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Pagrindiniai klausimai:

Kiek démesio mokyklos va-
dovo kompetencijoms yra
skiriama Lietuvoje?

Kokie mokyklos vadovo
jgaliojimai nustatyti pagrin-
diniuose Svietima regla-
mentuojanciuose teisés ak-
tuose?

Kokios ryskiausios mokykly
vadovy veiklos, fiksuotos
mokykly veiklos kokybés is-
orés vertinimo ataskaitose?

Kokie iSorés vertintojy pa-
stebéjimai dél vadovavimo,
personalo mokykloje valdy-
mo ir rySio su iSmokimo ste-
béjimu pamokose, t. y. kas-
dieniu mokiniy mokymusi?
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GERO VADOVAVIMO MOKYKLAI IR
SEKMINGO MOKINIY MOKYMOSI
SASAJOS

Priimdama vaika, jaunuolj mokyti(is), mokykla jsipareigoja uZztikrinti kokybika,

valstybés nustatytus standartus atitinkantj ugdyma. Dauguma Svietimo tyréjuy,

analizuojanc€iy mokymosi sékme, mokytojui priskiria didZiausig atsakomybe uz

sékmingg mokinio mokymasi, pasiekimus, pazangq ir rezultatus (A. Helmke,

2012; G. Petty, 2006; P. Senge ir kt., 2008). Vilniuje 2013 m. rugséjo 9-10 d. vy-

kusioje konferencijoje ,Lyderysté Svietime“ EBPO ekspertas prof. dr. Grahamas

Donaldsonas (Glazgo universitetas) teigé, kad ilgalaike mokiniy mokymosi sékme

lemia tie mokytojai, kurie yra:

¢ [gije geras dalykines, pedagogines ir teorines kompetencijas;

e puoseléja asmenines ir profesines vertybes, kurias perduoda jaunimui;

e prisiima atsakomybe uZ savo profesinj augima ir laiko savo tobuléjimg besikei-
Giancio Svietimo dalimi;

e |sitraukia | gerai suplanuoty ir gerai istirty naujoviy diegima.

Pabréziamos mokytojo jgytos kompetencijos ir jy tobulinimas, atsizvelgiant | be-
sikeiciancCig aplinka.

Kiti autoriai (R. J. Marzano, T. Waters, B. A. McNulty, 2011; D. Finkas, 2010 ir
kt.), ieSkantys atsakymy | klausimg ,Kas lemia sékmingg mokiniy mokymasi?*,
analizuoja lyderyste ir personalo valdyma, mokyklos kultlirg (puoseléjamas verty-
bes mokykloje), Seimos jtakg mokymuisi. Konferencijoje, vykusioje Vilniuje, prof.
dr. Grahamas Donaldsonas pazymeéjo, kad vadovavimas mokyklai kaip lyderysté
pirmiausia turi bati pastebimas mokymo procese. Mokymas(is) yra visy procesy,
vykstan€iy mokykloje, epicentras. Mokiniy mokymasis yra bendra mokiniy, moky-
tojy, administratoriy ir bendruomenés misija (A. Hargreaves, 2008; D. Fink, 2010).
Tikri Svietimo lyderiai (mokykly vadovai) koncentruoja savo démesj | mokiniy
mokyma(si), ji darydami savo veiklos pagrindu. Akcentuojama mokyklos vadovy
lyderiy veiklos | mokiniy mokyma(si) prioritetiné kryptis visose vadovo veiklose.

|vertinus vadovy lyderyste mokyklose ir personalo valdymo sgsajas su mokiniy
mokymosi pasiekimais, ryskeéja, kad mokyklos vadovo pedagoginé parama moky-
tojui, jtaka kasdieniam ugdymui buvo fiksuota retai: 174-iose 2010-2011 m. ver-
tinty bendrojo ugdymo mokykly vertinimo ataskaitose — tik keturiose mokyklose
(2,3 proc.) asmenybeés raidos ir mokymosi pasiekimy lokesciai (vertintos kiekvie-
no mokinio tobuléjimo galimybés mokykloje, mokiniy skatinimas siekti aukciau-
sio jiems jmanomo lygio) buvo i8skirti kaip stiprieji mokyklos veiklos aspektai.

ISvados:

e Daugumoje 2010-2011 m. iSorés vertintojy vertinty mokykly mokyklos ben-
druomenés vadovais pasitiki. Jie yra jsipareigoje mokyklai Zzmonés, sudaro sa-
lygas lyderystei mokykloje, skatina komandinj darbg siekiant veiklos rezultaty,
yra iniciatyvis tobulinant mokyklos veiklg, taciau, iSorés vertintojy nuomone,
mokyklos vadovo vadovavimo stilius (lyderysté), personalo valdymas mokyklo-
je mokiniy mokymuisi pamokoje nebuvo labai reikSmingas.

e Sékmingas mokiniy mokymas(is) priklauso ir nuo mokyklos vadovo veiklos, ta-
Ciau 2010-2011 m. daugumoje iSorés vertintojy vertinty mokykly vadovavimas
sékmingam mokymui(si) nebuvo aiskiai iSreikStas kasdienéje mokyklos direk-
toriaus veikloje.

e Aktyvus mokiniy tévy dalyvavimas jy vaiky ugdyme yra svarbus veiksnys, lei-
dziantis siekti mokiniy paZangos, aukstesniy mokymosi rezultaty, taciau jy jtrau-
kimas | vaiky ugdymo(si) veiklg iSlieka sudétingu i§Stkiu mokyklos vadovui.

e Kad Salies mokyklose mokiniy mokymo(si) pasiekimai, mokymosi rezultatai
baty aukstesni, butina atsisakyti detalaus mokyklos veiklos reglamentavimo,
visuotinai sutarti ir priimti sprendimus dél Svietimo kokybés, atsakomybés uz jg;
taip pat svarbus veiksnys yra pasitikéjimas mokyklos vadovais ir mokytojais.
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VADOVO VEIKLOS MOKYKLOJE ORIENTAVIMAS | MOKYMOSI REZULTATUS

Analizuojant mokyklos vadovo atsakomybés sritis ir vadovo
jtaka sékmingam mokiniy mokymuisi, daznai minima atsa-
komybé uz auk$to mokymo(si) lygio uztikrinima, mokiniy pa-
siekimus ir pazanga. K. Koton (cit. R. J. Marzano, T. Waters,
B. A. McNulty, 2011) nustatytose dvideSimt penkiose mo-
kyklos vadovo elgesio kategorijose, teigiamai veikianciose
mokiniy pasiekimus, minimos $ios:

Lyderysté mokymui;

Nuolatinés pastangos iSlaikyti aukStg mokymosi lygj;
Dideli lukesc¢iai mokykloje dél mokiniy mokymosi;
Bendradarbiavimas;

Mokymo klausimy aptarimas;

Klasés darbo stebéjimas ir kt.

Vadovo atsakomybé uz sékmingg mokiniy mokyma(si) su-
prantama kaip tiesioginis jo dalyvavimas kuriant ir jgyven-
dinant ugdymo turinj, mokant ir vertinant ji klasés lygmeniu.
Vadovai, kaip ir mokytojai, turi gerai iSmanyti mokykloje
déstomus dalykus ir pedagogika, aktyviai dalyvauti ugdy-
mo turinio, mokymo ir vertinimo procesuose (R. J. Marzano,
T. Waters, B. A. McNulty, 2011).

Taigi, mokslininky yra pripazjstama, kad vadovavimo mo-
kyklai prasmé — ne vien vadybinés administracinés vei-
klos rezultatai, bet ir ugdymo proceso organizavimas.

Mokykly veiklos kokybés iSorés vertinimas apima kokybés
vertinimg  stebint ugdymo(si) procesa (Bendrojo lavinimo
mokykly veiklos kokybes iSorés vertinimo tvarkos aprasas,
2007). Stebimose pamokose fiksuojama mokytojo veiklos
kokybé ir mokiniy mokymasis. Vertinant pamokg, galima
atskleisti ir mokyklos vadovo veiklos kokybe, jo vadybinius
sprendimus laiduojant kokybidkg ugdyma. Jei mokytojui,
siekianCiam veiksmingo ugdymo pamokoje, batinas pavyz-
dZio demonstravimas klaséje (A. Helmke, 2012), tai moky-
klos vadovui — mokyklos bendruomenéje. Veiklaus vadovo —
kompetentingo pedagogo pavyzdys — jpareigoja mokytojus
kokybiskesnei veiklai.

Mokykly bendruomeniy poZidriu (remtasi tyrimais (vienas
atliktas 53, kitas — 75 mokyklose), pateiktais $ioje Svietimo
problemos analizéje (Zr. Zemiau), Lietuvos mokykly va-
dovai yra liberalis, pripazjsta kity organizacijos nariy
teises priimant svarbius sprendimus, linke dirbti ko-
mandoje, skatina tobuléti (Mokykly vadovai: vadovauja ar
lyderiauja? 2007).

Mokykly veiklos kokybés iSorés vertinimo 2010-2011 m.

ataskaitose vertintojai teigé:

1. Vadovai sudaro geras galimybes augti ir reikstis lyde-
riams;

. Organizuoja komandinj darba;

. Sprendimus priima kolegialiai;

. Suburia mokyklos bendruomene bendram tikslui siekti;

. Savo pavyzdziu ir idéjomis suburia visg bendruomeng;

. Pozityviai inicijuoja nuolatinj ugdymo proceso tobulinima,
mokyklos kaitg;

DO WN

nurodomos vadovy iniciatyvos, nukreiptos | uzduociy atliki-
ma ir gery santykiy bendruomenéje puoseléjima, reciau — |
kokybe pamokoje (pavyzdziui, nuolatinis ir reguliarus ugdo-
mosios veiklos stebéjimas, aptarimas; aktyvus dalyvavimas
mokyklos veiklos jsivertinime; nuodugnus ugdymo turinio
formavimas ir planavimas mokykloje), mokiniy mokymosi
pasiekimy l0kescCius.

Galima jzvelgti vadovo veiklos ir mokiniy mokymo(si) pa-
siekimy sasajas, kai akcentuojamas vadovy iniciatyvumas
tobulinti ugdymo procesa, bendradarbiavimo skatinimas,
kaitos mokykloje inicijavimas, taciau vadovy veikloje pirme-
nybinis siekis yra jgyvendinti teisés aktuose jam deleguoja-
mus jgaliojimus. Manytina, kad veikti vadovaujantis teisés
aktais vadovui visuomet bus saugiau, nors ,geras vadovas
pasizymi tuo, kad nesibaimina del savo priimty sprendimy
pasekmiy” (Graham HC Donaldson, 2013).

MOKYKLOS VADOVO DEMESYS UGDYMUI

Vykstant Svietimo pokyc€iams, mokyklos direktorius turi bati
pasiryZes poky&iams. Tyrimuose, atliktuose 1978-2001 m.,
siekiant iSsiai8kinti mokykly vadovy jtakg geresniems moki-
niy pasiekimams, nustatyta, kad mokyklos vadovo veiks-
mai turi aiSky, jrodyta poveikj mokiniy mokymosi pa-
siekimams (R. J. Marzano, T. Waters, B. A. McNulty, 2011).
Tyrime, atliktame Velse, taip pat atskleista, kad mokiniy
pazanga priklauso nuo mokymo kokybés, o pastaroji —
nuo vadovavimo (Nacionaliniai Velso standartai mokykly
direktoriams, 1999). Dr. Deanas Finkas 2010 m. praneSime
apie mokykly vadovy lyderyste teigé: ,Svietimo lyderystés
esmé — tvirtas ir atkaklus pasiSventimas gerinti visy mokiniy
giluminj mokymasi: mokymasi visam gyvenimui, mokymasi,
kad suprastum, mokymasi gyventi vis sparciau kintan€iame,
chaotiSkame ir rizikingame pasaulyje.”

Kokybiskai dirbanciy mokykly vertinimo modelio sukdrimo
studijoje (2012) taip pat tvirtinama, kad mokiniy pasieki-
mams jtakos turi mokyklos valdymas, lyderysté mokyklo-
je. Profesionalls mokykly vadovai jtraukia mokyklg | kon-
sultuojamojo ugdymo ir mentorystés programas, stebi ir
remia mokytojy kvalifikacijos tobuléjimg, vertina mokyklos
ir savo veikla, puoseléja bendradarbiavimg su mokiniy té-

vais ir kitomis institucijomis (,Zvilgsnis | prieki: vietimo ly-
derystés kryptys ir perspektyvos®, dr. Beatriz Pont, EBPO
Svietimo direktorato analitiké. Vilniuje 2013 m. rugséjo
9-10 d. vykusios konferencijos ,Lyderysté Svietime* pra-
nesdimas).

Vadybinis ir ekonominis mokykly valdymas, kuriantis saly-
gas mokyklose pozityviy iniciatyvy plétotei, yra standarti-
zuotas teisés aktuose.

Lietuvoje jstatymy nustatyta tvarka mokyklos vadovas skiria
ir atleidZzia mokytojus, kitus ugdyme dalyvaujancius asmenis
ir aptarnaujantjjj personalg (tai bene svarbiausias jgaliojimas
mokyklos vadovui, suteikiantis teise vienasmeniam sprendi-
mui), uztikrina bendradarbiavimu grijstus santykius, pedagogi-
nio ir nepedagoginio personalo profesinj tobuléjimg (Lietuvos
Respublikos Svietimo jstatymas, 2011). Vadovo jgaliojimai,
santykiai su darbuotojais taip pat reglamentuojami Lietuvos
Respublikos biudzZetiniy jstaigy jstatyme (1995), Lietuvos
Respublikos darbo kodekse. |gyvendindamas minimus teisés
akty reikalavimus, mokyklos vadovas tampa tiesioginiu moky-
klos bendruomenés, organizuojan¢ios mokiniy mokyma(si),
ugdytoju, jkvépéju, planuotoju ir kokybés vertintoju.
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Mokyklos vadovui, atsakingam uz teisés aktuose reglamen-
tuotas funkcijas, visy pirma bdtina organizuoti mokyklos
veiklos dokumenty, pagristy veiklos analizés rezultatais, pa-
rengima. Lietuvos Respublikos 3vietimo jstatyme (2011) re-
glamentuojamus jgaliojimus dauguma mokyklos vadovy jgy-
vendino tinkamai ir §i veikla 2010-2011 m. iSorés vertinimo
metu buvo pastebéta aiSkiausiai. Vadovai dazniausiai orien-
tuojasi | uzduotis ir santykiy bendruomenéje puoseléjima.
Mokyklos vadovui, gerai vykdanc€iam teisés aktais suteiktus
jgaliojimus, jo veiklos kryptinguma lemia galiojanciy teisés
akty turinys. Jame vyrauja administravimo teisés, daugiau-
sia apibréziancios mokyklos kaip organizacijos vadyba, bet
aiSkiai neakcentuojama mokyklos vadovo atsakomybeé uz
mokiniy mokyma(si).

Ugdymo turinys, jo adaptavimo galimybés detaliai reglamen-
tuojamos Bendruosiuose ugdymo planuose (2013), ugdymo
léSy panaudojimas detalizuojamas Mokinio krepSelio l1éSy
apskaiciavimo ir paskirstymo metodikoje (2012), ribojant mo-
kyklos bendruomenés laisves — 1éSas naudoti kryptingai, mo-
kyklai batiniems ugdymo poreikiams tenkinti. Higienos norma
(2011) ir kiti privalomi vykdyti dokumentai riboja mokyklos va-
dovo lyderyste mokymui(si), vadybiniy sprendimy laisve.

Karybingai interpretuoti ir jgyvendinti minétus teisés aktus
gali tik labai kdrybingi ir drasds mokykly vadovai. Lietuvos
viduriné mokykla (tikétina, ir kito tipo mokykla) labiau atitin-
ka kontroliuojamoje aplinkoje veikianciy mokykly modelj nei
greitai prisitaikancios, kintancios mokyklos modelj. Kontro-
liuojamoje aplinkoje (t. y. mokyklos viduje ir i§ iSorés) ribo-
jamas mokykly veiklos karybingumas ir lankstumas. Kon-
troliuojama mokyklos bendruomené gali bati priverCiama
labiau taikytis prie kontroliuojanc&iujy standarty, nei laisvai
puoseléti stiprigsias veiklos sritis. Veiksminga veikla Sioje

aplinkoje mokyklos vadovui yra i$Sikis, veikla ne komforto

zonoje. Sioje zonoje atsiskleidZia potencialiy vadovy gali-
mybeés, kirybingumas, gimsta inovacijos, jtraukiancios | vei-
kla mokyklos bendruomene, laiduojancios aukstus mokiniy
mokymosi rezultatus ir asmeninés pazangos sékme.

Lietuvos mokykly valdymo efektyvumo tyrime (2010) kons-
tatuota, kad autonomiskos mokyklos veiklos veiks-
mingumas priklauso nuo mokyklos vadovo vadybinés
kompetencijos, mokyklos bendruomenés jsitraukimo,
palaikymo ir pasitikéjimo. Mokyklos vadovas yra viena
pagrindiniy grandziy, siejanciy bendruomene ir moky-
kla (J. Urbanovi¢, 2011). Tai, kas atskleidziama Siame ty-
rime, kitose valstybése yra jteisinta aiSkiai, i8skiriant moki-
niy Svietima, rezultaty matavima, kaip pagrindines vadovo
veiklos gaires. Teisinis reguliavimas Lietuvoje turéty didinti
mokykly veiksminguma. Batina keisti mokyklos vadovo vei-
klos epicentrg nuo visos mokyklos kaip organizacijos admi-
nistravimo | vadovo aktyvy dalyvavimg ugdyme, uztikrinant
sekmingg mokiniy mokyma(si).

Mokykly vadovy kryptingas orientavimasis | mokymo(si) pa-
siekimus pamokoje, jgyty Ziniy kdrybingas panaudojimas
praktinéje veikloje, taip pat kiti komponentai duoda gerus re-
zultatus, matyti Salyse, kurios pasaulyje garséja Svietimo pa-
siekimais. Tvaris ir auksti Sanchajaus (Kinija), Piety Koréjos,
Singapro, Kanados, Japonijos, Suomijos mokiniy pasiekimy,
rezultatai, Estijos mokiniy pastaryjy mety pasiekimy proverzis
EBPO PISA 2012 m. tyrime (auksti ir 2009 m.) (zr. 1 lentele).

Suomijoje vyrauja nuomoné, kad didelj savarankiSkumg
turincios Suomijos mokyklos, jy vadovai ir mokytojai veiks-
mingai naudojasi Sia teise, atveriancia galimybes labiau ir
nasiau taikyti kirybinguma ir naujoves ugdymui.

Vykstantys Svietimo pokyciai, sékmingas mokiniy moky-

1 lentelé. Tarptautinio EBPO PISA tyrimy 2009 ir 2012 m. rezultatai

2009 m.

2012 m.

Matematinio rastin-
gumo rezultatai
(vieta, valstybé,

taskai)

Gamtamokslinio ras-
tingumo rezultatai
(vieta, valstybé,
taskai)

Bendrieji skaitymo
gebéjimy rezultatai
(vieta, valstybé,
taskai)

Matematinio rastin-
gumo rezultatai
(vieta, valstybé,

taskai)

Gamtamokslinio ras-
tingumo rezultatai
(vieta, valstybé,
taskai)

Bendrieji skaitymo
gebéjimy rezultatai
(vieta, valstybé,
taskai)

1. Sanchajus (Kini-
ja) (556)

1. Sanchajus (Kini-
ja) (575)

1. Sanchajus (Kini-
ja) (600)

1. Sanchajus (Kini-
ja) (570)

1. Sanchajus (Kini-
ja) (580)

1. Sanchajus (Kinija)
(613)

2. Piety Koréja
(539)

2. Suomija (554)

2. Singapdras (562)

2. Honkongas (Kini-
ja) (545)

2. Honkongas (Kini-
ja) (555)

2. Singapuras (573)

3. Suomija (536)

3. Honkongas (Kini-

3. Honkongas (Kini-

3. Singapdras (542)

3. Singapdras (551)

3. Honkongas (Kini-

ja) (549) ja) (555)

ja) (561)

.. 13. Estija (501) | ... 9. Estija (528) ... 17. Estija (512)

... 10. Lenkija (518) | ... 6. Estija (541) ... 11. Estija (521)

.. 15. Lenkija (500) | ... 19. Lenkija (508) | ... 25. Lenkija (495)

11. Estija (516) ... 9. Lenkija (526) | ... 14. Lenkija (518)

... 30. Latvija (484) | ... 31. Latvija (494) | ... 36. Latvija (482)

... 29. Latvija (489) | ... 25. Latvija (509) | ... 28. Latvija (591)

... 40. Lietuva (468)* | ... 33. Lietuva (491) | 37. Lietuva (477)

... 39. Lietuva (477) | ... 30. Lietuva (496) | ... 37. Lietuva (479)

* Pagal geriausiy skaitytojy (pirma grupé reiskia nuodugnesnj skaityma ir didesne Saltiniy jvairove, Sestoji grupé — pavirsinis skaitymas ir
nedidelé Saltiniy jvairové) vertinimg Lietuvos mokiniy rezultatai buvo pirmame deSimtuke. Bendras Lietuvos rezultatas yra zemesnis nei

EBPO $aliy rezultaty vidurkis.

Duomeny Saltiniai: Tarptautinis penkiolikmeciy OECD PISA tyrimas 2009. Rezultatai;

mokyklos vadovo tobulinimasis, kurio turinj Siandien lemia
teisés aktai. Todél vadovai tobulina lyderystés, darbo sau-
gos, darbo santykiy ir kitas kompetencijas. Aktualu jgyti ly-
derystés (pavyzdziui, transformacinés) kultlros puoseléjimo,
padidinancio mokytojy pastangas siekti veiklos tiksly (R. J.
Marzano, T. Waters, B. A. McNulty, 2011) kompetencijas.

Tarptautinis penkiolikmeciy OECD PISA tyrimas 2012. Ataskaita

Vertinant mokykly veiklg nelengva jzvelgti vadovy veiklos ir
mokiniy mokymosi sékmés sgsajas. Galima konstatuoti, kad
Bendrojo lavinimo mokykly veiklos kokybés iSorés vertinimo
tvarkos apraso (2007) veiklos rodikliy nuodugnesnis inter-
pretavimas, atskleidziant esminius veiksnius, salygojancius

ir vertintojams.
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MOKYKLOS VADOVO |TAKA MOKINIY MOKYMO(SI) PASIEKIMAMS
ISORES VERTINIMO ATASKAITOSE

Vadovavimo mokyklai jtaka mokiniy mokymo(si) pasie-
kimams. Mokykly veiklos kokybés iSorés vertinimas oficia-
liai atliekamas nuo 2007 m. Jo paskirtis — skatinti mokyklas
tobuléti siekiant geresnés ugdymo(si) kokybeés ir geresniy
mokiniy pasiekimy.

2010-2011 m. iSorés vertinimas buvo atliktas 174 mokyklose
(2010 m. — 63 mokyklose, 2011 m. — 111 mokykly). Analizuo-
jant vertinimo ataskaitas, galima nustatyti mokykly vadovy
veiklos prioritetus ir pagristi jzvalgas, kokios galimos vadova-
vimo mokyklai ir s€kmingo mokiniy mokymo(si) sasajos.

Pagal mokyklos tipg (Zr. 1 pav.) daugiausia buvo vertinta
pagrindiniy mokykly (i$ viso 65), reciausiai jaunimo (suau-
gusiyjy) mokykly (i$ viso 3). 2011 m. j vertinamy mokykly sa-
ra$g buvo jtrauktos ir dvi progimnazijos. Sis mokyklos tipas
atsirado 2011 m. patvirtinus naujg Svietimo jstatyma.

Mokykly veiklos kokybés iSorés vertinimo metu buvo anali-

zuojamas ir mokyklos direktoriaus vadovavimo stilius, per-
sonalo valdymas.

Vertinamy veiklos temy ,Vadovavimo stiliaus® ir ,Personalo
valdymo* turinys nustatytas Bendrojo lavinimo mokykly vei-
klos kokybés iSorés vertinimo tvarkos apraso (2007) antra-
me priede — Bendrojo lavinimo mokyklos veiklos rodikliuose.
ISorés vertintojai stebi ir analizuoja mokyklos kulttirg, ugdy-
mag ir mokymasi, mokymosi pasiekimus, pagalbg mokiniui,
strateginj mokyklos valdyma.

Mokykly veiklos kokybés iSoreés vertinimo ataskaitose, patei-
kiant vertinty mokykly stipriuosius veiklos aspektus, temos
»vadovavimo stilius® ir (ar) ,Personalo valdymas* kaip stipru-
sis mokyklos veiklos aspektas paminétos 142 mokyklose,
t. y. 81,6 proc. vertinty mokykly (zr. 2 pav.).

Kai kuriose mokyklose vadovavimo stilius ir (ar) personalo
valdymas buvo minimas tarp stipriyjy veiklos aspekty, todél

1 pav. 2010-2011 m. vertintos bendrojo ugdymo mokyklos pagal mokyklos tipa
W2011m. ®2010m.

Gimnazijos

Vidurinés mokyklos

Jaunimo (suaugusiyjy) mokyklos
Progimnazijos

Pagrindinés mokyklos

Pradinés mokyklos

Darzeliai-mokyklos

Duomeny $altinis: 2010, 2011 m. iSorés vertinimo ataskaitos

2 pav. Bendrojo ugdymo mokykly tipai, kuriuose ,,Vadovavimo stilius“ ir (ar) ,,Personalo valdymas‘“ 2010-2011 m.
buvo nurodyti kaip stiprieji veiklos aspektai

H2011m. H2010m.

Gimnazijos

Vidurinés mokyklos

Jaunimo (suaugusiyjy) mokyklos
Progimnazijos

Pagrindinés mokyklos

Pradinés mokyklos

Darzeliai-mokyklos

nurodyty temy skaicius yra didesnis nei vertinta mokykly.
Pastebima tendencija — 2011 m. lyderysté, kaip reiskinys,
mokyklose buvo vertinama teigiamai dazniau nei 2010 m.

Duomeny $altinis: 2010, 2011 m. iSorés vertinimo ataskaitos

(dél mazos imties nevertinamos progimnazijos ir jaunimo
(suaugusiyjy) mokyklos). Daznai, daugiau nei 51 proc. ver-
tinty mokyklu, i8orés vertintojy iSskirtas teigiamas mokyklos
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vadovo vaidmuo patvirtina teiginj, kad Lietuvos mokyklose
vadovo veikla yra svarbi mokyklos bendruomenei ir moky-
klos vadovai vykdo jgaliojimus, nustatytus teisés aktuose.

Taip pat matoma tendencija, kad tarp tobulintiny mokyklos
veiklos aspekty ,Vadovavimo stilius“ ir (ar) ,Personalo val-
dymas®“ buvo paminétas itin retai: devyniose mokyklose

2010 m. ir vienoje mokykloje — 2011 m. Tobulinti veiklas, sie-
jamas su lyderyste ir personalo valdymu, 2010 m. rekomen-
duota 22,2 proc. (dviejose i$§ 9) vertinty pradiniy mokykly,
22,2 proc. (keturiose i$ 18) — pagrindiniy mokykly, 16,6 proc.
(dviejose i$ 12) — gimnazijy ir 2011 m. — 3,4 proc. (vienoje i$
29) gimnazijy (zr. 2 lentele).

2 lentelé. Temy ,,Vadovavimo stilius“ ir (ar) ,,Personalo valdymas*“ tobulintini veiklos rodikliai 2010-2011 m.

Tobulintinas veiklos aspektas Metai Mokyklos tipas
attinkangiu o praking voia I kompotenclas 2010 m. Prading mokykia
Zmogiskujy ir materialiniy iStekliy panaudojimas 2010 m. Pagrindiné mokykla
Metodine veikla gerinant pamokos kokybe 2010 m. Pradiné mokykla
Démesys personalui 2010 m. Pagrindiné mokykla
Mokyklos savivaldos stiprinimas 2010 m. Pagrindiné mokykla
Ugdymo proceso priezidra 2010 m. Gimnazija
Zmogiskujy ir materialiniy istekliy veiksmingas panaudojimas 2010 m. Gimnazija
Savivaldos institucijy dalyvavimas mokyklos valdyme 2010 m. Pagrindiné mokykla
Komandinio darbo veiksmingumas 2010 m. Gimnazija
Komandinio darbo veiksmingumas 2011 m. Gimnazija

Jeigu vadovavimas personalui ir vadovo vadovavimo stilius
daznai minimi tarp stipriujy, tai itin retai jie nurodomi tarp
tobulintiny mokykly veiklos aspekty.

ISorés vertintojai taip pat stebi ir vertina, kaip mokytojai
geba pamokoje patikrinti, kiek mokiniai suprato, kg iSmoko
per pamoka. Stebima, kaip mokytojai pamokoje mato kie-
kvieng mokinj, kaip tikrinami mokiniy pasiekimai, ar grjzta-
ma pamokoje prie mokiniui nesuprasty ar neiSmokty dalyky.
ISmokimo stebéjimas — svarbus pamokos akcentas, suda-
rantis galimybe sékmingam mokinio mokymui(si), jprasmi-
nantis mokinio ir mokytojo darbo pamokoje veiklg. Ataskaity
analizé patvirtina, kad Bendrojo lavinimo mokykly veiklos
kokybés iSorés vertinimo tvarkos apraso (2007) rodiklis ,,I5-
mokimo stebéjimas” — vienas daZniausiy veiklos rodikliy,
rekomenduoty mokykloms tobulinti (Zr. 3 pav.). Mokyklose
triksta sutarimo dél veiksmingy iSmokimo pamokoje stebé-
jimo ir vertinimo priemoniy panaudojimo. Problema yra as-
meninis mokiniy pasiekimy, pazangos stebéjimas ir fiksavi-
mas, ugdymo turinio adaptavimas mokiniy poreikiams, nors
individualizavimas ir diferencijavimas valstybiniu lygmeniu

Duomeny Saltinis: 2010, 2011 m. iSorés vertinimo ataskaitos

yra vieni i$ kertiniy ramsciy planuojant ir jgyvendinant ugdy-
mo turinj, taciau mokytojy bendruomenés (mokytojy tarybos
vadovas yra mokyklos direktorius) nepakankamai tam ski-
ria démesio arba Si uzduotis yra per sunki, todél reikalinga
veiksmingesné parama mokyklai.

2010-2011 m. vertintose mokyklose buvo rekomenduota
tobulinti mokiniy iSmokimo stebéjimg 77 mokykloms (44,3
proc.). Svarbu pazyméti, kad iSorés vertinimo ataskaitose
stipriosios mokykly vadovy veiklos beveik nesiejamos su
tiesiogine ir aiSkia vadovavimo orientacija | aukstos koky-
bés Svietimg visiems mokyklos mokiniams, tinkamu mokiniy,
iSmokimo pamokose stebéjimu. Vadovy lyderysté ryski tik
Siose vadybinés veiklos srityse:

o lyderystés mokykloje skatinime;

o mokytojy lyderystéje;

o lyderystés jtakoje mokyklos kaitai.

Mokyklos vadovo vaidmuo mokiniy iSmokimui pamokoje,
vertintojy nuomone (2010, 2011 m. iSorés vertinimo atas-
kaitos), dazniau nebuvo reikSmingas. Grei€iausiai vadovo
lyderysté, analizuota 2010-2011 m. mokykly iSorinio vertini-

3 pav. 2010-2011 m. vertintos mokyklos, kuriose rodiklj ,,ISmokimo stebéjimas“ rekomenduota tobulinti

M IS viso mokykly

M Mokyklos tipas, kurioje rodiklis ,ISmokimo stebéjimas” rekomenduotas tobulinti

Gimnazijos

Vidurinés mokyklos

Pagrindinés mokyklos

Pradinés mokyklos

Darzeliai-mokyklos

Duomeny Saltinis: 2010, 2011 m. iSorés vertinimo ataskaitos
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mo metu, negarantavo gero iSmokimo pamokoje. Mokyklo-
se, kuriose vadovavimo stilius buvo nurodytas kaip stiprusis
mokyklos veiklos aspektas, 55,9 proc. i$ jy iSmokimo stebé-
jimg buvo rekomenduota tobulinti ir nurodyta: ,daugumoje
pamoky ne visada taikomos veiksmingos ir motyvuojan-
¢ios iSmokimo stebéjimo formos ir bldai, nepasinaudojama
jy jvairove“; ,dauguma mokytojy per mazai démesio skiria
pamokos pabaigai: pasiekimai daznai nebandomi lyginti su
iSsikeltu uzdaviniu, dazniausiai apibendrinama tik veikla pa-
mokoje, kai mokytojas pats tai daro (,manau, mums sekeési
gerai“)*; ,dauguma mokytojy apibendrina pamoka, taciau
apibendrinimas skirtas bendrai mokiniy veiklai arba savijau-
tai pamokoje (,ka veikeme?“ kg skaitéme?“ ,kaip patiko?),
o ne j iSmokimo stebéjima®.

Vertintojy nuomone, kokybiSkas Personalo valdymas Siek
tiek reikSmingesnis iSmokimo stebéjimui. Mokykly, kuriose
personalo valdymas buvo stiprusis veiklos aspektas, iSmoki-
mo stebéjimg buvo rekomenduota tobulinti palyginti mazes-
niame skaic€iuje mokykly (50,6 proc.). ISorés vertintojai savo
ataskaitose teigia, kad mokykly vadovai: ,savo pavyzdZiu
bei idéjomis suburia visg bendruomene®, ,objektyviai jvertina
padétj, skatina ir remia iniciatyvas, darancias jtakg gimnazi-
Jos kaitai*, ,skatina darbuotojy dalijimasi patirtimi — vedamos
atviros pamokos, organizuojami techninio personalo pasita-
rimai*, ,vadovai daZniausiai demokratiSkai inicijuoja ir orga-
nizuoja darbg, jy santykiuose su bendruomene dominuoja
tarpusavio supratimas. ISklausoma daugumos nuomone, |
jq atsizvelgiama priimant sprendimus®, ,tinkamai deleguoja
ipareigojimus, organizuoja personalo darbg" ir kt.

Daugiau skirdamas démesio pedagoginiam meistriSkumui
puoseléti, panaudodamas savo kompetencijas mokymo(si)
proceso gerinimui pamokoje, mokyklos vadovas galéty su-
daryti sglygas pokyc¢iams. Mokyklos vadovo vaidmuo lyderiy
raiSkai mokykloje yra labai svarbus, nes, anot prof. Grahamo
Donaldsono, ir ,treneris svarbus kuriant komandoje aplinka
ir sglygas, kurioje komanda galéty atskleisti savo potenci-
alg. Tai svarbiausia, norint geriems zaidéjams tapti puikia
komanda®“ (cit. Pep Guardiola. prof. dr. Graham HC Donald-
son pranesimas konferencijoje ,Lyderysté Svietime®, Vilnius
2013 m. rugséjo 9-10 d.).

ISmokimo stebéjimas kaip stiprusis veiklos aspektas nu-
rodytas tik dviejose mokyklose (pradinéje ir pagrindinéje),
t. y. 1,2 proc., vertinty mokykly. Abiem atvejais stipriuoju
veiklos aspektu nurodytas ir ,Personalo valdymas®, vienoje
jy — tema ,Vadovavimo stilius®. Tinkamas mokiniy iSmokimo
stebéjimas vertintojy ataskaitose buvo apra$ytas taip: ,Dau-
gumos pamoky pradzioje mokytojai supazindino mokinius
su uzduociy / veikly vertinimo kriterijais, o véliau pagal tuos
kriterijus vertino atliktas uzduotis, patirtg mokiniy mokymosi
sékme ir pastangas, aiSkinosi, kokie galéty bati mokiniy to-
lesni mokymosi Zingsniai“, ,DaZniausiai pamokose pasieki-
mai aptarti bendrai su visa klase arba pamokg apibendrino
mokytojas*. Siose mokyklose buvo laikomasi susitarimy, pri-
imty bendruomenéje. Mokyklos veikloje buvo aktyvis moki-
niy tévai.

Mokyklos vadovo vaidmuo kuriant palankia mokytis
aplinka. Mokiniy mokymosi sékmei lyderystés raiSka svarbi
ne tik tarp mokyklos darbuotojy, bet visoje mokyklos ben-
druomenéje. Bendrojo lavinimo mokyklos vidaus audito re-
komendacijose (2008) mokykly bendruomenés ir ekspertai
yra pateike mokyklos veiklos rodikliy iSaiSkinimus. Veiklos
rodiklio ,Valdymo demokratiSkumas*® turinj sudaro Sie kom-
ponentai: sprendimy priémimo kultdra; sprendimy sklaidos

kultdra; tévy jtraukimas | mokyklos valdyma ir veiklg. Taigi
mokiniy mokymosi pazangag uztikrinti ir jy pasiekimus gerinti
galima lengviau, jei i8vien veikia mokyklos vadovas, moky-
tojai ir mokiniy tévai.

Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymo (2011) 47 straips-
nyje, apibréziant mokinio tévy (globéjy, rapintojy) pareigas,
nustatyta, kad jie turi ,bendradarbiauti su mokyklos vado-
vu, kitu Svietimo teikéju, mokytojais, kitais specialistais,
teikianCiais specialigjg, psichologine, socialine pedagogi-
ne, specialigjg pedagogine pagalba, sveikatos prieZilra,
sprendziant vaiko ugdymosi klausimus®. Tad mokyklos
vadovo vaidmuo, jtraukiant mokiniy tévus (globéjus, ripin-
tojus) | mokiniy ugdymo procesa, yra svarbus mokymosi
sékmei, ugdymosi rezultatams, mokiniy pasiekimams. Re-
miantis 2010-2011 m. vertinimy ataskaitomis, galima teigti,
kad glaudesnis bendradarbiavimas su mokiniy tévais turi
nemazai galimybiy gerinant mokiniy pasiekimus.

Skatinant mokiniy tévus jsitraukti | mokyklos ugdomaja vei-
klg labai svarbus partneriS8kas mokiniy tévy dalyvavimas
vaiky ugdyme. Mokiniy tévy pedagoginio prusinimo ir edu-
kaciniy interesy ugdymo rezultatas galéty bati visavertis vai-
ko asmeniniy gebéjimy iSplétojimas (Mokykly lyderystés to-
bulinimas. Suomija, 2007). Mokykly veiklos kokybés iSorés
vertinimo ataskaitose mokiniy tévy jtraukimas, pastangos
juos jtraukti  mokyklos veiklg buvo uzfiksuotas 21 mokykloje
(12,1 proc. vertinty mokykly 2010—-2011 m.): viename dar-
Zelyje-mokykloje, dviejose pradinése mokyklose, SeSiose
pagrindinése mokyklose, keturiose vidurinése mokyklose,
aStuoniose gimnazijose.

ISorés vertintojai s€kmingg mokiniy tévy dalyvavimg moky-
klos valdyme charakterizavo iSskirdami Sias mokiniy tévy
iniciatyvas:

e Mokiniy tévy iniciatyva mokykloje buvo jkurtas Dienos
centras socialiai remtiniems mokiniams;

e Tévai sugeba |vertinti padétj, teikia pasidlymy, prisiima
atsakomybe uz rezultatus;

o Aktyvus yra Tevy forumas, jo nariai inicijuoja jvairius pro-
jektus, teikia daug sialymy del kultdrinés veiklos, moky-
klos jvaizdZio karimo bei prisideda prie mokyklos proble-
my sprendimo.

Nustatyti, ar (kiek) mokiniy tévai tiesiogiai dalyvaudami moky-
klos valdyme lemia ir sprendzia vaiko ugdymo(si) kokybe, i3
pateikty apraSymy néra lengva. Minimi vertintojy pastebéjimai
patvirtina, kad mokiniy tévy jtraukimas j juy vaiky mokyma(si)
reikalauja rySkesniy pokycCiy mokyklos ir mokiniy tévy santy-
kiuose, gristuose lygiavertiSkumo principu ir abipuse pagarba.

Vadovavimo stilius, vadovy lyderysté kaip stiprybé ben-
druomenés atstovy dazniau nurodyta apibidinant vadovus,
turinCius aukstesne vadybine kategorijg. Tikétina, kad po-
puliarumas susijes su nedidelj darbo stazg (todél dar nea-
testuoty) turin€iy mokykly vadovy auksta motyvacija, atviru-
mu iniciatyvoms ir poky€iams, pastangomis | veiklg jtraukti
mokyklos bendruomene.

Personalo valdymas (kvalifikuoto personalo pakankamumas
mokykloje; trakstamy darbuotojy paieSkos politika ir jdarbi-
nimo principai; pagarba personalui, jo skaitinimas ir sglygy
tobulinti kvalifikacijg sudarymas; personalo patirties panau-
dojimas; pradedanciyjy dirbti globa ir mokymas; komandinio
darbo skatinimas; pareigy ir kraviy paskirstymas) (Bendrojo
lavinimo mokykly veiklos kokybés iSorés vertinimo tvarkos
aprasas. 2007) stipriuoju veiklos aspektu santykinai dazniau
minétas mokyklose, vadovaujamose direktoriy, kuriy vady-
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binis darbo staZas iki 10 mety. Vadovavimo stilius (spren-
dimy priemimo kultiira; mokyklos savivalda; tevy (globéjy,
rdpintojy) jtraukimas j mokyklos valdyma ir veiklg; informaci-
Jos sklaidos kultira; lyderiy skaicius ir salygy jiems augti su-
darymas; vidurineés grandies vadovy aktyvumas ir vaidmuo
mokykloje) (Bendrojo lavinimo mokykly veiklos kokybés is-
orés vertinimo tvarkos aprasas. 2007) kaip teigiamas vei-

klos aspektas dazniau minétas mokyklose, vadovaujamose
direktoriy, dirbanciy daugiau nei 10 mety. Nors 50,0 proc.
tokiy mokykly rodiklis ,I8mokimo stebéjimas® buvo apibadi-
namas kaip tobulintinas veiklos aspektas. Kadangi nereika-
laujama, kad iSorés vertintojai Siuos vadybos kriterijus nuro-
dyty ataskaitoje, prielaidos daromos analizuojant pateiktus
faktus 73,9 proc. vertinty mokykly (zr. 4 ir 5 pav.).

4 pav. 2010-2011 m. vertinty bendrojo ugdymo mokykly vadovy darbo stazas ir temy ,,Vadovavimo stilius“ ir (ar)
»Personalo valdymas*“, nurodyty kaip stiprusis veiklos aspektas (kartai), sasajos

W Mokyklos (i$ viso)

Néra duomeny

Daugiau nei 15 m.

10-15m.

Iki 10 m.

M Personalo valdymas

Vadovavimo stilius

69

42
24
33

8
4
7
23
16
| 10

Duomeny $altinis: 2010, 2011 m. iSorés vertinimo ataskaitos

5 pav. 2010-2011 m. vertinty bendrojo ugdymo mokykly vadovy kvalifikacinés kategorijos ir temy ,,Vadovavimo
stilius“ ir (ar) ,,Personalo valdymas“, nurodyty kaip stiprusis veiklos aspektas (kartai), sgsajos

B Mokyklos (i$ viso)

Néra duomeny

Neatestuotas

Il vadyb. kvalifik. kateg.

M Personalo valdymas

37
8
7
4
—
13
11

_ Vadovavimo stilius

65
Il vadyb. kvalifik. kateg. F_’J

- ? 10
| vadyb. kvalifik. kateg. 4

8

Rodiklis ,Démesys personalui“ — tai vadovo pagalba perso-
nalui ir salygy kvalifikacijai tobulinti, plétoti turimas kompe-
tencijas ir jgyti aukstesne kvalifikacijg sudarymas; personalo
patirties naudojimas; pradedanciyjy dirbti mokytojy globa ir
palaikymas. IS vertinimo ataskaity matyti, kad parama pra-
dedantiems dirbti mokytojams vertintose mokykloje yra re-
tas reidkinys, nors salygy sudarymas mokytojams tobulinti,
igyti aukstesne kvalifikacijg daugumoje mokykly yra geras.
83 mokyklose i§ 174 ,Personalo valdyma® apibadinantys ro-
dikliai (zr. aukSciau) paminéti tarp stipriyjy vertinty mokykly
veiklos aspekty: ,darbuotojai gerbiami ir vertinami®, ,déme-
sys kvalifikacijos tobulinimui“, ,salygy saviraiSkai sudary-
mas“, ,pagarba personalui‘.

49

Duomeny Saltinis: 2010, 2011 m. iSorés vertinimo ataskaitos

Rodiklio ,Personalo darbo organizavimas® — tai darbo ko-
mandomis skatinimas ir komandy tikslingumas; kokios pro-
blemos sprendziamos komandiniu bddu. Pastebéta, kad
darbas komandomis mokyklose yra daznas (vykdomi teisés
aktai, reglamentuojantys grupiy formavimg planavimui ir
kitoms veikloms), ta¢iau priimty komandy, grupiy sutarimy
igyvendinimas pamokose, siekiant mokiniy paZzangos, yra
retenybé. Personalo darbo organizavimas kaip stiprusis vei-
klos aspektas iSorés vertintojy paminétas 12 mokykly, bet 8
i$ jy (66,7 proc.) iSmokimo stebéjimg pamokose rekomen-
duota tobulinti.
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ISorés vertinimo metu kalbantis su mokytojais, mokiniy te-
vais apie vadovavimg mokykloje, buvo fiksuotos nuomonés:
vadovai yra liberalas, linke dirbti komandoje, skatina tobulé-
ti. Mokykly bendruomeniy atstovai pageidavo, kad vadovai
maloniai bendradarbiauty su pavaldiniais, pasitikéty jais, bet
nesutelkty démesio vien j tvarka, iSsikelto uzdavinio jgyven-
dinima. 1S 5 pav. pateikty duomeny matyti, kad pastaruosius
IGkescius veél labiau tenkina neatestuoti ir | vadybinés kate-
gorijos vadovai.

IS i8orés vertintojy 2010 ir 2011 m. parengty ataskaity ma-
tyti, kad daugumoje mokykly lyderysté, personalo valdymas
neturi ryskiy sasajy su sekmingu mokiniy mokymusi. Tai gali
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