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IVADAS

Temos aktualumas. Mokyklos vadovavimo modeliai ir funkcijos keiciasi dél Svietimo vadybos
poky¢iy (Padgurskyté ir Malinauskiené, 2020), o pavaduotojo ugdymui vaidmuo Sioje kaitoje tampa vis
reik§mingesnis. PripaZjstama, kad nors pavaduotojai ugdymui atlieka pagalbinj vaidmenj, taciau jie yra
tiesiogiai atsakingi uz mokyklos veiklos rezultatus (Khumalo, 2020). Si atsakomybé kyla i§ auganéiy
reikalavimy Svietimo vadybos kokybei, mokykly vadovy ir pavaduotojy ugdymui funkcijy plétros bei
vaidmeny kaitos (Melnikova, 2020). Kaip teigia Janta (2023, p. 123), labai svarbu, kad pavaduotojas
ugdymui ,,savo patirtimi, ziniomis ir jgiidziais biity pavyzdys ir autoritetas bendradarbiams, kad jj gerbty,
pasitikéty ir vertinty“. Tuo paciu, pavaduotojai ugdymui negali efektyviai dirbti, jeigu jiems nesuteikiama
galimybiy sustiprinti savo vaidmenj ir praktiskai vadovauti ugdymo proceso organizavimui (Mamdooha,
Abdol Ali, Ferdous, 2021).

Vadovavimo kokybé tiesiogiai veikia mokyklos pasiekimus. Akivaizdu, kad pasiruoSimas
pavaduotojo ugdymui vaidmeniui yra svarbus veiksnys ir §vietimo sistema investuoja j vadovy bei
pavaduotojy ugdymui mokymosi ir mentorystés programas. Vienas tokiy Lietuvoje yra edukacinis
projektas, skirtas pavaduotojy ugdymui kvalifikacijos tobulinimui ,,Pavaduotojy akademija“. Modelis buvo
sukurtas Mykolo Romerio universiteto edukology 2018 metais ir iSbandytas Vilniaus miesto savivaldybéje
(,,Pavaduotojy akademija“ kviecia..., 2020), kiek véliau panasi Sio modelio versija buvo realizuota
visuotinio karantino metu, suteikiant jam nacionalinj pobtidj (Kazragyté ir Gudaité, 2020). Pastaruoju metu
MRU edukology sukurtas modelis realizuojamas MRU Zmogaus ir visuomenés studijy fakultetui
bendradarbiaujant su Vilniaus rajono savivaldybe (startavo ,,Pavaduotojy akademijos* ..., 2024). Vis délto,
pavaduotojy mentorystés galimybes tebéra nepakankamai iSplétotos, todél iSlieka biitinybe skirti didesn;j
démesj jy profesiniam tobuléjimui (Khumalo, 2020).

2020; Labanauskas, 2024) apie mokyklos direktoriaus, kaip vadovo funkcijas, veikla ir atsakomybes. Tuo
tarpu pavaduotojo ugdymui vaidmuo organizuojant ugdymo procesa mokykloje taip pat yra svarbus, todél
pazymima, kad tikslinga atlikti tyrima, kuris jvertinty pavaduotojo ugdymui veiklos ypatumus ir vaidmen;j
organizuojant ugdymo procesg mokykloje (Padgurskyté¢ ir Malinauskien¢, 2020). Labanausko (2024)
tyrimas atskleidé, kad vieno lyderio mokykloje neuZtenka. Akcentuojamas pasidalytosios lyderystés
poreikis, reikSmingas mokytojo lyderio poveikis kity mokytojy lyderystei bei bendruomeniskumo svarba.
Shaken (2020) atkreipia démesj, kad mokykly vadovy pavaduotojy ugdymui veikla, kaip mokyklos vadovy
vykdoma veikla, néra placiai nagrinéta. Barnett, Shoho, Oleszewski (2012) paantrina Glanz (1994) bei
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Harvey (1994), kad pavaduotojai daznai buvo ignoruojami mokslinéje literatiiroje ir uzémé antrinj
vaidmenyj, lyginant su direktoriais. Dabar gali biiti tinkamas metas pradéti keisti $ig situacijg. Pavaduotojy
ugdymui veikla tik tam tikrais fragmentiskais epizodais yra pristatoma mokslinéje spaudoje, kas rodo, kad
sis mokslinis reiskinys vis dar yra nepakankamai iSnagrinétas. Be to, esamos praktikos parodo, kad
pavaduotojy ugdymui veiklai batina skirti daugiau démesio. Todél Siame darbe nagrinéjama problema
apibudintina klausimu - koks yra pavaduotojo ugdymui vaidmuo organizuojant ugdymo procesg
mokykloje?
Darbo objektas — pavaduotojo ugdymui vaidmuo organizuojant ugdymo procesa mokykloje.
Tikslas — jvertinti pavaduotojo ugdymui vaidmenj organizuojant ugdymo procesg mokykloje.
UZdaviniai:

1. Pristatyti pavaduotojo ugdymui funkcijas ir atsakomybes mokykloje.

2. Aptarti ugdymo proceso organizavimo mokykloje ypatumus.

3. Ivertinti pavaduotojo ugdymui veiklos ypatumus organizuojant ugdymo procesa mokykloje.

Siam tikslui pasiekti buvo pasirinkta kokybinio tyrimo metodologiné prieiga, kuri leido atskleisti
pavaduotojy ugdymui patirtis, jy vaidmens sampratg bei veiklos ypatumus mokykloje ne per kiekybinius
rodiklius, bet per asmeninius iSgyvenimus, prasmes ir vertinimus (Zydzifinaité, Sabaliauskas, 2017).
Duomenys rinkti pasitelkiant pusiau struktiiruotg interviu metoda. Tyrimo dalyviai buvo atrinkti tikslingai
— dalyvavo keturi Vilniaus rajono bendrojo ugdymo mokykly pavaduotojai ugdymui, turintys ne mazesnj
kaip 5 mety darbo staZg. Tyrimo metu surinkti duomenys buvo apdoroti taikant kokybinés turinio analizés
metoda, iSskiriant prasminius vienetus, subkategorijas ir kategorijas. Visa tai leido formuoti bendresnes
iSvadas. Tyrimas buvo atlickamas laikantis etikos principy, akcentuojant dalyvavimo tyrime

laisvanoriskuma bei tyrimo dalyviy konfidencialuma.



1. PAVADUOTOJO UGDYMUI VEIKLOS PAZINIMO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1 Teisiné vadovavimo mokyklai apibréztis

Lietuvoje ugdymo procesas yra reglamentuotas jvairiais teisés aktais. Pagrindinis dokumentas yra
Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymo pakeitimo jstatymas (2011), kuris nustato Lietuvos Respublikos
Svietimo tikslus, Svietimo sistemos principus, Svietimo sistemos sandaros, Svietimo veiklos, Svietimo
santykiy pagrindus, valstybés jsipareigojimus Svietimo srityje.

Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymo pakeitimo jstatyme 2011 m. kovo 17 d. (2011) aiskiai
apibiidinama mokyklos struktiira ir pagrindiniai asmenys. Minétame jstatyme teigiama, kad valstybines ar
savivaldybés Svietimo jstaigos vadovu gali biiti ne zZemesnj kaip magistro kvalifikacinj laipsnj arba
prilyginta aukstojo mokslo kvalifikacija, arba teisés akty nustatyta tvarka pripazintg kaip lygiaverte
uzsienyje igyta kvalifikacija turintis asmuo, kuris yra nepriekaiStingos reputacijos ir jam atliktas
vadovavimo valstybinei ar savivaldybés Svietimo jstaigai (kompetencijy vertinimas $vietimo, mokslo ir
sporto ministro nustatyta tvarka arba, jeigu jis vienoje Svietimo jstaigoje vadovo pareigas €¢jo ne maziau
kaip 10 mety ir jam atliktas vadovavimo valstybinei ar savivaldybés Svietimo jstaigai (iSskyrus aukstaja
mokyklg) kompetencijy vertinimui prilygintas vertinimas Svietimo, mokslo ir sporto ministro nustatyta
tvarka.

Lietuvos Respublikos $vietimo jstatymas (2011) reglamentuoja, kad vadovo pavaduotojy
ugdymui ir (ar) ugdyma organizuojanciy skyriy vedéjy issilavinimas atitinka Lietuvos Respublikos
valstybeés ir savivaldybiy jstaigy darbuotojy darbo apmokeéjimo ir komisijy nariy atlygio uz darbg jstatyme
nustatytus reikalavimus. Pagal Lietuvos Respublikos valstybés ir savivaldybiy jstaigy darbuotojy darbo
apmokeéjimo ir komisijy nariy atlygio uz darbg jstatymo Nr. XIII-198 pakeitimo jstatymo (2023) 3 straipsnj
biudZetiniy jstaigy vadovy ir pavaduotojy pareigybés priskiriamos A (A1 ar A2) lygiui. Sioms pareigybéms

yra taikomi 2 straipsnyje aprasyti iSsilavinimo reikalavimai (Zr. 1 lentelg).

1 lentelé. Reikalavimai A (Al ir A2) pareigybiy lygiams

Pareigybiy lygiai Reikalavimai

1) A lygio — pareigybés | kurioms biitinas ne Zemesnis kaip aukstasis i$silavinimas:

a) Al lygio — pareigybés | kurioms biitinas ne zemesnis kaip aukStasis universitetinis i$silavinimas su
magistro kvalifikaciniu laipsniu arjam lygiaverte aukstojo mokslo
kvalifikacija;




b) A2 lygio - | kurioms butinas ne Zemesnis kaip aukstasis universitetinis iSsilavinimas su
pareigybés bakalauro kvalifikaciniu laipsniu ar jam lygiaverte auk$tojo mokslo
kvalifikacija arba aukstasis koleginis iSsilavinimas su profesinio bakalauro
kvalifikaciniu laipsniu ar jam lygiaverte aukstojo mokslo kvalifikacija;

Mokyklos vadovui keliami reikalavimai neturéty apsiriboti vien tik teorinémis Ziniomis arba
kvalifikaciniais reikalavimais, kurie bty apibréziami ziniomis, geb¢jimais, jgiidziais ir vertybémis.
Vadovas turi gebéti igyta kvalifikacija jgyvendinti kasdienéje vadybingje veikloje, siekdamas kurti
kokybiskas ugdymo(si) salygas (Bairasauskiené¢, 2017, p. 90). Nustatyta, kad bendrosios mokyklos vadovy
kompetencijos - tai yra perkeliamieji gebéjimai, kurie sudaro sglygas visai mokyklos bendruomenei
bendrauti ir bendradarbiauti, nuolat mokytis ir tobuléti bei siekti numatyto kokybisko ugdymo(si) proceso
igyvendinimo (Melnikova, 2014). Vadovas suprantamas kaip ne tik teoriskai, bet ir praktiskai pasirenges
asmuo, kuris turi turtinti pacias geriausias vadovui biitinas savybes, gebantis jam pavaldzius Zmones
nukreipti vieno tikslo link, atliekant nustytas uzduotis (Simanskiené, Seilius, 2009; pagal Petrulis, 2022
p.126 cit. p. 36). Asmuo skiriamas j $vietimo jstaigos (iSskyrus aukstaja mokykla) vadovo pareigas
Svietimo, mokslo ir sporto ministro nustatyta tvarka jvertinus jo gebé¢jimus jgyvendinti vieSam konkursui
pateiktas vadovavimo Svietimo jstaigai gaires ir pareigybés apraSyme nustatytas funkcijas (Lietuvos
Respublikos Svietimo jstatymas, 2011). Pavyzdziui, Vilniaus rajono Val¢itiny gimnazijos direktoriaus
pareigybés aprasyme, patvirtintame Vilniaus rajono savivaldybés mero 2020-07-17 potvarkiu Nr. M22-67,
vadovo pareigybés paskirtis pateikiama taip: ,,planuoti, organizuoti ir kontroliuoti mokyklos/gimnazijos
darba, atsizvelgiant ] mokyklai/gimnazijai paskirtus uzdavinius ir vykdomas funkcijas, siekiant jgyvendinti
jai iskeltus tikslus“. Tai taip pat atsiskleidzia Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymo 6 skirsnio 59

straipsnio 8 punkte apraSomose §vietimo jstaigos vadovo pareigose (zr. 2 lentele).

2 lentelé. Svietimo jstaigos vadovo pareigos

Pagal Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymo 3e$tojo skirsnio 59 straipsnio 8 punkta, Svietimo
jstaigos vadovas:

Organizavimas; Organizuoja $vietimo jstaigos veikla, jgyvendindamas strateginj Svietimo jstaigos
Svietimo valdymas | valdymg; vadovauja rengiant Svietimo jstaigos strategin} ir metin} planus,
uztikrina jy jgyvendinimg; organizuoja Svietimo jstaigos veiklos jsivertinimg ir
stebéseng, analizuoja iStekliy bukle ir atsako uz Svietimo jstaigos veiklos

rezultatus.
Vadovimas. Vadovauja kuriant lyderystés ugdymui kultira, iSlaikant ir stiprinant kiekvienam
Lyderystés mokiniui mokytis ir savo galimybéms atskleisti palankig aplinka.

ugdymas




Personalo Jgyvendina personalo valdymo priemones, sudaro galimybes ir skatina
valdymas darbuotojus, uztikrina jy profesinj tobul¢jimg ir Pedagogy etikos kodekso
normy laikymasi.

Bendradarbiavimas | Bendradarbiauja su mokiniy tévais (globéjais, riipintojais), vietos bendruomene ir
partneriais, siekdamas Svietimo jstaigos tiksly, kartu su Svietimo jstaigos
savivaldos institucijomis sprendzia svarbiausius jstaigos veiklos klausimus;
bendradarbiauja su institucijomis, jstaigomis, jmonémis ir organizacijomis
sickdamas efektyvaus jstaigos valdymo, ugdymo kokybés ir mokiniy saugumo.
Ataskaitos teikimas | Kiekvienais metais iki sausio 20 dienos valstybinés ar savivaldybés mokyklos
(iSskyrus aukstaja mokykla) vadovas teikia Svietimo jstaigos (iSskyrus aukstaja
mokykla) bendruomenei ir mokyklos tarybai, valstybinés ar savivaldybés Svietimo
pagalbos jstaigos vadovas — Svietimo pagalbos jstaigos savivaldos institucijai,
jeigu ji yra, o jeigu Svietimo pagalbos jstaigoje savivaldos institucijos néra, —
darbuotojy atstovavimg jgyvendinantiems asmenims svarstyti bei viesai paskelbia
savo mety veiklos ataskaita. Valstybinés ar savivaldybés Svietimo jstaigos
(i8skyrus auks$taja mokyklg) vadovo mety veiklos ataskaitos struktiirg ir
reikalavimus nustato Svietimo, mokslo ir sporto ministras.

Kitos funkcijos Atlieka kitas funkcijas, nustatytas Svietimo jstaigos jstatuose ir kituose teisés
aktuose.

Svietimo jstaigos vadovas yra asmuo, turintis didZiausig atsakomybe ir jtaka mokyklos veikloje.
Vadovas yra pagrindinis visus susiejantis asmuo (Petrulis, 2022 p. 36 cit. Zakarevi¢ius, 2013 p. 153).
Mokykly vadovai atlieka svarbiausig vaidmen; vykstan¢iame pokyciy procese. Jie yra tarpininkai tarp
vyriausybés ir pedagogy, savo darbu privalo uztikrinti, kad abi pusés likty patenkintos, o interesai biity
suderinti. Jy pareiga yra priimti inicijuojamus pokycius, interpretuoti ir transformuoti taip, kad jie sutapty
su mokytojy keliamomis iniciatyvomis (Fullan, 1998; cit. pagal Bagdonas, 2016). Vadovas turi jgaliojimus
priimti galutinius sprendimus (Petrulis, 2022; cit. Drucker, 2004). Vadovo kategorijai priskiriami
darbuotojai skirstomi pagal teis¢ priimti sprendimus ir atsakomybe uz savo veikla. I§skiriama pagrindiné
vadovo funkcija, kuri apima karybiskas idéjas ir visg veiklos turinj, aprépiant] visy grandziy valdyma
(Petrulis, 2022; cit. pagal Kasiulis, Barvydiené, 2001 p. 8). IS jo tikimasi efektyviy vadybiniy jgadziy,
geb¢jimo profesionaliai vadovauti bei kurti sglygas, kurios jkveépty visg bendruomeng siekti auksty
rezultaty (Survutaité, 2021). Pagal Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymo pakeitimo jstatyma (2011) 2
straipsnio apie Svietimo valdymg ir valdymo subjektus (Zr. 1 pav.) 1 punkte pateikiama Svietimo valdymo
paskirtis — laiduoti valstybés Svietimo politikos vykdymo kokybe vadybos priemonémis: stebésena,

planavimu, jgaliojimy ir atsakomybés paskirstymu bei priezitra. Angly kalboje Zodis vadovas (angl.



manager) turi menkinancig prasme, kadangi Siam Zodziui suteikiama tokia reik§mé: tas, kuris paskirtas

savininko atlikti kai kuriuos darbus, jam (savininkui) nesant (Petrulis, 2022 p. 124).

ey
o rEssEET
s
A\ 4
A 4
4

1 pav. Pavaldumo paskirstymas svietimo sistemoje

Matome, kad atsakomybé baigiasi ties Svietimo jstaigos vadovu ir galima buty teigti, kad tai yra
visy mokykloje vykstan¢iy vadybos procesy riba. Tac¢iau kiekviena mokykla pagal ministro jsakyma (Dél
nuostaty, jstaty ar statuty jforminimo reikalavimy..., 2011) tvirtina savo mokyklos nuostatus, valdymo
struktiirg, kurioje yra kuriama pacios, kaip savarankiskos struktiiros, mokyklos struktiira. Pavaduotojo
ugdymui pareigybés, kaip papildanc¢ios pagrindinj vadovg, paskirtis, nurodoma pareigybiy apraSymuose,
yra,,organizuoti ugdymo procesa, ji planuoti, riipintis mokiniy saugumu, organizuoti ir prizitiréti tiesiogiai
pavaldaus pedagoginio personalo darbg“. Tokiu budu pavaduotojas ugdymui dirba sgveikoje su
direktoriumi, kaip pagrindiniu vadovu (Vilniaus rajono Val¢itny gimnazijos direktoriaus pavaduotojo
ugdymui..., 2018).

Siuolaikiniam bendrojo ugdymo mokyklos vadovui keliami reikalavimai neapsiriboja vien
teorinémis edukologijos Ziniomis ar kvalifikacijos reikalavimais, apimanciais Zinias, gebéjimus, igidZius
ir vertybines nuostatas. Esminé reik§mé teikiama tam, kaip vadovas sugeba pritaikyti jgyta kvalifikacija
kasdienéje vadyboje, sickdamas uztikrinti kokybiskas ugdymo(si) salygas. Lietuvoje Svietimo jstaigy
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vadovams dél 2018 metais priimty Svietimo, mokslo ir sporto ministerijos sprendimy (Dél reikalavimy
Svietimo jstaigos vadovo..., 2018), (D¢l valstybiniy ir savivaldybiy $vietimo jstaigy..., 2018) galima teigti,
jog pagauséjo ne tik atsakomybiy, didesnés atskaitomybés reikalavimy uz kiekvienus kadencijos metus,
bet ir atsirado reikalavimas, jog ataskaita turi biti pateikiama platesniu mastu - ne tik jstaigos
bendruomenei, savivaldybei, bet ir visuomenei (Padgurskyté, 2020 p. 38). Svietimo jstaigy vadovuy, ju
pavaduotojy ugdymui, ugdymga organizuojanc¢iy skyriy vedéjy veiklos vertinimas vykdomas pagal
Valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy (iSskyrus aukstasias mokyklas) vadovy, jy pavaduotojy
ugdymui, ugdyma organizuojanciy skyriy vedéjy veiklos vertinimo nuostatus (D¢l $vietimo, mokslo ir
sporto ministro..., 2018). Pagal Lietuvos Respublikos $vietimo jstatymo (2011) 59 straipsnio 2 dalies 3
punkta Svietimo, mokslo ir sporto ministras tvirtina valstybiniy ir savivaldybiy $vietimo jstaigy (i$skyrus
aukstasias mokyklas) vadovy, jy pavaduotojy ugdymui, ugdyma organizuojanciy skyriy vedéjy veiklos
vertinimo nuostatus (...). Padgurskyté ir Malinauskiené (2020) pri¢jo prie i§vados, kad Lietuvoje vis dar
nepakanka empiriniy tyrimy, kurie analizuoty jstaigy vadovy vadybinés veiklos vertinimo aspektus.

Tuo tarpu kasmet didéja lukesciai bendrojo ugdymo mokykloms, keiciasi reikalavimai jy
vadovams. Siandien $vietimo jstaigos vadovo veikla ir reikalavimai jai yra pasikeite i§ esmés. Kaip
auks¢iau lenteléje pateikta, pagal galiojandia Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymo pakeitimo jstatymo
(2011) naujausig redakcija, Svietimo jstaigos vadovui nustatyti 6 platiis jpareigojimai. Skyrius, skirtas
mokyklos vadovo skyrimui ir jgaliojimams, pirma karta buvo jtrauktas 2004 metais, kai buvo nurodyti
penki pagrindiniai jgaliojimai. Per du deSimtmecius Svietimo jstaigos vadovo funkcijos buvo kei¢iamos ir
papildytos astuonis kartus. Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymo straipsniy, reglamentuojan¢iy vadovy
veikla, redakcijy kaita atspindi terminy tikslinima, vadovo funkcijy ir atsakomybés detalizavima bei teisés
akty nuostaty atnaujinimg.

Nuo 2007 mety vadovo atsakomybés buvo nuosekliai ple¢iamos — pridedant po vieng ar kelias
funkecijas, jy skaicius 1Saugo nuo pradinés penkiy funkcijy apimties iki vienuolikos 2018 metais (Survutaite,
2021, p. 6). Taciau 2023 metais buvo iSleista nauja jstatymo suvestiné redakcija (Lietuvos Respublikos
Svietimo jstatymo..., 2023) nuo tada yra 6 jpareigojimy punktai, kurie galioja iki Siol. 6 punktas yra platus
ir apima atsakomybes, aprasytas kituose jstatymuose ir pareigybés apraSyme. 3 lenteléje yra pateikiamas

vadovy funkcijy palyginimas ankstesnéje ir §iuo metu galiojan¢ioje Svietimo jstatymo redakcijoje.
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3 lentelé. Vadovy funkcijy palyginimas skirtingose Svietimo jstatymo redakcijose

Nr. Pokytis 2020 m. redakcija 2025 m. galiojanti redakcija
Strateginis valdymas Vadovas vadovauja strateginio plano ir | Vadovas  organizuoja  strateginj
1 metiniy veiklos plany rengimui, tvirtina | $vietimo jstaigos valdyma, vadovauja
' juos ir vadovauja jy vykdymui. strateginio ir metinio plany rengimui ir
uztikrina jy jgyvendinima.
Lyderystés kultiira Nepaminéta. Vadovas vadovauja kuriant lyderystés
2. ugdymui kultiira, skatinant palankia
mokymosi aplinka.
Personalas ir profesinis Vadovas skiria ir atleidzia mokytojus | Vadovas  jgyvendina  personalo
tobulé&jimas bei kitus darbuotojus, tvirtina jy | valdymo priemones, skatina
3. pareigybiy  apraSymus,  uztikrina | darbuotojus,  uZztikrina  profesinj
profesinj tobuléjima. tobuléjimg ir Pedagogy etikos kodekso
laikymasi.
Bendradarbiavimas su Vadovas Kkartu su mokyklos taryba | Vadovas bendradarbiauja su mokiniy
bendruomene sprendzia svarbius mokyklos | tévais, vietos bendruomene ir
klausimus. partneriais, siekia Svietimo jstaigos
4. . o
tiksly, bendradarbiauja su
institucijomis dél efektyvaus jstaigos
valdymo.
Veiklos jsivertinimas ir Nepaminéta. Vadovas organizuoja veiklos
5. stebésena isivertinima ir stebésena, analizuoja
iStekliy bukle ir atsako uz rezultatus.
Mokiniy drausmés priemonés Vadovas gali skirti  drausmines | Nuostata panaikinta.
6. aukléjamojo poveikio priemones uz
elgesio normy pazeidimus.
Mokinio priezitiros priemonés | Vadovas kreipiasi ] savivaldybés | Nuostata panaikinta.
7 administracijos direktoriy del
' minimalios ir vidutinés prieZiiros
priemoniy vaikui skyrimo.
Metiné veiklos ataskaita Vadovas kasmet iki mety pabaigos Vadovas kasmet iki sausio 20 d. teikia
8 teikia meting veiklos ataskaita meting veiklos ataskaita, kurig svarsto
' mokyklos tarybai ir bendruomenei. bendruomeng¢ ir atitinkamos
institucijos.
Finansiné veikla Vadovas atsako uz jstaigos finansing Nuostata panaikinta.
9. veikla, sprendzia klausimus, susijusius
su lésy ir turto naudojimu.
Informacijos sklaida Nepaminéta Vadovas atsako uz sklandzia
10. informacijos sklaida tarp mokyklos

bendruomenés nariy ir kity susijusiy
Saliy.
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Kitos funkcijos Vadovas atlieka funkcijas, numatytas Vadovas atlieka funkcijas, numatytas

11. . . L y . o -
istatuose ir pareigybés apraSyme. istatuose ir kituose teisés aktuose.

Naujoje redakcijoje atsakomybés yra aiSkiau apibréztos, bet tuo paciu ir iSpléstos, jtrauktas
vadovavimas kuriant lyderystés ugdymui kulttira, skatinant palankia mokymosi aplinkg, Svelnesnj, o ne
drausminj poziurj, grjstg labiau bendradarbiavimu su mokiniais. Pasalinta informacija apie finansing veikla
ir klausimus, susijusius su turto panaudojimu, taciau §i informacija yra nurodyta kitame mokyklos vadovo
darbg reglamentuojanéiame teisiniame akte. Nuolat vykstanciy pokyc¢iy sukiiryje vadovai tampa
atsakingais ne tik uz $vietimo jstaigos kaip organizacijos vadybinius procesus — veiklos planavima,
organizavima, valdyma, kontrole, bet ir uz pozityvaus mikroklimato puoseléjima, Svietimo jstaigos kaip
nuolat besimokancios organizacijos kiirimg, mokiniy pasiekimus ir kt. (Pagurskyté, 2020). Bagdono (2016)
atlikto tyrimo duomenis patvirtina vadovo funkcijy kaita. Vadovas veikia remdamasis vizija,
besimokancios organizacijos kiirimu ir jos kultiiros keitimu. Svarbus aspektas yra komandy (grupiy),
kurios perima dalj jgaliojimy, ruoSimas — tokiu biidu yra skatinama bendradarbiavimo kultira.
Pavaduotojai padeda jiems efektyviai spresti problemas, skatina mokytojus tobuléti profesingje srityje,
aukotis, blti vieningais, saugoti $vietimo jstaigy interesus ir kartu siekti uzsibrézty tiksly (Korngsook ir
Piatanom, 2023). Ertirk ir Akgun (2021) atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad mokytojai palankiai vertina
mokyklos vadovus, o tai leidzia manyti, jog vadovai taiko tinkama ir veiksminga vadybos stiliy. Todél
tyrimai apie pavaduotojus ugdymui, nagrinéjantys jy patiriamas problemas ir reikalingus jgtidzius, leidzia
geriau suprasti pavaduotojo vaidmens dinamikg (Khumalo, 2017 p. 193; Blose, S. (2024).

Kadangi Lietuvoje dauguma bendrojo ugdymo mokykly yra valstybinés arba savivaldybiy (817 i$
visy 915 Lietuvos mokykly, pagal SVIS 2023-2024 m.m. duomenis), tai mokyklos direktorius, kaip
vadovas, turi vadovautis Lietuvos Respublikos biudzetiniy jstaigy jstatymu (1995), o Sio jstatymo
10 straipsnis teigia, jog jstaigos vadovas yra vienasmenis biudZetinés jstaigos valdymo organas. Siame
dokumente néra minimi pavaduotojai ugdymui ir ugdymga organizuojanéiy skyriy vedéjai. Sio jstatymo
11 straipsnyje biudzetinés jstaigos vadovo kompetencijos (pareigos/funkcijos) yra detalizuojamos dar

kitaip (zr. 2 pav.).
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Organizuoja biudZetinés
jstaigos darbg, kad bity
ieyvendinami
biudzetinés jstaigos
veiklos tikslaiir
atliekamos nustatytos
funkcijos;

BiudZetinés jstaigos
vadovas gali turétiir
kity jam biudZetinés
jstaigos nuostatuose
arba kituose teisés
aktuose nustatyty
funkcijy.

UZtikrina racionaly ir
taupy lésy ir turto
naudojima, biudZetinés
Jstaigos veiksmingos
vidaus kontrolés
sistemos sukdrima, jos

Biudietinés jstaigos vadovas

Uitikrina, kad
biudzetinés jstaigos
veikloje bity
laikomasi jstatymuy,
kity teises akty ir
biudZetinés jstaigos
nuostaty;

Nustatyta tvarka priima
] pareigas ir atleidZia is
jy biudietinés jstaigos
valstybés tarnautojus ir
darbuotojus,
dirbancius pagal darbo
sutartj (toliau —

veikima ir tobulinimg. darbuatoja;

Qrganizuoja
biudZetinés jstaigos
finansine apskaitg
pagal Lietuvos
Respublikos
finansinés apskaitos
jstatymig;

Nustato biudZetinés
[staigos struktdrg ir
darbuotojy
pareigybiy sgrasa;

Nustato biudZetinés
jstaigos darbuotojy
darbo apmokéjimo
sistema, jeigu
biudzZetingje jstaigoje
néra sudaryta
kolektyviné sutartis;

2 pav. BiudZetinés jstaigos vadovo veiksmai

Dél $ios priezasties tyrimai apie pavaduotojus, nagrinéjantys jy patiriamas problemas ir reikalingus
jgtdZius, leidZia geriau suprasti pavaduotojo vaidmens dinamikg (Khumalo, 2017 p. 193). Mokykly
vadovy veikla neretai yra stebima mokykloje dirban¢iy darbuotojy, mokiniy bei jy tévy, ziniasklaidos ir
institucijy darbuotojy, kurie atsakingi uz Svietimo procesus Salyje ir savivaldybése. Taip pat atliekami
jvairGis tyrimai, siekiantys jvertinti mokykly vadovy kompetencijas, patirtj, vadovavimo metodus,
lyderystés apraiskas bei kitus aspektus, turinéius jtakos mokyklos veiklai bei valdymui. ,,Svietimo jstaigos
vadovo vadovavimo vert¢ kuria jo sékminga vadybin¢ veikla: planavimas, administravimas,
organizavimas, problemy sprendimas, komunikacija, kaitos analizé“ (Padgurskyté ir Malinauskiené 2020
p. 88). Vadovavimas §vietimo jstaigai yra svarbus ne tik jos prestizui, bet ir veiklos rezultatams. Lietuvos
pazangos strategijoje ,,Lietuva 2030 (2012) pabréziama, kad biitina keisti valdymo kultiira, siekti pagristy
sprendimy, bendro sutarimo ir jgyvendinti sumanaus valdymo vizijg. Tam pasiekti biitina nuolat vertinti

veiklos rezultatus, juos analizuoti ir naudoti ne tik atsiskaitymui, bet ir nuolatiniam tobuléjimui (p. 89-90).
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Vadovas turi gebéti jgyta kvalifikacijg jgyvendinti kasdienéje vadybinéje veikloje, siekdamas kurti
kokybiskas ugdymo(si) salygas (Bairasauskiené¢, 2017, p. 90). Nustatyta, kad bendrosios mokyklos vadovy
kompetencijos - tai yra perkeliamieji gebéjimai, kurie sudaro salygas visai mokyklos bendruomenei
bendrauti ir bendradarbiauti, nuolat mokytis ir tobuléti bei siekti numatyto kokybisko ugdymo(si) proceso
jgyvendinimo (Melnikova, 2014).

Esamas vadovavimo bendrojo ugdymo mokyklai teisinis reglamentavimas ir norminiy teisés akty
kaita atspindi nuolating kaita, taciau principinés nuostatos nesikeicia. Lietuvos Respublikos §vietimo
istatymo pakeitimo jstatymas (2011) ir kiti susij¢ teisés aktai apibrézia, kad mokyklos vadovas yra
atsakingas uz visos ugdymo jstaigos veiklos planavimg, organizavimg, valdyma, kontrol¢ bei rezultaty
siekimg. Vadovas laikomas pagrindiniu vadybiniy sprendimy priéméju ir strateginio valdymo
igyvendintoju. Teisés aktuose vadovo pavaduotojy ugdymui vaidmuo i§ esmés reglamentuojamas tik
kvalifikaciniy reikalavimy lygmeniu, o jy funkcijos dazniausiai detalizuojamos konkreciy mokykly
pareigybiy apraSymuose. Nors tai suteikia tam tikro lankstumo, tafiau tuo paciu sudaro salygas
atsakomybés riby neapibréztumui. Pavaduotojai 1§ esmés dalyvauja visose vadybinés veiklos srityse, todél
praktikoje jy vaidmuo yra svarbus ugdymo proceso planavimui ir jgyvendinimui. Tyrimai (Padgurskyté ir
Malinauskiené, 2020; Melnikova, 2014) rodo, kad sékmingas vadovavimas $vietimo jstaigai priklauso nuo
visos vadovy komandos, o ne tik nuo vieno asmens. Apibendrinant galima teigti, kad vadovavimas
mokyklai teisés aktuose apibréZiamas kaip strateginis, visapusiSkas procesas, apimantis vadybines,
lyderystés, bendruomenés telkimo ir ugdymo kokybeés uZtikrinimo funkcijas, kurias praktikoje jgyvendina

ne tik vadovas, bet ir jo pavaduotojai.

1.2 Bendrojo ugdymo mokyklos vadybiniai procesai

Vadyba, kaip pagalba organizuojant buitj, darbg ir gyvenima, zmones lydédavo nuo senovés.
[vairius svarbius sprendimus reikéjo primti vadams, lyderiams ir vadovams. Buvo remiamasi savo ir kity
zmoniy patirtimi, mokomasi i$ istorijos ir savo klaidy, bet kei¢iantis pasauliui tai vykdyti darési vis sunkiau
ir atsirado poreikis kurti moksla, kuris padéty sékmingai valdyti tiek pavienius asmenis, tiek grupes
(Vanagas ir VySniauskiene, 2012). Vadybg galime suprasti kaip nepertraukiamg procesa, nes darbas,
atliekamas siekiant iskelty tiksly yra visuma nepertraukiamy vienas su Kitu susijusiy veiksmy, vadinamy

valdymo funkcijomis (zr. 3 pav.).

15



/0 Tiksly iSkélimas ir veiksmuy N ([ ® \giklos bﬁdq\
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Planavimas Organizavimas
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Kontrolé Vadovavimas N
e Tikrinimas, ar bus ¢ Darby paskirimas
pasiektas uzsibréztas konkretiems
tikslas; veiksmy vykdytojams, vykdytojy
tikslinimas| | skatinimas veikti.
AN

3 pav.. Valdymo funkcijos (pagal Skrickiené, 2017)

Nickson (cit. pagal Bagdonas, 2016) iSskiria keturias pagrindines vadovy funkcijas tai: planavimas
- plano tam tikram darbui atlikti sudarymas; organizavimas — zmoniy ir resursy Siam darbui organizavimas;
vadovavimas darbg atlickantiems Zzmonéms; kontrol¢ — darbo eigos lyginimas su laukiamu rezultatu ir
reikalingy pataisy jgyvendinimas. Visuotingje lietuviy enciklopedijoje, pateikiamos pagrindinés vadybos
funkcijos, tokios kaip planavimas, organizavimas, vadovavimas, koordinavimas ir kontrolé. Salia jy dar
minimos: sprendimy priémimas ir jgyvendinimas, duomeny analizé, prognozavimas, zmoniy bendravimas
ir bendradarbiavimas, darbuotojy motyvavimas (Visuotiné lietuviy enciklopedija, 2025). Kiekvieng
valdymo funkcija lydintis sprendimo priémimas ir vadybos funkcijy realizavimas yra uzdaras ciklas, todél
norint pasiekti rezultaty reikia, kad viskas vykty kartu ir sklandziai (Tunc¢ikiené ir Grigas, 2017).

Mokslinéje literatiiroje (Melnikova, 2014; BairaSauskiené, 2017; Dambrauskiené ir Poneliené,
2020; Survutaité, 2021; Mirecki, 2024; ir kt.) kalbama apie direktoriaus, kaip mokyklos vadovo,
kompetencijy vertinimg ir svarbg. Dambrauskiené ir Poneliené (2020) teigia, kad geb¢jimas isklausyti,
valdyti konfliktines situacijas, deryby jgiidZiai, geb&jimas rengti ir aiskiai pateikti informacijg ZodZiu bei
rastu yra viena i§ bendryjy vadovy kompetencijy. Minéty autoriy atliktas tyrimas su Lietuvos Svietimo
istaigy vadovais atskleidé, kad Svietimo jstaigy vadovai, daugiausiai laiko skiria personalo klausimy
sprendimui, finansiniams klausimams ir darbui su jstaigos dokumentais (Dambrauskiené ir Poneliené, 2020
p. 88-89).

Kadangi oficialieji dokumentai, reglamentuojantys §vietimo jstaigy veikla (pvz. Svietimo

jstatymas, jsakymai dél ugdymo plany) nuolatos kinta, mokyklos nei§vengiamai turi prisitaikyti.
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Vadovaudamas mokyklai vadovas turi gerai jaustis, atlikdamas savo vaidmenj, ir atskleisti savo
kompetencijas §iose pareigose, turéti jgimty savybiy savo funkciju vykdymui. Siandien formaliems
lyderiams tenka keistis patiems — keisti savo asmenybe, pozitirj j bendrojo ugdymo mokyklos poky¢ius,
igalinti kitus jos narius atskleisti jy lyderystés potenciala, taip pat tobulinti mokyklos struktiirg ir kultiirg.
Darbuotojai yra jautriis vadovo elgesiui, stebi ir vertina jj, todél labai svarbu, kad vadovo elgesys biity
suvokiamas kaip pagarbus visy darbuotojy atzvilgiu, nediskriminuojantis ir atitinkantis deklaruojamas
vertybes. Gebéjimas tinkamai suteikti griztamaji rySj bei teikti paramg buty svarbus mokykly vadovy
veiklos jrankis (Buk$nyté-Marmiené, Brandisauskiené, Cesnavi¢ien¢ ir Daugirdiene, 2023 p. 19).
Svietimo jstaigy vadovams tenka itin svarbus vaidmuo ugdant ir stiprinant pasidalytaja lyderyste.
buti sudétinga pereiti i§ tradiciniy vadovaujanciy pareigy i lyderystés ir saveikos vaidmenj savo jstaigoje,
o tam biitinas tarpusavio pasitikéjimas (Harris, 2008, 2012, p. 49, cit. pagal Dambrauskiené, 2018). Galima
prisiminti N. Makiavelio zodZius, kuris teigé, kad valdymas negali biti sutelktas vienose rankose, o turi
biti padalytas. Produktyvesnis darbas biina tada, kai visas funkcijas atlieka ne vienas Zmogus, o keletas,
kai yra tinkama motyvacija ar organizacijos vidinis mikroklimatas (Vanagas ir VySniauskiené, 2012).
Biitina pazyméti, kad mokykla yra ne tik vieta, kur mokosi mokiniai, bet ir vieta, kur mokosi pati jstaiga,
t.y. mokykla, kuri geba pastebéti ir panaudoti turimus iSteklius, vertinti savo veiksmus bei keisti darbo
koncepcija taip, kad ji buty nuosekli, suprantama visiems ir atitikty visy dalyviy — mokiniy, tévy ir
mokytojy — poreikius, taip pat aplinkos poreikius (Cegcelek, 2024 p.18). Mokyklos dalimi yra ne tik
vadovas, tod¢l ,,biitina skatinti lyderyste mokykloje, vadovy dalyvavimg mokyklos valdymo procesuose,
formuoti mokyklos kokybés kultirg, aktualizuojan¢ia mokytojy bendradarbiavimo, mokymosi,
Bendrojo ugdymo mokyklos vadybiniai procesai remiasi klasikine vadybos samprata — planavimu,
organizavimu, vadovavimu ir kontrole. Vadovas Siame procese ne tik priima sprendimus, bet ir jgalina
kitus — pavaduotojus, mokytojus, darbo grupes — veikti bendry tiksly link. Literattroje (Melnikova, 2014;
vaidmuo yra susijes ne tik su vadybiniais jgiidziais, bet ir su geb&jimu telkti bendruomene, kurti
pasitik¢jimu gristg mikroklimatg ir skatinti pasidalytaja lyderyste. Strateginis planavimas tampa
neatsiejama kasdienés vadybos dalimi, o ugdymo jstaiga suvokiama kaip besimokanti organizacija, kuri

nuolat vertina savo veiksmus ir siekia tobuléti.
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1.2.1 Ugdymo proceso planavimas bendrojo ugdymo mokykloje

Planavimas — tai vadybos funkcija, kuri nurodo kg ir kada daryti, basimos veiklos numatymas,
susijes su informacijos kaupimu, prognozavimu ir sprendimy priémimu, ir kity vadybos funkcijy pagrindas
(zr. 4 pav.). Planavimas - tai tiksly numatymas ir priemoniy tikslams pasiekti parinkimas (Martinkus,
Stoskus, Berzinskien¢, 2010).

PLANAVIMAS — vadybinés
veiklos pagnndas

Tiksly siekimas

Vadovavimas

4 pav. Planavimas- vadybinés veiklos pagrindas

(pagal Martinkus, StoSkus, BerzZinskiené, 2010)

Paantrina tai mokslininky Korsakienés, Grybaités, Simelytés (2017) zodziai, apie strateginj
valdyma, kurj apibrézia kaip moksla, susidedantj i§ tiksly formulavimo, jgyvendinimo ir jvertinimo,
leidZiantj priimti jvairius funkcinius sprendimus, padedancius pasiekti savo tiksly. Norint suvaldyti
mokyklos darba, reikia kasdien atsizvelgti j daugelj aspekty. Mokykly vadovai susiduria su problema,
susijusia su informacijos pertekliumi, naujomis koncepcijomis ir greitai kintanciy jvykiy raida, ir taip
apsunkina ateities prognozavima. Jucevi¢ius, Juceviciené ir Janitinaité (cit. pagal Bagdonas, 2016) teigia,
kad vadybos ir edukologijos sintezé yra reikalinga kaip tarpdalykinés Zinios, sprendZiant strateginius

vystymo klausimus ir kuriant mokyklos strategija.
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Pagrindinio mokykly darba reglamentuojan¢io dokumento — Svietimo jstatymo 54 straipsnis aptaria
Svietimo planavimg. Jstatymo 4 punkte nurodoma, kad mokykla turi rengti strateginj plang, kuriam
mokyklos vadovas turi pritarti ir patvirtinti. Istatymo 5 punktas skelbia, jog mokykla rengia metinj veiklos
plana, kurj taip pat mokyklos tarybai pritarus tvirtina mokyklos vadovas. Ugdymo procesas mokykloje
planuojamas remiantis Lietuvos Respublikos Svietimo, mokslo ir sporto ministro 2023 m. balandzio 24
dienos jsakymu Nr. V-586 ,,Dél 2023-2024 ir 2024—-2025 mokslo mety pradinio, pagrindinio ir vidurinio
ugdymo programy bendryjy ugdymo plany patvirtinimo®. Jy tikslas — apibrézti pagrindinius reikalavimus
ugdymo procesui organizuoti, sudarant galimybes kiekvienam mokiniui siekti asmeninés pazangos ir jgyti
mokymuisi visg gyvenima biitiny kompetencijy. Bendryjy ugdymo plany uzdaviniai:

3.1. nurodyti minimaly privaloma pamoky skaiciy, skirtag ugdymo programoms jgyvendinti;
3.2. pateikti esmines nuostatas ugdymo procesui mokykloje organizuoti.

Siame jsakyme yra aprajomas ugdymo proceso organizavimas: mokslo mety trukmé ir struktiira,
ugdymo programy jgyvendinimo organizavimas.

Teiginys ,planuoti ugdymo procesq‘ randamas tiek vadovy, tiek pavaduotojy pareigybiy
apraSymuose. Teisés aktuose, reglamentuojanciuose ugdymo procesa, yra pabréziama mokyklos vadovo
atsakomyb¢ uz mokyklos strateginio ir metinio veiklos plany parengimg, misijos ir vizijos suformulavima,
veiklos prioritety nusistatyma, jo vadovavimg vykdymui. Taciau teisés aktai nereglamentuoja, kaip
mokykloje turéty biiti kuriama mokyklos strategija, kas turéty dalyvauti jos rengimo procese (Urbanovi¢ ir
Navickaité, 2016 p. 349). Mokyklos vadovas valdo strateging mokyklos plétrg. Tai yra biitinas lyderystés
etapas, kuriame vadovas daugiausiai démesio skiria jdéjy generavimui, komunikavimui ir poky¢iy vadybai,
tuo paciu ir pacio darbo organizavimui taip, kad visi turéty galimybe dalyvauti strateginiame planavime
(Fidler, 2006; cit. pagal Bagdonas, 2016). Literatiiroje akcentuojama strateginio mokyklos valdymo svarba,
pabréziant aplinkos svarbg strategijai projektuoti ir jgyvendinti (Juceviciené, Janitnaité ir kt. 2003; cit.
pagal Bagdonas, 2016). Vadovaujant kuriama jstaiga, kuria zmonés tvirtai pasitiki, jauciasi jos dalimi ir
yra jai iStikimi. Tokiu biidu, kuriant elgesio normas yra apibréziami mokyklos siekiai ir principai, o tai
suteikia prasme darbui ir daro jj reikSminga (Bagdonas, 2016 p. 66-71).

Ugdymo proceso planavimas bendrojo ugdymo mokykloje yra sudétingas procesas, kuris apima
strateginiy ir kasdieniniy sprendimy priémima. Vadovas, remdamasis teisés aktais (pvz., Svietimo jstatymo
54 straipsniu, bendraisiais ugdymo planais), privalo organizuoti strateginio ir metinio veiklos plano
rengimg bei uZztikrinti jy jgyvendinima. Tai néra vien technine veikla — ji reikalauja geb&jimo numatyti
tikslus, suplanuoti jy pasiekimo priemones ir jtraukti bendruomene j Siuos procesus. Kaip pastebi

Martinkus, Stoskus ir Berzinskiené (2010), planavimas yra visy vadybiniy veikly pagrindas, nes be aiskios
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krypties negalima efektyviai organizuoti nei zmoniy, nei procesy. Literaturoje (JuceviCiené, Janitinaité ir
kt., 2003; Bagdonas, 2016) akcentuojama strateginio valdymo svarba bei biitinyb¢ integruoti edukologines
ir vadybines zinias, kad planavimas atitikty tiek mokiniy, tiek visos mokyklos poreikius. Planavimas yra
neatsiejamas nuo lyderystés — vadovas ne tik tvirtina dokumentus, bet ir veikia kaip idéjy generatorius,
procesy organizatorius ir Zmoniy telkéjas. Taigi, ugdymo proceso planavimas mokykloje — tai ne vien
formalus dokumenty parengimas, bet visa apimantis vadybinis veiksmas, kuriame bitina apjungti teisé€s

akty reikalavimus, strateginj mastymga ir bendruomenes jtraukima, kad planai tapty realiais veiksmais.

1.2.2 Ugdymo proceso organizavimas bendrojo ugdymo mokykloje

,,uUgdymao proceso organizavimo tikslas — rasti tinkamiausius btidus, priemones ir sprendimus, kurie
leidzia uztikrinti mokiniy mokymo(si) kokybe, jtraukt] ir pazanga, atsizvelgiant i kiekvieno individualius
poreikius ir galimybes. Vadybiniu aspektu svarbu ne tik pasiekti ugdymo organizavimo rezultatus, bet ir
uztikrinti jo veiksminguma, kuris pirmiausia priklauso nuo mokyklos vadovy priimamy sprendimy,
veiksmy ir prisiimamos atsakomybeés “ (Rekomendacijos mokykly vadovams dé¢l ugdymo organizavimo
poky¢iy jgyvendinimo, 2023 p. 6)

Lietuvos Respublikos §vietimo jstatymo pakeitimo jstatymo (2011) bendrosios nuostatos nusako,
kad ugdymo procesui organizuoti bendrojo ugdymo mokyklose yra biitini bendrieji ugdymo planai, kurie
reglamentuoja ugdymo organizavima, ugdymo programy jgyvendinimg ir apibrézia pagrindinius
reikalavimus ugdymo procesui organizuoti. Mokyklos ugdymo plang rengia mokyklos direktoriaus
sudaryta mokyklos bendruomenés nariy grupéms atstovaujanti darbo grup¢. Grupés darbui vadovauja
mokyklos pavaduotojai ugdymui. Visa tai yra dél to, kad buty uZtikrintas ugdymo turinio perteikimo
procesas. Pastebima, kad prie to prisideda Svietimo ir mokslo ministerija, savivaldybé¢ (steigéjas),
mokyklos administracija ir patys mokytojai. Siekiant apiuopiamy rezultaty svarbi yra visos mokyklos
tarp mokykloje esancios objektyvios personalo atrankos politikos ir mokytojy jsitraukimo planuojant ir
analizuojant mokyklos veikla, padar¢ iSvadas, kad skaidri mokyklos valdymo praktika skatina mokytojy
lyderystés pasireiskima.

Organizavimas yra 2-oji pagrindiné vadybos funkcija ir ugdymo proceso organizavimas yra
neatsiejama mokyklos vadovy darbo dalis. Taciau daznai mokyklos bendruomené pati sprendzia, kaip
turéty biiti organizuojamas ugdymo procesas, kad biity jgyvendinta ugdymo programa. Ji sprendzia del

taikytiny mokiniy pasiekimy vertinimo metody, savo nuozitira renkasi mokymo priemones, mokymo ir
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mokymosi metodus. Mokytojai patys renkasi bendradarbiavimo su kitais mokytojais formas ir biidus, patys
sprendzia dél savo kvalifikacijos tobulinimo (Urbanovi¢ ir Navickait¢ 2016, p. 44). Kaip teigia
MartiSauskiené ir Vaicekauskiené (2016, p. 22) ,,ugdymo turinio jgyvendinimg mokytojai suvokia ir
patiria kaip Svietimo politikos dalyviai, kaip mokyklos bendruomenés nariai, kaip profesionalai. Taip pat
Sibanda (2018) teigia, kad lyderysté néra vien tik direktoriaus, kaip mokyklos vadovo, ar pavaduotojo
atsakomybé — kiekvienas mokyklos darbuotojas tam tikru biidu gali buti lyderis (p. 792).

Rekomendacijose mokykly vadovams dél ugdymo organizavimo pokyciy jgyvendinimo (2023, p.
6) teigiama, kad ugdymo proceso organizavimo mokykloje paskirtis yra rasti tinkamiausius biidus,
sprendimus ir priemones, kurios padés uztikrinti mokiniy mokymo(si) kokybe, itraukt] ir pazangg pagal
kiekvieno galimybes ir poreikius. IS vadybinés pusés galima kalbéti ne tik apie ugdymo organizavimo
rezultatus, bet ir proceso veiksmingumag, kurio uztikrinimas pirmiausiai yra mokykly vadovybés veiklos
laukas, sprendimai ir atsakomybé. Labanauskas (2024, p. 93) pabrézia lyderystés poveikj ugdymo proceso
organizavimui, dalyvavimo projektinése veiklose svarba, vadovy indélj priimant strateginius sprendimus
ir bendradarbiaujant su kitomis mokyklomis.

Ugdymo proceso organizavimas bendrojo ugdymo mokykloje yra kompleksinis vadybinis
procesas, kuriame dalyvauja visa mokyklos bendruomené — nuo administracijos iki mokytojy. Jis
grindziamas teisés aktuose apibréztais ugdymo plano rengimo principais ir kasmet atnaujinamais
bendraisiais ugdymo planais. Organizavimas apima sprendimy priémima dél ugdymo turinio
1gyvendinimo, mokymo(si) priemoniy, vertinimo metody bei bendradarbiavimo formy. Procesas reikalauja
ne tik formalios vadovybés atsakomybés, bet ir aktyvaus mokytojy jsitraukimo bei lyderystés pasireiSkimo.
veiksmingumas priklauso nuo skaidrios vadybos praktikos, bendradarbiavimo kultiiros ir kiekvieno nario

jsitraukimo siekiant bendry tiksly — mokiniy pazangos ir jtraukties.

1.2.3 Vadovavimas ugdymo procesui bendrojo ugdymo mokykloje

Mokslingje literatiiroje vadovavimas apibréziamas ne tik kaip tiksly, uzdaviniy numatymas, darbo
planavimas ir organizavimas, bet ir kaip Zzmoniy telkimas siekti tiksly (zr. 5 pav.) Antonakas, Avolis ir
Sivasubramaniamas (cit. pagal Petrulis, 2022, p. 125). Nors vadovavimas yra svarbus kaip socialinis
reiskinys bei moksliniy tyrimy objektas, taciau Stelmokiené ir Endriulaitiené (cit. pagal Petrulis, 2022, p.
125) nurodo, kad visuotinai néra priimto vadovavimo apibrézimo, dominuojancios teorijos, praktinés

ugdymo programos ar vertinimo sistemos.
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— Vadovavimas .
eZinios ePastangos tikslas

.Gebe”mal eVadovavimo °|kv_évpim§_s, eGaunama nauda
ePareigybiné galia pozymiai susiZzavejimas

5 pav. Vadovavimo schema (pagal Petrulis, 2022)

Vadovavimas apima: santykius, valdzios pasidalijimg, priimtiny sprendimy paieska ir tarnyste
kitiems (Petrulis, 2022, p. 133). Svarbus ugdymo turinio jgyvendinimo sekmés veiksnys yra mokyklos
vadovo gebéjimas tarpininkauti tarp Svietimo politiky ir mokytojy, o tuo paciu kurti mokytojams palankia
darbui aplinka (Potelifiniené, Ustilaité, Sabaliauskas, Cesnavigiené, Juskevi¢iené, 2019, p. 22). Vadovo
lyderysté gali reikstis priklausomai nuo suteikto jam autonomi$kumo. Vadovas gali biti ne tik vienintelis
sprendimy priémejas, deleguojantis uzduotis, bet ir kontroliuojantis jy igyvendinimg arba gali elgtis kitaip
- pasitikéti mokyklos bendruomene, jtraukti ja j mokyklos valdyma ir leisti priimti sprendimus, skatinti
kitus bendruomenés narius prisiimti lyderiy vaidmenis (Urbanovi¢ ir Navickaité, 2016). Pagal vieng 18
vadovavimo sampraty, vadovas apibiidinamas kaip bendradarbiaujantis, savo vizija turintis, demokratinis,
valdzia besidalinantis vadybininkas (Benis, Nanus; cit. pagal Bagdonas, 2016).

Vadovavimas ugdymo procesui bendrojo ugdymo mokykloje apima ne tik sprendimy priémima ar
veiklos organizavima, bet ir geb¢jima burti bendruomene bendram tikslui — kokybiskam mokiniy ugdymui.
Tai yra kompleksinis reiSkinys, kuris reiSkiasi per vizijos turé¢jima, tarpininkavimg tarp skirtingy
suinteresuoty grupiy, pasitikéjimo kiirimg ir atsakomybés pasidalijimg. Kaip pabrézia mokslininkali
(Petrulis, 2022; Urbanovic¢ ir Navickaité, 2016), efektyvus vadovavimas grindziamas bendradarbiavimu,
demokratiniu valdymu ir gebéjimu jgalinti kitus bendruomenés narius imtis lyderystés. Vadovas — ne
vienasmenis sprendimy vykdytojas, o jungiamoji grandis tarp Svietimo politikos ir mokyklos realybés,

sukurianti erdve bendruomenei jsitraukti j ugdymo proceso valdyma.
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1.2.4 Ugdymo proceso kontrolé bendrojo ugdymo mokykloje

Ketvirtasis vadybos ciklo elementas yra kontrolé, kuri apjungia visas kitas vadybos funkcijas. Pasak
R. Zelvio (2003), kontrolé apima veiklos kokybés vertinima, kriterijy ir metody kiirima, atitikimo jiems
nustatymg bei korekciniy veiksmy taikymg. Kontrolés tikslas — uztikrinti sklandy plano vykdyma ir
operatyviai spresti kylanc¢ias problemas. Tai yra gauty rezultaty lyginimas su numatytais, o nukrypimai
griztamuoju ry$iu grazinami valdymo subjektui. Sis vadybos etapas neretai sulaukia pasipriedinimo i3
tiesioginiy pavaldiniy, nes reikalauja grieztesnio rezultaty stebéjimo ir atsakomybeés.

Sioje stadijoje susilieja visos pagrindinés vadybos funkcijos: planavimas, darbo organizavimas ir
skatinimas (Martinkus, StoSkus, Berzinskiene, 2010). Vadovas turi biiti gerai informuotas apie mokykloje
vykstancius procesus, kad laiku galéty reaguoti j iSkilusias problemas. Kontrol¢, kaip teigia minéti autoriai,
yra ,,darby eigos arba jy rezultaty lyginimas su numatytaisiais rezultatais“. Siekiant uztikrinti efektyvia
kontrole, svarbi aiSki mokyklos struktiira bei nuoseklus strateginiy tiksly siejimas su kasdienémis
veiklomis.

Ugdymo proceso kontrolé reglamentuojama pagal Svietimo, mokslo ir sporto ministro jsakyma
,,Deél 2023-2024 ir 2024-2025 mokslo mety pradinio, pagrindinio ir vidurinio ugdymo programy bendryjy
ugdymo plany patvirtinimo®. Siy plany pagrindinis tikslas — nustatyti esminius reikalavimus ugdymo
procesui organizuoti ir jgyvendinti. Kaip paZzymi Budreckien¢ ir Janitinaite¢ (2010), analizuojant
poistatyminius aktus matyti, kad mokyklos vadovo vaidmuo apibréziamas kaip vadybininko-
administratoriaus, kuris geba sujungti visas mokyklos struktiirines grandis j vieningg visumg ir sudaryti
salygas siekti bendry tiksly, vykdant planavimo, organizavimo, vadovavimo ir kontrolés funkcijas.

Svarbu akcentuoti, kad kontrolé yra biitina, nes Svietimo sistemoje planai gali keistis dél vidiniy ar
iSoriniy aplinkybiy. Ji leidZia nuolat stebéti procesus ir koreguoti veiksmus, kai to reikalauja situacija.
Tadiau bendrojo ugdymo mokykly tikslai, kaip pazymi Zelvys (2003, p. 97), daznai yra sunkiai
iSmatuojami, todél kontrolé reikalauja ne tik kiekybinio, bet ir kokybinio vertinimo. Mokyklos vadovas
kontroliuoja veiklos eigg taip, kad uZztikrinty uzduociy atlikimga laiku ir kokybiSkai (Martinkus, Stoskus,
Berzinskieng, 2010).

Kontrolés procese svarbus nuoseklus etapas: pradinés padéties vertinimas, rezultaty analize,
nukrypimy identifikavimas ir korekciniy veiksmy taikymas. Kontrolés proceso etapai bendrojo ugdymo
mokykloje gali buti schematiskai vaizduojami kaip testinis ciklas, kuriame kiekvienas Zingsnis remiasi

ankstesniu (Zr. 6 pav.).
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6 pav. Kontrolés procesas (Martinkus, Stoskus, BerzZinskiené, 2010)

Taigi, kontrolé bendrojo ugdymo mokykloje yra testinis, cikliskas procesas, kuris leidzia palaikyti
ugdymo kokybe, uztikrinti efektyvy mokyklos veiklos valdyma ir prisidéti prie Svietimo jstaigos strateginiy
tiksly jgyvendinimo. Be to, kontrol¢ glaudZiai siejama su §vietimo kokybés uztikrinimu. R. Zelvys (2003)
pazymi, kad kontrol¢ apima veiklos kokybés vertinima, kriterijy ir metody kiirimg, atitikimo jiems
nustatymg bei korekciniy veiksmy taikyma siekiant uztikrinti, kad viskas vykty pagal plana, o kilus
klititims, jas kuo skubiau pasalinti.

Svietimo kokybés uztikrinimo reik§mé jtvirtinta ir Lietuvos Respublikos $§vietimo jstatymo
pakeitimo jstatymo 2011 m. kovo 17 d. (2011) 37 straipsnio 4 dalyje. Pabréziama, kad ,,$vietimo kokybei
gerinti vykdoma Svietimo stebésena, tyrimai, mokykly veiklos jsivertinimas ir iSorinis vertinimas,
mokytojy ir Svietimo pagalbos specialisty atestacija, mokymosi pasiekimy vertinimas; $vietimo jstaigos
vadovai teikia mokyklos bendruomenei ir tarybai svarstyti mety veiklos ataskaitg*.

Papildomai, 37 straipsnio 5 dalyje numatyta, kad ,,mokyklos iSorinis vertinimas atliekamas
periodiSkai, ji inicijuoja mokyklos savininko teises ir pareigas jgyvendinanti institucija [...]“, taip
uztikrindama sistemingg ir nepriklausomg ugdymo kokybés kontrolge. Mokslinéje vadybos literatiiroje
akcentuojama, kad kontrolé yra neatsiejama vadovavimo funkcija, biitina ne tik rezultaty pasiekimui, bet
ir nuolatiniam veiklos tobulinimui. Pasak Martinkaus, Stoskaus ir Berzinskienés (2010), ,.kontrolés
efektyvumas priklauso nuo aiskiai suformuluoty tiksly, skaidrios organizacinés struktiiros ir veiksmingo
griztamojo ry$io“. Tad bendrojo ugdymo mokyklos ugdymo procesy kontrolé turi biiti nukreipta ne vien |
formaly reikalavimy laikymasi, bet ir } mokiniy pazangos, ugdymo kokybés bei bendruomenés jsitraukimo
uztikrinima.
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Apibendrinant galima teigti, kad kontrolé ugdymo procese — tai sudétingas, nuoseklus ir
daugiapakopis reiskinys, apimantis tiek vidinj jsivertinimg, tiek nepriklausomg iSorinj vertinima, o
Svietimo jstaigy vadovams keliami reikalavimai aktyviai valdyti, stebéti ir analizuoti Siuos procesus.
Ugdymo proceso kontrolé bendrojo ugdymo mokykloje yra esminé vadybos funkcija, apimanti veiklos
rezultaty vertinimg, jy palyginimg su numatytais tikslais ir korekciniy veiksmy taikyma. Ji apjungia
planavima, organizavima, vadovavimg ir skatinimg uZztikrindama ugdymo kokybe ir nuolatinj procesy
tobulinima (Martinkus, Stoskus, Berzinskiené, 2010; Zelvys, 2003). Kontrolé reglamentuojama $vietimo
teisés aktais ir siejama su Svietimo stebésena, jsivertinimu bei iSoriniu vertinimu. Efektyvi kontrolé
mokykloje neapsiriboja formalumais — ji orientuota j mokiniy pazangg, bendruomenés jsitraukimg ir

strateginiy ugdymo tiksly jgyvendinima.

1.3 Pavaduotojo ugdymui funkcijos ir atsakomybés bendrojo ugdymo mokykloje

Vien tik mokykly vadovai aprépti viso ugdymo organizavimo proceso negali. Sie likes¢iai yra
pernelyg dideli ir sudétingi, kad juos sékmingai jgyvendinty vienas asmuo, tod¢l pavaduotojas perima dalj
atsakomybiy. Ertiirk ir Akgiin (2021) atliktas tyrimas atskleidé, kad mokytojai pavaduotoja dazniausiai
apibudina metaforomis, pabréZianCiomis jo darbo krivj ir pareigy gausa — tokiomis kaip ,,neSikas®,
,robotas®, | bité* ar ,,pasiuntinys®. Tai rodo, kad pavaduotojo vaidmuo daznai susijes su intensyvia, bet
mazai matoma veikla. Pasak minéty autoriy, pavaduotojai daznai apkraunami biurokratinémis uzduotimis,
kurios riboja jy galimybes aktyviai dalyvauti ugdymo organizavime ir lyderystéje. Siekiant efektyvesnio
darbo pasidalijimo, Sios funkcijos turéty bati tolygiai paskirstytos visiems mokyklos vadovams. Tyrimas
parodé, kad tiek direktoriai, tiek pavaduotojai vertinami kaip pagrindiniai mokyklos veiklos organizatoriai,
sprendimy priéméjai ir bendruomenés telkejai. Tai leidzia teigti, jog abi pareigybés turi bendry bruozy,
susijusiy su atsakomybe uz mokyklos kryptinga veiklg (Ertiirk & Akgiin, 2021, p. 50).

Toks pavaduotojy vaidmens iSplétimas turi privalumy: padeda jiems ilgiau iSlikti Siame darbe ir
kilti karjeros laiptais, stiprina pasitikéjima savimi, gerina mokyklos atmosfera, kelia mokytojy ir mokiniy
motyvacija, padeda jiems jgyti reikiamy jgiidZiy tapti buisimais mokyklos vadovais (Barnett, Shoho,
Oleszewski, 2012, p. 39). Navarro-Corona ir Slater (2017) rekomenduoja stiprinti vadovo ir pavaduotojo
funkcijy integracijg, kad jie neveikty kaip dvi atskiros struktiiros, o dirbty kaip vieninga komanda,
nustatanti aiskig mokyklos raidos kryptj. Pagal savo pareigybés apraSymg pavaduotojai atlieka pagalbos

direktoriui, kaip mokyklos vadovui, vaidmenj ir yra atsakingi uz mokyklos veiklos rezultaty gerinima,
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bendradarbiavimg su mokyklos bendruomene ir ugdymo proceso organizavima. SKirtingose mokyklose
pavaduotojy atsakomybés skiriasi ir tai priklauso nuo mokyklos dydzio, mokiniy skai¢iaus mokykloje ir
nuo paciy pavaduotojy skaiciaus bei pareigybiy paskirstimo. Pasak Jantos (2023), pavaduotojo ugdymui
pareigybé yra apraSyta $vietimo jstatyme, jo pareigos nurodytos mokyklos jstatuose, 0 jgaliojimus jam
apibrézia mokyklos vadovas. Kai kurie pavaduotojai yra daugiau atsakingi uz administracines uzduotis, o
Kiti - uz ugdymo proceso organizavimg. Pavaduotojy pedagoginé atsakomybé dazniausiai apima personalo
prieziiirg, tiksly ir prioritety jgyvendinimo stebésena, planavimg ir kasdieniy pedagoginiy uzduociy
koordinavimg (Bee, Hognestad, 2024). Dar vienas svarbus Siuolaikinio mokyklos vadovo jgudis -
vadovavimo jgaliojimy delegavimas. Pagal galiojancius jstatymus tiesioginis direktoriaus pavaldinys yra
pavaduotojas ugdymui.

Pavaduotojai didele dalimi yra atsakingi uz mokyklos mikroklimata. Labai svarbu, kad savo
patirtimi, Ziniomis ir jgtdZiais jie biity pavyzdziu ir autoritetu kolegoms, kad juo pasitikéty, gerbty ir jam
simpatizuoty. Pagal ,,prasmés kiirimo* teorijg, vadovy sprendimai grindziami jy ankstesne patirtimi ir
saveika su bendruomene. Neigiamos patirtys ar bendravimo klaidos gali ne tik formuoti neigiamg vadovo
elgseng, bet ir lemti neefektyvius valdymo sprendimus. Organizuodamas kasdienj jstaigos gyvenima,
direktoriaus pavaduotojas turéty siekti, kad mokytojai bendradarbiauty ir kooperuotysi. Remdamasis
vadybos gairémis, turi patikéti jiems uzduotis ir prisiimti atsakomybe uz jy jgyvendinima (Nowacka; cit.
pagal Janta, 2023). Norédami tinkamai atlikti §j svarby vaidmenj, pavaduotojai turi turéti kritiniy jgtidziy
ir kompetencijy, leidZzian¢iy jiems vykdyti pareigas pagal keliamus likesCius (Khumalo, 2020, p. 1).
Kadangi pavaduotojams ugdymui tenka itin svarbus vaidmuo, tai Svarbia uzduotimi tampa kritiniy jgidziy
ugdymas. Jy jgalinimas kyla i§ butinybés jdarbinti specialistus, kurie yra svarbiis gerinant mokykly
valdymo ir lyderystés kokybg.

Navarro-Corona ir Slater (2017) nustateé tris priezastys, kod¢l pavaduotojo vaidmuo yra itin svarbus
(zr. 4 lentelg).

4 lentele. Pavaduotojo pareigybés svarba

Pavaduotojo svarba PaaiSkinimas

Vadovybés testinumo | Pavaduotojas daznai tampa mokyklos vadovu, todél §i patirtis yra svarbi

uztikrinimas ruosiantis vadovavimo perémimui.

Bendradarbiavimo ir | Stiprinant pavaduotojo vaidmenj, yra formuojama bendradarbiaujanti

paskirstytosios  lyderystés | komanda, o ne tik visa atsakomybé priklauso vadovui. Paskirstytoji

skatinimas lyderysté skatina platesnj dalyvavimg priimant sprendimus ir mokyklos
tobuléjima.
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Ugdymo
pritaikymas visiems

proceso | Pavaduotojai kartu su mokyklos vadovybe ir mokytojais turi reflektuoti
savo praktika, siekdami jtraukti visus mokinius j ugdymo procesg bei

uzkirsti kelig tam tikry grupiy marginalizacijai.

Pavaduotojo ugdymui vaidmuo bendrojo ugdymo mokykloje yra ypac svarbus dél keliy pagrindiniy
priezas¢iy. Visy pirma, pavaduotojas daznai laikomas potencialiu mokyklos vadovo jpédiniu, todél jo
veikla ne tik prisideda prie kasdienio mokyklos darbo, bet ir uztikrina vadovybés testinumg bei sklandy
per¢jimg prie aukStesniy vadovavimo pareigy. Antra, stiprinant pavaduotojo vaidmenj skatinama
paskirstytoji lyderysté — tai padeda sukurti bendradarbiavimo kultiira, kurioje atsakomybé uz sprendimus
pasidalijama tarp skirtingy mokyklos bendruomenés nariy. Galiausiai, pavaduotojas kartu su visa
mokyklos vadovybe ir mokytojais prisideda prie ugdymo proceso tobulinimo, sickdamas uztikrinti visy
mokiniy jtrauktj ir atliepti jy individualius poreikius. Taip pavaduotojo funkcijos tampa neatsiejama visos
mokyklos pazangos ir ugdymo kokybés uztikrinimo dalimi.

Perzvelgus, atsiktiniu biidu i$sirinktos Vilniaus rajono mokyklos, vadovy ir pavaduotojy pareigybiy
apraSymus galima pastebéti, kad jy atliekamos funkcijos persipina tarpusavyje, papildo viena kitg (zr. 5
lentelg). Bendrojo ugdymo mokyklose struktiira yra nustatoma remiantys mokyklos nuostatais, o tai

kiekvienoje mokykloje gali skirtis.

5 lentelé. Bendrojo ugdymo X mokyklos vadovo ir pavaduotojo funkcijy sriciy palyginimas

Funkcijy sritis

Direktorius

Pavaduotojas ugdymui

Teisinis
reglamentavimas

Bendrosios valdymo
funkcijos

Svietimo plany
rengimas

Darbo
organizavimas

Svietimo kokybés
uztikrinimas

Aiskiai apibréZtas teisés aktuose

Atsakingas uz visos jstaigos
strateginj valdyma, veiklos
planavima, vykdyma ir prieZiiirg

v —

planus

Skiria pareigas darbuotojams,

v —

Atsakingas uz bendra jstaigos
Svietimo kokybe ir jos gerinimg

Dazniausiai reglamentuojamas per
pareiginius nuostatus

Organizuoja ir koordinuoja ugdymo
proceso jgyvendinimg pagal direktoriaus
patvirtintas dokumentus

Rengia ugdymo planus ir teikia juos
tvirtinti direktoriui

Koordinuoja mokytojy veikla, sudaro

organizavimag

Kontroliuoja ugdymo proceso kokybe,
vykdo stebéseng, analizuoja rezultatus ir
teikia ataskaitas
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Personalo vadyba Priima darbuotojus j darba, vykdo | Dalyvauja mokytojy vertinimo
Jy vertinimag ir atestavimag procesuose, teikia rekomendacijas dél
profesinio tobulinimo

Tévy ir Atstovauja mokyklai iSorinése Palaiko tiesioginius rysius su tévais dél

bendruomenés rySiai | institucijose, palaiko rySius su tévy = ugdymo proceso klausimy, dalyvauja
bendruomene susirinkimuose

Kriziy valdymas Priima sprendimus dél kritiniy Igyvendina krizés valdymo priemones

situacijy ir jy sprendimo strategijy | pagal direktoriaus nurodymus

Atsakomybé Galutin¢ atsakomybé uz visa Atsakingas uz ugdymo proceso
jstaigos veikla organizavima ir prieziiirg

Vadovavimas ugdymui ir mokymuisi yra svarbi vadovavimo srities kompetencija, kuri
apibudinama kaip jsitraukimas j ugdymo proceso priezitirg bei tobulinimg. Siekiant efektyviai iSnaudoti
laika, tai vadovo darbe turi bati siekiamybé (Dambrauskiené ir Poneliené, 2020, p. 88-89). Tuo tarpu
pavaduotojai, kaip vadovai, negali efektyviai dirbti, jei jiems nesuteikiama galimybiy sustiprinti savo
vaidmen] ir praktiSkai vadovauti ugdymo proceso organizavimui (Mamdooha ir kt., 2021, p. 499).
Pavaduotojai susiduria su daugybe skirtingy pareigy, taciau néra nuosekliy praktikos standarty, kurie
padéty jiems efektyviau dirbti (Morgan, 2018). Barnett, Shoho, Oleszewski (2012) pabrézia, kad didéjant
reikalavimams dél akademiniy pasiekimy, pavaduotojo vaidmuo irgi turi keistis. Vyksta dinamiskas
skiriama drausmés palaikymo ir administraciniams klausimams, bet pavaduotojy pareigybés tampa
sudétingesnés. Taip vis aktyviau siekiama perorientuoti pavaduotojy atsakomybes, kad biity jtraukta
daugiau lyderystés funkcijy, nors i$ jy tikimasi reik§mingo vadovaujamojo vaidmens mokyklos veikloje ir
uztikrinant bendruomenés gerove (Kwan; cit. pagal Khumalo, 2017). Tyrimai rodo, kad pavaduotojai
daznai savo pareigose nesulaukia pakankamos profesinés paramos (Harris, Muijs ir Crawford; cit. pagal
Khumalo, 2017) ir tai gali trukdyti jy efektyviam darbui. Tam, kad pavaduotojai galéty tinkamai vykdyti
savo pareigas, jie irgi turi turéti specifiniy kompetencijy ir jgiidziy. I$ ¢ia kyla klausimas, kokie jgiidziai
yra esminiai pavaduotojy veiklai (Khumalo, 2020).

Pavaduotojo ugdymui atsakomybés bendrojo ugdymo mokykloje yra daugialypés ir priklauso nuo
konkrecios istaigos struktiiros bei vidiniy susitarimy. Pavaduotojas, dirbdamas greta mokyklos vadovo,
perima dalj atsakomybiy, susijusiy su ugdymo proceso planavimu, organizavimu, kontrole ir kokybeés
uztikrinimu. Jo pareigose daznai persipina administraciniai, pedagoginiai ir lyderystés aspektai.

Pavaduotojas tampa tuo asmeniu, kuris ne tik jgyvendina vadovo sprendimus, bet ir pats formuoja ugdymo
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VW —

rezultatus ir prisideda prie mokyklos strateginiy tiksly jgyvendinimo. Kaip rodo literatira (Navarro-Corona
ir Slater, 2017; Khumalo, 2020; Barnett, Shoho, Oleszewski, 2012), pavaduotojo vaidmuo pamazu kei¢iasi
i$ administracinés i lyderystés pozicija. Tam reikalingos specifinés kompetencijos — geb¢jimas vadovauti,
spresti problemas, reflektuoti ugdymo praktikg ir bendradarbiauti su jvairiomis grupémis. Taciau
praktikoje pavaduotojams daznai stinga aiskiy veiklos gairiy ir profesinés paramos, o jy darbas licka ne
visuomet jvertintas. Todél svarbu pripazinti $ios pareigybés reikSmeg ir stiprinti jos turinj, siekiant uztikrinti

kokybiska ir darny mokyklos valdyma.
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2 PAVADUOTOJU UGDYMUI VEIKLOS YPATUMAI

2.1. Tyrimo metodologija

Tyrimo buidas. Tyrimas buvo modeliuojamas pagal kokybinio tyrimo metodologijos nuostatas.
Siam tyrimui atlikti buvo pasirinktas kokybinis tyrimas, kadangi atlickant tokj tyrima geriau
atsikleidziamos prasmés ir interpretacijos tokiy konstrukty, kuriuos sudétinga nagrinéti kiekybiSkai.
Kokybinio tyrimo atlikimas yra lankstus duomeny rinkimo, analizés ir interpretavimo bei
bendradarbiavimo su tiriamaisiais procesas (Labanauskas, 2019). Tokie metodai naudojami, kai tema yra
nepakankamai i$nagrinéta. Siuo tyrimu siekiama jvertinti pavaduotojo ugdymui vaidmenj, organizuojant
ugdymo procesg mokykloje, ir butent, kokybinio tyrimo metu gauti duomenys parodo ne faktus ir statistika,
0 patirtis, prasmes ir procesus (Zydzitinaité, Sabaliauskas 2017, p. 21). Furman (2023), atlikes tyrima su
pavaduotojais ugdymui, paantrina, kad kokybinis tyrimas $iuo atveju yra labiau tinkamas.

Tyrimo duomeny rinkimo metodai. Duomeny rinkimui pasirinktas pusiau struktiiruoto interviu
metodas. Sis metodas pasirinktas dél to, kad juo galima suZinoti apie praeitj, apie tai, kaip tam tikri jvykiai
paveiké Zmoniy mintis ar jausmus, taip pat gauti ziniy apie socialines aplinkas, kurios tyréjams prieinamos
tik per tyrimo dalyviy pasakojimus (Gaizauskaité, Valaviciené, 2016, p. 16). Pasitelkus kokybinj interviu
atrandamas reik$miy ir patir¢iy turinys: kaip vyko koks nors procesas, kokia jo reikSmé (prasme) tyrimo
dalyviams, kokie galimi Sios patirties skirtumai ir savitumai. Pasak Kardelio (2017), biitent kokybiniam
pozitiriui biidingas siekis suvokti, kaip individai supranta ir aiSkina pasaulj.

Tyrimo instrumentas. RuoSiantis atlikti tyrimg buvo iSanalizuota teisiné §io tyrimo problemos
bazé: jstatymai, jvairts aktai ir kiti dokumentai, taip pat atlikta moksliniy straipsniy analizé. Tuo remiantis
buvo sukurtas tyrimo instrumentas. Kaip teigia Khumalo (2017), vieno sukurto tokiam tyrimui
instrumento, skirto jvertinti pavaduotojy patiriamas problemas ir jiems reikalingus jgtidzius, bei atskleisti
Jjy vaidmenj bendrojo ugdymo mokykloje, néra. Todél Siam tyrimui instrumentas kurtas remiantis anks¢iau
sia tema atliktais tyrimais. Kadangi $i tema yra mazai tyrinéta, klausimynas sudarytas remiantis mokslinés
literatliros analize, sgsaja su $io darbo keliamais uzdaviniais. Naudojamas pusiau struktiiruotas
klausimynas, kurj sudaré¢ 7 klausimai. Lenteléje (zr. 7 lentele) pateikiami pagrindiniai 7 instrumento
klausimai ir jy pagrindimas, o pilnas kokybinio tyrimo instrumentas pateikiamas 1 priede. Interviu metu
buvo lanksciai reaguojama | realig eiga, kei¢iama uzduodamy klausimy tvarka, formuluotés, pateikiami
papildomi klausimai (Gaizauskaité ir Valaviciene, 2016). Ypatingas démesys skiriamas ryS$io uzmezgimui,

atvirumo, pasitikéjimo skatinimui. Naudojami aktyvaus klausymo metodai, taip kuriant supratinga,
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priimancia atmosfera, padedancia jsivardyti patirtj. Klausimai yra kokybinio interviu pagrindas, tuo pa¢iu

dar buvo naudojami papildomi klausimai, siekiant giliau suprasti tyrimo dalyviy atsakymus. Buvo

siekiama, kad dalyviai pateikty kuo iSsamesnius subjektyvius atsakymus, todél buvo stengiamasi, kad

pokalbis buty nuoseklus, jo metu jaustysi tarpusavio pasitikéjimo atmosfera ir laisvumas nes ,,tyréjo darbas

yra padéti tyrimo dalyviui jaustis patogiai® (Zydzitnaité ir Sabaliauskas, 2017, p. 33).

6 lentele. Kokybinio tyrimo instrumento klausimy pagrindimas

Klausimas

Sasaja su teorine darbo dalimi

Sasaja su darbo struktiirine dalimi,
uZdaviniu

1. Papasakokite apie save: kiek mety
dirbate pavaduotoju, kiek
pavaduotojy ugdymui dirba Jiisy
mokykloje?

Barnett, Shoho, Oleszewski 2012 cit. i$
Glanz, 1994; Harvey, 1994) teigé, kad
pavaduotojai daznai buvo ignoruojami
mokslinéje literatiiroje ir uzémé antrinj
vaidmenyj, palyginti su direktoriais.

1 Uzdavinys Pristatyti pavaduotojo
ugdymui funkcijas ir atsakomybes
mokykloje.

3 UZdavinys ]vertinti pavaduotojo
ugdymui veiklos ypatumus
organizuojant ugdymo procesg
mokykloje.

2. Kaip Lietuvos Respublikos teisiné
sistema reglamentuoja mokyklos

,.S1andien Svietimo vadovo veikla ir
reikalavimai yra pasikeite i§ esmés®.

1.1 Teisiné vadovavimo mokyklai

vadovo ir pavaduotojo ugdymui tyrimai apie pavaduotojus, nagrinéjant apibréztis
veiklg? ju patiriamas problemas ir reikalingus
igiidzius, leisdzia geriau suprasti ir
pavaduotojo  vaidmens  dinamikag
(Khumalo, 2017 p.193).
3. Kaip Jasy mokykloje vyksta ,,Pavaduotojo ugdymui
pagrindiniai vadybiniai procesai ir | pareigybeés, kaip papildancios | 1.2 Bendrojo ugdymo  mokyklos
kaip juose pasiskirsto atsakomybés | pagrindinj vadovg paskirtis,, nurodoma | vadybiniai procesasi
tarp vadovo ir pavaduotojo paregybiy apraSymuose yra | 1.2.3 Vadovavimas ugdymo procesui
ugdymui? ,organizuoti ugdymo procesa, ji | bendrojo ugdymo mokykloje

planuoti, ripintis mokiniy saugumu,
organizuoti ir priziliréti tiesiogiai
pavaldaus  pedagoginio  personalo
darba“ tokiu budu jis dirba saveikoje su
direktoriumi, kaip pagrindiniu vadovu
(Pagal Vilniaus r. Val¢itny gimnazijos
direktoriaus  pavaduotojo  ugdymui
pareigybés apraSyma patvirtintg 2018-
08-28 jsakymo Nr. V-118)*.

4. Kaip bendradarbiaujate su vadovu
organizuojant ugdymo procesa?

Pasak Navarro-Corona ir Slater (2017),
siekiant veiksmingo mokyklos valdymo
svarbu, kad direktorius ir pavaduotojas
ugdymui dirbty kaip vientisa komanda.
Bendradarbiavimas padeda formuoti
bendra strateging kryptj ir stiprina
paskirstytosios lyderystés pagrindus.

1.2.2 Ugdymo proceso organizavimas
bendrojo ugdymo mokykloje.

5. Kaip atrodo Juisy kasdiené veikla
organizuojant ugdymo procesa
mokykloje?

Ugdymao procesui organizuoti bendrojo
ugdymo mokyklose yra biitini bendrieji
ugdymo planai, kurie reglamentuoja

1 UZdavinys Pristatyti pavaduotojo
ugdymui funkcijas ir atsakomybes
mokykiloje.
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ugdymo organizavima, ugdymo
programy jgyvendinimg ir jie apibrézia
pagrindinius  reikalavimus ugdymo

procesui organizuoti.

3 UZdavinys ]vertinti pavaduotojo
ugdymui veiklos ypatumus
organizuojant ugdymo procesa
mokykloje.

6. Kaip Svietimo politikos poky¢iai
kei¢ia vadovo ir pavaduotojo
funkcijas mokykloje?

,Nuolat vykstanCiy pokyciy stkuryje
vadovai tampa atsakingas ne tik uz
Svietimo jstaigos kaip organizacijos
vadybinius  procesus -  veiklos
planavima, organizavima, valdyma,
kontrolg, bet ir uz pozityvaus
mikroklimato puoseléjima, Svietimo
jstaigos kaip nuolat besimokancios
organizacijos kiirima, mokiniy
pasiekimus ir kt.“*

1.1 Teisiné

apibréztis
1.2.5 Pavaduotojo ugdymui funkcijos ir
atsakomybés bendrojo ugdymo
mokykloje

vadovavimo  mokyklai

7. Kokie yra didziausi issukiai, su
kuriais susiduria pavaduotojas
ugdymui organizuodamas ugdymo
procesa?

Tyrimai rodo, kad pavaduotojai daznai
susiduria su darbo kriivio disbalansu,
biurokratiniy uzduociy pertekliumi ir
neapibréztumu dél vaidmens riby(
Khumalo, 2017). Dél to iskyla sunkumy
vykdant  lyderystés funkcijas ir
organizuojant ugdymo process.

3. Uzdavinys. Aptarti ugdymo
proceso organizavimo mokykloje
ypatumus.

Tyrimo imtis ir atrankos budas. Tyrimo imties pasirinkimas yra labai svarbus, nes nuo to priklauso viso

tyrimo gautos informacijos patikimumas. Tac¢iau kokybiniy tyrimy imties atranka néra aiSkiai apibréziama

— jai taikomi Svelnesni reikalavimai ir ji gali svyruoti nuo 1 iki 30 atvejy (Gaizauskaité ir Valaviciene,

2016; Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017). Kokybiniy tyrimy metodologijoje dazniausiai remiamasi Patton

(1990) sitilomais kokybinio tyrimo imties sudarymo biidais. Tikslinés grupés pasirinkimas buvo susijes su

Jju informatyvumu tiriamuoju poziiiriu. Imties dydis priklauso nuo tyrimo tiksly, todél Siame kokybiniame

tyrime buvo taikoma tiksliné (angl. purposive) netikimybine, o imties sudarymo biidas- kriterin¢ atranka.

Siame tyrime buvo pasirinkti tokie atrankos kriterijai:

1. Vilniaus rajono pavaduotojai, nes tai leido parodyti situacija konkrecioje savivaldybéje ir

iSvengti teisiniy nesutapimy, kylanciy dél galimy skirtingy Svietimo jstaigy savininky;

2. Tyrimo dalyviai turéjo atstovauti skirtingas Svietimo jstaigas (bendrojo ugdymo mokyklas);

3. Tyrimo dalyviy stazas esant pavaduotojo ugdymui pareigose turéjo biti didesnis nei 5

metai.

Atlikus trecig interviu, buvo pastebéta, kad informacija pradéjo kartotis. Nuspresta atlikti dar vieng interviu,

taCiau jo metu nesulaukta jokios naujos medziagos tyrimui ir buvo konstatuota, kad tyrimas iSsis€mé ir

nuspresta nutraukti tolimesnj duomeny rinkima.
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Ruosiantis interviu su kiekvienu dalyviu buvo 1§ anksto susitarta asmenisSkai. Kiekvienas tyrimo dalyvis

pareiské sutikimg dalyvauti tyrime laisva valia, jiems uz dalyvavimg tyrime nebuvo mokami pinigai ar

teikiamas kazkoks kitas atlygis. UZtikrinant konfidencialumg, visy tyrimo dalyviy vardai panaikinti ir

palikti tik juos atskiriantys vieng nuo kito kodai. Bendroji informacija apie tyrimo dalyvius pateikta 8

lenteléje.

7 lentelé. Informanty bendrosios charakteristikos

Pareigos Vyr. mokytoja/ | Vyr. mokytojas/ | Mokytoja Mokytojas ekspertas/

pavaduotoja ugdymui | pavaduotojas ugdymui | metodininké/ pavaduotojas ugdymui
pavaduotoja ugdymui

Stazas 20 mety 7 metai 24 metai 15

Mokykla/ mokiniy | Gimnazija Gimnazija ~700 | Gimnazija Gimnazjina 600

skaic¢ius mokykloje ~200 mokiniy mokiniy 200 mokiniy

Lytis Moteris Vyras Moteris Vyras

Kodas Al A2 A3 A4

Tyrimo organizavimas. Tyrimo loginé schema (Zr. 6 pav.) pristato tyrimo planavimo ir vykdymo

etapus. Tyrimg papildé stazuoté Italijoje, kurios metu buvo susitikta su skirtingy ugdymo jstaigy

pavaduotojais ugdymui, kalbama apie jy vaidmenj bei darbo ypatumus. Jie organizuoja, komunikuoja su

mokytojais, tarpininkauja tarp tévy, kasdiené jy veikla susideda i$ pagalbos vadovui ir mokytojams — tai

patvirtina Sio tyrimo rezultatus apie pavaduotojy darbo neapibréZtumus, teisinio reglamentavimo trilkumus,

SV —
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Mokslinés literatlros, Svietimo dokumenty analizé

Pusiaus struktiruoto interviu klausimyno parengimas

Tyrimo imties nustatymas

Informanty kontakty paieska ir tyrimo organizavimas

Interviu atlikimas

Tyrimo rezultaty nustatymas

7 pav. Tyrimo loginé schema

Tyrimo procesas.  Tyrimas atliktas 2025 mety kovo ménesj. Su 4 bendrojo ugdymo mokykly
pavaduotojais ugdymui, atitinkanciais nustatytus kriterijus buvo suderintas individualiy pusiau
struktiiruoty interviu atlikimo laikas ir vieta. VidutiniSkai interviu truko 1 valandg. Prie§ pratenant
interviu, kiekvienas tyrimo dalyvis buvo supaZindintas su tyrimo tikslu ir kitais tyrimo atlikimui aktualiais
klausimais. Tyrimo dalyviai savanoriSkai dalyvavo tyrime. Visi interviu buvo jrasyti j diktofona, véliau
jvairiy programy pagalba buvo transkribuojami ir paruoSiami tolesniam gauty duomeny apdorojimui.
Interviu metu buvo zymimi kile klausimai, mintys ir pastabos. Véliau transkribuoti duomenys buvo
intensyviai analizuojami, atliekant nuosekly, daugkartin; tyrimo metu gauty atsakymy skaityma ir
prasminiy vienety iSskyrimg. Tokiu biidu, visa tyrimo medziaga buvo sugrupuota, priskirtos
subkategorijos, kurios tolimesniame tyrimo etape pagal jy bendras prasmes buvo apjungtos j kategorijas.

2025 m. balandzio mén. stazuotés Bolonijos universitete (Italijoje) metu buvo susitikta su skirtingy
ugdymo jstaigy pavaduotojais ugdymui, kalbama apie jy vaidmenj bei darbo ypatumus. Visa tai leido
naujai pazvelgti | sukauptus empirinius tyrimo duomenis, atlieckamg analize, bandant tyrimo radinius
jvertinti ne tik mokslinés literatiros kontekste, bet ir pazvelgiant i kity Saliy perspektyvos. Pokalbiy su
Italijoje dirbanciais pavaduotojais ugdymui metu buvo fiksuota, kad Italijoje kaip ir Lietuvoje,
pavaduotojai ugdymui organizuoja, komunikuoja su mokytojais, tarpininkauja tarp tévy, kasdiené jy veikla

susideda i§ pagalbos vadovui ir mokytojams — tai patvirtina §io tyrimo rezultatus apie pavaduotojy darbo

CV W —
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Tyrimo duomeny apdorojimo metodai. Tyrimo duomenims apdoroti buvo naudojamas
kokybinés turinio analizés metodas, kurio metu analizuojami tekstiniy dokumenty turiniai. Sis metodas
pasirinktas atsizvelgiant  tyrimo temg ir objekta, daznai taikomas edukologijos moksle, kadangi leidzia
suformuoti pozitirj j objekta. Atliekant Sig analize, siekiama nustatyti teksty, prasmiy, savybiy ar bendry
temy ry$ius ir juos analizuoti pasirinktame tyrimo lauke (ZydZianaité, Sabaliauskas 2017, p. 56-59).
Duomeny masyvai yra identifikuojami, koduojami ir i$skiriamos kokybinés kategorijos (ZydZitinaite,
Sabaliauskas 2017). Sio tyrimo duomeny, kokybinés turinio analizés metodo apdorojimo tikslas buvo gauti
naujy ziniy ir fakty apie tiriamus reiskinius, leido sutraukti didelés apimties informacija. Analizuojant
tyrimo duomenis, jie buvo skirstomi, buvo siekiama jsigilinti | prasmes, kurias informantai pateikia
analizuojamam objektui. Vyko tai jungiant prasminius vienetus } subkategorijas, o pastargsias — |
kategorijas. Visos subkategorijos buvo iliustruojamos pavyzdziais i§ interviu teksto medziagos. Atlikus
tyrimo duomeny analiz¢ buvo formuluojamos iSvados, taikomas indukcinis kokybinés analizés pozitris.
Atliekant indukcing nuo atskiry, pavieniy atvejy buvo einama prie bendry Ziniy ir iSvady, tai yra
apibendrinimo, todél ir iSvados yra apibendrinamojo pobiidZio.

Tyrimo etika ir ribotumai. Tyrimas atliktas laikantis savanoriSkumo ir laisvo apsisprendimo
dalyvauti tyrime principu. Su kiekvienu dalyviu buvo bendrauta atskirai, jie sutiko dalyvauti be spaudimo
(Rupsiene, 2007 p. 34) ir susitarta dél patogaus pokalbio laiko. Jsitikinta del pokalbio jraSymo garso
priemonémis. Ypatingas démesys skiriamas ry$io uzmezgimui, atvirumo, pasitikéjimo skatinimui. Interviu
metu naudojami aktyvaus klausymo metodai, taip kuriant supratingg, priimancig atmosfera, padedama
jsivardinti, laikomasi kiekvieno dalyvio konfidencialumo ir neatskleidziami asmeniniai duomenys
(Gaizauskaité ir Valavi¢iené, 2016, Kardelis, 2017). Siy principy buvo laikomasi viso tyrimo metu, o gauti
duomenys naudojami tik baigiamojo darbo rengimui.

Tyrimo ribotumas galimas dél tyré¢jos patirties stokos. Tam, kad interviu vykty sklandZziai reikia
1gudZiy pokalbio organizavime ir moderavime, pasitiké¢jimo ir Ziniy tiriamoje temoje. Tyrime buvo
naujumo elementas, kadangi tokia tema buvo beveik nenagrinéta, o kiti tyrimai nagrinéjo panasia tema,

bet i§ vadovo, o ne pavaduotojo perspektyvos.
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2.2. Tyrimo rezultatai

Siekiant jvertinti pavaduotojo ugdymui veiklos ypatumus, organizuojant ugdymo procesa mokykloje,
tyrimo metu, buvo uzduoti klausimai susij¢ jvairiais pavaduotojy darbo aspektais, pradedant nuo
susiduriama kasdien. Analizuojant pusiau struktiiruoto interviu duomenis, buvo laikomasi turinio analizés
nuoseklumo etapy. Pakartotinai skaitant, analizuojant ir koduojant interviu metu gautus duomenis,

iSryskéjo trys bendros pokalbiy tematikos:
e Pavaduotojo ugdymui administracinis vaidmuo
e Pavaduotojo vaidmuo uZztikrinant mokyklos ir jos bendruomenés gerove
e Pavaduotojo vaidmuo valdant pokycius ir laikg

Gilinantis j kiekvienos i§ jy turinj, galutiniam tyrimo etape buvo iSskirtos 9 kategorijos, o Sios iSskaidytos

1 39 subkategorijas.

2.2.1 Pavaduotojo ugdymui administracinis vaidmuo

Atliekant tyrima buvo siekiama atskleisti pavaduotojy ugdymui vaidmenj, kuris pirmiausia
matomas pagal formaligsias pavaduotojougdymui pareigas. Tyrimo duomeny analizés metu 18ryskejo, kad
pavaduotojo ugdymui veikla pirmiausia stebima kaip vieno i§ mokyklos vadovy atliekant administracines
funkcijas. Visa tai prasideda nuo formaliy reikalavimy $iy pareigy atlikimui, valdymo struktiiros, vadovo
ir pavaduotojo saveikomis bei konkre¢iomis pareigomis ir su tuo susijusiomis atsakomybémis. Pastaryjy
tyrimo metu buvo isskirta net keturios (Zr. 8 lentele), kurios i$skirtos kaip kategorijos: reikalavimai darbui,

valdymo struktiira, vadovo ir pavaduotojo sqveika, pareigos, 0 tada iSskaldytos j subkategorijas.

Akivaizdu, kad pirmoji kategorija Reikalavimai darbui, yra ypatingai svarbi, nes tai daro jtaka
pavaduotojy darbo pradziai ir jy paciy keliui iki $iy pareigy. Skirtingas savo patirtis Sioje situacijoje
akcentuja informantai: ,,Pasiiilée man Sias pareigas...“ (A4) , ,,Dalyvau konkurse* (A4), Dél siy ir kity,

lenteléje (zr. 8 lentele) minimy informanty teiginiy, buvo iSskirtos subkategorijos: kelias iki Siy pareigy,

......

Metiniai uzdaviniai.
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8 lentele. Reikalavimai darbui

Kategorija Subkategorija Iliustruojantis teiginys
Reikalavimai Kelias iki pareigy ., Pasiilé man Sias pareigas...“ (44)
darbui Nes jauciau, kad galéciau prisidéti prie naujos komandos.* (A2)

wJaudiau tokj poreikj j mokyklg <...> iSmokinti, pabiti lyderiu. “ (A1)
wKadangi esu informatikos mokytojas, tai nuo ko prasidéjo. Tai mano
pazjstamy informatiky, tai daug tapo pavaduotojais ugymui. “ (A4)
Reikalingi jgudziai ,,Nuo pirmos dienos mokykloje pati neturinti jokios jokios visiskai patirties.
(A3)

,,Mano likime taip atsitiko, kad gal tada nebuvo ant tiek griezti
reikalavimy.* (43)

., Turéjau trecig vadybing kategorijq, kol nenuémé, dabar pasikeité
reikalavimai, tai néra ty kategorijy.* (41)

Teisinis pavaduotojo ,,Neéra taip aisku kas tas pavaduotojas, ir yra niekas, taip gaunasi misy
pareigy istatyminéje bazéje, nes vadovas yra aprasytas konkreciai, kas yra
reglamentavimas mokytojas yra konkreciai.” (A2)

wvietimo jstatymas ir jstatymai. Aisku, yra ten pareigybés aprasymas ir
kitus, kita struktira. * (A4)

Konkursas ,,Dalyvau konkurse. “ (A4)

,,Buvo pokalbis, buvo testavimas, dokumenty pazinimas ir jstatymy,
organizaciniy dokumenty ismanymas.“ (A4)

Nuolatinis mokymasis ,,Galbiit dirbu septintus metus, bet neprisimenu.* (42)

,,Dirbu labai daug mety. “ (43)

O is vadovo pusés man dar tenka daug kq pasimokyti.* (A2)

,,Galbit ismokti pasakyti kai kuriems kolegoms kol kas, ne, neturiu laiko,
galime truputélj véliau. ** (A2)

., Kartu ir mokiausi, kartu ir vadovavau.* (43)

Metiniai uzdaviniai .. Zinom, sakykime, savo vadovo metinius uZdavinius. Ir mes, kai turim savo
metinius uzdavinius, mes kai kurios metinius uzdavinius turime bendruos.
(A2)

,Ir mes puikiai Zinom, sakykime, kad turim tq, tq, tq pasiekti.“ (42)

Kalbant apie informanty tapsma pavaduotojais, daznai ta nuléme kito Zmogaus jtaka, informantai
mini, kad buvo pastebéti, jiems pasiiilé Sias pareigas: ,,Pasiilé man Sias pareigas...“ (A4), atsilaisvino
vieta arba pavaduotojais tapo specialistai, kuriy tuo metu labai triko: ,,Kadangi esu informatikos
mokytojas, tai nuo ko prasidéjo. Tai mano pazjstamy informatiky, tai daug tapo pavaduotojais ugdymui“
(A4), ,,Tiesiog iséjo viena pavaduotoja, nebuvo kam vaduoti* (A3) arba patys pastebéjo, kad gali biiti
naudingi Siose pareigose, besikeiCiant komandai ,,Nes jauciau, kad galéciau prisidéti prie naujos
komandos*“ (A3). Tam, kad tapty pavaduotojais, jie turéjo atitikti tam tikrus reikalavimus ,, Turéjau trecig
vadybing kategorijg <...> dabar pasikeité reikalavimai, tai néra ty kategorijy“ (Al), iSmanyti jstatymus,
teisés aktus ,,Buvo pokalbis, buvo testavimas, dokumenty paZinimas ir jstatymy, organizaciniy dokumenty
iSmanymas‘ (A4), reikéjo atitikti tam tiktus iSsilavinimo reikalavimus, dalyvauti konkurse kur buvo

tikrinamos zinios. Informantai teige, kad pacioje darbo pradzioje neturéjo darbo patirties, taciau jauté, kad
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gali §] vaidmenj atlikti. Jie mokési praktikoje, kartu dirbdami ir vadovaudami ,,O i§ vadovo pusés man dar
tenka daug ka pasimokyti“ (A2), ,,Kartu ir mokiausi, kartu ir vadovavau* (A3). Mokési kartu su mokykla
we..man dar tenka daug kq pasimokyti* (A2) , ,,Kartu ir mokiausi, kartu ir vadovavau* (A3) , mokosi
nuolat ir taip sukaupé ilgamete darbo patirti ,,Dirbu labai daug mety “ (A3). Pavaduotojo veikla glaudziai
susijusi su metiniy mokyklos uzdaviniy jgyvendinimu ir jie dalyvauja formuojant bendrus tikslus, kartu su

vadovu siekia jy jgyvendinimo: ,, Mes puikiai Zinom, kad turim tq, tq, tq pasiekti* (A2).

Antroji kategorija Valdymo struktira, kuri apima vadovy tarpusavio pasidalinimg pareigomis, jy

vaidmeny skirtumus, pareigy skirtumus, ir pavaduotojg kaip artimesnj mokytojams asmenj (Zr. 9 lentelg).

9 lentelé. Valdymo struktiira

Kategorija Subkategorija Iliustruojantis teiginys
Valdymo Vadovai tarpusavyje ,,Dalinamés darbu. *“ (A1)
struktiira pasidalina pareigomis ,,Mes esame tryse, esame atsakingi uZ skirtingus koncentrus. “( A2)

,,Direktorius labai pasikeité savo, pasiteiké savo komandg ir leidZia
kiekvienam pabiiti lyderiu. “ (42)

,Savarankiskas tai arba pagal pareigas. Tokie dalykai kaip pamoky
paskirtimas, arba valandy paskirtimas, arba ten kabinéty paskirtimas, arba
dakar nors tai jau vadovas paskiria savo nuoziira. “ (44)

Vadovas paskirsté ., Pasiiilé kiekvienam biti atsakinga uz tam tikrg sritj, ir ji stebéjo miisy
pareiggs pagal asmeninés ypatybes. Jis daug Zino, girdi is kity, stebéjo miisy gebéjimus, tas,
asmenines savybes kur yra gabesnis kokioje vietoje, ir pagal tai skirsté pati.” (A2)

. Va taip pagal asmenines ypatybes mes buvom isdalinti j tam tikras sritis.
(A2)

Vaidmeny skirtumai ., Turi direktoré savo funkcijas, turiu as savo funkcijas.“( Al)

,,Popamokiné tai yra mano dalis, as uz tai atsakinga. Kita pavaduotoja per
daug nesikisa. “(A3)

. Kazkada, aisku, buvo, kad direktorius tai virsSininkas ir visi klauso. (A4)
,,Bendriai vadovo ir pavaduotojy, tai kaip as jau ten, savo paskirtqg dalj ir
viskas. “ (44)

,, Administratorius. (A4)

,, Yra dalis mokytojy, kurie mieliau bendrauja su pavaduotojais. Taip, kad ten
smulkmena, kurj tikrai, tikvai galima isspresti be direktoriaus. “ (42)

,, Tai tikrai mokytojai linke labiau ateiti pas pavaduotojus.*“ (A2)

Mokytojai kreipiasi §
pavaduotojus

Kiekvienoje mokykloje, priklausomai nuo mokiniy skaiciaus yra skirtinga vadovy komanda ir tai lemia
kokig pareiginiy funkcijy dalj kiekvienas i$ jy apréps. Informantai pabrézia, kad kiekvienas administracijos
narys turi savo pareigybés apraSyma, kuriame pagal Lietuvos Respublikos Svietimo jstatyma, jvairius teisés

aktus ir jsakymus bei mokyklos nuostatus yra padalintos jy funkcijos. Per savo darbo metus informantams
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teko susidurti su skirtinga vadovy komanda, o tuo paciu keitési ir pareigy pasiskirstymas. Informantai
teigia, kad mokykla, o tuo paciu direktorius paskirsto atsakomybiy sritis, tai patvirtina teiginiai: ,,Kai keitési
direktoré, pasikeité miisy vaidmenys. Anksciau as buvau atsakinga uz specialiyjy poreikiy mokinius, dabar
uz tai atsakinga direktoré.” (42), ,,Savarankiskas tai arba pagal pareigas. Tokie dalykai kaip pamoky
paskirstymas, arba valandy paskirstymas, arba ten kabinery paskirstymas, arba dar kas nors tai jau
vadovas paskiria savo nuoziura. “(A4). Mokyklos vadovas stebi kiekvieno pavaduotojo savybes, paskirsto
darbus ir daznai pagal paskirstymg perduoda atsakomybe pavaduotojui, taip patvirtina teiginiai:
w--nedalyvavo, susirinkimuose visai nedalyvavo.* (Al). Kiekvienas turi sau priskirtas funkcijas: ,,Turi
direktoré savo funkcijas, turiu as savo funkcijas. “ (A1) ir stengiasi nesikisti ] kolegos atsakomybiy sritis.
Analiz¢é atskleidé vadovy ir pavaduotojy vaidmeny skirtumus organizuojant mokyklos veiklg ir
ugdymo procesg. Informantai teigé, kad jie yra ar¢iau mokytojy, viskg mato ir girdi, riipinasi ugdymo
proceso organizavimu, o Vvadovas ripinasi bendra mokyklos veikla, pavaduotojas yra mokyklos
admistracijos dalis, kuri turi artimesnj ry$j su mokytojais: ,, Tai tikrai mokytojai linke labiau ateiti pas

pavaduotojus. “(A2).
Trecioji kategorija Vadovo ir pavaduotojo sqveika apima jvairius pavaduotojo ugdymui ir mokyklos
vadovo bendro darbo aspektus: ugdymo proceso organizavimag, informacijos perdavima, sprendimy

priémima, tarpusavio komunikacija (Zr. 10 lentele).

10 lentele. Vadovo ir pavaduotojo sqveika

Kategorija Subkategorija Iliustruojantis teiginys
Vadovo ir »Tai yra tas pavaduotojas, tai yra ta grandis tarp to buvusio mokytojo,
pavaduotojo sakykime, ir dar, kuris tikrai yra jsitraukes j tq ugdymo proceso, nes direktoris
sqveika dazniausiai bina jsitraukes j tq jau daugiau, j tq vadovavimg, | tq
Pavaduotojai administracing dalj, j tos teisinius procesus kazkokius, j tos finansinius
organizuoja ugdymo procesus, jis yra truputélj atitrukes. “ (A2)
procesq ., Yra nuo ugdymo pabégusi direktore, bet asku orientuojasi, kas vyksta. Kaip

buvusi pavaduotoja, Zino kas kokie procesai yra, bet jau ten ji stipriai Sito
proceso ir kaip ir nekontroliuoja.  (42)
,,Labiau pavaduotai ugdymo procesq, taip organizuoja.* (41)

,Taip, as teikiu siiilymus, o direktoré tvirtina. Yra uzklasiné veikla,
neformaliojo ugdymo veiklos, pavyzdziui, ugdymo karjerai. AS teikiu, bet
Pavaduotojas perduoda | tvirtina direktoré.” (A1)

informacijq vadovui ,, Vis tiek kiekvienas dokumentas turi buti pateiktas direktorei patvirtinimui. *
(A1)

vadovas savo jsakymu paskyré.* (A4)
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‘

,,Nes buina taip, kad pavaduotojai truputélj daugiau Zino negu pats vadovas. *
(A2)

IS tos piistos tai tikrai mes stengiamés, kaip sakot, ¢ia neuzdengti, o
sumazinti nastq vadovui. “ (42)

,,Susitarimai yra tikrai nuleisti vadovo. “ (42)

,,Tai vadovas atsiranda tada, kai atsiranda neissprendziamas gincas. “ (42)
., Taip tada vis tiek sprendimai mano yra, bet supazindinama ir direktoré su
Bendrai priima wo." (41)

sprendimus ., Priimu sprendimus, bet mes visq laikq aptariam.” (A1)

,,Mes derinam visus savo zingsnius, na gal jau ne visus, ten jau smulkmenas,
gal kazkuriq jau ten savarankiskai, bet Siaip tokius esminius dalykus darinam
su direktore visada.* (A3)

,, Turime desimt minuciy tokj bendrg susirinkimq, kiekvieng dieng <...> ir mes

kalbame apie tq bendrq dienq ir pagal kiekvienas pasako apie savo gal tokig
darbotvarke, tos dienos darbotvarke. “ (A1)

,,Visada, vieng kartq per savaite susitikti, taip vadinasi, tai tas direkcinis
Reguliariai komunikuoja | pusvalandinis pasitarimas ir pasipasakoti greitai, kas vyksta mokykloje. A2
Irgi visq informacijq Siaip suzZino dazniausiai, dazniausiai suzino tik is
pavaduotojy. “ (A2)

Ir kai visi vadovai vienodai vieningai pasikalba, kai visi vienodai isgirsta
informacijq. Tada tai yra tobulybé. “ A2

Kaip jau buvo aptarta dalyje apie pavaduotojo vaidmenj mokyklos valdymo struktiiroje,
pavaduotojas labiau uz vadova praktiskai organizuoja ugdymo procesa, o vadovas stebi: ,, Yra nuo ugdymo
pabégusi direktore, bet aiSku orientuojasi, kas vyksta. Kaip buvusi pavaduotoja, zino kas kokie procesai
yra, bet jau ten ji stipriai Sito proceso ir kaip ir nekontroliuoja. “(A2). Informantai teigia, kad visa komanda
sgveikauja organizuojant mokyklos darba, kiekvienas turi zinoti kas vyksta ir yra suformuota informacijos
perdavimo seka, kuri yra susijusi su mokyklos valdymo struktiira. Pavaduotojas teikia sitilymus, rengia
dokumentus, planuoja renginius ir kt., yra tokia pirma grandimi, o véliau apdorotg informacijg perduoda
vadovui, kuris turi tai patvirtinti. Mokyklos darbas vyksta taip, kad jvairiis sprendimai yra priimami kai
sprendimy priémimo procesas mokykloje vyksta bendradarbiaujant su vadovu, tafiau egzistuoja ir tam
tikra pavaduotojy savarankiSkumo erdvé. Esminius sprendimus daZniausiai inicijuoja arba patvirtina
direktorius, ypac kai kalbama apie strateginius susitarimus, gincy sprendima ar renginiy organizavimg.
Nors darbuotojai gali priimti sprendimus patys, jie daznai juos derina su vadovu arba bent jau informuoja
apie priimtus sprendimus. Tai rodo, kad mokykloje veikia dalinai decentralizuota sprendimy priémimo
sistema, kurioje dera pasitikéjimu gristas bendradarbiavimas ir aiSki atsakomybés hierarchija.

Vyksta tarpusavio komunikacija - kasdieniniai arba savaitiniai direkciniai pokalbiai: ,,Turime desimt

minuciy tokiqg bendrg susirinkimgq, kiekvieng dieng <...> ir mes kalbame apie tq bendrg dieng ir pagal
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kiekvienas pasako apie savo gal tokig darbotvarke, tos dienos darbotvarke. (Al), ,,Visada, vieng kartg

per savaite susitikti, taip vadinasi, tai tas direkcinis pusvalandinis pasitarimas ir pasipasakoti greitai, kas

vyksta mokykloje.” (A2), kuriy metu vadovai susitinka, bendradarbiauja, aptaria svarbiausius darbus,

pasidalina uzduotimis ir aptaria darbotvarke. Kasdieniai trumpi susitikimai ir savaitiniai direkciniai

pasitarimai padeda palaikyti rysj, koordinuoti veiklas ir uztikrinti, kad visi vadovai bty informuoti apie

tai, kas vyksta mokykloje, nes kai kuriais atvejais pavaduotojai biina geriau informuoti nei pats vadovas.

Ketvitoji kategorija Pareigos, pagal informanty atsakymus i§grynintos subkategorijos apimancios

pavaduotojy pareigas (zr. 11 lentele).

11 lentelé. Pavaduotojo ugdymui pareigos

Kategorija Subkategorija Iliustruojantis teiginys

Pareigos Tvarkarasciy ,, Uzsiimu tvarkarasciais, registrais ir vat, pamoky organizavimu. *“ (44)
SUdarymaS, ., Tvarkarastj rengiu, bet ko, bendrq tvarkarastj, neformaliojo ugdymo
koregaw[“nas_. tvarkarastj rengiu, konsultacijy tvarkarastj rengiu. Dabar pas mane kaba
Pavadavimai

dar klasiy valandéliy tvarkarastis, neformaliojo isvietimo, buidéjimo grafikq
rengiu ir paskui Siandien cia direktorei.” (A1)

,,AS rengiu ménesio veiklos plang, tq bendrq. “(A1)

,,Mano atsakomeés, zinote, pavadavimai tai mano atsakomybé.  (44)

Tinkamo mokyklos
darbo uztikrinimas

., Esame atsakingi uz tam tikras papildomas veiklas gimnazijoje. “ (42)

,, Atsakingas uz visas praktiskai domeny bazes, elektronines, visas jmanomas
elektroninis dienynus, sakykime. “ (42)

,, Tai mano darbas, kad mokyklai dirbty kuo geriau. * (44)

,Atsakingas uz visas praktiskai domeny bazés, elektronines, visas jmanomas
elektroninis dienynus, sakykime.“ (A2)

Teisinis
reglamentavimas.
Dokumentai.

., Laikui bégant, matant, ko reikalauja auditas, ko reikalauja jstatymas, teko
susivokti, kad to biitent viso Sito dalyko ir reikia. “(43)
., Teorija yra dokumentai, kuriuos mes Zinom, skaitom ir stengiamés

dokumentais naudojantis ir dirbti, bet yra ir gyvenimas. “(43)

Vadovavimas
komandoms

., Kaip tik rasiau, vadovavau strateginio plano kiirimo grupei. 2025—-2029
mety plang kitréme beveik metus, direktoré koordinavo, bet as organizavau
visq darbg.* (A1)

,,Buvau pirmininké grupés, nu ir buvo dar nariai, koordinavo darbg
direktoré , bet viskq vykdémés, nu, kaip as organizavau visq darbgq. " (A1)
,Ir kiekvienas is miisy, aisku, kitruoja tam tikrq metoding grupe. “(A2)

,,O taip dirbame per mokytojy tarybq ir per mokyKIos tarybg... " (42)

,,AS kuruoju irgi klasés vadovus. * (43)

Tyrimo duomenys parodé, kad pavaduotojai apima platy spektrg pareigy, jy darbe didelis démesys

ir resursai yra skiriami tvarkaras¢iy sudarymui ir koregavimui. Darbas prasideda dar pries mokslo metus

wPraktiskai, sakykim, taip, tvarkarastis jau padarytas pries mokslo metus.” (44) , bet tuo paciu tai
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nesibaigiantis kasdienis darbas, kurj reikia atlikti greitai ir kokybiSkai. Informantai savo atsakymuose
min¢jo, kad pagal susitarimg nuo ankstaus ryto gauna informacijg apie kokio nors mokytojo negaléjimag
atvykti | darbg ir tada pavaduotojai turi ieskoti sprendimy, kaip uZztikrinti ugdymo proceso testinumg ir
organizuoti mokytojo pavadavimg. Be tvarkara$¢io rengia ir kitus planus: neformaliojo ugdymo,
konsultacijy, klasés valandéliy tvarkaraScius ir bud€jimo grafikg. Tyrimo atsakymai parodé, kad
pavaduotojai yra atsakingi ir uztikrina tinkama mokyklos darbg. Jie priziiiri jvairias sistemas mokykloje,
duomeny bazes ir el.dienynus. Laikui bégant, kai jgauna daugiau patirties, kaip tinkamai rengti dokumentus
ir prizitiréti tvarkinga mokyklos darba. Informantai minéjo, kad be viso teisinio reglamentavimo, kuriuo
jie kasdien remiasi, yra susiduriama su netikétumais, kurie gali pakoreguoti darba: ,,Teorija yra
dokumentai, kuriuos mes Zinom, skaitom ir stengiamés dokumentais naudojantis ir dirbti, bet yra ir
gyvenimas. “(A3). Kaip dar vieng pavaduotojy pareiga, informantai iSgrynina dalyvavima mokyklos
vadovavime. Jie dalyvauja visy mokyklose esanciy darbo grupiy darbe, daznai kuruoja jas, organizuoja ir
vadovauja jy darbui.

Apibendrinant §j skyriy, galima teigti, kad pavaduotojai ugdymui bendrojo ugdymo mokyklose yra
atsakingi uz mokyklos veikla, bendruomenés savijautg ir ugdymo proceso organizavima — apie tai placiau

kitame skyriuje.

2.2.2 Pavaduotojo vaidmuo uZtikrinant mokyklos ir jos bendruomenés gerove

Tyrimo rezultaty analizé atskleidé, kad pavaduotojai ugdymui mokyklose atlieka itin svarby
vaidmen] uZztikrinant ne tik sklandy ugdymo proceso organizavima, bet ir visos mokyklos bei jos
bendruomenés darny funkcionavima, kaip teigia vienas i§ informanty: ,,Vadovimas yra bendrai ugdymo
proceso organizavimas. Tai yra svarbiausias dalykas, mano prioritetas. “(A3). Remiantis informanty
izvalgomis, i$skirtos dvi pagrindinés pavaduotojy veiklos sritys, kurios i$skirtos kaip kategorijos: ugdymo
proceso valdymas ir mokyklos bendruomenés gerovés uztikrinimas (7r. 12 lentele). Sios kategorijos
atspindi ne tik formalig atsakomybe, bet ir nuolatinj bendradarbiavima, kontrolés bei informacijos sklaidos

uztikrinima.

Pirmoji kategorija tai ugdymo proceso valdymas, kuri atsiskleidé pagal tyrime dalyvavusiy
pavaduotojy ugdymui atsakymus, kuriuose jie aiSkino kokius veiksmus atlieka mokykloje. Buvo

pabréziama, kad uZtikrinant tinkama mokyklos funkcionavimg reikia atlikti pagrindines vadybos
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funkcijas: organizuoti, planuoti, skatinti, bendradarbiauti, bendrauti ir perteikti informacijq, priziuréti ir

kontroliuoti, o tg patvirtinantys teiginiai pateikiami lenteléje (Zr. 12 lentele).

12 lentele. Ugdymo proceso valdymas

Kategorija Subkategorija Iliustruojantis teiginys

Ugdymo Ugdymo proceso ., Taip, savarankiskai priimu sprendimus ir dél vadavimo pamoky, ir dél
proceso organizavimas neformalaus ugdymo, ir dél sporto renginiy, ir dél konsultacijy, pagalbos
valdymas mokiniams vykdymo. “Al

., Tam, kad darbas biity organizuotas ir jvykdytas laiku, reikia labai tinkamai
organizuoti darbg. “ (A1)

,.Svietimo jstatymas mums labai riipi, jis yra reikalingas. Ir viskas, kas ateina,
dar is Svietimo skyriaus mums ateina. Viskas suplaukia, tai vadinasi
pagrindiniu yra ugdymo planas. “(42)

»,Vadovimas yra bendrai ugdymo proceso organizavimas. Tai yra
svarbiausias dalykas, mano prioritetas.* (43)

Planavimas

,,Ugdymo planas yra adaptuojamas j miisy mokyklg. “ (42)

.. Kiekvienas is miisy puikiai Zino veiklos plang gimnazijos ir strateginj plang
orientuojasi. Mes tikrai vadovaujamés juo. “(42)

., Yra metinis tas veiklos planas, bet yra ir ménesio planai. Mes kiekvieng
ménesj suderinéjam dar papildomq plang.* (A3)

,,Gimnazijy yra strateginé planavimo grupé ir kartu, tai, strateginé plano
vykdymy. © (44)

,,Strateginé grupé gali ateiti bent kuris norintis mokytas. Tai visada biina
direktorius, biina pavalduotojai. Visada yra sveikitina, jeigu noréty ateiti
metodiniy grupiy nariai.“ (A2)

Lyderystés skatinimas

., Taip, organizuojamas susirinkimas ir mety pradzioje, pavyzdziui, yra
pasakoma, kad raSysim strateginj plang, rasysim ugdymo plang, rasysim
veiklos plang, kas nori dalyvauti. Jeigu yra savanoriy, tai jrasome j grupe.
(AL

A tokiy lyderiy mokykly susirinko labai daug. “ (42)

Kontrolé ir prieziura

v —

kokios veiklos yra atliktos pilnai, kokios yra atliktos is dalies ir kuriy veikly
nepaléteme. “(42)

,,Priklauso auditavimas, gimnazijos veiklos jsivertinimas, tai tikrai daug laiko
atima. Ir klausimai nusirasyti, ir ataskaitas rasyti, ir tuos ataskaity rasymus
tai irgi didelis darbas, nes tenka surinkti labai daug domeny. “ (42)

,, Yra zmogus, kuris priziari ir taip pat atsakome, kad kontroliuoja. * (44)
,,Kq mes stebim, kq kontroliuojam, kg galbit vizituojam. " (43)

Bendradarbiavimas

,,Cia ne kontrolé, kad taip patys darykit, o as paziirésiu. Taip, tai darome
dabar kartu. “ (44)

Tu turi bendradarbiauti ir su mokytojui, ir su mokiniais, ir su paciu
direktoriumi, ir net su tevais.*“ (A1)

,,AS vadinciau gal save, gal partnere, gal kartu einantj Salia, bunantj,
palaikantj ir kartu sprendZianti, nes priziurét, kq priziurét. “ (43)

Informacijos
perteikimas
bendruomenei

., Pirmiausia yra TAMO dienynas, el. laiskai, bet labiausiai naudoju
Messenger grupes. Ten greiciausiai galima pranesti apie pokycius. * (A1)
,,Greitai parasai ir, na, taip vaikai, supazindinami su pakeitimais.“ (A1)
,Kai gavome pranesimg apie mokyklos evakuacijg, viskg is karto
suorganizavome per Messenger grupe, kad tévai greitai zinoty, kur paimti
vaikus. “(41)

,Tai cia yra bendras musy toks susitarimas, kad mokytojai raso arba
skambina j telefonq. “(44)

,,Moketi istransliuoti informacijg. Ir antras dalykas, patikti informacijg
laiku. “(A2)
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Pavaduotojams kasdieniniame savo darbe tenka prisiimti vadovo vaidmenj: ,,<...> tenka pabiiti ir
vadovo vaidmenyje. (A2), tai apima sprendimy priémima dél jvairiy ugdymo aspekty, jskaitant pamoky
pavadavimg, neformaly ugdyma, konsultacijas, renginius. Informantai patvirtino: ,, Taip, savarankiskai
priimu sprendimus <..>“ (Al). Informantai teigé, kad savo darbe jie kuria, o véliau remiasi strateginiu ir
metiniu gimnazijos veiklos planais, ménesio planu: ,, Yra metinis tas veiklos planas, bet yra ir ménesio
planai. Mes kiekvieng ménesj sudarinéjam dar papildomg plang.” (A3), teigiama, kad realybéje daznai
tenka prisitaikyti prie besikeicianc¢iy salygy, taciau bet kokiu atveju planas reikalingas norint iSvengti
chaoso. Pavaduotojai ugdymui dalyvave Siame tyrime suburia, informuoja ir jtraukia mokytojus j
planavimo grupes ir skatina jy aktyvuma: ,, Pas mus daug labai mokytojy lyderiy, tikrai labai daug, ir
kiekvienas turi savo vizijg...” (A1), siekiama pasidalinti darbu, skatinti kitus atskleisti savo potencialg. Tuo
paciu vykdo nuolatinj bendradarbiavimg su visa mokyklos bendruomene: ,, Tu turi bendradarbiauti ir su
mokytoju, ir su mokiniais, ir su paciu direktoriumi, ir net su téevais.“ (Al), o kad komunikacija vykty
kokybiskai, pavaduotojas turi greitai perduoti apdorotg informacija. Labai svarbu tinkamai perduoti
naujienas, kad visi viskg gerai ir vienodai suprasty. Informacijos perdavimas yra neatsiejama vadybos
dalis, ypa¢ Siuolaikinéje skaitmeninéje aplinkoje. Informantai nurodé, kad komunikacija dazniausiai
vykdoma per elektronines priemones: ,, Pirmiausia yra TAMO dienynas, el. laiskai, bet labiausiai naudoju
Messenger grupes. Ten greiciausiai galima pranesti apie pokyciui.”“ (Al). Informacijos sklaida vyksta ne
tik tarp mokyklos darbuotojy, bet ir su mokiniy tévais — ypac¢ kriziniy situacijy metu (pvz., evakuacija).
Salia komunikacijos, informantai pabrézé, kad per jvairius veiklos reflektavimo mechanizmus —
susirinkimus, pamoky steb¢jimus, auditus, ataskaity raSyma: ,, Mes tikrai sédame, kas kiek laiko susédame
nepalieteme* (A2) vykdo ugdymo proceso Kontrole ir priezitirg. Pavaduotojai jsitraukia j jsivertinimo,

audito, pamoky stebéjimo procesus, uztikrindami kryptinga ugdymo veikly jgyvendinima.

Antroji kategorija - mokyklos gerovés uztikrinimas, kuri yra padalinta j 4 subkategorijas: orientacija
§ mokinio gerove, darbas mokyklos labui, pavaduotojy, mokytojy ir kity specialisty sqveika, pavaduotojas
kaip psichologas. Lenteléje (zr. 13 lentelg) yra pateikiami patvirtinantys teiginiai. Pavaduotojai kasdien

atlieka veiksmus, kurie tiesiogiai daro jtaka visai mokyklos bendruomenei.
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13 lentelé. Mokyklos gerovés uztikrinimas

Kategorija | Subkategorija Iliustruojantis teiginys

Mokyklos Orientacija j mokinio ,,Mano darbe svarbiausia yra mokinys. “(A3)

geroves gerove ,,Stengtis, kad tie mokiniai nebabégty, noréty ateiti mokytis ir kad jau biity
uztikrinimas kuo daugiau. “(A3)

., Kiekvienas mokinys, kaip auksas, auksovertés. “(43)

,,Galima Zmonés jtikinti, pabiuinant per atviras pamokas, pasipasokoti Savo
patirty ir jtikinti kitus, kad galima to pasinaudoti. “(42)

Darbas mokyklos labui | ,,Irgi viskq reikia padaryti ir spéti.*“ (A1

,,Nu as mums ugdymas ripi Tai ir veikla pagal ugdymo tada atsiranda
papildomai.* (42)

,Itikinti, kad jeigu jis nieko nedarys, tai jis ir rezultaty neturés.”“ (A2)

,,Nes kitaip, mes neturésim tos gimnazijos. Reikia parodyti savo darbg ir
viskas. Al

., Tu turi surasti mokinj ir tu turi vos ant galvos ten stovéti.“ (A3)
Pavadotojy, mokytojy ir | ,,<...> pas mus yra reglamentuota tvarkoje dél ir mokiniy elgesio ir deél

kity specialisty sqveika jvairiy konflikty, kad jeigu kas nors atsitinka, tai jau pavaduotojas tai yra
trecioje vietoje, pavyzdziui, dél elgesio. " (A1)

,,Su jtraukivoju ugdymu, tai tada jau pagalbos mokyniy specialistai dirba,
padeda mokytojams kaip ir jtraukti mokinius j tq ugdymo procesq. Na ir ¢ia
viskas pagal situacijg. " (42)

., Tai klasés vadovas, jeigu klasés vadovas negali, tai socialinis pedagogas, o
Jeigu jau abudu negali, tai tada jau kreipiamasi pavaduotojq ugdymui.

(A1)
,,Bet dabar atsirado ir socialiniai pedagogai, irgi labai daug padeda ir
dirba.“ (A1)
Pavaduotojas kaip ,,Nes psichologo mes neturim, tai tenka ir psichologo vaidmenj kartais
psichologas prisimti.” (43)

,,Keitimas, nuraminimas, kad viskas gerai, ramini Zzmogy, kad viskas,
nepergyvenk dél darbo, viskq darom, kad tau buty dabar geriau.* (A1)
,,Pradedame galvoti, kaip nuraminti tévus, kaip pakalbéti su mokytojais,
nuraminti, kad viskas bus gerai, bandom ir tikrai vis jveiksim. (A1)

., Kiekvieng dieng ateina daugybé mokytojy, nu, tikrai ne pasiskusti, bet
pasikalbéti.”* (42)

[Sanalizavus informanty pasisakymus matome, kad jie daug démesio skiria mokinio gerovei. Ne
vienas i$ jy pabrézé, kad ,,Mano darbe svarbiausia yra mokinys. (43), o kiekvienas vaikas — ,, <...>
mokinys, kaip auksas, aukso vertés.” (A3). Pavaduotojams svarbu, kad mokiniai noréty eiti | mokykla,
nesijausty atstumti, kad bty sukurta aplinka, kurioje jie galéty augti, mokytis ir jaustis saugiai. Vienas i$
pavaduotojy atvirai kalba, kad jam patinka pats ugdymo procesas, kad per atviras pamokas galima
pasidalinti patirtimi, jkvépti kitus mokytojus. Tac¢iau pavaduotojai Sios atsakomybés nenesa vieni. Jie dirba
kartu su visa komanda — mokytojais, pagalbos mokiniui specialistais, klasés vadovais. I$ pasisakymy
matyti, kad dabar mokyklose keiiasi atsakomybés paskirstymas — jei anksC¢iau dél elgesio problemy
pirmiausia kreiptasi ] pavaduotojg, Siandien pirmasis kontaktas daZnai biina su klasés vadovu ar socialiniu
pedagogu. Pavaduotojas jsitraukia tik tada, kai reikia papildomos pagalbos ar sprendimai tampa
sudétingesni. Kartais pavaduotojui ugdymui tenka rapintis ir emocine pagalba — tiek dél psichologo
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trukumo, tiek dé¢l atsirandancio poreikio padéti bendruomenei. Informantai teigé, kad daznai tenka
nuraminti mokytojus, tévus, pacius mokinius, iSklausyti juos ir padrasinti. Vienas informantas atvirai
pasaké, kad ,, <...> psichologo mes neturim, tai tenka ir psichologo vaidmenj kartais prisiimti.“ (A3) , nes

tokios pagalbos reikia visiems — tiek mokytojams, tiek vaikams.

2.2.3 Pavaduotojy vaidmuo valdant poky¢ius ir laika

Pasaulyje, o tuo paciu ir Svietimo sistemoje vyksta nuolatiniai poky¢iai ir pavaduotojams tenka su
tuo tiesiogiai susidurti ir reaguoti. Vertinant informanty atsakymus buvo i$grynintos Kategorijos: pokyciai
ir prisitaikymas, ekstremaliy situacijy valdymas, darbo organizavimo jgiidziai. Toliau kiekviena kategorija

su subkategorijomis bus aptartos placiau.

Pirmoji kategorija — pokyciai ir prisitaikymas, tiesiogiai parodo kas turi tiesioging jtaka
pavaduotojams, kuriy tiesioginis vaidmuo yra suvaldyti mokykloje vykstancius pokyc¢iy procesus ir
pritaikyti tai savo darbe. IS Sios kategorijos i$skirtos subkategorijos administraciniy pokyciy jtaka, reakcija
i pokycius, mokytojy tritkumas, kartu su informanty teiginiais pateikiamos lenteléje (zr. 14 lentele).

14 lentelé. Pokyciai ir prisitaikymas

Kategorija Subkategorija lliustruojantis teiginys
Pokyciai ir Administraciniy pokyciy | ,,Sistema keiciasi kiekvienais metais, tai aisku, issiukis didziulis. “ (A3)
prisitaikymas jtaka ., Truputélj pasikeité tos jo funkcijos ir pagalba atsirado nawjy, tai ir

keiciantys na $vietimo statymoje, keiciantys tvarkoms, tai ir atsiranda naujy
ir tokiy kaip ir pareigybiy, naujy zmoniy mokykloje, kurie padeda ir tada
Jjau keiciasi ir pavaduotojo.* (A2)

,,Kai pradéjau dirbti, pavaduotojas buvo atsakingas uz tvarkos palaikyma,
dabar uz tai atsakingi socialiniai pedagogai, o as turiu daugiau
administraciniy darby. *“ (A3)

,,Atsiranda to daugiau tokio rutininio darbo. Kas liecia tokj sudétingq
rutining darbg, tai yra ataskaity pateikimas, duomeny surinkimas.* (42)

. Jau daugiau gali skirti démesio administraciniam darbu.”“ (A1)

Reakcija j pokycius ,,Kai tik pradéjau dirbti, kiekviena naujové mane labai paveikdavo. Dabar
ramiau priimu pokycius, nes Zinau, kad viskas issispres. “ (A1)

., Reikia, tenka skaityti, skaityti laiskus, atsakinéti laiSkus, tokios funkcijos
daug atsiranda.A2

., Daug labai ty pokyciy ir ta Sveitimo sistema miisy, nu, man jinai nelabai
patinka, bet nelabai turiu jtakos. " (A3)

,, Tai reikéjo prisitaikyti, reikéjo parengti daug aprasy, reikéjo programg
parengti iki mokyklinio ugdymo, priesmokyklinio ugdymo naujq. Tai vat

tokie issiukiai. “ (A1)

Mokytojy trithkumas ,,Vienas didziausiy isSukiu yra Zmoniy tritkumas. “ (A1)
., Tai labai sunku suderinti, nes yra administracinéje dalyje labai daug
darbo. “(A1)

,,Problema dazniausiai, tai mokytyjy trickumas.“ (A4)
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ISanalizavus informanty pasisakymus, akivaizdu, kad Svietimo sistemos kaita daro didele jtaka
pavaduotojy darbui. Nuolat kei¢iami teisés aktai ir ugdymo tvarkos vercia pavaduotojus nuolat atnaujinti
Zinias, sekti naujoves bei greitai prisitaikyti prie besikei¢ian¢iy salygy. Kai kurios atsakomybés, anks¢iau
priklausiusios pavaduotojams (pvz., tvarkos palaikymas), buvo perduotos kitiems specialistams, o
pavaduotojui teko perimti daugiau administraciniy funkcijy: ,,Kai pradéjau dirbti, pavaduotojas buvo
atsakingas uz tvarkos palaikymg, dabar uz tai atsakingi socialiniai pedagogai, o as turiu daugiau
administraciniy darby. “(43). Taip pat iSryskéja tendencija, kad atsiranda vis daugiau rutininio darbo:
ataskaity rengimas, duomeny suvedimas, gaunamos informacijos tvarkymas. Taciau, pavaduotojai teigia
turintys nemazai patirties ir tai jiems padeda paprasCiau reaguoti j Siuos pokycius, o darbo pradzioje
pokyciai kélé stresg ir neapibréztumg. Pokyciai yra neiSvengiami ir nuolatiniai: keiciasi ugdymo planai,
mokymo turinys, reikalavimai tvarkara$¢iams. Vis délto kai kurie informantai kritiskai vertina Svietimo
sistemg, teigdami, kad dél nuolatiniy reformy mazéja pasitikéjimas ir motyvacija, taciau, nepaisant Siy
i88ukiy, poky¢iai turi ir teigiamas puses, padeda optimizuoti procesus ir patogiau organizuoti veikla. Tuo
tarpu didelis démesys skiriamas mokytojy ir kity $vietimo pagalbos specialisty trikumo problemai.
Dalyviai jvardija, kad tai vienas pagrindiniy i$Stkiy, apsunkinantis ne tik pavaduotojy, bet ir visos
mokyklos veikla. Esant nepakankamam specialisty skai¢iui, kai kurias funkcijas tenka perimti vadovams,
pavyzdziui, pavaduotojams tenka atlikti psichologo ar kity specialisty vaidmenj. Informantai nurodo, kad
del blogos profesijos reklamos ir mazo patrauklumo truksta naujy specialisty. D¢l Sios prieZasties

organizuoti darbg tampa vis sudétingiau.

Ekstremaliy situacijy valdymas - antroji $ios dalies kategorija, apima greitg reagavimg ir tada
skirtingy vaidmeny apémimgq (Zr. 15 lentelg). IS informanty atsakymy galima spresti, kad labai svarbiu
veiksniu uztikrinant mokyklos stabilumg yra pavaduotojy gebéjimas greitai prisitaikyti, veikti

daugiakryptiskai ir prisiimti jvairius vaidmenis.

15 lentele. Ekstremaliy situacijy valdymas

Kategorija Subkategorija Iliustruojantis teiginys

Ekstremaliy Greitas reagavimas ,,Pavadavimai tai gali biiti, kad kazkas skambina is vakaro, kad jis turés
situacijy iSvykti, arba SMS, arba is ryto. " (44)

valdymas ,,Labai baisus atvejis, gal lapkricio ménesj, man atrodo, gavome laiskq, tai

reikéjo greitai suorganizuoti visos mokyklos evakuacijq. Irgi ramiai ir visi
tvarkingai iSeiti uz tos mokyklos.* (41)

,,Kai gavome pranesimq apie mokyklos evakuacijq, viskq is karto
suorganizavome per Messenger grupe, kad tévai greitai Zinoty, kur paimti

vaikus. “(A1)
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Skirtingy vaidmeny ,,Nuéjau pati pamokq pravedziau, na ir paskui mokytoja grizo j darbg.
apiémimas (AL)
,Sudarinés sqlygas ir pamokas vaduojam kaip ir visur.* (43)

Analizuojant pavaduotojy pasisakymus, iSryskejo itin svarbus jy vaidmuo uztikrinant mokyklos
veiklos testinumg net ir labai netikétose ar jtampos kupinose aplinkybése. Pavaduotojai tampa tais
zmonémis, kurie turi gebéti reaguoti greitai, priimti sprendimus neturédami daug laiko apmastymams ir
kartu iSlaikyti viding ramybg bei profesionalumg. Vienas i§ informanty pasakoja apie i$8ukj su kuriuo
susiduria kone kasdien: ,, Pavyzdziui, Sestq ryto gaunu Zinute, esu ligoninéje, kad neatvyksiu Siandien j
darbg.“(Al). Tokiomis aplinkybémis reikia nedelsiant perskirstyti tvarkarastj, ieSkoti pavadavimo
galimybiy, kartais net paciam pavaduotojui eiti j klas¢ ir vesti pamoka: ,,Nuéjau pati pamokq pravedziau,
na ir paskui mokytoja grizo j darbg. “(A1), tai rodo, kad jie yra aktyviis ugdymo proceso dalyviai, pasirenge
padéti ten, kur labiausiai reikia. Kartais susiduriama su krizinémis situacijomis ar kai gresia pavojus
mokyklos bendruomenei ir tada pavaduotojai turi parodyti ne tik racionaly reagavima, bet ir gebéjima
iSlaikyti mokyklos bendruomenés ramybe ir sauguma, net esant jtemptai situacijai. Netikétos situacijos,
daznai jvykstancios anksti ryte ar net paskutinge minute, reikalauja ne tik techniniy sprendimy, bet ir
zmogisko jautrumo, geb¢jimo palaikyti kolegas, informuoti tévus ir uztikrinti vaiky gerove. Pavaduotojai
1§ tiesy tampa mokyklos ,,stuburu‘ — jie palaiko struktiirg net tuomet, kai viskas aplink svyruoja.

Ne maziau svarbi yra trecioji $ios dalies kategorija - Darbo organizavimo jgiidziai, Kuri vertinant
auks$cCiau aptartas dalis, parodo, kaip turi veikti pavaduotojai savo darbe. Buvo kalbéta apie skirtingus
pavaduotojy vaidmenis, bet tam, kad jie biity tinkamai atlickami yra svarbis tokie elementai -
subkategorijos: laiko valdymas, atsakingas poziuris j darbg, didelis darbo krivis ir ilgos darbo valandos,

o taip pat mokéjimas pasakyti ,,ne* (zr. 16 lentele).

16 Lentelé. Darbo organizavimo jgidziai

Kategorija Subkategorija Iliustruojantis teiginys

Darbo Laiko valdymas ,,To laiko neuztenka, kad sésti ir perZiaréti. “ (A2)

organizavimo . Sunkiausia man tai asmeniskai laikytis dienotvarkés, mokéti ir naudotis

jgudziai laiko istikliais. Nenukrypti nuo témos ir daryti, nesusiplanuoti per daug
dienai ir padaryti tg, kq susiplanavau. Antras dalykas — nenesti darbo
namo.“ (42)

., Kiekvieng dieng suplanuoji, o ji vyksta ne taip kaip suplanavai. . (A4)
,,Kai mes nespéjame <...> tai tada bina tas miisy mechanizmas ir
sutrinka.* (42)

Atsakingas poziaris | ,,Prisideda laiko trikumas. Nors, na ne, na yra tos darbo valandos. " (44)
darbg ., Irgi uzima daug laiko, o norisi kokybiskai atlikti darbq ir kad paskui nieko
nebiity, kad visi vaikai galéty prisijungti normaliai.* (41)
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,,Didziulis darbas tenka surusivoti informacijq is pasto, kas mums tinka, kas
netinka. (42)

., Kiekvienas atsakingas biity uz savo darbq. Tada viskas vyks labai
sklanciai ir gerai.” (A1)

,,Jaudinési tu, tada tu, sakykime, nemiegi. “(42)

Didelis darbo krivis . Ir jau sausio pradzioj mes pradedam, kiekvienq dieng prisijungiam,
kiekvieng dieng perZiiirim, kiekvieng dieng tu turi patvirtinti kazkq,
kiekvieng dieng parengti protokolus ir taip toliau. " (A1)

,,Man tenka vesti labai daug pamoku, nes mes turime problemy su
informatikos mokytais.“ (42)

., Tenka daug pamoky, nes direktoriai Siaip apskaitai negali daug turéti
pamoky. < (42)

., Kiekvieng diena yra skirtinga, nezinai ko gali laukti. " (A3)

Ilgos darbo valandos ,,Su gyvenimu biina labai jvairiai, nes kartais ir naktémis reikéty pasideti, ir
Jjeigu reikia, kartais reikia antros naktés ir iki trecios nakties. Aisku, Sitq
nemato niekas. “ (A3)

,,AS nesu tokia ir miisy direktoriai irgi, kad tos valandos, tai prasme, nu
néra taip, kad atsisedeé tas valandas ten nuo 8 iki 17 ar ten iki kelintos ir
tada jau viskas, jau tavo darbas baigtas. Nu, tas mokytojo darbas, jis yra 24
valandas ir Sestadienj ir sekmadienj, nes, nu, yra renginiy ir varzyby ir
konkursy, kurie vyksta ir Sestadienj ir jam pasiruosti reikia, vadinasi, kazkq
ir sekmadienj.”" (43)

Mokéjimas pasakyti ne ,,Nes as turiu savo planq. Ir neuzpyk, kolega, bet siandien as tavo
nepadeésiu, negaliu. “ (42)

,,Nu taip, taip, bet jie kartais pamirsta, kad mes turim savo darbo. " (42)

VW —

informanty atvirai dalijasi, kad sunkiausia: ,, <...> laikytis dienotvarkés, mokéti ir naudotis laiko istekliais.
Nenukrypti nuo temos ir daryti, nesusiplanuoti per daug dienai ir padaryti tq, kg susiplanavau. Antras
dalykas — nenesti darbo namo. “ (A2). Vis délto, realybé daznai ver¢ia koreguoti planus ir ne viskas vyksta
taip kaip buvo suplanuota ir prie to dar prisideda laiko stygius: ,, To laiko neuztenka, kad sésti ir perziuréti. **
(A2). Tyrimo dalyviai pabrézia, kad nors ir triksta laiko, vis délto jie siekia kokybisko darbo rezultato:
., Norisi kokybiskai atlikti darbg ir kad paskui nieko nebiity, kad visi vaikai galéty prisijungti
normaliai. “(Al). Atsakomybé apima net ir tokias technines, bet biitinas uzduotis kaip informacijos
risiavimas. Pavaduotojy ugdymui darbe yra kasdieninis spaudimas, kad nuolat reikia kazka atlikti. Be to,
kai kuriose mokyklose pavaduotojai prisiima ir perteklinj pamoky skai¢iy: ,, Man tenka vesti labai daug
pamoky, nes mes turime problemy su informatikos mokytojais.” (A2), 0 prie to didelio darbo kravio
prisideda ir ilgos darbo valandos. Pavaduotojy darbas retai apsiriboja formaliai nustatytu darbo laiku:
,,Kartais ir naktimis reikia pasédéti, ir jeigu reikia, kartais reikia antros nakties ir iki trecios nakties. Aisku,
§ito nemato niekas.“ (A2). Izvalgos rodo, kad pavaduotojo darbas tesiasi gerokai uz jprasto darbo laiko
riby, jsiliedamas j asmeninj laikg ir reikalaujantis nuolatinio pasirengimo. Pavaduotojo vaidmuo

atsiskleidzia nuolatinéje pagalboje kitiems, taciau informantai pabrézia, kad su patirtimi atsiranda
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geb¢jimas pasakyti ,,ne*, kontroliuoti savo laikg ir organizuoti darba, tyrimo dalyviai pazymi, kad norint
iSsaugoti savo efektyvumg ir psichologing gerove, biitina brézti ribas. Kaip sako viena dalyvé: ,, Nes as
turiu savo plang. Ir neuzpyk, kolega, bet Siandien as tau nepadésiu, negaliu. ** (A2). Apibendrinant galima
teigti, jog darbo organizavimo jgiidziai — tai esmin¢ pavaduotojo kompetencijy dalis, be kurios tampa
nejmanoma efektyviai atlikti kity pareigy. Tinkamas laiko valdymas, atsakomybé¢, gebéjimas iSbiti
nuolatiniame kriivyje, ilgos darbo valandos bei mokéjimas iSlaikyti ribas — tai kertiniai elementai, kuriy

reikia, kad pavaduotojo veikla bty tvari ir efektyvi.
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2.3 DISKUSIJA

Atlikto tyrimo duomenys patvirtina teorinéje dalyje akcentuotus aspektus — pavaduotojo ugdymui
veikla mokykloje yra ne tik svarbi, bet ir sudétinga, reikalaujanti plataus kompetencijy spektro, greitos
reakcijos ir strateginio planavimo gebéjimy. IS esmés Lietuvoje atlikto tyrimo duomenys buvo patvirtinti
ir studijy stazuotés i Bolonijos universiteta metu (2025 m. balandzio mén.). Susitikimuose Italijos Svietimo
Jstaigose su pavaduotojais ugdymui bei privaciuose pokalbiuose ir savo mokykly pristatymuose akcentavo
tas pacias problemas su kuriomis susiduriama ir Lietuvoje.

Atlikto tyrimo metu iSryskéjo trys pagrindinés kryptys: administracinio darbo i$Stikiai, nuolatiniai
poky¢iai Svietimo sistemoje ir bitinybé gebéti prisitaikyti prie ekstremaliy ar neplanuoty situacijy. Tyrimas
patvirtino, kad vadovavimas mokyklai apima ne tik techninius valdymo aspektus, bet ir stipriy socialiniy
ry$iy kiirima, gebéjima motyvuoti bendruomeng bei telkti ja bendriems tikslams. Kaip teigia Labanauskas
(2024), ,.Stuolaikinis Svietimo vadovas turi gebéti ne tik planuoti ir kontroliuoti veikla, bet ir biti
bendruomenés telkéjas, atviras pokyciams ir gebantis reaguoti j dinamiska ugdymo aplinkg®. Pavaduotojo
veikla tiesiogiai susijusi su pagrindinémis vadybos funkcijomis — planavimu, organizavimu, vadovavimu
ir kontrole, kurios jgyja papildomg sudétingumg dél biitinybés suderinti formalius reikalavimus su nuolat
kintancia ugdymo aplinka. Be to, pavaduotojo vaidmuo aiskiai jsikomponuoja i Siuolaikines lyderystes
paradigmas, kuriose akcentuojama pasidalytosios atsakomybés, bendruomenés jtraukimo ir refleksyvios
praktikos svarba.

Pavaduotojas atlieka svarby vaidmen; susijusj su ugdymo proceso kokybe, mokytojy ir specialisty
darbo koordinavimu bei su bendru mokyklos mikroklimatu. Diskusijoje verta atkreipti démes;j } tai, kad
pavaduotojai patiria vadinamojo ,,nematomo vadovavimo* nastg — daugelis jy veikly lieka nepastebétos,
nors jy poveikis ugdymo kokybei — esminis. Kaip tegia Pagurskyté (2020) vykstanciy pokyc€iy sukiiryje
vadovai ir pavaduotojai tampa atsakingais ne tik uZ Svietimo jstaigos organizacijos vadybinius procesus —
veiklos planavima, organizavima, valdyma, kontrolg, bet ir uz pozityvaus mikroklimato puoseléjima,
Svietimo jstaigos kaip nuolat besimokancios organizacijos kiirimg, mokiniy pasiekimus ir kt. Be to, tyrimas
patvirtina, kad $iuolaikinis pavaduotojas néra tik administracijos atstovas — tai asmuo, kuris turi gebéti buti
ir lyderiu, ir kolega, ir komunikacijos tiltu tarp mokytojy, mokiniy, tévy bei iSoriniy institucijy (Petrulis,
2022 p. 36). Tyrimai (Ertirk & Akgin, 2021) rodo, kad mokyklos pavaduotojo darbas vis labiau
grindZiamas socialiniais santykiais ir nuolatiniu bendravimu su bendruomene. Tokia tendencija pastebima
ir Sio tyrimo dalyviy atsakymuose — daugiausiai i$§tkiy kyla ne administraciniuose, o ZmogiSkuosiuose
santykiuose, kuriuose pavaduotojai patiria poreikj biiti iSgirsti, palaikomi ir jgalintys. Tyrime dalyvave
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pavaduotojai pabrézé¢ gebéjimo dirbti komandoje, greitai reaguoti bei prisitaikyti svarbg. Tai dera su
Fullano (1998) mintimi, kad vadovas — tarpininkas, kuris turi gebéti suderinti skirtingy grupiy interesus
pokyc¢iy kontekste. Pirmoje darbo dalyje buvo akcentuota pavaduotojy lyderystés reikSmé (Labanauskas,
2024; Gumuliauskien¢ ir Vaicitinien¢, 2018) ir tyrimo metu paaiskejo, kad jie daznai tampa tarpininkais
tarp mokytojy, mokiniy, tévy ir direktoriaus.

Teoringje dalyje akcentuojama, kad pavaduotojo ugdymui veikla grindziama aiskiai apibréztu, taciau
kartu lanksciai interpretuojamu teisiniu reglamentavimu. Nors Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymas ir
kiti teisés aktai aiSkiai apibrézia mokyklos vadovo atsakomybe uz strateginj valdyma, pavaduotojo
ugdymui funkcijos dazniausiai reglamentuojamos pareiginiuose nuostatuose, o jy turinys gali skirtis
priklausomai nuo konkrecios mokyklos struktiiros (Urbanovic€ ir Navickaité, 2016). Pagrindinis skirtumas
tarp direktoriaus ir pavaduotojo atsakomybiy slypi veiklos lygyje: direktorius uZztikrina visos jstaigos
strateginj valdyma ir atstovavima iSoré¢je, o pavaduotojas ugdymui atsakingas uz kasdienj ugdymo proceso
organizavima, pedagogy veiklos koordinavimg ir ugdymo kokybés uZztikrinimg mokyklos viduje. Tyrimo
duomenys patvirtino, kad mokykly valdymo struktiira Lietuvoje daznai remiasi dalinimosi atsakomybe
modeliu — pavaduotojai ugdymui veikia kaip tarpiniai grandys tarp administracijos, mokytojy ir kity
bendruomenés nariy, todél jy vaidmuo yra esminis uztikrinant sklandy kasdienés mokyklos veiklos
procesa. Kaip pastebi Fidler (2006, cit. pagal Bagdonas, 2016), veiksminga mokyklos lyderysté reikalauja
aiskaus vaidmeny pasiskirstymo, kur kiekvieno komandos nario indélis yra neatsiejama bendro tikslo —
mokyklos tobuléjimo — dalis.

[Sanalizavus tyrimo rezultatus, galima teigti, kad pavaduotojo ugdymui vaidmuo mokykloje apima kur
kas daugiau nei tik formalias funkcijas, apibrézZtas teisés aktuose ar pareiginiuose nuostatuose. Visose
tyrimo dalyse pastebima, kad pavaduotojas tampa mokyklos struktiiros aSimi, kurio veikla glaudziai
susijusi su ugdymo kokybeés uztikrinimu, pokyc¢iy jgyvendinimu bei kasdienio darbo organizavimu.
Pavaduotojai daznai susiduria su dideliu darbo kriiviu ir laiko stoka. Tai atitinka teorin¢je dalyje aprasyta
situacija, jog pavaduotojams tenka vykdyti daugybe funkcijy, kurios néra aiskiai reglamentuotos
istatymiskai, bet yra biitinos sklandziam ugdymo proceso organizavimui (Navarro-Corona ir Slater, 2017,
Khumalo, 2020). Informanty atsakymai rodo, kad jie daznai dirba virSvalandZius, sprendzia ekstremalias
situacijas bei prisideda prie emocinio klimato palaikymo mokykloje. Sj aspekta pagrindZia ir Zydzitinaité
(2012), kuri teigia, kad lyderysté Svietime reikalauja ne tik vadybiniy, bet ir emocinio intelekto
kompetencijy. Apibendrinant galima teigti, kad tyrimo rezultatai patvirtino teoriné¢je dalyje apraSytus
aspektus ir leido empiriskai pagrjsti, kad pavaduotojo ugdymui vaidmuo mokykloje yra daugiasluoksnis,

nuolat kintantis ir reikalaujantis itin auksto profesinio bei zmogiskojo pasirengimo. IS pokalbiy matyti, kad
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pavaduotojas ugdymui mokykloje — tai zmogus, kuris ne tik organizuoja mokyma, bet ir riipinasi
zmonémis. Jo vaidmuo labai platus: nuo strateginiy sprendimy iki jautraus emocinio palaikymo. Tai — tiltas

tarp mokiniy, mokytojy, tévy ir mokyklos administracijos.
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ISVADOS

1. Pavaduotojas ugdymui yra vienas pagrindiniy vadybos grandziy mokykloje, kuriam patikétos tiek
planavimo, organizavimo, kontrolés, tiek komunikacijos funkcijos. Jo vaidmuo neapsiriboja
administracinémis uzduotimis — pavaduotojas tampa ugdymo proceso kokybés uztikrinimo garantu,
formuojanciu pedagoging kultiirg ir palaikan¢iu Svietimo politikos jgyvendinima mokyklos
lygmeniu. atsako uz ugdymo plany rengimg ir jgyvendinimo koordinavimg, mokytojy veiklos
organizavima, ugdymo kokybés stebésena, mokiniy pasiekimy analize bei jy saugumo uztikrinimg
mokyklos aplinkoje. Be to, pavaduotojai dalyvauja strateginio planavimo procese, ripinasi

kvalifikacijos tobulinimo organizavimu, skatina bendradarbiavimg tarp mokytojy ir bendruomenes.

2. Empirinio tyrimo duomenys atskleidé, kad ugdymo proceso organizavimas reikalauja lankstaus
vadybinio modelio, kuriame derinami centralizuoti sprendimai su mokyklos bendruomenés
jtrauktimi. Pavaduotojai ugdymui uzima tarping grandj tarp strateginiy vadovo sprendimy ir
kasdienio ugdymo proceso jgyvendinimo praktikos. Pagrindiniai organizavimo i$Siikiai kyla dél
Svietimo politikos kaitos, administracinio darbo apimties ir biitinybés operatyviai reaguoti |

kintanc¢ius mokiniy ir mokytojy poreikius.

3. Tyrimo rezultatai parodé, kad pavaduotojo ugdymui veikla yra dinamiska, kontekstuali ir neretai
vykdoma riboty resursy salygomis. Pavaduotojai prisiima svarby vaidmen;j sprendziant ugdymo
kokybés, mokytojy kvalifikacijos, mokiniy jtraukimo klausimus bei uZtikrinant kasdienés
mokyklos veiklos sklandumg. Taciau jy darbe iSryskéja tam tikros profesinés jtampos: funkcijy
perteklius, formalaus reglamentavimo stoka ir didelis darbo kriivis. Sios tendencijos rodo, kad
pavaduotojo ugdymui vaidmuo mokykloje reikalauja stipriy vadybiniy ir lyderystés kompetencijy

bei nuolatinio profesinio tobulé¢jimo.
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REKOMENDACIJOS

Svietimo politikos formuotojams ir savivaldybiy administracijoms.

a. Teisés aktuose bitina aiSkiau reglamentuoti pavaduotojo ugdymui pareigybiy paskirtj,
iSskiriant ne tik administracines, bet ir lyderystés, vadybos funkcijas.

b. Butina spresti pavaduotojy darbo kriivio ir pareiginiy nuostaty klausima, uztikrinant
salygas, kad pavaduotojai galéty skirti pakankamai démesio ugdymo kokybés uztikrinimui,
o ne tik vykdyti administracines uzduotis.

Universitetams, mokslininkams ir Svietimo politikos formuotojams.

a. Parengti ir vykdyti pavaduotojams ugdymui skirtas testines profesinio tobulinimo
programas, kurios neapsiriboty administravimo klausimais, bet apimty strateginj valdyma,
komandy kiirima, pokyc¢iy vadyba bei emocinio intelekto ugdyma kaip biitinas Siuolaikinio
Svietimo lyderio kompetencijas.

b. Testi tyrimus apie pavaduotojy ugdymui vaidmenj, organizuojant ugdymo procesg bendrojo
prisidéti prie efektyvesniy vadybos modeliy formavimo.

Mokykly vadovams.

a. Stiprinti pavaduotojy ugdymui integracija j strateginius mokyklos vadybos procesus. Biitina
aiSkiai apibrézti pavaduotojy funkcijas, suteikti jiems daugiau autonomijos ugdymo
kokybés valdymo srityje ir jtraukti j sprendimy priémimo procesus.

b. Periodiskai perzitiréti pavaduotojy atsakomybes, atsizvelgiant j $vietimo politikos pokyc¢ius
ir mokyklos bendruomenés poreikius, kad pavaduotojai galéty visapusiskai atskleisti savo
kompetencijas.

Pavaduotojams ugdymui.

a. Kryptingai stiprinti savo vadybines, lyderystés, komunikacines kompetencijas dalyvaujant
kvalifikacijos tobulinimo programose, mentorystés projektuose, gerosios praktikos mainus,
aktyviai dalyvauti mokyklos veiklos strateginiame planavime ir inicijuoti inovatyvius

ugdymo kokybés gerinimo projektus.
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5. Mokykly bendruomenei.
a. Stiprinti tarpusavio pasitikéjima, dalintis atsakomybe uz ugdymo proceso organizavima,
aktyviau jtraukti pavaduotojus j bendras pedagogines diskusijas ir refleksijas apie ugdymo

kokybe.
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SUMMARY

This master's thesis explores the role of the deputy principal for education in organizing the educational
process in Lithuanian general education schools. Against the backdrop of ongoing reforms in educational
leadership and the increasing complexity of school management, the study highlights the growing
importance of the deputy principal’s functions in shaping school performance and ensuring quality
education.

The theoretical part analyzes the legal frameworks, strategic management in schools, and the core
functions and responsibilities attributed to deputy principals. Emphasis is placed on the planning,
organization, leadership, and control of the educational process. The study examines how deputy principals
operate within the school leadership team and support the principal in implementing educational goals,
while also addressing challenges related to time management, staff collaboration, and student welfare.

The empirical research employs a qualitative methodology, based on semi-structured interviews
with four experienced deputy principals from general education schools in the Vilnius district. The data
were analyzed using qualitative content analysis, identifying key themes related to administrative roles,
community well-being, and change management. The findings reveal that deputy principals serve not only
as implementers of administrative tasks but also as mediators, coordinators, and leaders who foster a
positive school climate and enhance educational quality.

The research also highlights the insufficient attention in policy and academic discourse to the
strategic development of the deputy principal’s role, despite its critical contribution to school leadership.
This study contributes to a deeper understanding of the deputy principal’s impact on school operations and
recommends strengthening professional development, clarifying role boundaries, and promoting

distributed leadership as part of a collaborative school governance model.

62



PRIEDAS

Pavaduotojo ugdymui vaidmuo organizuojant ugdymo procesa mokykloje

Klausimynas

. Papasakokite apie save: kiek mety dirbate pavaduotoju, kiek pavaduotojy ugdymui dirba Jisy
mokykloje?

. Kg manote apie apie pavaduotojy ugdymui esamg teisinj reglamentavimg Lietuvoje?

. Kaip Jasy mokykloje vyksta pagrindiniai vadybiniai procesai ir kaip juose pasiskirsto atsakomybés

tarp vadovo ir pavaduotojo ugdymui?

. Kaip bendradarbiaujate su vadovu organizuojant ugdymo procesa?

. Kaip atrodo Jusy kasdiené¢ veikla organizuojant ugdymo procesa mokykloje?

. Kaip §vietimo politikos pokyciai keicia vadovo ir pavaduotojo funkcijas mokykloje?

. Kokie yra didziausi i§8ukiai, su kuriais susiduria pavaduotojas ugdymui organizuodamas ugdymo

procesa?
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