdytiniy poreikius, padeda pasiekti mokiniams asmenybés brandos, geba

valdyti procesus ir saglygas*

Svietimo kokybé
Nacionalinis lygmuo

Institucinis Ugdymo kokybé lygmuo

ISsilavinimo
kokybé

Individualus lygmuo

Pav. 1.2.1. Kokybés valdymo lygmenys
Saltinis: Adaptuota autoriaus remiantis M. Vilkoniene: ,, Kokybé mokykloje ir jq lemiantys

veiksniai“, 2010
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Trecias ne mazai svarbus - individualus lygmuo anot M. Vilkonienés suprantamas kaip iSsilavinimo
kokybé, kaip visapusisko asmenybés ugdymo(si) rezultatas. Bendrasis iSsilavinimas pripazjstamas
kokybisku, jei ugdymosi rezultatas visiskai atitinka ugdymosi tiksla, o neigiami ugdymo(si) proceso
padariniai, tokie kaip persitempimas, pervargimas, nenoras mokytis,jvairiis sveikatos sutrikimai, yra
nezymis arba visai nefiksuojami (IToramuux u np., 2004; Konecuukona, 2001), [46, p.3 cit. pgl. M.
Vilkonieng].

Pastaruoju metu Lietuvos Svietimo sektoriuje stebimas ypatingai didelis démesys mokyklos veiklos
kokybés skatinimui. Tai susij¢ su didéjancia konkurencija tarp mokykly, dél mokiniy, iStekliy ir
globalizacijos proceso, kuris jtakoja ieskoti geresniy paslaugy visuomenei. Labai daznai $vietimo
kokybés kriterijai yra planuoty rezultaty pasiekimai (mokiniy pasiekimai olimpiadose, sportiniuose
varzybose, puikiai besimokanc¢iy moksleiviy skaicius, egzaminai ir kt.). Taciau, Svietimo jstaigoje
minéti parametrai néra esminiai dalykai ir Sie pasiekimo rezultatai gali visiSkai nesutapti su kokybe.
Pavyzdziui, mokykloje gali biiti daug gabiy, gerai besimokanc¢iy mokiniy, taciau tie mokiniai gali buti
siauri kaip asmenybés, t.y. nepadoriai elgtis, jzeidinéti mokytojus. Todél mokykloms, siekian¢ioms
sukurti geros kokybés paslaugy garantavimo klimatg biitina nustatyti mokyklos kokybés vizija, kuri turi
buti orientuota ] mokiniy poreikius bei jy ir jy tévy lukesciy tenkinima. Mokykla turéty uztikrinti, kad
mokiniai patogiai jaustysi mokymosi metu ir gauty gera jspudj apie jiems teikiamas mokykloje
zinias.Tam tikslui mokykla turéty turéti atitinkamg organizacing struktiira, kvalifikuotus pedagogus,
socialinius darbuotojus, psichologus, kurie galéty suteikti realios galimybés moksleiviams i$spresti jy
problemas. Todél mokykloms siekiancioms veiklos kokybés, reikia orientuotis ne tik j rezultato kokybe
(pasiekimus), bet ir paslaugy kokybe, kuriai svarbu mokinio savijauta, emocin¢ biisena.

Mokyklos veiklos kokybé didele dalimi priklauso ir nuo gerai organizuotos mokyklos vadybos.
Mokslinio tyrimo ataskaitoje [9, p. 8] pabréziama, kad Svietimo jstaigos vystymasis, novatoriSkumas ir
ugdymo(-si) kokybé tiesiogiai priklauso nuo vadovavimo kokybés, nuo vadovo ir jo komandos
kompetencijos — intelektualiniy ir pragmatiniy administravimo mokéjimy ir jgiidziy — sgmoningos
plétotés. Cia ypatinga misija tenka mokyklos vadovui, nes bitent jis turi biti tas asmuo, i§ kurio
tikimasi visuomenei svarbiy $vietimo inovacijy diegimo. Kadangi kiekviena Svietimo jstaiga yra
unikali, todél labai svarbu kiekvienai mokyklai atsizvelgiant j jos vidaus bei iSorés salygas parinkti
tinkamg strategija ir vadovavimo modelj, kuris padéty uztikrinti sklandy darbg ir nuolatinj kokybés

augima mokykloje.
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Lukas, Valentine &Miles (2001) [13, cit. pgl. R. Kontautieng. J. Melnikova)], isskiria tris

vadovavimo modelius, budingus mokyklos vadovams. Tai instrukcinis, transakcinis, transformacinis

vadovavimo modeliai (zr. lentelg 3).

Lentelé 3.Vadovavimo modeliy jtaka organizacijos procesams.

Vadovavimo Kokiam procesui Koks yra jtakos Kokie bus jtakos
modelis turés jtakos tikslas rezultatai
Skatinti moksleiviy Akivaizdi
mokymasi; moksleiviy
Ivertinti mokymosi pazanga;
programas; Moksleiviy
Skleisti informacija skaiCiaus
. Vadovavimas apie organizacijos m_ol_<y.k10Je
Instrukcinis Ledvmo procesui veikla visuomenéje; didinimas;
gQYmo p Skatinti pedagogy Teigiamas
kvalifikacijos organizacijos
kelima. vaizdis
visuomengje;
Kvalifikuoti
zmogiSkieji iStekliai
Nuteikti mokyklos Palaikoma tvarka
personalg visuose procesuose
efektyviam ir procediirose;
uzduociy atlikimui; Uztikrintas
Mokyklos politikos, Sekti ir jvertinti mokyklgs veiklos
. organizacijos monitoringas;
.. formavimas, . . . ; .
Transakcinis _ pasiekimus bei Realizuoti bendrieji
procediiry : :
numatyti mokyklos kaip
valdymas T o o
tobulintinas vietas; organizacijos
Reglamentuoti bei tikslai.
reguliuoti mokyklos
procediiras bei
procesus.
Skatinti mokyklos
bendruomeng
pasisvesti mokyklos
. Mokyklos kultiiros vizjat, v Nuo.lat1n.1.s
Transformacinis . Skatinti pokycius ir organizacijos
formavimas . . o
inovacijas; tobul¢jimas.
Diegti maksimalias
pastangas
organizacijos labui.

Saltinis: Adaptuota autoriaus remiantis R. Kontautiene, J. Melnikova, 2007
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Siandieniniai mokyklai biity aktualus transformacinio tipo vadovavimo modelis, kadangi jis
orientuotas ] organizacijos kokybés vizijos kiirimg ir jos jgyvendinima t.y. patrauklios
bendradarbiavimo ir teigiamo mokymosi aplinkos kiirimg ir palaikyma, poky¢iy ir inovacijy
organizacijoje skatinima ir kt., visa tai atveria mokyklai galimybe siekti auksStesniy kokybés rezultaty.
Kas liecia instrukcinio ir transakcinio vadovavimo modelius, tai jie labiau orientuoti j kokybés
uztikrinima, bet ne j jos nuolatinj augima, todél Sie vadovavimo modeliai Siuolaikiniai mokyklai yra
neaktualis.

Anot L. Kaltauskienés [12], mokykla uztikrins veiklos kokybe, jei vadovas vadovavimo procese

suderins Sias kriterijus:

Lentelé 4. Mokyklos vadovo vadovavimo kriterijai uztikrinant veiklos kokybe

Démésis :
Co . Matavimas, .
. mokiniui, L Démesys
. Strateginis L analizé ir . Proceso .
Lyderysté : rinkai, .. darbuotoja Rezultatai
planavimas e Ziniy vadyba
socialiniams ms
. vadyba
partneriams
. Mokini
Esmineés 4
mokymosi
Vadovy kompete- i
lyderysté Strategijy ir Mokiniy, Matavimo, Mokiniy, ncijos rezultatai
S igyvendinimo artneriy ir analizavimo ir artneriy ir .
(vizija, 18yv p U p 4 (mokytojy,
: rogram rinkos darbo rinkos Mokiniy ir
vertybés, programy vadovy, 4
komunikacija, rengimo pazinimas tobulinimo pazinimas. mokiniy) socialiniy
organizaciné proceso praktika partneriy
= efektyvumas kokybés, rupi
kultiira). yvu ) (koky! ) Darbo gty
Ziniy prieinamumo Ziniy pasitenkinimas
- procesy o
panaudojimas | ir efektyvumo | panaudojimas | = , istaigos
dizainas.
Organizacijos | Strateginiy uztikrinimas) vertinimas ir
stiprinimas siekiy . . lojalumas.
Pasirengimas
pasirinkimas ir Kkritiniams
koregavimas Informacijos, atvejams Finansiniai ir
informaciniy rinkos
. o Darbo .
Organizacijos technologijy ir rezultatai.
Lo . roces
socialiné siniy vadyba p 4
; vadyba. .
atsakomybé, Pazangos (kokybés, ¥ Rezultatai
% . . Darbo .
etiSkumas, matavimas prieinamumo darbuotojy
e ) roces .
pilietiskumas ir efektyvumo P " kompetenting
s tobulinimas _
uztikrinimas). umo srityje.
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Rezultatai
proceso
efektyvumo

srityje

Rezultatai
lyderystés

srityje

Saltinis: Adaptuota autoriaus remiantis L. Kaltauskiene parengtu pranesimu: ,, Mokykly vadovy
pasirengimas jgyvendinti atnaujintas bendrgsias programas

Apibendrinant galima teigti, kad siuolaikinés mokyklos valdymas reikalauja, kad vadovavimas
apreépty visas mokyklos gyvenimo sritys, todél vadovams biitina suvokti naujas vadovavimo koncepcijas,
jvaldyti naujus vadovavimo modelius, kurie padéty pasiekti veiklos veiksmingumgq, skatinti kokybe
formuojant naujos mokyklos jvaizdj visuomenéje. Siandieniniai mokyklai biity aktualus transformacinio
tipo vadovavimo modelis, kadangi Sis modelis orientuotas j organizacijos kokybés vizijos kiirimg,
augimgq ir jos jgyvendinimg t.y. patrauklios bendradarbiavimo ir teigiamo mokymosi aplinkos kiirimgq ir
palaikymg, pokyciy ir inovacijy organizacijoje skatinimgq ir kt., visa tai atveria mokyklai galimybe siekti
aukstesniy kokybés rezultaty.

Svietimo kokybé" bendriausia prasme yra $vietimo vartotojy (Svietime dalyvaujanciy asmeny,
visuomenés ir t.t.), profesionaly (pedagogy, svietimo jstaigy vadovy, svietimo valdymo specialisty,
Svietimq aptarnaujancios infrastruktiiros specialisty,mokslininky) ir politiky susitarimai dél svietimo
tiksly (vertybiy, kuriy jkiinijimo yra siekiama), jy siekimo budy (kaip, kokiais istekliais, darby
pasiskirstymas ir jy atlikimo laikas ir pan.), pasiekimy jvertinimo kriterijy (laukiamy rezultaty) bei
sutartiniy tiksly pasiekimo laipsnis.

Labai daznai $vietimo kokybés kriterijai yra planuoty rezultaty pasiekimai ( mokiniy pasiekimai

olimpiadose, sportiniuose varzybose, puikiai besimokanciy moksleiviy skaicius, egzaminai ir kt.)

"2M. Vilkoniené. Kokybé mokykloje ir ja lemiantys veiksniai//Siauliy universitetas.2010, P.1
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Taciau, svietimo jstaigoje minéti parametrai néra esminiai dalykai ir Sie pasiekimo rezultatai gali
visiSkai nesutapti su kokybe. Pavyzdziui, mokykloje gali biiti daug gabiy, gerai besimokanciy mokiniy,
taciau tie mokiniai gali biiti siauri kaip asmenybés, t.y. nepadoriai elgtis, jzeidinéti mokytojus. Todel
mokykloms, siekiancioms sukurti geros kokybés paslaugy garantavimo klimatg biitina nustatyti
mokyklos kokybés vizijq, kuri turi biiti orientuota j mokiniy poreikius bei jy ir jy tévy litkesciy
tenkinimq. Mokykla turéty uztikrinti, kad mokiniai patogiai jaustysi mokymosi metu ir gauty gerq jspidj

apie jiems teikiamas mokykloje Zinias.

1.2.2. Lietuvos Svietimo ir mokslo pertvarkos strateginiy priemoniy apzvalga

Praéjo jau daugiau negu du desimtmeciai nuo Lietuvos Svietimo pertvarkos pradzios. 1988 metais
sukurta ,, Tautinés mokyklos " koncepcija, kuri anot R. Zelvio [53] padéjo pagrindus naujos §vietimo
sistemos kiirimui, todél §ie metai laikomi Lietuvos §vietimo pertvarkos pradzia. R. Zelvys [53]
pabrézia, kad Svietimo reformatoriy inicijuoty pokyéiy pradzia buvo drasus, ryztingas, ir, daugelio
Svietimo specialisty nuomone, sékmingas zingsnis. Per §j pirmajj Svietimo reformos etapa daugiausia
pastangy buvo skirta ugdymo turiniui pertvarkyti ir mokymosi pasirinkimo galimybiy didinimui.
Antrojo etapo mety (1998-2002 m.) anot R. Zelvio buvo siekiama spresti problemas, atsiradusias dél
gausiy naujoviy $vietime bei visuomenés poky¢iy. Siame etape gerokai didesnis démesys skiriamas
ekonominiam bei finansiniam §vietimo aspektams. Buvo jgyvendinami tokie Svietimo pertvarkos
zingsniai, kaip valstybiniy brandos egzaminy sistemos jdiegimas, ugdymo profiliavimas, mokinio
krepselio jvedimas, pradétas mokykly tinklo optimizavimas. Treciasis etapas, prasidéjes 2003 metais,
siejamas su valstybinés $vietimo strategijos 2003-2012 metams jgyvendinimu.

Taigi, kaip matome Lietuvos $vietimo sistema yra nuolat reformuojama. Tai galima pastebéti ir
aukstojo mokslo ir studijy srityje, kurioje buvo pradéti reikSmingi pertvarkymai, kurie, padidino
aukstyjy mokykly konkurencija, sustiprino aukstojo mokslo kokybe ir leido universitetams pritraukti
daugiau 1ésy. Taciau anot V. Budienés [19] Svietimo sistema nors ir nuolat yra reformuojama, bet
rezultatai liudija, jog dazniausiai trypiame vienoje vietoje, kadangi siilomos ne esminés koncepcijos,
bet fasadinés pertvarkos. Rupimasi ne tiek mokymo turiniu, kiek medziaginiais dalykais,
struktiiromis, tipais, optimizavimu. Taciau profesorius R. Zelvys analizuodamas dabarties §vietimo

konteksta padaré iSvada, kad Svietimas anaiptol néra krizinés biisenos, tiesiog pasikeité Svietimo
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aplinka, pakito kontekstas, kuriame vertiname §vietimo kaita, nors, anot R. Zelvio, juntamas reformy
nuovargis [2, p.190 cit. pgl. V. Biidieng]

Kaip buvo minéta tre¢iame Svietimo pertvarkos etape Lietuvos Svietimas nuosekliai ir kryptingai
vystomas pagal ilgalaike programa — Valstybing Svietimo strategija 2003-2012 metams. 2003 m.
liepos 4. d. Lietuvos Respublikos Seimo nutarymu Nr. IX-1700. 2005 m. sausio 24 d. Lietuvos
Respublikos Vyriausybé nutarimu Nr. 82 patvirtino Valstybinés Svietimo strategijos 2003—2012 mety
nuostaty jgyvendinimo programa. Strategijos nuostatos iSrySkino $vietimo misijg Siuolaikinéje
Lietuvos valstybéje, susiejo Svietima su strateginiais tautos siekiais ir esminiy tautos raidos problemy
sprendimy. Seimo priimtos Strategijos nuostatos atvéré galimybe iskelti Svietimg | nacionalinés
politikos centra, paversti Svietimg modernios tautos ir valstybés, kuriancios visuomenés formavimo
priemone [37]. Strategijos jgyvendinimo programoje detaliai numatyti Svietimo atnaujinimo darbai ir
jiems reikalingos 1éSos. Valstybés ir visuomenés pastangomis per 2003—2012 metus yra jgyvendinami
Sie pagrindiniai Svietimo plétotés siekiai [48]:

e kuriama veiksminga ir darni, atsakingu valdymu, tikslingu finansavimu ir racionaliu

iStekliy naudojimu pagrjsta Svietimo sistema;

e plétojama testiné, mokymasi visg gyvenimg laiduojanti ir prieinama, socialiai

teisinga Svietimo sistema;

e uztikrinama Svietimo kokybé¢, atitinkanti atviroje pilietinéje visuomenéje ir rinkos tkyje

gyvenancio asmens, visuotinius dabarties pasaulio visuomenés poreikius.

Sioje strategijos jgyvendinimo programoje buvo numatytos bendrojo tikslo jgyvendinimo priemonés,

kurios sugrupuotos pagal penkias prioritetines kryptis:

e valdymo tobulinimas,

infrastruktiros tobulinimas,

e paramos tobulinimas,

turinio tobulinimas,

personalo kvalifikacijos tobulinimas.

Pirmoji prioritetiné Valstybinés Svietimo strategijos kryptis — valdymo tobulinimas. Siekiama

igyvendinti kokybés vadybos principus, pereinant prie tolygiai paskirstytos atsakomybés ir
atskaitomybés, pagrjstos racionaliai ir skaidriai planuojamais ir skirstomais finansiniais iStekliais. Turi

buti jdiegta atsakingo valdymo sistema, grindziama j Svietimo tobulinimg orientuota vadybos kulttira,
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visuomenés informavimu ir dalyvavimu Svietimo procesuose. Tam tikslui turi biiti decentralizuojamas
ir dekoncentruojamas Svietimo valdymas, didinamas mokykly ir jy bendruomeniy savarankiskumas,
uztikrinamas jy veiklos skaidrumas.

Antroji prioritetiné Valstybinés Svietimo strategijos kryptis — Svietimo infrastruktiiros tobulinimas.

Siekiama racionalizuoti teikiamy Svietimo paslaugy tinkla, plétoti naujas Svietimo paslaugas ir Svietimo
sistemos jungtis, socialines ir kultirines mokykly funkcijas, stiprinti mokyklos ir vietos bendruomenés
saveikq.

Trecioji prioritetiné Valstybinés Svietimo strategijos kryptis — paramos tobulinimas. Siekiama

plésti jvairig visuoting ir kritering individualig paramg mokiniams, organizuoti materialing,
psichologing ir kitokig pagalba mokyklai. Mokyklose, jgyvendinanciose bendrojo lavinimo ir
profesinio mokymo programas, turi pradéti veikti rizikos vaikams skirtos pedagoginés ir socialinés
programos, o mokyklose, jgyvendinanc¢iose pradinio ir pagrindinio ugdymo programas, esant poreikiui
— dienos centrai. Mokyklose turi biiti laiduojamos lygios mokymosi starto galimybés, kuriamos
galimybés reikiamai ugdyti jvairiy gebéjimy ir poreikiy vaikus.

Ketvirtoji prioritetiné Valstybinés $vietimo strategijos kryptis — turinio tobulinimas. Siekiama, kad

mokymosi turinys labiau atitikty darbo rinkos ziniy visuomenés poreikius, siekiama gerinti visuotinj
socialiniy, informaciniy, komunikaciniy ir kity bendryjy gebéjimy ugdyma, subalansuoti mokiniy
mokymosi kriivius, individualizuoti mokymasi pagal asmens poreikius ir gebéjimus. Ypac svarbiu
bendrojo lavinimo mokyklos mokytojy darbo aspektu tampa mokiniy mokymosi kriivio mazinimas.
Mokiniy mokymosi kriivj lengviausia sumazinti, mokytojams tarpusavyje derinant kontroliniy darby ir
namy darby skyrima.

Penktoji prioritetiné Valstybinés Svietimo strategijos kryptis — personalo kvalifikacijos tobulinimas.

Siekiama pertvarkyti pedagogy rengima ir kvalifikacijos tobulinimg, sukonkretinti reikalavimus
mokytojams, sukurti nauja mokytojy kompetencijos ir kvalifikacijos vertinimo ir tobulinimo sistema.
Skiriami du $ios programos jgyvendinimo etapai: pirmasis etapas apima 2003-2012 metus. Sio
etapo priemongs ir rodikliai suplanuoti smulkiau. Antrasis etapas apima 2008-2012 metus, jame
apibrézti tik pagrindiniai numatomi darbai, kurie aprasyti Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimu
Nr. 82 patvirtino Valstybinés Svietimo strategijos 2003—2012 mety nuostaty jgyvendinimo programoje.
Sioje programoje i§déstytomis priemonémis siekiama remiantis subsidiarumo principu, decentralizuoti
ir dekoncentruoti valdyma, perskirstyti ir aiskiai apibrézti valstybés, savivaldybiy ir mokykly funkcijas,
galias, jsipareigojimus, atsakomybe ir atskaitomybe, bendradarbiavimo tvarka. Taip pat siekiama

sustiprinti savivaldybiy atsakomybe uz Svietimo prieinamuma ir kokybe jos teritorijoje, uztikrinti
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veiklos skaidruma, jtvirtinti realy finansinj mokykly savarankiSkuma ir skaidrig finansing
atskaitomybe, siekti kad Svietimo reikméms biity skiriama ne maziau, kaip 6 proc. Salies bendrojo
vidaus produkto. Didinti déstytojy ir mokytojy atlyginimus, siekti, kad maziausias jy atlyginimas
virSyty vidutinj valstybés sektoriaus darbuotojy atlyginima. Siekiama pereiti prie lanks¢iomis
programomis ir jy moduliais, o ne uzdarais mokykly tipais grindziamos struktiiros, padidinti mokiniy
mobilumg renkantis jvairius mokykly tipus ir programas, taipogi jpareigoti sudaryti sutartis su
mokiniais ir (ar) tévais, prisiimti atsakomybe uz kiekvieno mokinio ugdymo kokybe. UZtikrinti tinklg
pertvarkant reorganizuoty mokykly mokiniy veziojima, visy kity toli nuo mokyklos gyvenanciy ir
nejgaliy mokiniy veziojima j artimiausias mokyklas ir i$ jy specialiu transportu. Pereiti prie valstybés,
savivaldybiy ir Europos socialinio fondo léSomis grindziamo programinio $vietimo finansavimo pagal
patvirtintus prioritetus ir metodika vietos, regiono ir valstybinais lygiais ir t.t.

Apibendrinant galima teigti, kad svietimo sistema yra viena is sudétingesniy valstybés sistemy,
kuri pertvarkyti néra paprastas dalykas. Kiekvienoje valstybéje ji nuolatos efektyvinama, tobulinama,
siekiant jq padaryti veiksmingesne, prieinamesne, atvira visuomenei. ApZvelgiant Lietuvos Svietimo ir
mokslo pertvarkos strateginés priemonés pastebéta, kad Lietuvos valstybés atkiirimo pradzioje ir
tolimesniame etape buvo suformuluoti Svietimo kaitos prioritetai, kurie isryskino kokybisko svietimo
jgalinimg, mokymo proceso tobulinimgq, valdymo, turinio, paramos, Svietimo infrastruktiros,

Po Lietuvos Nepriklausomybés laiky nauja Svietimo sistema buvo kuriama ir jgyvendinama
laipsniskai, keiciant nusistovéjusiq Tarybinio laikotarpio $vietimo sqrangq - — struktiira, formos,
turinys, metodai, vertybinés orientacijos. Tam tikslui buvo jgyvendinami tris reformos etapai. Per
pirmgjj Svietimo reformos etapq daugiausia pastangy buvo skirta ugdymo turiniui pertvarkyti ir
mokymosi pasirinkimo galimybiy didinimui. Antrojo etapo mety (1998-2002 m.) buvo siekiama spresti
problemas, atsiradusias dél gausiy naujoviy §vietime bei visuomenés pokyciy. Siame etape gerokai
didesnis démesys skiriamas ekonominiam bei finansiniam svietimo aspektam. Treciasis etapas
prasidéjes 2003 metais, siejamas su valstybinés Svietimo strategijos programos 2003-2012 metams
jigyvendinimu. Programoje isdéstytomis priemonémis siekiama decentralizuoti valdymag, padidinti

mokykly savarankiskumq ir uZtikrinti Svietimo sistemos veiklos kokybe.
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1.3. Svietimo jstaigy reforma ir veiksmingo valdymo problemos Lietuvoje

Spartéjantys pokyciai globaliose Svietimo rinkose ir organizacijose skatina reformuoti §vietimo
jstaigy valdyma ir kurti atitinkanti niidienos visuomenés poreikiams ir likes¢iams prieinamag
iSsilavinima. Anot S. Neifacho (2007), Svietimo sistemos reformos srityje vykstan¢ius pokycius lemia
socialinés erdvés transformacijos ir globalizacijos procesai, nauji vadybos sprendimy priémimo buidai
bei strategijos. Sukuriami nauji Svietimo padaliniy valdymo ir administravimo modeliai, formuojamos
naujos atsakomybés formos, kurias apibiidina modernios Svietimo institucijy valdymo tendencijos, ir
sparté€ja jas atitinkantys turinio pokyciai. Deja nepaisant to, kad $vietimo reforma bando atsakyti j
panasius misy visuomengés i$Stukius, padétis geréja ne taip greitai ir veiksmingai kaip norétume. R.
Zelvys (1998) pabrézia, kad galima pakeisti §vietimo organizacijy struktiira, ugdymo turinj, teisinio
reguliavimo principus ir kt., bet negalima priversti zmoniy, kad jie keistysi. Nejmanoma priversti
zmones kitaip manyti arba jgyti naujy jgudziy. Negalima paliepti iSsiugdyti darbStumg ar motyvacija.
Daugiausia, ko galime pasiekti — tai sukurti saglygas, jgalinan¢ias zmones tai daryti. Nepakeit¢ mastymo
ir jgiidziy, pokycCius norima linkme galésime pakreipti labai ribotai: jei ir bus pasikeitimy, tai tik
pavirsutinisky.

Daugelj mety Svietimo reformy buvo imamasi siekiant pagerinti kokybe taip, kaip ji suprantama
dabar, tai yra siekiant teikti geresnes paslaugas. Paties tikslo niekas negincija, taciau Siandien Lietuvos
Svietimo sektoriuje sukelta nemazai problemy, kurios atsirado dél finansavimo stokos, dél
subsidiarumo principo pazeidimo, t.y. neproporcingai yra paskirstomos 1éSos, néra skai¢iuojamas
krepselis, atsizvelgiant j ekonominius poreikius ir realijos su kuriomis susiduria mokyklos vadovybé
tvarkant mokykla. Taipogi tévy savivalda turi labai mazg jtakg mokyklos valdymui. Taciau kaip gi
nebiity, bet vis délto vykstancios permainos i$ esmés pakeité Lietuvos Svietimg. Pasak A.
Samaliaviciaus (2003), Svietimo reforma padaré Svietimo sistemg lankstesn¢ ir atviresng. Sukurta
deSimtmeté pagrindiné mokykla, profiliuotas vidurinis ugdymas, iSplétuotas gimnazijy tinklas, pereita
prie mokinio “krepSeliy”, jvestas nemokamas maitinimas, mokykly tinklo optimizavimas, mokykliniy
autobusy paskirstymas, socialiniy pedagogy etaty jsteigimas mokyklose, mokykly kompiuterizavimas
ir renovavimas. Visa tai buvo daroma tam, kad rizikos grupés vaikai biity apsaugoti nuo ankstyvo
i8kritimo i§ Svietimo sistemos.

Siandien yra pakankamai isry$kéje sekmingi ir nepavyke kaitos darbai, stipriausios ir silpniausios
reformos pusés. Lenteléje 5 pateikti Lietuvos Svietimo reformos: mokinio krepselio ir mokyklos tinklo

pertvarkos privalumai ir trakumai.
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Lentelé 5. Mokykly finansavimas, taikant mokinio krepselio principg [27].

Mokinio krepselio metodikos pagrindiniai tikslai yra didinti tévy galimybe¢ rinktis

mokykla, jy suinteresuotuma vaiko ugdymu ir skatinti konkurencijg tarp mokykly, suteikti

galimybe maziau pasiturinciy Seimy vaikams gauti geresnj iSsilavinimg [27].

Privalumai

Triakumai

Mokinio krepselis privercia konkuruoti mokyklas,
todél yra sumazinamas 1éSy Svaistymas; 1éSos
panaudojamos efektyviau ir prasmingiau.

Galima mokykly konkurencija, kuri turéty kelti ugdy-
mo kokybe, gali neturéti pasisekimo. Pasirinkimo
galimybe lemia esami §vietimo teikéjai. Jei apylinkéje
yra viena mokykla, tévai realiai neturi kito
pasirinkimo kaip tik leisti vaikg j ar¢iausiai nuo jy
gyvenamosios vietos esancig mokykla.

Mokinio krepselis didina §vietimo iSlaidy
skaidruma.Tiesioginiy subsidijy mokykloms
panaikinimas padeda sutaupyti daug jégy ir 1ésy,
skirty kovai su lobizmu.

Mokykloms kyla pagunda ,,sukurti* fiktyviy mokiniy
tam, kad gauty daugiau mokinio krepselio 1éSy. Mo-
kyklos leidzia mokiniams atsainiau zitiréti j
mokymasi, lankomuma, kad jie neiseity ir
,heissinesty“ krepselio

Geréja Svietimo kokybé. Mokyklos savo iniciatyva
siekia nasesnés veiklos, skatina naujoves, tampa
patrauklesnés, kartu gerindamos bendra Svietimo
kokybg. Stiprios ir gera reputacija turincios arba
atliepiancios specialiuosius vartotojy poreikius
mokyklos islieka ir klesti. Tos mokyklos, kurios
nesugeba jtikinti tévy leisti j jas savo vaikus, gauna
stiprig paskata keisti esama padét;.

Didinama socialiné atskirtis. Trumpuoju laikotarpiu
esant ribotam viety skaic¢iui mokyklose, geros moky-
klos greitai pritraukia geriausiy mokiniy ir baigia
priémima. Silpnesni mokiniai yra siun¢iami j kitas
mokyklas, taip uzkertant kelig nuosekliam jy
tobuléjimui ir mobilumui.

Skatinamas privaciy mokykly atsiradimas Svietimo
sektoriuje. Valstybinés mokyklos gali mokiytis ir pasi-
semti gerosios patirties i§ privataus sektoriaus.

Siekdami atitikti jstojimo kriterijus privaciose
mokyklose, neturtingi vaikai atsiduria keblioje
padétyje. Todél tikrosios pasirinkimy galimybés
Siems mokiniams gali ir neatsirasti.

Mokinio krep$elio metodika didina mokykly
jvairove.Mokyklos, norédamos atitikti skirtingus tévy
poreikius, tampa jvairesnés. Mokyklos susiduria su
dviem galimais sprendimais: 1) auksc¢iausia kokybé
uZ maziausig kaing ir bendroji konkurencija, 2)
specifinés nisos radimas, diferencijavimas ir atitiktis
tévy skirtingiems prioritetams.

Mokinio krepSelis skatina tik tam tikry mokykly
klestéjima ilguoju laikotarpiu. Populiaresnés
mokyklos (privacios, modernios) pleciasi, kuria
naujas darbo vietas, tuo metu ne tokios populiarios
mazgja arba uzsidaro. Papildomos islaidos auga
i§laikant pusiau tus¢ias mokyklas.

Tévai jgyja teise rinktis. Mokinio krepSelio principas
leidzia tévams, kurie néra patenkinti mokymo
kokybe, pakeisti mokykla.

Per didelis pasitikéjimas mokinio krepSeliu gali lemti
pilietiniy vertybiy mazinima, jei privacios institucijos
neperteikia valstybés suformuluoty pagrindiniy
demokratiniy idéjy.
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Svietimo paslaugy teikéjai labiau atliepia ir reaguoja j
vartotojy norus ir reikmes

Dideli finansavimo ir mokiniy skai¢iaus poky¢iai ku-
ria nestabilumo biiseng mokytojams, kurie kencia dél
darbo vietos neuztikrintumo ir pasaliniy trukdziy

Mokinio krepselio finansavimo metodika padeda
labiau jtraukti tévus j vaiko ugdymo procesa. Jie
analizuoja galimus pasirinkimus, renkasi mokyklg ir
i§ dalies prisiima atsakomybe¢ uz savo pasirinkima.
Taip skatinamas jy suinteresuotumas ir dalyvavimas.
Net tuo atveju, jei mokyklos pasirinkimas neduoty
laukiamy rezultaty, tai yra savaiminé vertybé,
teikianti tévams pazintinj pasitenkinima.

Krepselio jvedimas apsunkina mokykly darba, nes
jstaiga orientuota j mokiniy kiekybe, o ne j mokslo
kokybe. Vadovai dziaugiasi kada klasés perpildytos, bet
nesirtipina pedagogy darbo sglygomis, padidéjo
pedagogy darbo kriivis.

Saltinis: Adaptuota autoriaus remiantis Mokykly finansavimas, taikant mokinio krepselio

principg.2010.

Lentelé 6. Mokykly tinklo optimizavimas.

MokyKkly tinklo pertvarka

specialyjj ugdyma.

Mokyklos tinklo pertvarkos esminis tikslas anot dr. A. Monkeviciaus [26] — mokyklos turi
buti iSdéstytos taip, kad kuo optimaliau atitikty savivaldybés, regiono gyventojy poreikius, kad
Svietimas ir kokybiskas i$silavinimas turi biiti prieinamas visy socialiniy sluoksniy Zmonéms.
Arciausiai vaiko namy turi bati jstaigos, teikiancios ikimokyklinj, prieSmokyklinj, pradinj ir

Privalumai

Trukumai

Padidéjo pradiniy klasiy mokiniy skaicius mokyklose

Ne j visas mokyklas pagal nustatyta mikrorajong tévai
nori vesti vaikus

Pageréjo mokykly apriipinimas

Pagrindinés mokyklos sunkiau renka mokinius

Racionalesnis Mokinio krepselio 1éSy panaudojimas

Kaimo mokykly uzdarymas

Vienodos salygos vieno tipo mokykloms konkuruoti

Mokiniy mokykliniy autobusy veziojimo grafikai
nepalankis, nes, ypac¢ pradiniy klasiy mokiniams,
tenka ilga laukti po pamoky.

Vaikai mokosi vienoje pamainoje

Pedagogai netenka darbo

Mokiniai nemokami veziojami mokyklos transportu j
toliau esancias mokyklas.

Saltinis: Sudaryta autoriaus remiantis A. Puodziuko ,, Svietimo jstaigy valdymas “paskaitoje

pateikta informacija.

Taigi, apibendrinant isdéstytas mintis galima teigti, kad daugiau nei desimtmetj vykstancios

permainos i esmes teigiamai pakeité Lietuvos Svietimg. Per Lietuvos Svietimo reformos eigos etapus

buvo sukurta desimtmeté pagrindiné mokykla, profiliuotas vidurinis ugdymas, isplituotas gimnazijy
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tinklas, pereita prie mokinio ,, krepseliy ", jvestas nemokamas maitinimas, mokykly tinklo
optimizavimas, mokykliniy autobusy paskirstymas, socialiniy pedagogy etaty jsteigimas mokyklose,

mokykly kompiuterizavimas ir renovavimas.



41

2. VEIKSMINGO SVIETIMO JSTAIGU VALDYMO LIETUVOJE KIEKYBINIS TYRIMAS.

2.1.  Mokslinis metodologinis tyrimo pagrindimas.

VEIK SMINGO SVIETIMO [STAIGT VALDYMO LIETUV OJE
KIEKYBINIS TYRIMAS

Atrankes bido Chiorier mvlams wetodol
pasirinlamas 1¥ foarees parinlaomas
L
Trrixno metod o
pannkimas

Makykby ad nonistracivio aparats
poveikio jtakos Listawos $vietmo

staizy valdvnni ldelghinds
‘ / s

Tnicenerny analize iv
irterpretavimas

'-\""-\_
Listives Svietimo ir molksls
pertratkos stratesing prermconny jtallcs
Listavos Svietmo (staizy waldyami
Teialoh inde ol e iz

o Ve

§
i

5 Svrietime politkes formavimmo ir jsendinino elsperhy mostaly pansung bei shkirbarm
Lz manogi analizsé iv vald e wiksmingume prerhmmss

¥

Tyrimo rezubtaty p ateikinas

pav. 2.1. Tyrimo planas

Saltinis: Sudaryta autoriaus remiantis Kardelis "Moksliniy tyrimy metodologija" (2006)

Pateikus mokslinj metodologinj tyrimo pagrindimg (pav. 2.1.) bei apibrézus tiriamojo objekto ir
dalyko charakteristikg bus atliktas Mokykly administracinio aparato poveikio jtakos Lietuvos Svietimo
jstaigy valdymui kiekybinis anketinis tyrimas ir Lietuvos Svietimo ir mokslo pertvarkos strateginiy
priemoniy jtakos Lietuvos Svietimo jstaigy valdymui kiekybinis ekspertinis tyrimas. Remiantis tyrimy
rezultatais, tiriamojoje magistrinio darbo dalyje bus atliktas Svietimo jstaigy valdymo Lietuvoje
veiksmingumo jvertinimas.

Anketin¢je apklausoje siekta nustatyti mokykly valdymo veiksmingumo ir centrinés valdzios

$vietimo strategijos rysj. Tyrimas buvo organizuotas Zemynos progimnazijoje, Zemynos gimnazijoje ir
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Vilniaus Jono Pauliaus II gimnazijoje. Tyrimo realizavimui buvo parengta 55 anketos ir naudojamas
netiesioginés apklausos tyrimo metodas — anketiné apklausa. Ankety griztamumo kvota yra 89%. Toks
sugrazinty ankety skai¢ius preliminariai laikomas pakankamu tiriamo reiskinio analizei. Ankety
klausimai buvo sudaryti remiantis Moksliniy tyrimy metodologijos rekomendacijomis, paskaity
medziaga ir asmeniné patirtimi. Generaling aibe sudaré visi minétose mokyklose dirbantys pedagogai ir
administracinis personalas. Dauguma anketos klausimy yra uzdaro tipo, taciau siekiant gauti kuo
objektyvesnius tyrimo duomenis, dalyje klausimy praSoma pamastyti ir jrasyti atsakyma ( pvz., kaip
galima biity apibudinti mokyklos darbo kokybe, arba kaip apibiidintuméte veiksmingg mokyklos
valdyma ir t.t.). [zanginéje anketos dalyje buvo nurodytas tyrimo tikslas ir glaustai paaiskinta pildymo
technika, akcentuojamas tyrimo anonimiskumas. Anketos forma pateikiama 1 priede. Anketos klausimy
struktiira pateikta 6 lenteléje.

Lentelé 7. Tyrimo instrumento — anketos klausimy blokai ir tiriami reiskiniai.

Klausimy blokai Klausimai Tiriami reiSkiniai

Respondenty Iytis, amZius,
iSsilavinimas, pareigos,
vadybiné kategorija, profesiné
1. Demografiniai duomenys (9 klausimy) kvalifikacine kategorija,
darbo patirtis viesajame
sektoriuje, privaciame
sektoriuje, pajamos.

1-9

Respondenty nuomoné apie
Svietimo jstaigos ir sistemos
veiksmingq valdymq:

10- 17 mokyklos modeliai,veiksmingo
mokyklos valdymo trikdziai,
vidinis mikroklimatas,
inovacijas, techniné baze,
kompetentingi
pedagogai,socialiné pagalba,
ugdymas, emociné aplinka,
bendradarbiavimas,mokimosi
kokybé, kokybés paslaugy
garantavimo klimatas,
popamokiné veikla, svietimo
konsultanty paslaugos,
mokyklos ir pedagogy jvaizdis
visuomenéje, saugi ir
komfortiska ugdymosi
aplinka.

2. Svietimo jstaigy valdymas

3. Svietimo paslaugy kokybé Respondenty pateiktas




miisy Salies mokyklose. 23-24 Svietimo paslaugy kokybés
jvertinimas ir issikristalizuota
Jjuy nuomoné apie mokyklos
veiklos darbo kokybe.
Respondenty isreiksta

4. Svietimo jstatymas 17 nuomoné apie Seimvo priimtu
naujos redakcijos Svietimo
istatymu, kuris reglamentuoja
naujq tautiniy mazumy
ugdymo modelj.

5. Zingsniai, kurie galéty biiti Respondenty nurodyti

jgyvendinti, kad biity galima 27 Zingsniai, kuriuos jgyvendinus

sakyti, jog Jiusy mokykla galima buty sakyti, kad

dirba ir valdoma mokykla dirba ir valdoma

veiksmingai. veiksmingai.

6. Teiginys, kurio buvo Respondenty isreiksta pozicija

siekiama issiaiskinti ar tikrai ir valdymo sprendimai, kad

Lietuvos Svietimas esama situacija pagerety.

orientuotas | finansus, kur j 22

pirmgq vietq iSkeliamas nebe

vaiky aukléjimas, ugdymas,

kultiiros kélimas,

socializacija, o piniginiai

reikalai.

7. Ar mokykla, kurioje 19 Respondenty pateikta

dirbate atitinka Jiisy nuomoneé ar atitinka mokykla,

litkescius kurioje jie dirba, jy litkescCius.

2.2. Mokykly administracinio aparato poveikio jtakos Lietuvos $vietimo jstaigy valdymui

kiekybinis anketinis tyrimas.

Respondenty pasiskirstymas pagal lytj rodo (zr. 2.2.1.pav.), kad imtyje dominuoja moterys
79,2%, vyrai sudaré tik 20,8%.
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78.22

80% -

60% -

40% - 2

20% -

0% T f
Vyras Moteris

2.2.1 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj (N=49)

Si lytiskumo poziiiriu pedagogy situacija yra nepalanki Lietuvoje, kadangi psichologiskai
motery mokytojy dominavimas mokyklose néra gerai visapusiskam vaiko tobulé¢jimui, ugdymui, nes
visy pirma nuo minétos ly¢iy pusiausvyros ken¢ia mokiniai ypac padinése klasése, kur reikia formuoti
ir uztikrinti tam tikrg vaiky discipling, vyriSkuma. Pasak mokyklos direktoriaus E. Manelio [25]
mokytojo elgesys buina truputj kitoks, gal ir grieztesnis, ir psichologiné atmosfera gal buity tam tikra
prasme geresné, vyrai jnesa tam tikro ramumo j mokyklos gyvenima. Viena i§ priemoniy, kuriy siilo E.
Manelius situacijos gerinimui, tai didinti mokytojy atlyginimus, kurie pritrauks j §vietimo sistema

daugiau mokytojy vyry.

45%
40% - 34 8Y
35% -
30% -
25% -
20% -
15% -
10% -
0% T T T T
26-35m. 36-45m. 46-55m. 56-65m.

2.2.2.pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (N=49)
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[Sanalizavus ankety duomenis apie respondenty amziy (zZr. 2.2.2.pav.) matyti, kad dauguma
respondenty yra nuo 46 iki 55 mety amziaus (41,3%). Respondenty amziaus vidurkis 46 metai.
Jauniausiam respondentui 26 metai, vyriausiam - 65 metai. Taigi galime teigti, kad tyrime dalyvavo
respondentai, kurie turi sukaupe palyginus didelj pedagoginj darbo patirtj ir turi galimybe palyginti
jvairiy laikmeciy mokyklos kokybés valdymo sistemy ypatumus.

Respondenty iSsilavinimo diagrama (zr. 2.2.3.pav.) akivaizdziai rodo, kad didzioji dalis
apklaustyjy pedagogy (93,9%) yra jgije aukstajj universitetinj iSsilavinimga ir tik (6,1%) pedagogy turi
aukstajj neuniversitetinj iSsilavinima. Tai rodo pozityvias tendencijas Lietuvos Svietime, kadangi
viena svarbiausiy Svietimo kokybés valdymo ir efektyvumo salygy yra pedagogy iSsilavinimas, jy

profesinés kompetencijos lygis.

6,1%

B Aukstasis neuniversitetinis

B Aukstasis universitetinis

2.2.3. pav. Respondenty pasiskirstymas pagal issilavinimg (N=49)

Analizuojant 2.2.4. paveikslo respondenty pasiskirstyma pagal uzimamas pareigas duomentis,
matyti, kad didziausia dalis apklaustyjy respondenty yra mokytojai (83,7%), direktoriaus — pavaduotojai
sudare (10,2%) ir direktoriai (6,2%) visy apklaustyjy.
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90% -
80% -
70% -
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40% -
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mokytoja Direktoriaus - direktorius (-€)
Pavaduotoja (-s)

2.2.4. pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas (N=49)

80% -
70% A
60% -
50% -
40% -
30% A
20% A
10% A
0% T T T f

Néra Antra vadybiné Trecia Pirma vadybiné
kategorija vadybiné kategorija
kategorija

2.2.5. pav. Respondenty pasiskirstymas pagal turimq vadybine kategorijqg (N=49)

Svietimo vadybininky kvalifikacinés kategorijos Lietuvoje yra trijy lygiy — I, IT ir III . Svietimo
jstaigy administracinio aparato kvalifikacinés kategorijos rodo jy vadybines kompetencijos lygj ir
gebéjima vadovauti Svietimo jstaigai [41]. Analizuojant 2.2.5. paveikslo duomenis, matyti, jog dauguma
apklaustyjy pedagogy neturi vadybinés kategorijos (74,5%), antra vadybing kategorija turi (12,9%),
trecia ir pirma vadybing kategorija turi (6,4%) apklaustyjy respondenty. Duomenys leidzia teigti, jog i§

visy trijy apklaustyjy Svietimo jstaigy mokykly administracinis personalas sudaré 25,7%.
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0% 10% 20% 30% 40% 50%

2.2.6. pav. Respondenty pasiskirstymas pagal profesing kvalifikacine kategorijqg (N=49)
Pedagoginio personalo kvalifikacija yra svarbus rodiklis kokybés skatinimui Svietimo sistemoje.
Lietuvoje pedagogy kvalifikaciniy kategorijy sistema yra 4 pakopy: mokytojas, vyresnysis mokytojas,
mokytojas metodininkas ir mokytojas ekspertas. (2.2.6. pav.) paveiksle matome, kokig kvalifikacing
kategorija turi apklausti respondentai. Pagal turimg kvalifikacing kategorija mokyklose dirbanciy
mokytojy didelg persvarg sudaro mokytojai — metodininkai (44,9%), vyresnieji mokytojai (30,6%) ir
neatestuoti mokytojai sudaré (22,4%) visy apklaustyjy.

Duomenys leidzia teigti, jog tyrime dalyvauja profesionaliis ir aukstai kvalifikuoti pedagogai.

80% 73,2%

70% -

60% -

50% -

40% -

30% -

20% -

10% A 9,8% 7,3% 7,3%

2,4%

Néra 6-10 mety 1-5 mety Daugiau 10 iki 1 mety
mety

2.2.7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo patirtj privaciame sektoriuje (N=49)
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Pedagogai turintys darbo patirtj privaciame sektoriuje, gali atnesti ] mokykla tam tikrus valdymo
aspektus, idéjas, zinias, kurias s€kmingai pasiteisino privaciame sektoriuje ir tokiu biidu pagerinti
mokyklos valdymo kokybe.

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo patirtj privaciame sektoriuje diagrama(zr. 2.2.7.pav.)
akivaizdziai rodo, kad dauguma pedagogy neturéjo darbo patirties priva¢iame sektoriuje (73,2%). Tik
nedidelé dalis respondenty (9,8%) nurod¢, kad nuo 6-10 mety dirbo privaciame sektoriuje, daugiau nei 10
mety dirbo (7,3% ), nuo 1-5 mety (7,3% ), ir iki 1 mety (2,4% ).

Respondenty pasiskirstymas pagal gaunamas pajamas (zr. pav.2.2.8.), rodo, kad (45,8%)
apklaustyjy uzdirba 1501-2000 LT/mén., nuo 2001-3000 LT/mén. uzdirba (43,8%) pedagogy, vir$
30001t/mén. uzdirba (6,2%) ir tik nedidele dalis respondenty (2,1%) nurod¢, kad uzdirba nuo 1001-
1500LT/mén.

50% 1 dsix 43,.8%
45% -
40% -
35% -
30% -
25% -
20% -
15% -

10% - - 6,27
e | 21% 2,1%
0% . : : : .

iki 1000 1001-1500 1501-2000 2001-3000  virs 3000
Lt/meén Lt/mén Lt/meén Lt/men Lt/meén

2.2.8. pav. Respondenty pasiskirstymas pagal gaunamas pajamas (N=49)
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Uztikrinantis mokyklos veiklos kokybe

Ugdymo aplinkos tobulinimas

Atvirumas, nuoseklumas, pastovumas,
sgZiningumas
UZztikrinta komunikacija su visais
darbuotojais

Kolegialumas

Kita

Aiskas tikslai, gerai suskirstytos

. 36,4%
funkcijos

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

2.2.9.pav. Respondenty veiksmingo mokyklos valdymo sqvokos apibudinimas (N=49)

Siekiant iSsiaiskinti, kaip mokykloje dirbantys pedagogai supranta veiksmingo mokyklos
valdymo sgvokos samprata, respondentams buvo pateiktas atviras klausimas, prasant glaustai Sig sgvoka
apibudinti. Atsakymai j atvirg klausima atskleidé, kad respondentai gana jvairiai traktuoja Sig sgvoka.
Atsakymy variantai ir interpretacija pateikiami (2.2.9.pav.). Analizuojant gautus tyrimo duomenis
pastebétina, kad dauguma respondenty veiksmingg mokyklos valdyma apibiidina, kai mokykloje
vyrauja aiskas tikslai, optimalus darbo pasidalijimas (36,4%). Nemazai respondenty, galbut
nepakankamai jsigiling | klausimo esme, atsaké j $j klausima tiesiog zodziu ,,geras*. Tokie ir kiti
panasus atsakymai buvo priskirti grupei ,,kita®, kuri sudaro (27,3% ). Dalis respondenty (12,1%)
veiksmingg valdymg sieja su kolegialumu, tai reiskia, kad pedagogai nepritaria, kai sprendimo
priémimas daromas centralizuotai, t.y. vieno paties mokyklos vadovo, o priimamas jtraukiant j §j
procesa visus mokyklos bendruomenés narius. (9,1%) respondenty veiksminga mokyklos valdyma sieja
su uztikrinta komunikacija tarp visy mokyklos bendruomenés nariy. Mokyklos administracija turi
nutiesti ,,informacinj tiltag“ t.y. nuolat palaikyti griztamajj rysj su mokytojais, stengtis padéti jiems,
informuoti apie pokycius, tikslus, sukurti gerg mikroklimatg. Tai yra vienas i§ svarbiy veiksniy,
daranc¢iy mokyklos valdyma veiksmingesniu. Likusig dalis respondenty (3%) veiksminga valdyma sieja
su ugdymo aplinkos tobulinimu ir atvirumu, nuoseklumu, pastovumu.

2.2.10.pav. pateikta diagrama iliustruoja, kad kiekvienas pedagogas sickdamas veiklos kokybés,

skirtingai traktuoja veiksnius trukdancius pasiekti kokybiskesniy mokymosi rezultaty, tai reiskia turi ir
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savo valdymo veiksmingumo kriterijus, o tuo paciu mato skirtingus trikdzius siekiant mokyklos veiklos

veiksmingumo.

Siuolaikiniy...

Nepakankama mokytojy...
Vadybinés kompetencijos stoka
Mokiniy skaiciy mazéjimas

Mazéjanti mokymosi motyvacija

Mazas mokytojy darbo...

Popierizmas ir biurokratizmas

Per dazni Svietimo sistemoje inicijuoti... 40,8%

0% 10% 20% 30% 40%  50%

2.2.10. pav. Pagrindiniai veiksmingo mokyklos valdymo trikdziai (N=49)

Siekiant iSskirti jvairiy sri¢iy mokyklos veiklos jtakojan¢ius valdymo trikdzius darancius jtaka
mokyklos veiklos veiksmingumui, tyrimo respondenty buvo praSoma nurodyti pagrindinius mokyklos
veiklos valdymo trikdzius. Respondenty atsakymai atskleidé, kad esama jvairiy trikdziy (zZr. pav. 2.2.10).
Didziausia dalis respondenty (40,8%) pazyméjo, kad Svietimo sistemoje néra stabilumo, t.y. per daznai
inicijuojami pokyciai, reformos. Nemazai respondenty (20,4%) nurodé, kad mokyklos veiklos
veiksmingumui trukdo popierizmas ir biurokratizmas. (14,3%) respondenty nurodé maza mokytojy darbo
uzmokestj, nepakankamg mokyklos finansavima. (8,2%) apklaustyjy respondenty nurod¢, jog veiksmingai
valdyti mokykla trukdo mazéjanti mokymosi motyvacija. Mokyklos bendruomenei $ios problemos
sprendimui reikéty imtis konkrec€iy veiksniy t.y. inicijuoti jvairias veiklas, sukurti palankig mokymuisi
aplinka, atsizvelgti j vaiko asmenines savybes, patobulinti darbo metodus, kad esama padétis pageréty.
(6,1%) respondenty i$skyré mokiniy skaiCiy mazéjimga ir vadybinés kompetencijos stoka. Mazéjantis
Salies gyventojy skaiCius lemia pokycius visuose valstybés sektoriuose ir turi labai neigiama poveik] visai
Svietimo sistemai. 2011 m., palyginti su 2005 m., vaiky iki 10 mety amziaus sumaz¢jo 26 tukst., 10—-19
mety amziaus gyventojy sumazéjo 122 tikst., arba 23% [40, p.10]. Tokia itin nepalanki demografiné
situacija Lietuvoje lemia mokykly tinkly pertvarka, uzdaryma, tai ypac aktualu mazoms mokykloms, kur
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klasése yra nedaug mokiniy, tokioms mokykloms gresia uzdarymas, kadangi valstybé $iais laikais
Lietuvoje nepajégi islaikyti tokiy mokykly. Statistikos departamento leidinyje ,,Svietimas 2010°* teigiama,
kad bendrojo lavinimo mokyklose mokiniy skai¢ius nuo 2005 m. sumazéjo 123 tikst. (23 %). Bendrojo
lavinimo mokykly skai¢ius per metus (2009-2010 m.) sumazéjo nuo 1364 iki 1321, o besimokanciyjy jose
— nuo 440 takst. iki 416 tukst. 2010 m., palyginti su 2009 m., 14 klasése mokiniy sumaz¢jo 7 tikst. (6
%), 5-10 klasése — 13 tukst. (6 %) [40, p.10]. Kaip matome demografiné problema yra labai pavojinga
kiek $vietimo sistemai, tiek ir valstybés ekonomikai.

( 2%) respondenty nurod¢ Siuolaikiniy techniniy, metodiniy, mokomyjy priemoniy stoka ir
nepakankama mokytojy kompetencija, kvalifikacija. Galima teigti, kad tris pagrindiniai veiksmingo
mokyklos valdymo trikdziai anot respondenty yra per dazni Svietimo sistemoje inicijuoti poky¢iai,
reformos, vis nemazéjantis mokyklose popierizmas ir biurokratizmas ir nepakankamas mokytojy darbo

apmokeéjimas.

60%

51%

50%

40%
30% 26,5%

22,4%

20% -
10% -

0% -

Taip Ne Neturiu nuomonés

2.2.11.pav. Respondenty pasiskirstymas pagal isreikstg nuomone apie naujq Seimu priimtq

Svietimo jstatymgq, kuris reglamentuoja naujq tautiniy mazumy ugdymo modelj (N=49).

Siekiant i§siaikinti pedagogy nuomone apie nauja Seimu priimta Svietimo jstatyma, kuris
reglamentuoja naujg tautiniy mazumy ugdymo modelj, paaiskéjo, kad dauguma apklaustyjy respondenty
(51%) nesutinka su teiginiu, kad Seimo priimtas naujos redakcijos Svietimo jstatymas blogina tautiniy
mazumy padétj ir siaurina jy teises (Zr. pav.2.2.11.), taciau beveik trecdalis (27%) respondenty tokiam
teiginiui pritaria. (22,4%) respondenty pasisako, kad neturi nuomonés. Tuos respondentus, kurie | §j
klausimg atsaké teigiamai, buvo praSoma pakomentuoti, kokias jzvelgiate problemas.

Jy teigimu:
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& visiSkai nesiriipina tautinio identiteto iSsaugojimu;

¢ reforma turéty biiti jvesta palaipsniui. Dabartiniai vienuoliktokai gali prarasti galimybe
istoti j aukstgsias studijas. Beto mokykloje turime mokinius atvykusius gyventi j Lietuvq tik
pries porg mety o jie privalés laikyti lietuviy kalbos egzaming be jokiy islygy, kaip ir
lietuviy mokyklos mokiniai;

» reikety leisti daugiau laiko persiorientavimui, Sig reforma jvesti nuo pirmos klaseés.

& nereikalinga daug pamoky jvairiy kalby, o ypatingai lietuviy ir angly kalbos, per mazai
gimtosios kalbos, ar lenky vaikai visi bus filologai ir neturés galimybes tapti medikais,
matematikais, inzinieriais ir t.t.?

& Lietuvos lenky priverstine asimiliacija, mokiniai mazZiau laiko skirs kitiems dalykams
(svarbiems jy ateiciai), padidintas mokymosi kriivis. Istatymas trukdo pazZinti savo gimtgjq
kalbq. Tikrinimo egzamino sitilomas lengvatos Zemina tautiniy mazumy moksleivius.

& norint kazkqg keisti, pirmiausia reikia keisti tautiniy mazumy poZiurj j lietuvius ir Lietuvg, |
Salj, kurioje jie gyvena o nejvedinéti tokius radikalius sprendimus.

¢ mokiniai turi pasirinkti kokia kalba mokytis, baige nelietuviy mokyklas daznai moka ir

kalba lietuviskai geriau, negu lietuviai (kas mokosi ir nori mokytis).

r 72,3%
27,7%

M pradiné 1-4kl.
progimnazija 5-8 kl.
gimnazija9-12kl.

B pagrindiné 1-10kI.
viduriné 1-12kl.
gimnazija 9-12kl.

0% 20% 40% 60% 80%

2.2.12.pav. Priimtiniausias mokyklos modelis (N=49)

Lietuvos Respublikos §vietimo jstatymo 41 straipsnyje nurodytos mokykly grupés ir tipai. Siuo
metu yra jtvirtinti trys bendrojo lavinimo mokykly tipai: prading, pagrindiné, viduriné. Taciau priimtame
naujos redakcijos Svietimo jstatyme jteisinami dar du tipai: progimnazija ir gimnazija. Progimnazija
skiriasi nuo pagrindinés mokyklos tuo, kad apima 1-8 kl., kai tuo tarpu pagrindiné - 1-10 kl.. Taciau

butina pazyméti, kad dél moksly testinumo ir prieinamumo mokiniams nekils problemy, kadangi
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progimnazijas baig¢ mokiniai galés laisvai pasirinkti, kur toliau testi mokymasi — gimnazijoje ar
profesinéje mokykloje, beto progimnazijos mokyklos tipo jvedimas leis lengviau restrukturizuoti
vidurines mokyklas, kad vidurinés nedubliuoty gimnazijy darbo. Vidurinés mokyklos tipo nutarta
atsisakyti nuo 2015 m. rugs¢jo 1 d. ir nuo tada bendrojo lavinimo mokykly tipai biity Sie: pradiné
mokykla, progimnazija, pagrindiné mokykla ir gimnazija [39]. Pagrindiniy mokykly tipui priklausyty
jaunimo mokyklos, skirtos motyvacija praradusiems ar i§ §vietimo sistemos iSkritusiems paaugliams, taip
pat specialiosios mokyklos, skirtos specialiyjy ugdymosi poreikiy turintiems mokiniams, ir kitos, kaime
esancios mokyklos, kuriose mokiniai galés jgyti pagrindinj iSsilavinima ir toliau mokytis profesinése
mokyklose ar gimnazijose. [36].

Siekiant i$siaiskinti, kuris mokykly modelis yra priimtiniausias pedagogams ir leidzia siekti
veiklos veiksmingumo [Zr. pav. 2.2.12.], respondenty buvo prasoma pasirinkti tinkamiausig jy nuomone
mokyklos modelj. Didziausia dalis respondenty (72,3%) pasirinko modelj atskiros: pradiné 1-4kl.,
progimnazija 5-8 kl., gimnazija 9-12 kl., likusig dalis respondenty (27,7%) pasisaké, kad jiems biity
priimtiniausias modelis, kuris vyravo anksc¢iau Lietuvoje atskiros: pagrindiné 1-10 kl., viduriné 1-12kl.,
gimnazija 9-12kl.

Respondentams buvo pateiktas atviras klausimas, praSant pasirinkti tinkamiausia jy nuomong¢
mokyklos modelj . Respondentams, kuriems atrodé patrauklus (atskiros: pradiné 1-4kl., progimnazija 5-8
kl., gimnazija 9-12 kl.) modelis, buvo prasoma nurodyti priezastis, kodél testi mokymasi iki 10 klasés yra
blogiau, negu baigus 8 klases rinktis gimnazija arba profesing mokykla.

Jy teigimu:

++ baigus 10 klasiy vidutinio lygio mokykloje ir peréjus j gerg gimnazijg, iSreiskes rimtos pasirengimo
spragos;

+» blogumo nejzvelgiu. Jei vaikas vidutiniskai mokosi, tai mokosi toliau. Kitais atvejais geriau rinktis
profesine mokyklg arba gimnazijg;

++ sunkiau adaptuotis, nes mazas laiko tarpas kg nors is esmés keisti;

++ gimnazijoje 2 metus per mazai, kad jvykdyti keliamus reikalavimus;

+» aplinkos pasikeitimas(naujas kolektyvas, aplinka), nepakankamai laiko adaptuotis ir pasiruosti
egzaminams;

** nes jaunam zmogui sunku suformuoti gyvenimo tikslus, motyvacija, rimtg poziarj j mokslus;

< gimnazijoje geresnis pasiruosSimas studijoms, aukstesni reikalavimai, mokytojy kvalifikacija;
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% po 10kl. vaikai j gimnazijg ateina maziau motyvuoti, sunkiau adaptuojasi, turi nepakankamai
Ziniy;

+»* nes po 10kl. sunkiau yra patekti j norimg gimnazijg ar licéjy, nes jos priemima vykdo baigusiems
8kl.;

% todél, kad gabiausi mokiniai iSeina j gimnazijas ir klasése lieka nemotyvuoti;
++ gali neuztekti laiko sprendimui, dél tolimesniy studijy pakraipos.

Respondentai, kuriems atrodé patrauklesnis mokyklos modelis, kai galima pasilikti toje pacioje mokykloje

ir baigti 10 klasiy, lyginant su galimybe stoti ] gimnazija, profesing mokykla baigus 8 klases teigé:

+* vyresniame amziuje paprasciau keisti aplinka, o mokyklos pozitriu atsiranda rimtesné atsakomybé;

+»* verta, jei Salia namy néra kitos mokyklos arba Seima neturi kito pasirinkimo;

+* néra blogo ar gero pasirinkimo, svarbiausias veiksnys mokymosi motyvacija;

+»+ priklauso nuo vaiko gebéjimy, charakterio, ypatumy. Jeigu vaikas nenori mokytis gimnazijoje, jam
saugiau baigti 10 klasiy savo mokykloje ir tada rinktis profesine mokykla, kai vaikai labiau subrende,
motyvuoti lengviau iSmoks profesijos;

+»+ verta, kadangi mokyklos kaita ne visada atnesa teigiamy pokyciy;

+ ugdymas vyksta kryptingai, vadovaujantis testinumu, tradicijomis;

+» pasikeitimy baimé, pazjstami pedagogai, savo klasé;

+»+ priklauso nuo mokinio gebéjimy ir nory, gyvenimo tiksly. Savo mokykloje mokiniai dazniausiai
jauciasi saugiau, yra mazesnis mokymosi krivis, negu profesinéje mokykloje;

% moksleiviai blna labiau subrende pokyc¢iams.

Taigi duomenys leidzia teigti, kad priimtiniausias mokyklos bendruomenei modelis biity atskiros: pradiné

1-4kl., progimnazija 5-8 kl., gimnazija 9-12 kl.

2.2.1. VEIKSMINGO LIETUVOS SVIETIMO SISTEMOS VALDYMO YPATUMU ANALIZE
2.2.2. Mokyklos administracijos kokybés valdymo koncepcijos

Respondentams buvo pateikta 14 teiginiy grupé, kuri atspindi veiksmingo mokyklos valdymo
bruozus (zr. pav.3.1.1.). Siekiant patikrinti Sios skalés klausimyno struktiirg bei tinkamuma, buvo atlikta
faktoriné analizé. Faktoriy skaiCius apribotas iki 3, po to naudotas VARIMAX pasukimas. Kadangi

Bartlett‘o sferiSkumo kriterijaus p reikSme p <0,05 rodo (musy atveju p=0,0001), kad kintamieji néra



nepriklausomi, o apskaiciuotas Kaizer—Meyer—Olkin koeficientas (KMO), kuris parodo, ar skalei

taikytina faktoriné analizé mato dydis (KMO = 0.721) — duomenys rodo tinkamumo faktorinei analizei

[32, P. 40]. Sudarius skales, buvo siekiama jvertinti jy kintamyjy patikimuma, tam naudoti Cronbach

alpha koeficentai. Faktorinés analizés rezultatai pavaizduoti 8 lenteléje.

Lentelé 8. Veiksmingo mokyklos valdymo kriterijai: faktorinés analizés rezultatai.
(KMO=0.721, t.y. 75% dispersijos kintamuosiuose gali paaiskinti du i$skirti faktoriai)
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dalyvauti mokyklos 0,716
valdyme.

Mokykloje yra
moderni biblioteka
(su skaitykla,
kompiuterinémis
darbo vietomis,
Kokybiskos mokymosi | naujausiais o) 0,621 78.5%

aplinkos kiirimas vadovéliais ir t.t.)
Mokykloje atlikta
pastato renovacija
(pakeisti langai,
stogas, Sildymo
sistema)

0,788

0,908

Mokykloje jrengti
modernis lavinamyjy
klasiy kabinetai su 0,865
poilsio zonomis
Pamoky tvarkarastis 2 0,283 58,3%
sudaromas
atsizvelgiant | 0,650
mokytojy ir mokiniy
poreikius

Atsizvelgimas | mokiniy
bei mokytojy poreikius

Faktoriné analizé iSsikristalizavo pakankamai prasmingai interpretuojamus rezultatus. Pradinei
analizei buvo pasirinkta pagrindiniy faktoriy asiy analizé, kuri buvo sumazinta iki 3 faktoriy, iSskiriant
faktorius su tikrinémis reikSmémis, didesnémis uz vienetg (zr. prieduose).

Teiginiy skalés klausimai ir jy statistinis sarySis bei grupavimas jy viduje interpretacijos pozitiriu
gavosi teoriSkai prasmingas, taciau trecio faktoriaus Cronbacho alpha skalés vidinio patikimumo
koeficientas gavosi Siek tiek per mazas (0,283), kadangi minétas faktorius perzengia zemiau 0,5 ribos, tai
rodo, kad teiginiai, sudarantys faktoriy, yra nepakankamai homogeniski ir délto Sio faktoriaus galima
atsisakyti. Po VARIMAX pagrindiniy komponenciy pasukimo metodo buvo gautos gana geros teiginiy
jverciy koreliacijos su i$skirtais faktoriais, kuriuos rodo gana auksta teiginiy jverciy koreliacija.
Kategorijy koreliacijos koeficiento reikSmiy svyravimo ribos (0,9 <r<0,65). Faktoriai yra interpretuotini,
jei paaiskina ne maziau, kaip 10% sklaidos. Misy atveju faktoriy aprasomoji galia (sklaida) svyruoja nuo
58,2 % iki 78,5 %. Kiek skalei taikytina faktoriné analiz¢, rodo Kaiser - Meyer - Olkin koeficientas, kuris
Siuo atveju yra 0,72.

ISnagrinéje mokyklos darbuotojy nuomong, susiformuoja trys faktoriai, taciau trecio faktoriaus

kaip buvo minéta anks¢iau — atsisakyta. Faktoriai jvardintos sekanciai: 1.mokyklos administracijos
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pastangos uitikrinti kokybés valdymg (mokyklos administracija turi aiskius tikslus ir orientuota j
organizacijos kokybés vizijos kiirima, augima bei jos jgyvendinima, mokykloje sukurtas optimalus geros
kokybés paslaugy garantavimo klimatas. Mokykloje riipinamasi mokiniy gerove ir teikiamu paslaugy
kokybe, mokyklos vadovai visada aptaria svarbius ugdymo kokybés gerinimo klausimus su mokyklos
bendruomene ir t.t.), 2. kokybiskos mokymosi aplinkos kiirimas (mokykloje yra moderni biblioteka (su
skaitykla, kompiuterinémis darbo vietomis, naujausiais vadovéliais ir t.t., mokykloje atlikta pastato
renovacija (pakeisti langai, stogas, Sildymo sistema)).

Siekiant nustatyti tiriamy mokykly valdymo veiksmingumo pozymius, respondenty buvo prasoma
pazyméti jy mokyklai biiddingas pozicijas. Vertinimui buvo panaudota 4 baliy skalé, kurioje 4 - reiSkia
auksciausia jvertinima, o 1 — Zemiausig jvertinimg. Kadangi respondenty atsakymai krastinése skalés
ribose daug nesiskyré, skalé buvo modifikuota j 3-jy baly ranging skale ir nustatyti trys naudos lygiai: 3 —
Haip®, 2 — lyg ir taip®, 1 — ,,ne®. (zr. pav. 3.1.1)

Pedagogai skatinami dalyvauti 18b

mokyklos valdyme. ¢
Mokyklos vadovai visada aptaria 157

svarbius ugdymo kokybés gerinimo... ¢

. | ’ M Balai:

Mokykloje sustiprinta .

pedagoginé, psichologing, socialiné... = 3-taip

] | ’ 2 -lygir taip
1,63 1-ne

Mokykloje sukurtas optimalus geros
kokybés paslaugy garantavimo...

Mokyklos administracija turi aiskius
tikslus ir orientuota j organizacijos...

3.1.1. pav. Faktoriaus ,, Mokyklos administracijos pastangos uZtikrinti kokybés valdymg * raiskos vidurkis
(N=49).

IS respondenty jvertinty ,,Mokyklos administracijos pastangos uztikrinti kokybés valdymqg*
atsakymo vidurkiy, matyti, kad respondentai auks¢iausiai jvertina pedagogy skatinimag dalyvauti mokyklos
valdyme (M=1,87; SD = 0,48), kiek maziau respondenty jvertina ,,mokykloje sukurtg optimaly geros
kokybés paslaugy garantavimo klimata“. Mokykloje riipinamasi mokiniy gerove ir teikiamu paslaugy
kokybe* (M=1,63; SD = 0,53). Mokyklos vadovai visada aptaria svarbius ugdymo kokybés gerinimo
klausimus su mokyklos bendruomene, Sis kriterijus buvo jvertintas (M=1,57; SD = 0,5). Panasiai buvo

jvertinta sustiprinta pedagoging, psichologiné, socialiné pagalba, kuri teikiama mokykloje (M=1,56; SD =
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0,5). Zemesnis vertinimas balais pasiektas vertinant mokyklos administracijos tikslus ir orientavima j

organizacijos kokybés vizijos kiirima, augima bei jos jgyvendinimg (M=1,35; SD = 0,48).

Mokykloje atlikta pastato 2,02
renovacija (pakeisti
langai, stogas, Sildymo sistema)

W Balai:
7 3 -taip
Mokykloje yra moderni 2 -lygir taip
biblioteka (su 1,65
1-ne

skaitykla, kompiuterinémis
darbo vietomis,naujausiais
vadovéliaisir t.t.)

1 12 14 16 1,8 2 2,2

3.1.2 pav. Faktoriaus ,, Kokybiskos mokymosi aplinkos kiirimas * raiskos vidurkis (N=49).

IS respondenty jvertinty ,,Kokybiskos mokymosi aplinkos kiirimas* atsakymo vidurkiy, matyti, kad
respondentai auks¢iausiai jvertina ,,Mokykloje atlikta pastato renovacija (pakeisti langai, stogas, Sildymo
sistema)“ (M=2,02; SD =1,172). Taciau reikia atkreipti démesj j didelj standartinj nuokrypj, kuris parodo
Sio teiginio didélj reikSmiy iSsibarstymg. Tai reiskia, kad nemaza dalis respondenty, tokiam teiginiui
nepritaria ir kai kuriose tyrime dalyvavusiy mokykly dar nebuvo atlikta pastato renovacija. Kiek mazesné
respondenty dalis jvertina, kad mokykloje yra moderni biblioteka (su skaitykla, kompiuterinémis darbo
vietomis, naujausiais vadovéliais ir t.t.) (M=1,65; SD =0,57). Tai reiskia, kad daugumoje mokykly, néra
pakankamai $iuolaikiniy techniniy mokymo priemoniy, nepakankamai kokybiskai apripintos mokyklos
bibliotekos t.y. truksta darbo viety, naujausiy vadovéliy todél mokiniai, neturi saglygy mokykloje realizuoti
savo poreikiy, galimybiy.

Tyrime buvo siekta iSsiaiskinti kaip pedagogai patenkinti savo profesija (Zr. pav.3.1.3.), i$ rezultaty
paaiskéjo, kad didzioji dauguma pedagogy (42) yra patenkinti savo profesija bei nenoréty keisti darbo
vietos ir tik (7) pedagogai i$ 3-jy apklausty mokykly pareiskia savo nuomong, kad galvoja pakeisti darbo
vieta. Taip pat kai kurie respondentai papildé savo atsakyma j minétg klausima atviru klausimu.

Jy teigimu:

“* man patinka sqlygos, sukurtos mokykloje, atmosfera;

¢ taip, dél patiriamo spaudimo is kai kuriy administracijos atstovy;
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¢ taip, dél atlyginimo;

& esu patenkintas, turiu galimybe tobuléti, puikus kolektyvas;
¢ patinka dirbti tai, kq sugebu geriausiai;

¢ patinka ir susitvarkome;

s kirybiskas darbas, gera aplinka, atmosfera;

& patenkina turimas darbas;

¢ taip, nes toli nuo namy;

¢ savo darboviete esu patenkinta;

«» dél atlyginimo (kartais).

40 A

30 A

20 A B Daznis

10 A

Taip Ne

3.1.3. pav. Ar pastaruoju metu galvojate pakeisti darba. (N=49).

Pedagogy kaita mokyklose yra natiiralus procesas, taciau pastaruoju metu Lietuvos Svietimo
sektoriuje sukelta nemazai problemy, kurios kyla dél mazéjancio moksleiviy skai¢iaus bei mokyklos
tinklo pertvarkos savivaldybése, délto Siandieninéje Lietuvoje vis daugiau mokytojy netenka darbo. Todél

tyrime buvo siekta i$siaiskinti dabarting pedagogy personalo situacija pasirinktose mokyklose.
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3.1.4 pav. Pedagogy kaita mokykloje. (N=49).

Kaip iliustruoja 3.1.4.pav. pateikta diagrama pedagogy personalo situacija pasirinktose mokyklose
yra palanki, t.y. (76,7%) pedagogy pareiske, kad kaita jy mokykloje yra minimali, dauguma mokytojy
pasikeicia per 10 ir daugiau mety. (18,8%) pedagogy pazyméjo, kad kaita yra vidutiniSka (dauguma
mokytojy vidutiniskai pasikeicia per 4 -10 mety) ir tik nedidelé¢ dalis respondenty (4,7%) pazyméjo, kad
pedagogy kaita jy mokykloje yra didelé (dauguma mokytojy pasikeicia per 3 metus).

Tyrime buvo siekta iSsiaiskinti kaip mokykla, kurioje dirba respondentai, atitinka jy lukescius (Zr.

pav.3.1.5.)

80%
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60%
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40%

30%

20,9%
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0%
Taip Ne IS dalies

3.1.5. pav. Ar mokykla, kurioje dirbate atitinka Jisy likescius. (N=49).
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IS diagramos matyti, kad didziausia dalis respondenty (74,4 %) pazyméjo, kad mokykla atitinka jy
lukescius, (20,9%) pedagogy pazyméjo, kad atitinka tik i§ dalies ir (4,7%) pedagogy nurodé, kad mokykla,
kurioje jie dirba neatitinka jy lukescius. Tyrime buvo siekta iSsiaiskinti respondenty nuomong apie
veiksmingg mokyklos valdyma, jiems buvo pateiktas atviras klausimas: ,, Kokie Zingsniai dar galéty biity
jgyvendinti, kad biity galima sakyti, jog Jiisy mokykla dirba ir valdoma veiksmingai?*

Jy teigimu:

* nebiity antros pamainos,

¢ didinti mokytojy motyvacijq, siekti didesnio tévy jtraukimo,

» iSsiklausyti mokytojy nuomone ir j jg reaguoti;

¢ darbas viena pamaina;

** mokiniy srauty paskirstymas mieste (tinklo optimizavimas);

* atSaukti profiliavimg, sumazinti moksleiviy skaiciy klaséje;

«» geresnés Svietimo skyriaus darbo planavimas;

«» kompetencijos didinimas;

“* Zmoneés turéty gerbti bendradarbius ir jy darbg;

& skyriy vedéjai turéty padéti savo pavaldiniams dirbti, juos remti;

& mokyklos renovacija.

Tyrime buvo siekta iSsiaiskinti kaip respondentai sutinka su teiginiu, kad Lietuvoje Svietimas
orientuotas ] finansus, kur j pirma vietg iSkeliamas nebe vaiky aukl¢jimas, ugdymas, kultiros kélimas,

socializacija, o piniginiai reikalai? (zr. pav. 3.1.6.)
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pav. 3.1.6. Respondenty pasiskirstymas pagal nuomone, kad Lietuvoje Svietimas orientuotas j
finansus, kur j pirmq vietq iskeliamas nebe vaiky aukléjimas, ugdymas, kultiiros kélimas, socializacija, o

IS 3.1.6. pav. matome, kad didZzioji dauguma pedagogy (50%) nurodé, kad Lietuvos Svietimas i$
dalies orientuotas j finansus, kur j pirmg vietg iSkeliamas nebe vaiky aukléjimas, ugdymas, kultiros
keélimas, socializacija, o piniginiai reikalai. Taciau (38,1 %) respondenty tokiam teiginiui nepritaria ir
(11,9%) pedagogy mano, kad Lietuvos Svietimas orientuotas tik j finansus. Duomenys leidzia teigti, jog
respondentai linke manyti, kad Lietuvos Svietimas daugiau orientuotas j finansus, kur j pirma vieta

Siekiant iSsiaiskinti respondenty nuomong apie tai, kaip jie supranta mokyklos veiklos darbo
kokybe, jiems buvo pateiktas atviras klausimas: Kaip, jiisy nuomoné, biity galima apibudinti mokyklos
darbo kokybe?

Jy teigimu:

«» sukurti geras mokymosi bazes ir siekti kuo aukstesniy mokymosi rezultaty;

s mokykla dirba gerai, kiek tai jmanoma Siuo metu ir Siomis sqlygomis;

s geras valdymas, puikus mikroklimatas geranoriska ir bendro tikslo siekianti mokykla;

« saugi mokykla, geras mikroklimatas, puikiis rezultatai;

¢ profesionalumas, kompetencija + meilé savai profesijai;

s mokykla dirba kokybiskai ir paslaugy kokybé kasmet vis geréja, bet ne dél Lietuvos
Svietimo kokybés valdymo (reformy), o dél atskiry valdininky (pvz. direktoriaus)

isradingumo, lankstumo, kiirybiskumo.
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“ musy gimnazijos darbo kokybe galima apibudinti teigiamai, nes valstybiniy egzaminy
rezultatai yra labai auksti ir dauguma miisy absolventy stojq j aukstgsias mokyklas,

¢ brandos egzaminy rezultatai ir konkurencija tarp kity gimnazijy;

“* mokiniy, mokytojy ir tévy likesciy uzpildymas;

¢ kad vaikai mokykloje jaustysi saugiau, aplinka skatinty norq mokytis, kurti.

& neapkraunant mokytojy popierizmais, suteikiant galimybes visapusiskai tobuléti ir naudotis

jvairiomis moderniomis technologijomis.

Tyrime buvo siekta iSsiaiskinti kaip respondentai vertina bendra Svietimo paslaugy kokybe

miusy Salies mokyklose (zr. pav. 3.1.7.)

Blogai 3,2%
Patenkinamai 51%
Gerai 40,8%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

pav. 3.1.7. Svietimo paslaugy kokybe miisy Salies mokyklose

IS diagramos matyti, kad didziausia dalis respondenty (51%) Svietimo paslaugy kokybe musy
Salies mokyklose vertina patenkinamai. Taciau nemaza dalis respondenty (40,8%) Svietimo paslaugy
kokybe vertina kaip gera ir tik (8,2%) respondenty paslaugy kokybe jvertina blogai.

Respondentams buvo pateikta 9 teiginiy grup€, kuri atspindi valdymo privalumus, kurie atsirado
deél veiksmingo Lietuvos Svietimo sistemos valdymo (Zr. pav.3.1.8). Siekiant patikrinti Sios skalés
klausimyno struktiirg bei tinkamuma, buvo atlikta faktoriné analizé. Faktoriy skaicius apribotas iki 3,
po to naudotas VARIMAX pasukimas. Kadangi Bartlett‘osferiSkumo kriterijaus p reikSmé p <0,05
rodo (misy atveju p=0,0001), kad kintamieji néra nepriklausomi, o apskaiciuotas Kaizer—Meyer—Olkin

koeficientas (KMO), kuris parodo, ar skalei taikytina faktoriné analizémato dydis (KMO = 0.695) — o
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tai rodo, kad duomenys patenkinamai tinka faktorinei analizei atlikti [32, P. 40]. Sudarius skales, buvo

siekiama jvertinti jy kintamyjy patikimuma, tam naudoti Cronbach alpha koeficentai. Faktorinés

analizés rezultatai pavaizduoti 9 lenteléje.

Lentelé 9. Mokykly valdymo privalumai, kurie atsirado dél veiksmingo Lietuvos Svietimo sistemos
valdymo : faktorinés analizés rezultatai.
(KMO=0.695, t.y. 70% dispersijos kintamuosiuose gali paaiskinti du i$skirti faktoriai)

Faktoriaus
pavadinimas

Veiksmingo
mokyklos valdymo
nusakantys teiginiai

Testo Zingsnio
faktoriaus svoris po
sukimo procediiros

(r)

Cronbach a
koeficentas

Faktoriaus
aprasomoji
galia
(sklaida)

Pageré¢jo pedagogy
jvaizdis ir
atsizvelgimas ]
mokyklos
bendruomenes
interesus.

Svarbiausig vieta
uzima mokyklos
bendruomenés
interesai

0,632

Mokyklos personalas
jauciasi saugus

0,881

Pageréjo mokyklos ir
pedagogy jvaizdis
visuomengje

0,869

0,785

70,1%

Mokykly valdymo
kokybeés rodikliy
pageréjimas

Reformuotas
mokyklos valdymas
tapo veiksmingesnis,
kokybiskesnis.Aiskios
funkcijos, darby
pasidalijimas.

0,818

Siuolaikiné mokykla
tapo ta vieta, kur
jvairiy socialiniy ir
ekonominiy sluoksniy
jaunuoliai turi
galimybe pasiekti
geriausiy rezultaty

0,842

Pageréjo mokymosi
kokybé ir mokiniy
pasiekimai

0,583

0,767

68,5%

Pageréjo ugdymosi
aplinka

Mokykloje vyrauja
teigiama, emocine
aplinka,
bendradarbiavimo
dvasia, néra smurto ir

patyCiy.

0,715

Ugdymosi aplinka
tapo saugi ir
komfortiska

0,918

0,721

78,6%
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‘ moksleiviams. ‘ ‘ ‘ ‘

Faktoriné analizé iSsikristalizavo pakankamai prasmingai interpretuojamus rezultatus. Pradinei
analizei buvo pasirinkta pagrindiniy faktoriy asiy analizé, kuri buvo sumazinta iki 3 faktoriy, iSskiriant
faktorius su tikrinémis reikSmémis, didesnémis uz vienetg (Zr. prieduose).

Teiginiy skalés klausimai ir jy statistinis sarySis bei grupavimas jy viduje interpretacijos pozitiriu
gavosi teoriSkai prasmingas. Taciau pazymétina, jog po VARIMAX pagrindiniy komponenciy
pasukimo metodo buvo gautos gana geros teiginiy jverciy koreliacijos su iSskirtais faktoriais. Apie tai
liudija koreliacijos koeficiento reik§miy svyravimo testo zingsnio faktorinis svoris (0,583 <r < 0,918).
Faktoriy apraSomoji galia (sklaida) svyruoja nuo 65,5 % iki 78,6 %. Kiek skalei taikytina faktorine
analiz¢, rodo Kaiser - Meyer - Olkin koeficientas, kuris Siuo atveju yra 0,7.

Pirmasis faktorius apima teiginius, kurie rodo, kad pageréjo pedagogu ivaizdis ir atsizvelgimas i
mokyklos bendruomenés interesus. Sio faktoriaus prasminguma atskleidzia teiginiai, kad svarbiausia
vietg uzima mokyklos bendruomenés interesai, mokyklos personalas jauciasi saugis, pageréjo
mokyklos ir pedagogy jvaizdis visuomeng¢je. Pirmojo iSskirto faktoriaus tinkamuma faktorinei analizei
patvirtina Cronbach o koeficentas (0,785), kuris rodo auksta viding konsistencijg. Koreliacijos reikSmiy
svyravimo ribos 0,869<r<0,632.

Antrasis faktorius apima teiginius, kurie parodo mokykly valdymo kokybés rodikliy pageréjima.
S faktoriy sudaro $ios kategorijos: reformuotas mokyklos valdymas tapo veiksmingesnis,
kokybiskesnis. Aiskios funkcijos, darby pasidalijimas, Siuolaikiné mokykla tapo ta vieta, kur jvairiy
socialiniy ir ekonominiy sluoksniy jaunuoliai turi galimybe pasiekti geriausiy rezultaty, pageréjo
mokymosi kokybée ir mokiniy pasiekimai. Cronbach a (0,767) rodo, kad faktoriy sudarantys teiginiai
yra homogeniski. Koreliacijos reik§miy svyravimo ribos 0,818<r<0,583 jrodo pakankama teiginiy
jverCiy koreliacija. Treciasis faktorius apima teiginius, kurie parodo ugdymosi aplinkos pageréjima.
S faktoriy sudaro tokios kategorijos: mokykloje vyrauja teigiama, emociné aplinka, bendradarbiavimo
dvasia, néra smurto ir paty¢iy, ugdymosi aplinka tapo saugi ir komfortiSka moksleiviams. Cronbach o —
0,721. Koreliacijos reikSmiy svyravimo ribos 0,918<r<0,715.

Atlikta analizé leidzia daryti iSvada, kad nustatyti faktoriai tinkamai iSreiSkia Lietuvos sistemos
valdymo veiksmingumo veiksnius.

Siekiant nustatyti, mokykly valdymo privalumus, kurie atsirado dél veiksmingo Lietuvos $vietimo
sistemos valdymo, pedagogy buvo prasoma jvertinti reformuotos mokyklos pasikeitimo veiksnius.

Vertinimui buvo panaudota 5 baliy skal¢, kurioje 5 - reiskia auksc¢iausia jvertinimg (visiskai sutinku), o
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1 — Zemiausig jvertinimg (visiskai nesutinku). Kadangi pedagogy atsakymai krastinése skalés ribose
daug nesiskyré, skalé¢ buvo modifikuota j trijy baly rangine skale ir nustatyti trys naudos lygiai: 5 + 4 —
,,sutinku®, 3 — , ,neturiu nuomonés®, 2 +~ 1 —, nesutinku®.

Vertindami pedagoguy ivaizdzZio ir atsiZvelgima | mokyklos bendruomenés interesus
pageréjima faktoriy (zr. pav. 3.1.8.), matyti, kad didzioji dauguma pedagogy (83, 7%) sutinka, kad
Siuolaikingje Lietuvos mokykloje svarbiausig vieta uzima mokyklos bendruomenés interesai, (66,7%)
pedagogy sutinka, kad jauciasi saugiis dirbdami mokykloje ir (51,2%) pedagogy sutinka, kad pageréjo
mokyklos ir pedagogy jvaizdis visuomeng¢je. Taciau (34,9%) pedagogy su tokiu teiginiu nesutinka. Tai
rodo ir didelis Sio teiginio standartinis nuokrypis (SD = 1,225). Kiek maziau (19%) pedagogy
nesutinka, kad dirbdami jie jauciasi saugis (SD=1,078).

83,7% 11,6% || 4.6%

Svarbiausia vietg uzima mokyklos
bendruomenésinteresai

, Sutinku
Mokyklos personalas jauciasi saugis 66,7% !14,3%- .
J Neturiu nuomonés

4 B Nesutinku

Pagereéjo mokyklos ir ped jvaizdi !

agerejomo y oS Ir pei'agogt“valz IS 51’2% | 14% -
visuomeneje
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3.1.8. pav. Faktoriaus ,,pageréjo pedagogy jvaizdis ir atsizvelgimas j mokyklos bendruomeneés interesus
raiska (N=49).

Reikia atkreipti démesj, kad nemaza dalis pedagogy vertindami jvaizdzio ir atsizvelgimgq j
mokyklos bendruomenés interesus pageréjimgq tiesiog pazymeéjo, kad neturi nuomonés $iuo klausimu.
(14%) pedagogy pazyméjo, kad neturi nuomonés, kad pageréjo mokyklos ir pedagogy jvaizdis
visuomengje, (14,3%) respondenty pazyméjo, kad neturi nuomonés, kad mokykloje jie jauciasi saugis ir
(11,6%) respondenty pazyméjo, kad neturi nuomonés, jog svarbiausig vieta mokyklos gyvenime uzima

mokyklos bendruomenés interesai.
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Reformuotas mokyklos valdymas tapo
veiksmingesnis, kokybiskesnis. Aiskios 80,5% 8%
funkcijos, darby pasidalijimas

Siuolaikine mokykla tapo ta vieta, kur

jvairiy socialiniy ir ekonominiy sluoksni Sutinku
! j:unuoliaifurigalimybepl:\siekti ) 86% 4’.3%
B Neturiu nuomoneés

geriausiy rezultaty
. = Nesutinku

Pageréio mok  kokvbe ir mokini
ageréjo mokymosi kokybeé ir mokiniy 5 -6%
pasiekimai

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

3.1.9.pav. Faktoriaus ,, Mokykly valdymo kokybés rodikliy pageréjimas * raiska (N=49).

3.1.9.pav. pateikta diagrama iliustruoja, kad dauguma mokytojy tvirtai jsitiking, jog mokykly
valdymo kokybés rodikliai pageré¢jo: pageréjo mokymosi kokybé ir mokiniy pasiekimai (76,7%),
Siuolaikiné mokykla tapo ta vieta, kur jvairiy socialiniy ir ekonominiy sluoksniy jaunuoliai turi galimybe
pasiekti geriausiy rezultaty (86%), reformuotas mokyklos valdymas tapo veiksmingesnis, kokybiskesnis.

Aiskios funkcijos, darby pasidalijimas (80,5%). (zr. pav. 3.1.9.).
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3.1.10. pav. Faktoriaus , Pageréjo ugdymosi aplinka” raiska (N=49).
Vertindami ugdymosi aplinkos pageréjimg (3.1.10.pav.), didzioji dauguma pedagogy nurod¢, kad

ugdymosi aplinka pager¢jo teigiamai: ugdymosi aplinka tapo saugi ir komfortiSka moksleiviams (86 %),
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mokykloje vyrauja teigiama, emociné aplinka, bendradarbiavimo dvasia, néra smurto ir patyciy (76 %).
Taciau reikia atkreipti démesj, kad (13,9 %) respondenty tokiam teiginiui priestarauja, tai rodo ir $io

teiginio didelis standartinis nuokrypis (SD = 0,928).

Apibendrinant galima teigti, kad tyrimu nustatyti mokykly valdymo privalumai, kurie atsirado dél
veiksmingo Lietuvos svietimo sistemos valdymo ir isskirti komponentai, kurie sudaro Sie faktoriai:
pageréjo pedagogy jvaizdis ir atsizvelgimas | mokyklos bendruomenés interesus, mokykly valdymo
kokybés rodikliy ir ugdymosi aplinkos pageréjimas. Kiekvieno Sio faktoriaus prasmingumgq atskleidzia

pedagogy issakyti teiginiai.

2.3. Lietuvos Svietimo ir mokslo pertvarkos strateginiy priemoniy jtakos Lietuvos Svietimo
jstaigos valdymui kiekybinis ekspertinis tyrimas.
2.3.1.Svietimo politikos formavimo ir jgyvendinimo eksperty nuostaty pana$umy bei skirtumy lyginamoji

analiz¢ ir valdymo veiksmingumo jvertinimas.

Siekiant ,,nuskanuoti“ kuo objektyvesng valdymo vaizda apie mokykly veiklos veiksminguma,
buvo apklausti §vietimo politikos formavimo ekspertai Seimo lygmeniu, Svietimo ir mokslo
ministerijos lygmeniu ir jai pavaldzios institucijos lygmeniu. Anketos forma pateikiama 2 priede.
Anketinése apklausose dalyvavo 3 §vietimo ekspertai. Svietimo ir mokslo ministerijos Akademinio
mobilumo ir testinio mokymo skyriaus vyresnioji specialisté teigeé, kad veiksmingas mokyklos
valdymas, tai toks mokyklos valdymas, kuris su turimais materialiniais ir Zzmogiskaisiais istekliais
konkrecioje mokykloje leidzZia pasiekti maksimaliai auksty rezultaty tos mokyklos mokiniams. Anot
universitete dirbancio Svietimo eksperto, turincio ilgamete politinés veiklos patirt] veiksmingas
mokyklos valdymas, tai valdymas kai: 1) mokyklos veikla ir jos rezultatai gerai vertinami vietos
bendruomeneés ir daroma pazanga salies, tarptautiniy Svietimo standarty poZiiriu, 2) mokykla turi
viesai suderintq kokybés sampratq ir kokybés valdymo sistemq, apimanciq strateginj valdymgq,
Siuolaikine vadybq, viesuosius rysius; 3) mokykla yra besimokanti organizacija. Svietimo apriipinimo
centro ekspertas veiksmingg mokyklos valdyma apibudina, kaip valdymg orientuotq ne j popierizmg,
procediiras, bet j funkcijy delegavimgq, stebésenq bei valdymgq, kuris paremtas pasitikéjimu ir pagalbos
suteikimu.

Analizuojant gautus pedagogy ir Svietimo politikos formavimo eksperty tyrimo duomenis

pastebétina, kad pedagogai apibiidindami veiksminga mokyklos valdyma daugiau akcentuoja veiklos
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trikumus, kurie slypi vidinéje mokyklos aplinkoje t.y. optimaly darbo pasidalijima, tikslus,
kolegialuma, tuo tarpu Svietimo politikos formavimo ekspertai akcentuoja kiek vidinius, tiek ir
iSorinius veiksnius t.y. materialinius, zmogiSkuosius isteklius, kokybés valdymo sistemos kiirima,
atitikimg vietos bendruomenés liikesCiams bei poreikiams,valdyma paremta pasitikéjimu ir pagalbos
suteikimu, Salies Svietimo kokybés sistemos rodikliy kiirima, kuris sudaryty galimybes lyginti Svietimo
pazanga tarptautiniy Svietimo standarty pozitriu.

Apibidinant mokyklos darbo kokybe, pedagogai akcentuoja gera valdyma, puiky mikroklimata,
egzaminy rezultatus, saugumo jausma mokykloje, tuo tarpu Svietimo ir mokslo ministerijos ekspertas
pazymi, kad mokyklos darbo kokybe atskleidzia mokyklos mokiniy pasiekimai (akademiniai ir
neakademiniai). Jei mokiniai mokykloje gali atskleisti visq savo turimg potencialg, tai mokykloje
teikiamas ugdymo procesas yra kokybiskas.Svietimo ekspertas Seimo lygmeniu mokyklos darbo
kokybe apibrézia kaip veiklos ir jos rezultaty atitikimo mokiniy bei visuomenés poreikiams laipsnj.
Svietimo apriipinimo centro ekspertas mokyklos darbo kokybe apibiidina, kaip kokybe, kuri pasireiskia
sutartais su klientais kriterijais.

Galima teigti, kad pedagogai ir Svietimo politikos formavimo ekspertai vienodai traktuoja
mokyklos darbo kokybés rodikliy kryptinguma, akcentuodami ne tik rezultato kokybe (pasiekimus),
bet ir paslaugy kokybe. Siy kokybés kriterijy svarba patvirtina ir atlikti nacionaliniy mokiniy
pasiekimy tyrimy duomenys, kurie iliustruoja, kad auksti mokiniy pasiekimai tiesiogiai susij¢ su jy
savijauta mokykloje. Mokiniy, kurie gerai jautési mokykloje (jiems patiko biiti bei mokytis mokykloje,
nesijauté vienisi, buvo mégstami kity mokiniy, jy rezultatai akademiniai buvo aukstesni nei taip
nesijaucian¢iy mokiniy [21, p.5].

Analizuojant Siuo metu aktualiausius ir reikalingiausius Zingsnius, kuriuos reikéty jgyvendinti, kad
biity galima sakyti, jog Lietuvos mokyklos dirba ir valdomi veiksmingai paaiskéjo, kad pedagogai
iSvardino tokius Zingsnius: darbas viena pamaina, mokiniy srauty paskirstymas mieste (tinklo
optimizavimas), geresnés Svietimo skyriaus darbo planavimas, kompetencijos didinimas, kolegialumas,
bendradarbiavimas, mokyklos renovacija. Tuo tarpu Svietimo formavimo ekspertai jzvelgia problema
daug placiau ir objektyviau, anot Svietimo ir mokslo ministerijos eksperto reikia investuoti j mokykly
valdymo pertvarkq.: 1) skatinti visas Lietuvos mokyklas pertvarkyti savo valdymo struktiirg pagal
Mokykly valdymo struktiiros projekto metu parengtus modelius, 2) didinti mokykly vadovy atsakomybe
ir atskaitomybe uz mokyklos valdymq, 3) sudaryti sqlygas mokykloms atsinaujinti turimus
materialivosius iSteklius pagal poreikius, kad jie atitikty mokyklos bendruomenés poreikius.

Svietimo ekspertas Seimo lygmeniu konstatuoja, kad reikéty grei¢iau pertvarkyti vadovy rengimo
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ir kvalifikacijos sistema: 1) Vadovai turi iSmanyti viesosios politikos pagrindus ir gebéti Sias teorines
Zinias taikyti organizuojant politikos kiirimo bei jgyvendinimo ciklus, 2) Vadovams biitinos Siuolaikinés
viesojo valdymo, ypac vadybos srities kompetencijos — sprendimy priemimo, lyderystés, ugdomojo
vadovavimo, mentorystés, motyvavimo ir kt. 3) Svarbiu atestacijos kriterijumi turéty biiti ne pavieniai
atskiry kompetencijy pazyméjimai, bet sistemingos ir nuoseklios Zinios bei gebéjimai (pavyzdziui,
aukstyjy mokykly studijy programy kreditiniai moduliai, magistro diplomas)

Svietimo apriipinimo centro ekspertas pabrézia, kad reikéty sutelkti démesj j mokykly vadovy
darbo kokybés optimizavimg.

Apibendrinant §iuo metu reikalingiausius zingsnius, kuriuos reikéty jgyvendinti, kad buty galima
sakyti, jog Lietuvos mokyklos dirba ir yra valdomos veiksmingai, reikéty pastebéti, kad Svietimo
politikos formavimo ekspertai zino su kokiomis Siandieninémis problemomis susiduria mokyklos
bendruomeneé, turi kilnius tikslus ir gerus ketinimus vykdant jvairias Svietimo reformas, kurios
nukreiptos ] paslaugy kokybés skatinimg mokyklose bei naujojo viesojo valdymo principy diegimo

Svietimo sektoriuje.
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3. SVIETIMO SISTEMOS VALDYMO PRIVALUMU STATISTINIO SARYSIO
NUSTATYMAS.

Siekiant nustatyti veiksmingo Lietuvos Svietimo sistemos valdymo ir Svietimo organizacijos

valdymo privalumy atsiradimo statistinj rysj, buvo atlikta Spirmeno koreliacijos analizé (zr. 9 lentelg). IS

metodologiniy tyrimy teorijos paskaity zinoma, kad koreliacinis rySys: 0 < r <0,2 (pasizymi labai silpna

koreliacija), 0,2 < r< 0,5 (silpna koreliacija), 0,5 < r < 0,7 (vidutiniska koreliacija), 0,7 < r < 0,9 (stipri

koreliacija), 0,9 <r <1 (labai stipri koreliacija).

10 lenteleé
Svietimo jstaigy valdymo privalumy sarysis
Reformuotas Siuolaiking | Svarbiausia | Pageréjo Ugdymosi Pageréjo
mokyklos mokykla vieta uzima | mokymosi | aplinka tapo | mokyklos ir
valdymas tapo | tapo ta mokyklos | kokybé ir | saugi ir pedagogy
veiksmingesnis, | vieta, kur bendruome | mokiniy komfortiska jvaizdis
kokybiSkesnis. | jvairiy f‘és ) pasiekimai | moksleiviams | visuomenéje
AiSkios socialiniy ir | 'nteresal
funkcijos, ekonominiy
darby sluoksniy
pasidalijimas jaunuoliai
turi
galimybe
pasiekti
geriausiy
rezultaty
Reformuotas
mokyklos
valdymas tapo
veiksmingesnis, 1,000 0,559** 0,398** 0,623%* 0,276 0,278
kokybiskesnis.Ai§
kios funkcijos,
darby
pasidalijimas
Siuolaikiné
mokykla tapo ta
vieta, kur jvairiy
socialiniy ir
ekonominiy 0,559%%* 1,000 0,100 0,476** 0,204 0,092
sluoksniy
jaunuoliai turi
galimybe pasiekti
geriausiy
rezultaty
Mokykloje
vyrauja teigiama, 0,288 0,320* 0,40 0,112 0,546%* 0,410%**
emociné aplinka,
bendradarbiavimo
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dvasia, néra
smurto ir patyciy.

Svarbiausia vietg
uZima mokyklos 0,389%* 0,100 1,000 0,388* -0,146 0,541%*
bendruomenés
interesai

Pageréjo
mokymosi kokybé 0,623** 0,421 ** 0,388* 1,000 0,442%%* 0,564 **
ir mokiniy
pasiekimai

Mokyklos
persznalas 0,234 0,54 0,468** 0,519%* 0,259 0,687**

jauciasi saugiis

* - p<0,01; **-p<0,05
.—ryéys stiprus;
- rySys vidutinis;
- rySys tarp poZymiy silpnas;

- ry$io tarp poZymiy i§ esmes néra.

Nustatytas stiprus statistiSkai reikSmingas rySys (Zr. 10 lentele) tarp mokyklos personalo saugumo
jausmo darbe ir pedagogy jvaizdzio visuomenéje (r = 0,69 , p<0,05). Galima teigti, kad pedagogai, kurie
mano, kad valdymo reformos pasékoje mokyklos personalas pasijuto saugesnis, linke teigiamiau vertinti,
kad pageréjo mokyklos pedagogy jvaizdis visuomenéje.

Vidutiniskas statistiSkai reik§mingas rySys yra tarp mokyklos personalo saugumo jausmo darbe ir
mokiniy mokymosi pasiekimy (r = 0,52 , p<0,05). Galime manyti, kad pedagogai, kurie mano, kad
valdymo reformos pasékoje pageréjo mokykly psichologinis darbo klimatas, linke teigiamiau vertinti, kad
pageréjo mokiniy pasiekimai, mokymosi kokybé.

Taip pat vidutiniSkas statistiSkai reikSmingas rySys yra tarp mokyklos personalo saugumo jausmo
darbe ir mokyklos bendruomenés interesy (r = 0,47 , p<0,05). Vadinasi, galima daryti prielaida, jog nuo
to, kaip ir kokiy prevenciniy priemoniy imasi mokyklos bendruomené, sprgsdama smurto problemas
mokykloje, priklauso pedagogy psichologinis darbo klimatas ir savijauta mokykloje.

Nustatytas vidutiniSkas statistiSkai reikSmingas rySys tarp mokymosi kokybés, mokiniy pasiekimy
ir mokyklos pedagogy jvaizdzio visuomengje (r = 0,56 , p<0,05). Galime manyti, kad pedagogai, kurie
mano, kad Lietuvos Svietimo sistemos valdymo reformos pasé¢koje mokiniy akademiniai pasiekimai
mokykloje pageréjo, linke teigiamiau vertinti, kad pageréjo mokykly pedagogy jvaizdis visuomenéje.

Nustatyta silpna statistiskai patikima koreliacija tarp mokymosi kokybés, mokiniy pasiekimy ir

ugdymosi saugios, komfortiskos aplinkos kiirimo moksleiviams (r = 0,44 , p<0,05).
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Galima daryti prielaida, kad pedagogai, kurie linke pritarti, kad Lietuvos Svietimo sistemos valdymo
reformos pasékoje pageréjo mokymosi kokybe, mokiniy pasiekimai, linke teigiamiau vertinti mokiniy
savijautg mokykloje ir mokyklos vidinj mikroklimatg.

Taip pat nustatyta silpna statiskai patikima koreliacija tarp mokymosi kokybés, mokiniy pasiekimy
ir mokyklos bendruomenés interesy (r = 0,39 , p<0,01). Galime manyti, kad pedagogai aptariant mokykly
valdymo privalumus, atsiradusius dél veiksmingo Lietuvos §vietimo sistemos valdymo linke pritarti, kad
pageréjo mokymosi kokybe, mokiniy pasiekimai, teigiamiau vertina mokyklos bendruomenés interesus,
pastangas Siems rezultatams realizuoti.

Nustatyta silpna statistiSkai patikima koreliacija tarp mokymosi kokybés, mokiniy pasiekimy ir
Siuolaikinés mokyklos, kur jvairiy socialiniy ir ekonominiy sluoksniy jaunuoliai turi galimybe pasiekti
geriausiy rezultaty(r = 0,42 , p<0,05).

Vidutiniskas statistiSkai reik§mingas rySys yra tarp mokymosi kokybés, mokiniy pasiekimy ir
veiksmingai reformuoto mokyklos valdymo, kur vyrauja aiskios funkcijos, darby pasidalijimas (r= 0,62 ,
p<0,05). Vadinasi, galime teigti, kad pedagogai, kurie mano, kad vykstancios permainos i$ esmés
teigiamai pakeité Lietuvos Svietima, linke teigiamiau vertintiveiksmingai reformuota mokykly valdyma,
kuris sudaro salygas mokiniams pasiekti geresniy rezultaty.

Taip pat vidutiniSkas statistiSkai reikSmingas rySys yra tarp mokyklos bendruomenés interesy ir
mokyklos, pedagogy jvaizdzio visuomenéje (r = 0,54 , p<0,05). Galime manyti, kad pedagogai, kurie
mano, kad valdymo reformos pasékoje labiau atsizvelgiama j mokyklos bendruomenés interesus, linke
teigiamiau vertinti pageréjus] mokyklos pedagogy jvaizdj visuomengje.

Nustatyta silpna statistiSkai patikima koreliacija tarp mokyklos bendruomenés interesy ir saugios,
komfortiSkos ugdymosi moksleiviy aplinkos (r = 0,39 , p<0,01). Vadinasi, galime teigti, kad pedagogai,
kurie mano, kad Lietuvos $vietimo sistemos valdymo reformos pasékoje atsizvelgiama j mokyklos
bendruomenés interesus, pasitilymus, dalyvavimg organizuojant renginius, linke teigiamiau vertinti
sukurta saugig ir komfortiska ugdymosi aplinka mokykloje.

Taip pat nustatyta silpna statiskai patikima koreliacija tarp mokyklos bendruomenés interesy ir
veiksmingai reformuoto kokybisko mokyklos valdymo, kur vyrauja aiskios funkcijos, darby pasidalijimas
(r=0,39, p<0,05). Galime daryti prielaida, kad pedagogai, kurie mano, kad Lietuvos $vietimo sistemos
valdymo reformos pasékoje atsizvelgiama j mokyklos bendruomenés interesus ir jy teis¢ dalyvauti

priimant strategiSkai svarbius sprendimus, linke teigiamiau vertinti veiksmingai reformuota mokykly

valdyma.
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Vidutiniskas statistiSkai reik§mingas rySys yra tarp mokykly, kur vyrauja teigiama, emociné
aplinka, bendradarbiavimo dvasia, néra smurto ir paty¢iy ir saugios, komfortiskos ugdymosi moksleiviy
aplinkos (r = 0,55 , p<0,05). Galime manyti, kad pedagogai, kurie mano, kad valdymo reformos pasékoje
mokyklose pager¢jo ir tapo saugi ugdymosi aplinka, link¢ teigiamiau vertinti mokyklose sukurtg teigiama
emocing aplinka, bendradarbiavimo dvasig be smurto ir patyciy.

Nustatyta silpna statistiSkai patikima koreliacija tarp mokykly teigiamos, emocinés aplinkos,
bendradarbiavimo dvasios, kur néra smurto ir paty¢iy ir mokykly, pedagogy ivaizdzio visuomenéje(r =
0,41, p<0,05). Galima teigti, kad pedagogai, kurie mano, kad Lietuvos Svietimo sistemos valdymo
reformos pasékoje pageréjo emociné aplinka, bendradarbiavimo dvasia, néra smurto ir paty¢iy, linke
teigiamiau vertinti, kad pageréjo mokyklos pedagogy jvaizdis visuomenéje.

Vidutiniskas statistiSkai reikSmingas rySys yra tarp mokyklos, kur jvairiy socialiniy ir ekonominiy
sluoksniy jaunuoliai turi galimybg pasiekti geriausiy rezultaty ir veiksmingai reformuoto mokyklos
valdymo, kur vyrauja aiskios funkcijos, darby pasidalijimas (r = 0,56 , p<0,05). Vadinasi, galime daryti
prielaida, jog reformuotas mokykly valdymas sudaro salygas jvairiy socialiniy ir ekonominiy sluoksniy
jaunuoliams pasiekti geresniy mokymosi rezultaty.

Taip pat vidutiniSkas statistiSkai reikSmingas rySys yra tarp reformuoto mokyklos valdymo, kur
vyrauja aiskios funkcijos, darby pasidalijimas ir pageréjusios mokymosi kokybés, mokiniy pasiekimy (r =
0,62 , p<0,05). Galime manyti, kad reformuotas mokyklos valdymas sudaro sglygas mokiniams siekti
geresniy akademiniy rezultaty.

Nustatyta silpna statistiSkai patikima koreliacija tarp veiksmingai reformuoto mokyklos valdymo,
kur vyrauja aiskios funkcijos, darby pasidalijimas ir mokyklos bendruomenés interesy (r = 0,40 , p<0,05).
Galime manyti, kad pedagogai, kurie mano, kad valdymo reformos pasékoje tapo aiskios funkcijos, darby
pasidalijimas, linke teigiamiau vertinti, kad pageréjo mokyklos bendruomenés jtraukimas dalyvauti
mokyklos sprendimo priémimo procese.

Vidutiniskas statistiSkai reik§mingas rysys yra tarp Siuolaikinés mokyklos, kur jvairiy socialiniy ir
ekonominiy sluoksniy jaunuoliai turi galimybe pasiekti geriausiy rezultaty ir veiksmingai reformuoto
mokyklos valdymo, kur vyrauja aiskios funkcijos, darby pasidalijimas (r = 0,56 , p<0,05). Vadinasi,
galime daryti prielaida, kad pedagogai, kurie mano, kad valdymo reformos pasékoje tapo aiskios
funkcijos, darby pasidalijimas, linkeg teigiamiau vertinti reformuotg mokyklos valdyma, kuris padidino
teikiamo iSsilavinimo prieinamumag ir suteiké galimybe maziau pasiturin¢iy Seimy vaikams gauti geresnj

i$silavinima.
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4. SVIETIMO ISTAIGU VALDYMO LIETUVOJE VEIKSMINGUMO DIDINIMO
PRIELAIDOS IR TOBULINIMO PERSPEKTYVOS
4.1. Svietimo jstaigy valdymo Lietuvoje veiksmingumo didinimo prielaidos ir

rekomendacijos.

Lietuvoje egzistuoja daug gery mokykly, svariy rezultaty, profesionaliai dirbanciy pedagogy
kolektyvy, taciau i§ jvairiy atlikty nacionaliniy tyrimy rezultaty matyti, kad Lietuvoje mokytojai,
dirbdami mokykloje, nesijaucia saugts. T3 patj galima pasakyti ir apie mokinius, ypac tuos, kurie yra i$
socialiai skurdziy, daugiavaikiy, nedirbanciy ir pan. Seimy. Dél dazny konflikty ir smurto Seimoje tokie
vaikai | mokyklg ateina agresyvis, neiSsimiegoj¢, galbiit kartais netgi alkani, daznai neturi tinkamy
salygy atlikti namy darby ir t.t. Todél negalima teigti, kad tokios mokyklos yra valdomos veiksmingai.
Veiksmingai yra valdoma tokia mokykla, kuri uztikrina, kad mokiniai patogiai jaustysi mokymosi metu
ir turéty gera nuomone apie jiems teikiamas mokykloje Zinias. Sio tikslo realizavimui mokykla turéty
turéti atitinkama organizacing struktiirg, kvalifikuotus pedagogus, socialinius darbuotojus, psichologus,
kurie galéty pazinti tg vaika ir jo Seima, jvertinti jo poreikius ir suteikti realiy galimybiy moksleiviams
ir jy tévams iSspresti jy problemas.Tokiu biidu padedame vaikui rasti savo vietg sociume ir suteikiame
galimybe, kad jis tapty visuomenei reikalinga asmenybe, kuri riipinasi ne tik savo karjera, piniginiais
reikalais ir savo gerove, o kuris tarnauty visuomenei, bty humanisky pazitiry, jautrus ir tikras savo
Salies patriotas.

Rekomendacijos dél mokykly valdymo veiksmingumo didinimo:

1. Rekomenduojame Svietimo bendruomenei vertinant ugdymo kokybe neapsiriboti vien tik
akademiniais mokiniy pasiekimais, bet atsizvelgti  mokiniy, o kartu ir visos mokyklos bei vietos
bendruomengs savijauta, emocing biiseng, mikroklimata, pasitenkinimg ugdymo veikla ir kultura.

2. Rekomenduojame mokykly vadovams siekiant valdymo veiklos veiksmingumo, nustatyti
mokyklos kokybés vizija, kuri derméje su nacionaliniais §vietimo standartais turi biiti orientuota j
mokiniy poreikius bei jy ir jy tévy likesciy tenkinimag

3. Rekomenduojame atskiro projekto budu visas Lietuvos mokyklas paskatinti artimiausiy dviejy -
trijy mety perspektyvoje pertvarkyti savo valdymo struktiirg pagal Mokykly valdymo strukttiros
tobulinimo projekto metu pasitllytus modelius, kurie pasizyméjo lankstumu, konkretesniu
administracinio personalo veiklos funkcijy ir atsakomybés pasiskirstymu bei sumazéjusiu direktoriaus

darbo veikly apimtimi.
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4. Rekomenduojame atskiro projekto budu visas Lietuvos mokyklas paskatinti artimiausiy dviejy -
trijy mety perspektyvoje pertvarkyti savo valdymo struktiirg pagal Mokykly valdymo strukttiros
tobulinimo projekto metu pasitllytus modelius, kurie pasizyméjo lankstumu, konkretesniu
administracinio personalo veiklos funkcijy ir atsakomybés pasiskirstymu bei sumazéjusiu direktoriaus
darbo veikly apimtimi.

5. Centrinés valdzios institucijoms rekomenduojame stiprinant mokykly savarankiskuma, finansinj
lankstumg ir atskaitomybg, jteisinti galimybes mokykloms kaupti 1éSas ir jomis laisviau disponuoti.

6. Svietimo ir mokslo ministerijai kartu su savivaldybiy $vietimo padaliniams rekomenduojame
sparciau kurti Svietimo konsultanty tinkla, o mokykly vadovams aktyviai naudotis Svietimo konsultanty

paslaugomis siekiant veiksmingo Svietimo jstaigos valdymo.
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ISvados

Teorinés dalies iSvados:

1. Atlikus Lietuvos Svietimo jstaigy valdymo efektyvumo teorine analize nustatyta, kad esminiu
mokykly veiksmingo valdymo prioritetu laikomas paslaugy prieinamumas ir jos kokybés garantavimas
bei nuolatinis skatinimas. Tuo tikslu Lietuvos Svietimo sistema nuolat yra reformuojama.

2. Siuolaikinis mokyklos valdymas suprantamas kaip mokyklos veiklos procesas, kuriame vadovai
remdamiesi vadybos mokslo teorija geba derinti veiklos planavima, organizavimga, sprendimy priémima
ir darbuotojy motyvavima, atlikti kontrolg ir veiklos koregavima taip, kad biity jgyvendinta mokyklos
misija.

3. Veiksmingam mokyklos valdymui turi jtakos Sie veiksniai:

Mokyklos valdymo struktiira. Prisidengusi sovietine valdymo patirtimi ir iki Siol vis dar
vyraujanti Lietuvos mokyklose supaprastinta valdymo hierarchiné struktiira pasizyméjo neaiskiomis
pavaldumo, nelankstumo ir atsakomybés ribomis, kur pagrindiné atsakomyb¢ ir vadovavimo kriivis
Sioje valdymo struktiiroje teko mokyklos direktoriui. Idiegta nauja mokyklose valdymo struktiira
pasizyméjo lankstumu, konkretesniu administracinio personalo veiklos funkcijy ir atsakomybés
pasiskirstymu, bei sumazéjusiu direktoriaus darbo veikly apimtimi.

e Valdymo funkcijy vykdymas. Mokyklos direktorius vykdo pagrindines vadybines funkcijas:
planuodamas ir sudarydamas biudzeta, organizuodamas ir vykdomas personalo atrankg bei mokymus,
motyvuodamas darbuotojus, atlikdamas kontrolg ir priminédamas sprendimus, bei integruojancios:
tikshy planavima, sprendimy priémima, komunikavima, problemy analize. Siuolaikinés mokyklos
valdymas reikalauja, kad vadovavimas aprépty visas mokyklos gyvenimo sritys, todél vadovams butina
suvokti naujas vadovavimo koncepcijas, jvaldyti naujus vadovavimo modelius, kurie padéty pasiekti
veiklos veiksminguma, skatinti kokybe formuojant naujos mokyklos jvaizdj visuomenéje. Siekiant
vadybinés veiklos efektyvumo mokyklos direktorius turi sugebéti pasitikéti savo pavaduotojais ir
deleguoti jiems dalj savo vadybiniy funkcijy ir stengtis nuolat reflektuoti kaip su vidine, taip ir su
iSorine mokyklos aplinka. Profesionaliai vadovauti mokyklai, uztikrinant veiksmingg jos veiklg bei
veiklos tobulinimg mokyklos direktoriui padeda vadybiniai Svietimo jstaigy standartai, kurie apibrézia
rezultatus, kuriy direktorius turi pasiekti, kad pademonstruoti savo kompetencija. Taip pat pagal
minétus standartus jvertinamas vadybinio darbo lygis mokykloje.

Didelé darby apimtis ir dinamiskas dabartis privercia mokykly direktorius susidurti su naujomis

valdymo situacijomis reikalaujan¢iomis papildomy ekonominiy, finansiniy, teisiniy ir vadybiniy Ziniy,
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kuriy gali suteikti Svietimo vadybos konsultantai, padedantys prioritetiniais valstybinés Svietimo
politikos, ugdymo turinio jgyvendinimo, ugdymo proceso organizavimo ir mokykly valdymo-
tobulinimo bei kitais klausimais.

e Mokyklos personalo kompetencija. Svarbus mokyklos valdymo veiksmingumo faktorius, nuo
kurio didele dalimi priklauso mokyklos darbo kokybé yra mokykloje dirban¢iy zmoniy
profesionalumas ir vertybes.

e Mokyklos vidinis mikroklimatas. Mokytojy, mokiniy savijauta mokykloje ir mokyklos
mikroklimatas turi didele jtakg mokyklos darbo kokybei ir rezultatyvumui.

Centrinés valdiios $vietimo politika, reformos. Svietimo jstaigy valdymo veiksmingumas ir
atitikimas visuomenés poreikiams didzigja dalimi priklauso ir nuo vyriausybés taikomy programiniy
priemoniy, reformy jgyvendinimo racionalumo, nuoseklumo bei kryptingumo. Zvelgiant j praeitj
galima pastebéti, kad daugiau nei deSimtmetj vykstancios permainos i§ esmés teigiamai pakeité
Lietuvos Svietimg. Siekiant geriau tenkinti mokiniy, visg gyvenima besimokanciy pilieciy poreikius,
susijusius su Svietimo paslaugy kokybe per Lietuvos Svietimo reformos eigos etapus vyriausybés
programy priemonémis buvo sukurta deSimtmeté pagrindiné mokykla, profiliuotas vidurinis ugdymas,
iSpletotas gimnazijy tinklas, idiegtas mokinio ,,krepselis”, jvestas nemokamas maitinimas, vykdomas
mokykly tinklo optimizavimas, mokyklos modeliy jvedimas, mokykliniy autobusy paskirstymas,
socialiniy pedagogy etaty jsteigimas mokyklose, mokykly kompiuterizavimas ir renovavimas.

4. Empirinés dalies iSvados:

4.1. Mokykly valdymo veiksmingumo ir centrinés valdZios Svietimo strategijy rySiy tyrimas parodeé,
kad mokyklos veikloje yra daug jvairiy valdymo trikdziy daranc¢iy jtaka mokyklos veiklos
veiksmingumui. DidZiausia dalis respondenty pazyméjo, kad Svietimo sistemoje néra stabilumo, t.y.

per daznai inicijuojami poky¢iai, reformos. Kiti trikdziai buvo minimi sglyginai maziau.

4.2. Respondentai atsakydami j klausimg, kg reikia padaryti, kokius zingsnius jgyvendinti, kad galima
biity sakyti, kad mokykla dirba ir valdoma veiksmingai, nurod¢, kad visy pirma reikia organizuoti
mokykly darbg viena pamaina, didinti mokytojy motyvacija, siekti didesnio tévy jtraukimo, tinklo
optimizavimo, atSaukti profiliavima, sumazinti moksleiviy skai¢iy klaséje, siekti geresnio §vietimo
skyriaus darbo planavimo, skatinti mokyklos renovacija, bendradarbiy pagarbg ir pagalba. Tuo tarpu
Svietimo politikos formavimo ekspertai sitillo investuoti j mokykly valdymo pertvarka: 1) skatinti visas
Lietuvos mokyklas pertvarkyti savo valdymo struktiirg pagal Mokykly valdymo struktiiros projekto
metu parengtus modelius; 2) didinti mokykly vadovy atsakomybg ir atskaitomybe¢ uz mokyklos

valdyma; 3) sudaryti salygas mokykloms atnaujinti turimus materialiuosius iSteklius pagal poreikius,
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kad jie atitikty mokyklos bendruomenés poreikius. Taip pat sitilo kuo greiciau pertvarkyti vadovy
rengimo ir kvalifikacijos sistema:

e vadovai turi iSmanyti vieSosios politikos pagrindus ir gebéti Sias teorines zinias taikyti
organizuojant politikos kiirimo bei jgyvendinimo ciklus;

e vadovams butinos Siuolaikinés viesojo valdymo, ypa¢ vadybos srities kompetencijos — sprendimy
priémimo, lyderystés, ugdomojo vadovavimo, mentorystés, motyvavimo ir kt.

e svarbiu atestacijos kriterijumi turéty biiti ne pavieniai atskiry kompetencijy pazyméjimai, bet
sistemingos ir nuoseklios zinios bei gebéjimai (pavyzdziui, aukstyjy mokykly studijy programy
kreditiniai moduliai, magistro diplomas)

4.3. Tyrimo metu pastebétina, kad pedagogai apibiidindami veiksmingg mokyklos valdyma daugiau
akcentuoja veiklos trikumus, kurie slypi vidinéje mokyklos aplinkoje t.y. optimaly darbo pasidalijima,
tikslus, kolegialuma, kai tuo tarpu Svietimo politikos formavimo ekspertai akcentuoja kiek vidinius,
tiek ir iSorinius veiksnius t.y. materialinius, Zmogiskuosius isteklius, kokybés valdymo sistemos
kiirima, atitikimg vietos bendruomenés likkes¢iams bei poreikiams,valdyma paremta pasitikéjimu ir
pagalbos suteikimu, Salies Svietimo kokybés sistemos rodikliy kiirima, kuris sudaryty galimybes lyginti
Svietimo pazangg tarptautiniy Svietimo standarty pozitriu.

4.3. Remiantis anketinés apklausos rezultaty analize nustatyta, kad pedagogai ir Svietimo politikos
formavimo atstovai vienodai traktuoja mokyklos darbo kokybés rodiklius ir kryptys akcentuodami ne
tik rezultato kokybe (pasiekimus), bet ir paslaugy kokybés suteikima.

4.4. Tyrimas atskleidé, kad respondentams priimtiniausias mokykly tinklo pertvarkos modelis yra
4+4+4 sandaros. Tai yra atskiros: pradinés (1-4 klas¢), pagrindinés (5-8 klasés), gimnazijos (9-12
klase). Tai leidZia teigti, kad centrinés valdzios sprendimas reorganizuoti seng ir jvesti naujg mokykly
tinklo pertvarkos modelj sékmingai pasiteisino.

4.5.  Gauti tyrimo rezultatai parod¢, kad Seimo priimtas naujos redakcijos Svietimo jstatymas, kuris
reglamentuoja nauja tautiniy mazumy ugdymo modelj anot daugumos respondenty néra klaidingas,
taCiau pazymeétina, kad beveik trecdalis respondenty gana kritiskai vertina sprendima po 2 mety
suvienodinti egzaminus, jy teigimu jstatymo nuostatos kenkia tautinéms mazumoms, jy identitetui bei
visai tautiniy mazumy mokykly bendruomenei. Galima teigti, kad tokie staigiis bei radikaliis
sprendimai, kurie Svietimo sistemoje priimami pagal ,,i§ virSaus* centrinés valdzios suplanuotg
scenarijy, neiSvengiamai sukelia didelj nerima, streikus, kurie daro neigiama poveikj Lietuvos

tarptautinei reputacijai bei Svietimo politikos jvaizdziui pasaulyje.
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4.6. Remiantis anketinés apklausos rezultaty faktorine analize nustatyta, jog tyrime dalyvavusioms
mokykloms biidingas kokybiskos mokymosi aplinkos kiirimas bei kokybés valdymo uztikrinimas. Tai
leidzia daryti prielaida, kad Siuolaikinis mokyklos valdymas labiau orientuotas j kokybés valdymo
uztikrinima ir kokybiskos mokymosi aplinkos kiirima.

4.7. Nagrin¢jant mokykly valdymo privalumus, kurie atsirado dél veiksmingo Lietuvos Svietimo
sistemos valdymo, nustatyta, jog respondentai yra linkg teigti, kad per reformos eigos etapus pageréjo
pedagogy jvaizdis ir atsizvelgimas j mokyklos bendruomenés interesus, pageréjo ugdymosi aplinka,
pastebimas mokykly valdymo kokybés rodikliy geréjimas. Taciau pazymétinas paradoksas, kad pusé
apklaustyjy respondenty atsakydami j klausima, kad Lietuvoje Svietimas orientuotas j finansus, kur j
pirmg vietg iSkeliamas nebe vaiky auklé¢jimas, ugdymas, kultiiros kélimas, socializacija, o piniginiai
reikalai i§ dalies sutiko su $iuo teiginiu. Tai reiskia, kad centrinés valdzios vykdomos permainos turi ir
neigiamy aspekty, pasekmiy ir ne visa Svietimo bendruomené pozityviai priima ir vertina sitilomas
reformas.

4.8. Pateikti apibendrinimai patvirtina iSkelta hipoteze, kad Svietimo jstaigy valdymo Lietuvoje
veiksmingumas ir atitikimas visuomenés poreikiams didzigja dalimi priklauso nuo jgyvendinamy
programiniy priemoniy kryptingumo bei nuoseklumo diegiant naujojo vieSojo valdymo principus
Svietimo sektoriuje. Tai reiskia, kad centrinés valdzios vykdomos programinés priemoneés, reformos
daro didziule jtakg formuojant veiksminga Svietimo jstaigy valdymo paradigma, atitinkancig niidienos

Lietuvos realijas.
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SANTRAUKA
Denis Potap¢ik

Veiksmingas Svietimo jstaigy valdymas: Lietuvos patirtis

Magistro darbe iSanalizuoti ir susisteminti jvairiy Lietuvos ir uzsienio praktiniai §vietimo jstaigy
valdymo veiksmingumo aspektai; apibrézta veiksmingumo samprata, pateikta Svietimo jstaigy valdymo
sgvoka, aptartos dazniausiai Svietimo jstaigose taikomos metodologinés zZiniy vadybos priemonés,
pateikiami Svietimo jstaigy standartai, bei iSanalizuota jy jtaka formuojant nauja vadybing Svietimo
jstaigy paradigmga atitinkanc¢ig nudienos Lietuvos realijas. Darbe apzvelgtos Lietuvos §vietimo ir mokslo
pertvarkos strateginés priemonés bei atlikta veiksmingy Svietimo jstaigy kokybés uztikrinimo galimybiy
Lietuvoje analizé vyriausybés strateginiy priemoniy kontekste. Atlikti empirinio tyrimo duomenys
padéjo nustatyti mokykly valdymo veiksmingumo ir centrinés valdzios $vietimo strategijy rysj ir
iSsikristalizuoti trikdzius, kurie slopina tg rysj. Taip pat tiriamojoje magistrinio darbo dalyje buvo
identifikuoti mokykly valdymo veiksmingumo faktoriai: mokyklos administracijos pastangos uztikrinti
kokybés valdyma, kokybiskos mokymosi aplinkos kiirimas, atsizvelgimas j mokiniy bei mokytojy
poreikius ir iSsikristalizuoti valdymo privalumai, kurie atsirado dél veiksmingo Lietuvos Svietimo
sistemos valdymo: pageréjo pedagogy jvaizdis ir atsizvelgimas | mokyklos bendruomenés interesus,
mokykly valdymo kokybés rodikliy pageréjimas, ugdymosi aplinkos pageré¢jimas. Rekomenduojama
dazniau atlikti sociologinius tyrimus, gerinant Svietimo paslaugy kokybe Lietuvos bendrojo lavinimo
mokyklose; daugiau démesio skirti mokykly vidinio mikroklimato gerinimui ir siekiant veiklos kokybés
orientuotis ne tik j rezultato kokybe (pasiekimus), bet ir paslaugy kokybe, kuriai svarbu mokinio

savijauta, emocin¢ biisena.

SUMMARY
Denis Potapcik

Efficient management of education institutions: Lithuanian experience

The master’s thesis provides analysis and systematic review of various efficiency aspects of
practical education institutions management in Lithuania and abroad; the thesis also investigates
concept of efficiency,provides concept of education institutions management,discusses the most usual
methodical knowledge management measures applied in education institutions, provides standards

applicable to education institutions, and analyses their impact on new management paradigm of
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education institutions, in line with modern Lithuanian realities. The thesis provides an overview of
strategic measures of Lithuanian education and science reform and carries out analysis of efficient
education institutions quality insurance in Lithuania, in the context of analysis of government strategic
measures. Data of empiric study have allowed for determination of connection between school
management efficiency and central government education strategies, and crystallisation of obstacles
suppressing the connection. The research part of the master’s thesis identified factors on efficiency of
school management.efforts on the part of the school administration to ensure quality management,
development of quality study environment, consideration of needs of pupils and teachers and
crystallisation of management advantages, brought about by efficient management of the education
system in Lithuania: image of teachers improved and consideration given to the interests of school
community, improvement of school management quality indicators, and improvement of education
environment. More frequent sociological surveys are recommended, in order to enhance quality of
education services in secondary schools in Lithuania; also, more attention to improve internal
microclimate at schools and in order to ensure quality activity, targeting not only quality of result

(accomplishments), but also quality of services, which depends on well-being and emotional state of

pupils.
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PRIEDAI (1)

Anketa mokytojams

Gerbiama(-s)respondente,

§j tyrimg atlieka Mykolo Romerio universiteto Svietimo jstaigos administravimo magistratiiros studentas Denis
Potapcik. Tyrimo tikslas — nustatyti mokykly valdymo veiksmingumo ir centrinés valdzios Svietimo strategijy rysj.
Prasome Jiisy atidZiai perskaityti anketq. Labai svarbu, kad atsakytuméte nuoSirdziai ir § visus klausimus. Vardo ir
pavardes niekur nurodyti nereikia, jiusy atsakymai j klausimus bus naudojami tik moksliniais tikslais. Duomeny
anonimiSkumas garantuojamas. Jisy asmeniné nuomone¢ labai svarbi.

1§ anksto dékoju, Denis Potapcik.

ANKETA

Jums tinkancius atsakymus zZymékite Sitaip: ><
1. Jasy lytis (pazymekite kvadratg): [_] Vyras [_] Moteris

2. JUsY amZius (JraSyKite) ....ccovvreeeorieieieiireie et

3. Jasy iSsilavinimas (pazymékite kvadrata): [_|Vidurinis [_] Aukstasis neuniversitetinis [_| Aukstasis
universitetinis

4. Jasy pareigos (pazymekite kvadrata): [_] Mokytoja (-s)
[] Direktorius (-&)
[] Direktoriaus — Pavaduotoja (-s)

5. Dabartiné Jasy turimavadybiné kategorija(pazymékite kvadratg):

L1
(]I
[ ]
[ INéra

6. Jiusy profesiné kvalifikaciné kategorija(r4ZYMEKITE VIENA IS ATSAKYMU):

[Jmokytojas metodininkas [] mokytojas

[ lvyr. Mokytojas [ Imokytojas ekspertas
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7. Darbo patirtis vieSajame sektoriuje: [ | Néra [ ] iki I mety [_] 1-5 metai [ | 6-10 mety []
daugiau 10 mety

8. Darbo patirtis privatiame sektoriuje: [ | Néera [ ] iki 1 mety [ ] 1 —5 metai[ ] 6 — 10 mety
[ ]daugiau 10 mety

9. Jiisy pajamos Lt/mén: [ ] iki 1000 [] 1001-1500 []1501-2000 [ ]2001-3000 [ Jvirs 3000

‘ PASTABA! Primename, kad anketa anoniminé. Pavieniai duomenys niekur nebus skelbiami! ‘

10. Kaip jus glaustai apibudintuméte veiksminga mokyklos valdyma?

(DATASYKIL). ...ttt et ettt ettt et 2 ettt eee et et e ee s ee e 22442 s et 2 e 2 en s es e 22 24 s 22t ee 2 ee st 24 e e e es s es e ee e e b e nt e et e b e nn e ene e e eten b enees

11. Nurodykite pagrindinius veiksmingo mokyklos veiklos valdymo trikdzius?
[ IPer dazni $vietimo sistemoje inicijuoti poky¢iai, reformos;
[IMazas mokytojy darbo uzmokestis, finansavimas;,
[] Mokiniy skai¢iy mazéjimas;
[] Nepakankama mokytojy kompetencija ir kvalifikacija;
] Popierizmas ir biurokratizmas;
[] Maz¢éjanti mokymosi motyvacija;
[IMokytojy, specialisty trikumas;
[ISiuolaikiniy techniniy, metodiniy, mokymo priemoniy stoka;
[] Vadybinés kompetencijos stoka;

L KA (DAFASYKILE). ..o,
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12. Ar sutinkate su teiginiu, kad seimo priimtas naujos redakcijos Svietimo jstatymas blogina

tautiniy maZzumy padétj ir siaurina jy teises?

|:|Taip;
[] Ne;

[ ] Neturiu nuomonés.

Jeigu atsakéte taip, gal galétuméte parasyti, kokias jZvelgiate
PLODICINAS? ...ttt ettt ettt et et e s te e steeteesbeesbe et se et bes e es e saseeseasseaeseessaasbensease asteasbeebearseasseessenseesteerbenseesearanes

13. Kokio modelio mokykla Jums biity priimtiniausia? pazymékite viENAIS atsakymy)

[JAtskiros: pagrindiné 1 - 10 klasé,
viduriné 1 - 12 klasé,
gimnazija 9 - 12 klasé;

[JAtskiros: pradiné 1 - 4 klasé,
progimnazija 5 - 8 klasé,
gimnazija 9 - 12 klasé;

[JAtskiros: pradiné 1 - 4 klasé,
progimnazija 5 - 10 klasé,
gimnazija 9 - 12 klasé;

14. Nurodykite priezastis, kodél verta pasilikti toje pacioje mokykloje ir baigti 10 klasiy, lyginant su
galimybe stoti | gimnazijq/ profesing mokykla baigus 8 klases (parasykite)

15. Nurodykite prieZastis, kodél testi mokymasi iki 10 klasés yrablogiau, negu baigus 8 klases rinktis
gimnazija arba profesing mokykla (parasykite)
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Pazymékite jiisy mokyklai budingas pozicijas (apvedziokite jums tinkancius atsakymus).
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Teiginiai

Tikraitaip

Taip

Lygirtaip

Lygir ne

Mokyklos administracija turi aiSkius
tikslus ir orientuota j organizacijos
kokybés vizijos kiirima, augimg bei
jos jgyvendinima.

TAIP

taip

ne

NE

Mokykloje sukurtas optimalus geros
kokybés paslaugy garantavimo
klimatas. Mokykloje riipinamasi
mokiniy gerove ir teikiamu
paslaugy kokybe

TAIP

taip

ne

NE

Mokykloje sustiprinta pedagoginé,
psichologiné, socialiné pagalba.

TAIP

taip

ne

NE

Mokyklos vadovai visada aptaria
svarbius ugdymo kokybés gerinimo
klausimus su mokyklos
bendruomene.

TAIP

taip

ne

NE

Mokyklos bendruomené turi
galimybe gauti papildomas,
konsultacines zinias aktualiais
klausimais, pasinaudojant §vietimo
konsultanty paslaugomis.

TAIP

taip

ne

NE

Mokykloje labai gerai
organizuojama mokiniy
popamokiné veikla. Veikia daug
bureliy,dalykiniy uzsiémimy, jvairiy
renginiy, §venciy ir t.t.

TAIP

taip

ne

NE

Mokykloje jrengti modernts
lavinamyjy klasiykabinetaisu poilsio
Zonomis.

TAIP

taip

ne

NE

Mokykloje yra moderni biblioteka
(su skaitykla, kompiuterinémis
darbo vietomis,naujausiais
vadovéliais ir t.t.)

TAIP

taip

ne

NE

Mokykloje dirba kompetentingi
pedagogai ir aptarnaujantis
personalas.

TAIP

taip

ne

NE

Pamoky tvarkarastis sudaromas
atsizvelgiant | mokytojy ir mokiniy
poreikius.

TAIP

taip

ne

NE

Didzioji dalis mokyklos abiturienty
sékmingai jstoja j aukstgsias
mokyklas.

TAIP

taip

ne

NE
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Mokykloje atlikta pastato renovacija
(pakeisti langai, stogas, Sildymo .
sistema) TAIP taip ne NE

Pedagogai skatinami dalyvauti
mokyklos valdyme. TAIP taip ne NE

Inovacijy diegimo rizika mokykloje
suprantama kaip mokymasis TAIP taip ne NE

17. Ar pastaruoju metu galvojate pakeisti darba?
[ Taip;
[ ] Kartais;
[ ] Ne.

Gal galite parasyti, kodél?

18. Pedagogy kaita Jiisy mokykloje?

[IDidelé (dauguma mokytojy pasikei¢iaper 3 metus);

[ |Vidutiniska (dauguma mokytojy pasikei¢ia per 4-10 metus );

[ IMinimali (dauguma mokytojypasikei¢ia per 10 ir daugiau mety ).
19. Ar mokyKkla, kurioje dirbate atitinka Jisy liikes¢ius ?

[] Taip;

[INe;

[ ]13 dalies.
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20. Kokie mokykly valdymo privalumai atsirado dél veiksmingo Lietuvos §vietimo sistemos valdymo?

Jusy nuomoné

Visiskai IS dalies Neturiu IS dalies Visiskai

sutinku sutinku nUOMmMones nesutinku nesutinku

Reformuotas mokyklos
valdymas tapo veiksmingesnis,
kokybiskesnis.Aiskios
funkcijos, darby pasidalijimas.

Siuolaikiné mokykla tapo ta
vieta, kur jvairiy socialiniy ir
ekonominiy sluoksniy
jaunuoliai turi galimybe pasiekti

geriausiy rezultaty.

Mokykloje vyrauja teigiama,
emocingé aplinka,
bendradarbiavimo dvasia, néra

smurto ir patyc¢iy

Mokykloje dirba kompetingi,
kvalifikuoti pedagogai.

Svarbiausig vieta uzima
mokyklos bendruomenés

interesai.

Pageréjo mokymosi kokybé ir

mokiniy pasiekimai

Mokyklos personalas jauciasi

saugus

Ugdymosi aplinka tapo saugi ir

komfortiSka moksleiviams

Pageréjo mokyklos ir pedagogy

jvaizdis visuomenéje

21. Kokie Zingsniai dar galéty biity igyvendinti, kad biity galimasakyti, jog Jisy mokykla dirba ir
valdoma veiksmingai?
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22. Ar sutinkate su teiginiu, kad Lietuvoje Svietimas orientuotas j finansus, kur j pirma vieta

[] Ne;
[1Taip;
[]13 dalies.

Jei atsakéte teigiamai, gal galétuméte parasSyti, kokie jusy nuomone, reikalingi valdymo sprendimai,
kad padétis pasikeisty?

24, Kaip vertinate bendrg Svietimo paslaugy kokybe miisy Salies mokyklose?
[ |Labai gerai
[ ]Gerai
[ ]Patenkinamai
[ IBlogai
[ |Labai blogai

Dékojame, kad dalyvavote apklausoje ir linkime sekmés!



PRIEDAI (2)

Gerbiama(-s)respondente,

§j tyrimq atlieka Mykolo Romerio universiteto Svietimo jstaigos administravimo magistratiiros studentas
Denis Potapcik. Tyrimo tikslas — nustatyti mokykly valdymo veiksmingumo ir centrinés valdzios Svietimo
strategijy rysj. Prasome Jisy atidZiai perskaityti klausimyng ir atsakyti i visus klausimus. Jizsy atsakymai
J klausimus bus naudojami tik moksliniais tikslais.Is anksto dékoju, Denis Potapcik.

SVIETIMO POLITIKOS FORMAVIMO EKSPERTU ANKETINE APKLAUSA

JUSY PATEIZOS (JrASYKITE)...vveeureiiitrie et ettt ee ettt esrtte e e stbe e st ee st beessbseesubeesssbaeeabeeesubbeesseaeennsaesssseesnnseesans

1. Kaip jus glaustai apibiidintuméte veiksminga mokyklos valdyma? parasykite)

2. Kaip, jisy nuomoné, biity galima apibudinti mokyklos darbo kokybe? (parasykite)

4. Kokius aktualiausius ir reikalingiausius Siuo metu Zingsnius reikéty jgyvendinti, kad

bty galima sakyti, jog Lietuvos mokyklos dirba ir valdomi veiksmingai? parasykite)

5. Kaip vertinate bendra Svietimo paslauguy kokybe miisy Salies mokyklose? (Paryskinkite tinkamg
atsakymg)

e Labai gerai
e Geral
e Patenkinamai

e Blogai
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e Labaiblogai

Dékojame, kad dalyvavote apklausoje ir linkime sékmes!



