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SANTRAUKA

Magistro darbo tema — ,,SPECIALIOSIOS MOKYKLOS VALDYMO KOKYBE
PEDAGOGU IR VADOVU POZIURIO ASPEKTU*. Pabréziant valdymo svarba sékmingam
specialiosios mokyklos funkcionavimui kyla klausimas, ar valdymas yra efektyvus ir
uztikrinantis mokyklos veiklos kokybe.

Tyrimo objektas — specialiyjy mokykly valdymo kokybé.

Tyrimo hipoteze — specialiyju mokykly valdymas yra nepakankamai efektyvus. RySkiausiy
valdymo kokybés skirtumy tikimasi identifikuoti vertinant specialiosios mokyklos atskiras sritis.
Maziausiai efektyvi — specialiosios mokyklos kokybés valdymo sritis.

Tyrimo tikslas — istirti specialiyju mokykly valdymo kokybés biikle pedagogy ir vadovy
poZziiirio aspektu.

Tyrimo uzdaviniai: 1) iSanalizuoti moksling literatiira nagrinéjamos problemos aspektu; 2)
iSrySkinti specialiyjy mokykly valdymo ypatumus; 3) iSsiaiskinti specialiosios mokyklos
valdymo kokybe itakojancius veiksnius; 4) identifikuoti specialiyjy mokykly valdymo kokybés
ypatumus pedagogy ir vadovy poZzitirio aspektu; 5) pateikti iSvadas ir rekomendacijas specialiyjy
mokykly bendruomenémes.

Tyrimo metodai: 1) teoriniai: vadybinés, psichologinés ir pedagoginés literatiiros
studijavimas pasirinktu aspektu ir Svietimo dokumenty analiz¢; 2) empiriniai: respondenty
nuomoniy iSaiSkinimas, pateikiant anketas specialiyju mokykly pedagogams bei vadovams ir
atliekant jy analiz¢ (anketinés apklausos metodas).

Tyrime dalyvavo 217 respondenty: 193 PanevéZzio, Pasvalio, Keédainiy, Vilniaus,
Ukmerges, Gelgaudiskio specialiyju mokykly pedagogai ir 24 Siy mokykly vadovai — direktoriai
ir pavaduotojai ugdymui.

Tyrimas atskleidé, kad specialiyju mokykly vadovai stokoja kaitos iniciavimo mokykloje;
vadovams triksta kompetencijy spregsti ivairias mokyklos problemas. Strateginio planavimo
procesas neefektyvus dél menko darbuotoju dalyvavimo, nepakankamy vadovuy gebéjimu
koreguoti veiklos planus bei menkos kaitos efektyvumo linkme. Nepakankamai analizuojami
specialiyju mokykly veiklos procesai ir rezultatai, nepriimami racionallis sprendimai, susij¢ su
veiklos tobulinimu. Menkai bendradarbiaujama su mokiniy tévais. Nepakankamai tobulinama
mokyklos veiklos valdymo sistema, valdymo procese nevengiama asmeniSkumy bei
neobjektyvaus darbuotojy vertinimo. Mokyklos veiklos valdymo kokybé specialiosiose

mokyklose neefektyvi deél nepakankamo jos vertinimo, analizés, nepakankamo pedagogu



démesio kokybés uZztikrinimui ir veiklos efektyvumui, kokybés vertinimo kompetencijy truikumo.
Mokyklos neturi veiklos kokybés valdymo sistemos arba ji funkcionuoja nepakankamai.
Pagrindinés savokos: valdymas, vadovavimas, valdymo kokybe, valdymo funkcijos,

strateginis valdymas, strateginiai valdymo orientyrai, kokybés valdymas, specialioji mokykla.



SUMMARY

The Master Thesis — “Special school management quality from the perspective of
educators' and managers' attitudes”. When emphasizing the relevance of management to
successful functioning of special school, a question arises if the management is effective and
ensures quality performance of the school.

Object of the research — management quality of special schools.

Hypothesis of the research — management of special schools is not sufficiently effective.
The most distinctive differences of management quality are expected when assessing different
areas of the special schools. It is hypothesized that quality management of special schools is the
least effective.

Purpose of the research is to examine the state of special schools’ management quality
from the educators and managers perspective.

Tasks of the research: 1) to analyze the scientific literature on the issue under
consideration; to emphasize the management peculiarities of special schools; 2) to find out the
determinants of the management quality in special schools; 3) to identify the peculiarities of
special schools” management quality from the educators and managers perspective; 4) to submit
conclusions and recommendations for communities of special schools.

Methodology of the research included the following methods: 1) theoretical: study of
managerial, psychological and pedagogical literature on the aspect in question and analysis of
education documents; 2) empirical: finding out the respondents’ opinions from questionnaires
submitted to educators and managers of special schools and carrying out their analysis
(questionnaire survey method).

The research was carried out in special schools of Panevézys, Pasvalys, Kédainiai,
Vilnius, Ukmergé and Gelgaudiskis. Questionnaire survey was invoked to conduct the research.
Type of the research sample — partially random. 193 educators and 24 managers of special
schools (directors and associate directors for education) have been surveyed.

The research revealed that managers of special schools lack initiation of changes at school
and competences to solve various problems faced by schools; strategic planning process is not
effective due to low involvement of the staff, insufficient ability of the managers to correct the
action plans and insubstantial shift towards effectiveness; processes and results of special
schools’ activities are not adequately analyzed; rational decisions are not being made to improve
the activities; lack of cooperation with parents of pupils; management system of school’s
activities is not being sufficiently improved; educators do not pay sufficient attention to quality
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assurance and enhancement of the quality of activities; personalities and biased assessments are
not avoided in the process of management; quality of the special school activities’” management
is not effective due to its insufficient assessment, analysis and lack of assessment competencies;
schools either do not have activity management systems or these do not function adequately.
Keywords: management, leadership, management quality, management functions, strategic

management, strategic management guidelines, quality management, special school.



IVADAS

Tyrimo aktualumas. Nuolat tobul¢jancioje, besikeifianCioje visuomenéje Svietimui
keliami vis didesni reikalavimai. Lietuva tampa globalaus pasaulio iikio, bendros informacinés,
technologinés ir kultlirinés erdvés dalimi. D¢l nuolatiniy permainy Europos visuomengje ir
socialiniy, ekonominiy ir politiniy poreikiy greitai kinta mokykly valdymo salygos. Visuomenei,
mokykly bendruomenéms reikia, kad mokykla tapty moderni, atvira, kokybisSka, lanksti.
Efektyvus mokyklos valdymas — vienas i$ s¢kmés rodikliy.

Teigiama, kad demokratiSkéjant ugdymo procesui ir turiniui, pagrindiné¢ Siandienos ir
ateities problema iSlieka ugdymo kokybés poreikis mokyklose. Sékmingas ugdymo institucijy
valdymas igyja sudétingesniy bruozy ir nemazy iSbandymuy.

Meckauskiené (2007) teigia, kad mokyklos vadovas — viena pagrindiniu mokyklos
bendruomenés lasteliy. Jis pirmasis pajunta naujoves visuomenéje ir pokycius Svietimo
sistemoje, pirmasis susiduria su Svietimo reformos sunkumais ir dZiaugiasi rezultatais.
Specialiosios mokyklos vadovo vadovavimo kokybé — neatsiejama Svietimo istaigos efektyvaus
darbo dalis. Ja apibréZia vadovo gebé¢jimai priimti Svietimo istaigos kaitai reikSmingus
strateginius sprendimus, veiksmingai bendrauti ir dirbti komandoje, vertinti iSorés ir vidaus
aplinka, uztikrinti teikiamy paslaugy kokybe, siekti mokyklos efektyvumo. Mokyklos vadovas
teikia bendruomenés darbui krypti ir pobtidi, sudaro salygas kiirybiSkam darbui, telkia mokytojus
1 vieningas komandas, gerai suvokianc¢ias mokyklos darbo tikslus ir uzdavinius.

Lietuvos Svietimo jstatymas bei specialiojo ugdymo jstatymas reglamentuoja specialiyju
poreikiy mokiniy integracija { bendrojo lavinimo mokyklas, tod¢l pastebimas spar¢iai maZ¢jantis
mokiniy skaicius specialiosiose mokyklose. Specialiyju mokykly vadovai konkurencinémis
salygomis privalo numatyti naujas mokyklos veiklos strategijos kryptis.

Pastaruoju metu itin daug kalbama apie organizaciju veiklos kokybés uztikrinima. Galima
teigti, kad specialiosios mokyklos vadovo pareigy vykdymas neatsiejamas nuo mokyklos
kokybeés valdymo sistemos diegimo.

Mokyklos efektyvumas teorijoje ir praktikoje néra nauja tyrimo sritis, nes Svietimo
organizacijos tobulinimo procesas nagrinétas ir nagrinéjamas Lietuvos ir uzsienio edukologijos,
vadybos ir kity sri¢iy mokslininky. Sia problema tyré Jucevicien¢ J. (1996),Veckiene N. (1996),
Jucevi€ius R. (2003), Targamadze V. (1996, 1999, 2000), Zelvys R. (1999, 2003), Bagdonas E.
(2000), Dobranskien¢ R. (2002), Hopkins D., Ainscow M., West M. (1998), Stoll L., Fink D.
(1998), Fullan M. (1998, 2001, 2004), Hargreaves A. (1999), Fidler B. (2006), Davies B., Ellison
L. (2006), P. Rado (2001) ir kt. mokslininkai.



Valdymo funkcijas analizavo mokslininkai, tyr¢ organizacijos vadyba ir vadovy funkcijas:
Obrazcovas V. (2006), Cernius V. (1992), Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R. (2006),
Vengrien¢ B. (2006), Fidler B. (2006), Meckauskien¢ R. (2007), Zvirdauskas D. (2006) ir
daugelis kity. Valdymo funkcijos analizuotos jvairiais pjiiviais: per vadovo atliekamus vaidmenis
organizacijoje, valdymo lygmenis, veiksmingumo kriterijus. Siuolaikiné organizacija iSorinés
aplinkos kaitos kontekste sunkiai isivaizduojama be vadovo — lyderio, todél dideli démesi
mokslininkai skiria vadovo lyderystei ir su juo susijusiy vadovy funkcijy analizei.

Kokybés valdymo modeliy diegima, juy pritaikyma organizacijose apibiidino kokybés
vadybos teoretikai: Demingas E.W. (1986), Alisauskas R. (2000), Barnett (1992) ir kt.
mokslininkai. Mokyklos, siekdamos efektyvumo, turi kurti savo mokyklos kokybés valdymo
sistema, pasirinkdamos vieng 1§ daugelio siilomy modeliy. Vienas i§ kokybés vertinimo modeliy
— mokyklos vidaus auditas. Sukurta Bendrojo lavinimo mokyklos vidaus audito metodika (2002),
kuria mokyklos prival¢jo taikyti nuo 2004 mety. Specialiosios mokyklos taiko Sia metodika
isivertindamos savo veikla ir pasirinktais biidais bei priemonémis tobulina neefektyviai
veikiancias sritis.

ApZzvelgus moksling literatiira, galima teigti, jog valdymas — tai pagrindin¢ veikla, nuo
kurios priklauso, ar mokyklos gerai jgyvendina savo isipareigojimus visuomenei, paslaugu
vartotojams. Nuo specialiosios mokyklos vadovo veiklos efektyvumo priklauso, kaip istaiga
pasieks savo tikslus ir sékmingai vykdys savo paskirti.

Tyrimo problema. Lietuvos Svietimo plétotés strateginése nuostatose pabréziama, kad
praktikai, atviry formy, leidZian€iy mokytis visa gyvenima kiekvienam visuomenés nariui,
iSplétojimas, sykiu — asmens gebéjimy bei igiidZiy nuolat mokytis ir veikti kaitos salygomis
ugdymas® (Svietimo gairés, 2002, p. 26).

Pabréziant valdymo svarba sékmingam specialiosios mokyklos funkcionavimui, kyla
klausimas, ar valdymas yra efektyvus ir uZtikrinantis mokyklos veiklos kokybe.

Rasti atsakymo 1 §i klausima mokslingje literatiiroje nepavyko, todél specialiosios
mokyklos valdymo kokybés paieska yra aktuali ir savalaiké tyrimo problema.

Tyrimas turéty atsakyti | Siuos probleminius klausimus:

1. Kaip pasireiSkia mokyklos vadovo vadovavimas/ lyderiavimas?

2. Ar strateginio valdymo procesas specialiosiose mokyklos efektyvus ir orientuotas {
mokyklos tobulinima?

3. Ar specialiosios mokyklos veiklos ir iStekliy valdymas kokybiskas?

4. Kokie yra esminiai specialiosios mokyklos vystymo strategijos aspektai?



5. Ar egzistuoja specialiosiose mokyklose veiklos kokybés valdymo sistema ir kaip ji

funkcionuoja?

Tyrimo objektas — specialiyjy mokykly valdymo kokybeé.

Tyrimo hipotezé — specialiyju mokykly valdymas yra nepakankamai efektyvus, rySkiausiuy

valdymo kokybés skirtumy tikimasi identifikuoti vertinant specialiosios mokyklos atskiras sritis.

Maziausiai efektyvi — specialiosios mokyklos kokybés valdymo sritis.

Tikslas — istirti specialiyju mokykly valdymo kokybés bikle pedagoguy ir vadovy poZitirio

aspektu.
UZdaviniai:

1. ISanalizuoti moksling literatiira nagrinéjamos problemos aspektu.

2. ISryskinti specialiyju mokykly valdymo ypatumus.

3. ISsiaiskinti specialiosios mokyklos valdymo kokybg itakojancius veiksnius.

4. Identifikuoti specialiyju mokykly valdymo kokybés ypatumus pedagogu ir vadovy

poZziiirio aspektu.

5. Pateikti iSvadas ir rekomendacijas specialiyjy mokykly bendruomenéms.

Tyrimo metodologija grindZiama:

1. Sisteminiu pozilriu | Svietimo organizacija ir jos kokybés valdyma.

2. Esminémis kokybés teoretiky (Demingo, Sallis, Ruben, Barnett ir kt.) nuostatomis 1
kokybés sampratg ir jos valdymo kompleksiSkuma.

3. Strateginio valdymo teoretiky (Fidler, JuceviCiaus, Jucevicienés, Janitinaités,
Cibulsko, Makstuc¢io ir kt.) nuostatomis apie strateginio valdymo poreiki
organizacijos nuolatinio tobulinimo kontekste bei strateginio valdymo
reikSminguma.

4. Strategijos sasajy su organizacijos valdymo efektyvinimu samprata.

Tyrimo metodai. Tyrimo metodika sudaro teoriniai ir empiriniai metodai:

teoriniai: vadybingés, psichologinés ir pedagoginés literatiiros studijavimas pasirinktu
aspektu ir Svietimo dokumenty analizé.

empiriniai: respondenty nuomoniy iSaiSkinimas, pateikiant anketas specialiyju
mokykly pedagogams bei vadovams ir atliekant ju analize (anketinés apklausos

metodas).

Remiantis analizuota moksline literatiira, parengtos anoniminés anketos specialiosios

mokyklos mokytojui (1 priedas) bei specialiosios mokyklos vadovui (2 priedas). Specialiosios

mokyklos valdymo kokybés vertinimui parinktos 6 vertinimo sritys: vadovavimas / lyderiavimas,

strateginis planavimas, mokyklos veiklos valdymas, mokyklos iStekliy valdymas, mokyklos

vystymo strategija bei mokyklos buklés vertinimas.



Tyrimo analizei pasirinktas statistinis aprasomasis metodas. Tyrimo rezultatai apskaiciuoti
SPSS programa. Duomenys ivertinti kiekybiniu aspektu, atlikta matematiné statistiné analizé
(procentine iSraiSka) bei lyginamoji analiz¢, lyginami pedagogu bei vadovuy apklausos
duomenys. Informacija sugrupuota, pateikta lentelése, diagramose.

Tyrimo imtis ir organizavimas. Siekiant iSsiaiSkinti specialiyju mokykly valdymo
kokybg pedagogu ir vadovy poziiirio aspektu, 2009 mety rudeni — Ziema, atliktas tyrimas
Panevézio, Pasvalio, Kédainiy, Vilniaus, Ukmerges, Gelgaudiskio specialiosiose mokyklose.
Atliekant tyrima, taikyta anketiné¢ apklausa. Tyrimo imties tipas — dalinai atsitiktinis, apklausti
193 specialiyjy mokyklu pedagogai ir 24 specialiyju mokykly vadovy — direktoriy ir
pavaduotojy ugdymui.

Darbo etapai.

I — mokslinés literaturos analizé;

IT — tyrimo atlikimas;

III - tyrimo duomeny analizé;

IV —i8vady ir rekomendacijy parengimas.

Darbo naujumas / reikSmingumas. Literatiiroje galima rasti nemazai atlikty tyrimy
bendrojo lavinimo mokyklos valdymo bei kokybés klausimais. Specialiyju mokykly valdymo bei
kokybés problematikos klausimais tyrimy nepavyko rasti.

Teorijoje daZniausiai analizuojami specialiyju poreikiy mokiniy ugdymo, ugdymo
metodikos, Siy asmeny socialinés integracijos, ugdymo proceso diferencijavimo, ugdymo turinio
individualizavimo ir pan. klausimai.

Kadangi specialiosios mokyklos valdymo kokybés problema praktiSkai netirta sritis,
specialiyju mokykly valdymo kokybés klausimai, esminés problemos rodo §io tyrimo naujuma.

Tyrimo rezultatai bus naudojami, rengiant rekomendacijas specialiyju mokykly valdymo
tobulinimui, taigi Siuo aspektu darbas turi prakting reikSmeg.

Darbo struktiira. Darbo struktiira sudaro ivadas, kuriame pateikiamas darbo aktualumas,
tyrimo problema, objektas, hipoteze, tikslas ir uZdaviniai, metodologija ir metodai, imtis ir
organizavimas, darbo etapai bei naujumas, reikSmingumas; teoriné tiriamoji dalis, kurioje
analizuojama mokslin¢ literatira mokyklos valdymo kokybés aspektu, tyrimo rezultatai ir ju
analiz¢; iSvados bei rekomendacijos; santrauka lietuviy ir angly kalbomis; literatiiros sarasas; du

apklausos ankety priedai; vienas tyrimo rezultaty diagramy priedas, 12 lenteliy ir 7 paveikslas.
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1. MOKYKLOS VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

Svietimo organizacijos ir ju veikla yra sudétinga sistema. V. Targamadzé (2000) teigia,
kad bet kuriuo atveju dera ja nagrinéti visuminiame (sisteminiame) kontekste bei ivertinti, kad
organizacijoje veikia individai. Nuo vadovy, pedagogu ir kity mokyklos darbuotoju veiklos
priklauso Svietimo institucijos tiksly igyvendinimas. Siekiant realizuoti Svietimo institucijos
tikslus, reikia nuolat efektyvinti arba tobulinti jvairias institucijos veiklas, o pagrindiniai Sio
proceso iniciatoriai privalo biiti mokykly vadovai. Taigi, Siuolaikinés mokyklos vadovui keliama
vis daugiau reikalavimy. Mokykly vadovai turi gebéti numatyti tikslus, planuoti, organizuoti bei
kontroliuoti mokyklos veikla, { mokyklos veiklos tobulinimo procesus jtraukti visa bendruomeng,
patys turi nuolat kelti kvalifikacija, dométis Svietimo naujovémis, be to skatinti pedagogini
personala nuolat mokytis ir kelti Svietimo institucijos veiklos bei paslaugy kokybg.

Mokyklos ,,valdymas — tai pagrindin¢ veikla, nuo kurios priklauso, ar gerai institucijos
tarnauja zmonéms* (Indrasiené, Merfeldaité, Petroniené, 2008, p. 10).

Nagrin¢jant moksling vadybos literatura, daZnai Svietimo organizacijos valdymas
prilyginamas visy kity organizaciju valdymui. Anot R. Zelvio (2002, p. 303), ,.$vietimo
organizacijai turéty biiti priskirti ir visoms paslaugy organizacijoms biidingi poZymiai“. Appleby
(2003) teigia, kad valdymo procesas i§ esmes lieka toks pat, nepriklausomai nuo organizacijos
tipo. Kitaip tariant, nesvarbu, kokio pobtidZio organizacija — verslo, komerciné ar Svietimo istaiga
— visoms Sioms organizacijoms reikalingas strateginis planavimas, vadovavimas, veiklos ir
iStekliy valdymas, istaigos biiklés vertinimas. Mokyklos, kaip ir bet kurios organizacijos
valdymas, — tai visuminé organizacijos valdymo veikla, o ne tik Zmoniy, dirbanciuy Sioje
organizacijoje, veiklos ir santykiy reguliavimas. Mokyklos valdymas susijes su visomis
organizuoty veikly, kurioms reikia vadovauti, jas kontroliuoti ir plétoti, formomis.

Kiti autoriai teigia, kad mokykla yra savita organizacija, kurioje, kaip teigia R.Zelvys
(Zelvys, 2001, p. 11), ,,netinka vadovavimas, kuris vyrauja gamyklose ar kontorose, nes Svietimo
organizacijose ir vadovai, ir pedagogai turi panasiai vienoda profesini pasirengima bei panaSia
vertybiy skalg ir patirti“. Meckauskienés (2007) teigimu, mokyklai valdyti sunku pritaikyti
bendrasias vadybos teorijas, todél mokyklos valdymas iSsiskiria kity organizacijy kontekste savo
specifiSkumu. Pelno siekian¢iy organizacijy tikslai konkretis ir iSmatuojami, o Svietimo
instituciju tikslai yra abstraktesni, tod¢l sunkiau numatyti juy igyvendinimo biidus bei juos
i¥matuoti ar {vertinti taip, kaip tai daroma su pramonés produkcija (Zelvys, 2001).

Taciau, nepaisant skirtumy su kitokio tipo organizacijomis, mokykla turi ypatumuy, kuriuos

galima jvardinti kaip bendruosius bruozus, budingus visoms organizacijoms:
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e iStekliai (zmogiskieji, laiko, finansy),
e darbo pasidalijimas (vertikalusis bei horizontalusis),
® organizavimas (pareigybiy kiirimas),
e veiklos funkcijy delegavimas,
e atsakomybés pasiskirstymas,
e valdymo biitinumas,
¢ vidiniy salygy ir iSorinés aplinkos itaka.
D. Jovanovic, Z. Sajfert (2009) efektyvus valdymas gali padéti istaigai 5 budais:
e iSplesti veiklos galimybes,
e skatinti kaita,
® numatyti strateginio plano pagrindus,
e mobilizuoti asmenis ir priemones, tobulinant personala,
e padéti priimti optimaliausius sprendimus.

P. Earley (1997) apibrézia mokyklos vadybos standartus, kuriy tikslas — kurti, palaikyti ir
tobulinti salygas, kurios padéty mokiniams ir mokytojams pasiekti efektyviy mokymosi
rezultaty:

e Politikos valdymas: mokyklos tiksly, politikos ir uzdaviniy perzituréjimas ir
formavimas, siekiant, kad juos visokeriopai palaikyty visuomen¢;

e Vadovavimas mokymosi procesui: strategiju, padedanc¢iy mokiniams mokytis
perzitréjimas, tobulinimas ir jgyvendinimas;

e Vadovavimas Zmonéms: zmogiSkyju resursy tobulinimas ir ugdymas, idant buty
1gyvendinta strategija ir politika;

e Resursy valdymas: finansiniy ir fiziniy resursy formavimas, iSlaikymas, priezitra ir
kontrole.

Apibendrinant galima teigti, kad, Svietimo organizacijose gali biiti taikomi bendrieji
valdymo principai, taciau jie adaptuojami, atsizZvelgiant i Siy organizacijy specifika. Mokyklos
valdymas — mokyklos veiklos procesas, kuriame vadovas, taikydamas modernias vadybos
mokslo teorijas, geba derinti veiklos planavima ir organizavima, sprendimy pri€émima ir
darbuotoju motyvavima, atlikti kontrolg¢ ir veiklos koregavima taip, kad biity igyvendinta
mokyklos misija (Mec€kauskiene, 2007).

Siuolaikinés mokyklos valdymas reikalauja, kad mokyklos vadovai turéty vadovavimo,
strateginio planavimo, iStekliy ir resursy valdymo, mokyklos veiklos efektyvinimo
kompetenciju. Mokykly vadovai turi prisiimti atsakomybg uz mokyklos veiklos kokybe, taigi jos

valdymas turi apimti visas mokyklos sritis. Seilius (1998) pabréZia, kad svarbiausias darbuotojas,
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atliekantis visuminés valdymo veiklos darbus, yra vadovas. Vadovas yra darbuotojas, kuris tarp
kity darbuotojy turi iSskirting privilegija — priimti sprendimus. Be to, jis vadovauja rengiant
sprendimus ir juos jgyvendinant (Seilius, 1998). Tuo iSreiSkiamas institucijos valdymo

sudétingumas, reikSmingumas ir atsakomybeé.

1.1. Savoky valdymas, vadovavimas, vadyba apibuidinimas ir sasajos

Savokos valdymas, vadovavimas ir vadyba daznai vartojamos kaip sinonimai, nors
mokslinéje literatiroje apibréziamos kaip skirtingi terminai.

Valdyti galima daiktus, taip pat ir gamyboje vykstancius procesus, susijusius su Zmogaus
fiziniu darbu, atliekamu pagal tam tikra modeli. [Ivairios institucijos, istaigos yra
administruojamos. Tuo tarpu, kalbant apie Zmones, vartojama vadovavimo savoka (Sakalas,
Silingiené, 2000). Kiti mokslininkai (Zakarevi¢ius ir kt., 2004) teigia, kad valdymo veikla yra
dualistiné veikla: ja vykdant, tenka reguliuoti tiek ekonominius, tiek gamybinius, komercinius,
finansinius, tiek socialinius (moniy veiklos ir santykiy) procesus. Siy autoriy nuomone, vadyba
— mokslo kryptis apie organizacijy valdymo désningumus, principus, metodus, organizacini
mechanizma. Vadyba — tai mokslas, kurj perpratg, vadovai igyja teoriniy valdymo meno Ziniuy,
taip reikalingy juy kasdieniniame darbe (Meckauskieng, 2007).

Literatiiroje valdymas, vadovavimas ir vadyba siejami su vadovo funkcijomis, siekiant
1gyvendinti organizacijos tikslus. Kaip teigia dauguma autoriy, tame tarpe ir B. Neverauskas, J.
Rastenis (2000) ir kt., vadybos funkcija — tai valdymo darby dalis, turinti savus tikslus, procesus
ir poveikio budus. Nagrin¢jant vadybos funkcijas, valdymas analizuojamas kaip veikla ir kaip
valdymo objektas.

Kaip teigia Zvirdauskas D. (2007), kalbant apie mokyklos vadovo veikla, tikslinga i3skirti
vadyba ir vadovavima. Vadyba apibréziama kaip iStekliy kaupimas ir efektyvus naudojimas,
siekiant uZzsibrézty tiksly, ,,valdymas — tai tokia veikla, kuria kiti subjektai yra ver¢iami veikti
taip, kad biity pasiekti vadovo (valdytojo) nustatyti tikslai* (Bagdonas, Bagdoniene, 2000, p. 13).

Valdymas mokslinéje literatiiroje apibréZiamas kaip procesas, ,.kuriame vadovas veikia
samoningai planuodamas ir organizuodamas, vadovaudamas ar Kkontroliuodamas, siekia
kokybiskai igyvendinti tikslus® (Meckauskiene, 2007). Taip pat ,,valdymas — samoningas ir
nuolatinis organizacijos ,,formos palaikymas‘ (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999, p. 6).

Stoner, Freeman, Gilbert (2000) vadovavima apibiidina kaip grupé€s ar visos organizacijos
nariy veiklos nukreipima, jtakos daryma, siekiant atlikti biitinas uzduotis. P. Zakarevicius (2004,
p- 2) pateikia toki vadovavimo apibréZima: ,,vieno Zmogaus itaka kitam Zmogui ar Zmoniy

grupei, siekiant igyvendinti tam tikrus tikslus ir uZdavinius“. Kiti mokslininkai vadovavima
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apibrézia taip: ,,vadovavimas — tai Zmoniy nukreipimas ir ju motyvavimas siekti tam tikro tikslo,
laikantis atitinkamo vadovavimo stiliaus, taikant ivairias poveikio formas, biidus, metodus*
(Sakalas, §ilingiené, 2000). Kaip teigia R. Meckauskien¢ (2007), vadovavimas — tai viena i§
valdymo funkcijy.

Be to, vadovavima dar galima apibrézti kaip organizacijos vadovo optimaliy kryptingu
pastangy visuma, nuteikian¢ia mokyklos bendruomeng veiklai, siekiant organizacijos veiklos
sekmes.

Apibendrinant galima teigti: vadyba — placiausia i§ minéty savoky, valdymas — vadybos
sudedamoji dalis, o vadovavimas — valdymo funkcija. Tac¢iau Sios vadovo veiklos funkcijos

siejasi tarpusavyje kaip vadovo veikla, nukreipta organizacijos tikslams igyvendinti.

1.2. Valdymo funkcijos, jy charakteristika, reikSmingumas

Valdymo funkcijos apibrézia tam tikra vadybinés veiklos dali. Jucevicius R. (1996)
grupuoja jas i dvi pagrindines grupes: pagrindines ir integruojanias funkcijas. Siuo metu
vadybai ir vadovo veiklai apibtidinti yra dazniausiai naudojamos bendrosios valdymo funkcijos:
planavimas, organizavimas, vadovavimas, kontrolé. Siuolaikiniai autoriai daZniausiai priima
Fayol‘io klasifikacija, kaip atspirties taSka, ir papildo ja savo tyrimais, iSskirdami penkias
bendrasias valdymo funkcijas, kiti pateikia septynias ar net daugiau, tokiu biidu kai kurias i$
,Klasikiniy* keturiy valdymo veikly iSskaidydami i keleta ,,smulkesniy*.

Valdymo procesas — tai sisteminé veiklos atlikimo tvarka. ,,Visi vadovai, nepaisant ju
sugebéjimy ar igiidZiy, imasi tam tikry tarpusavyje susijusiu veiksmy, kad igyvendinty norimus
tikslus.* (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999, p. 10).

Pasak B. Karlof, F.H. Lovingsson (2006), vadovas atlieka tris skirtingas funkcijas:

® Mokytojo — motyvuodamas darbuotojus ir jiems vadovaudamas;

e Tikrintojo — tikrindamas, kad veikla ir rezultatai buty sékmingi;

e Stratego — priimdamas sprendimus ir veikdamas dabar, kad biity uztikrinta s€¢kme
ateityje.

Valdymas, kaip veikla, paprastai ,,pereina“ kelis etapus:

e Tikslo suvokimo ir planavimo;
e Veiklos (procesy) organizavimo;
¢ Vykdymo (i§ esmés nejeina | aukSCiausiy vadovy veikla);
e Kontrolés (Bagdonas, Bagdoniené¢, 2000, p. 13).
Valdymo procese visos aukS¢iau minétos funkcijos yra neatsiejamos ir vienodai

reikSmingos. Pasak F. S. Butkaus (2003), siekiant tikslo, pirmiausia reikia suplanuoti veiksmus,
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numatyti ju seka ir suderinamuma, suorganizuoti Zmoniy, materialiy ir nematerialiy elementy
sistema numatytiems veiksmams atlikti, po to reikia sutelkti organizacijos nariy pastangas veikti
nurodyta kryptimi, véliau reikia kontroliuoti — palyginti darby eiga arba rezultatus su numatytais.

Planavimas apibréziamas kaip nuolatinis, nenutrikstamas procesas. Kaip teigia Stoner J.
A. F., Freeman R. E., Gilbert D. R. JR. (1999), planavimas — ypatinga sprendimy priémimo
rusis, kuri neturi konkrec¢ios pradZios ar pabaigos. Planavimo procese iSskiriami pagrindiniai
etapai: organizacijos tiksly numatymas, vizijos nustatymas, misijos suformulavimas, dabartinés
situacijos analiz¢ bei veiklos plano parengimas.

Mokyklos vadovas planuodamas numato tikslus bei priemones tikslams pasiekti, itraukia
darbuotojus 1 tiksly igyvendinimo procesa. Planavimas — tai vienas i$ biidy, kurio déka vadovas
uztikrina visy organizacijos nariy pastangas, siekiant bendry tiksly. Igyvendinant Sia funkcija,
prasideda valdymo procesas, nuo jo kokybés priklauso organizacijos laiméjimai (Bagdonavicius,
Grigas, Senkus, 2006). ,,Planavimas reiskia, kad vadovai apgalvoja savo tikslus bei veiksmus i
anksto ir juy veiksmai remiasi kokia nors taisykle, planu ar logika, o ne atlieckami spontaniSkai*
(Stoner, Freeman, Gilbert, 1999, p. 10).

Sakalas ir Silingiené (2000) teigia, kad planavimas — tai pagrindiné vadovo darbo funkcija,
daranti didele jtaka kity jo vykdomuy funkciju efektyvumui bei palieCianti visa organizacija. Sie
autoriai pabréZia, kad pirmasis planavimo Zingsnis yra tiksly bei uZdaviniy jvardijimas. Tik
Zinodamas galutinj organizacijos tiksla, vadovas gali numatyti, ka biitina atlikti.

Planavimas reikSmingai prisideda prie strateginio mokyklos valdymo proceso, kadangi jis
aiSkiai nustato konkrecias priemones bei biidus, kaip pasiekti laukiamuy rezultaty. Literatiiroje
teigiama, kad aukSciausio lygio vadovai sudaro ilgalaikius planus, o Zemesniyjy lygiy vadovy
sudaromi planai apima daug trumpesnius laikotarpius. Tuo tarpu Appleby (2003) pazymi, kad
auksStesnieji vadovai planuoja organizacijos veiklos kryptis, priimdami sprendimus, ka ir kaip
daryti, o Zemesnieji vadovai sprendZia, kada ir kas tai turéty padaryti, parengdami atskiry skyriy
veiklos planus.

Apibendrinant galima teigti, kad planuoja visi vadovai, nepriklausomai nuo valdymo
lygmens. Kuo aukStesné¢ valdymo hierarchijos pakopa, tuo daugiau démesio skiriama
organizacijos tiksly ir strategijos planavimui, o Zemesniosios grandies vadovai paprastai uzsiima
atskiromis bendrojo plano dalimis arba taktiniais planais, skirtais iStekliy panaudojimo
planavimui.

Kita ne maziau reikSminga mokyklos valdymo funkcija — organizavimas. Planuojant
numatomi tikslai ir uzdaviniai, o organizavimo funkcija — sukurti sistemas, kurios jgyvendinty
numatytuosius tikslus ir uZdavinius. Bagdonavicius, Grigas, Senkus (2006) organizavima

apibréZia kaip pagrinding vadybos funkcija. Autoriai teigia, kad taip siekiama uZtikrinti, jog
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sprendimai biity vykdomi organizaciniu poZziiiriu, t.y., norima sukurti tokius valdymo santykius,
kurie uZtikrinty kuo efektyvesnius rySius tarp visy valdomosios sistemos elementy.

Organizavimas neatsiejamas nuo veikly, teisiy ir atsakomybiy delegavimo kitiems
darbuotojams. ,,Organizavimas — toks darbo, valdzios ir iStekliy paskirstymo tarp organizacijos
nariy ir jy suderinimo procesas, kuris leidzia jiems pasiekti organizacijos tikslus® (Stoner,
Freeman, Gilbert, 1999, p. 11).

Svietimo organizacijose vyrauja ne materialieji, o zmogiskieji i3tekliai. Pagal Sajieng L.,
Targamadze V. ir kt. (2008), skiriami trys organizavimo funkcijos realizavimo lygmenys:

e Kai Zzmogus patenka i organizacija;
e Kai darbuotojai buriami i darbo grupes, komandas;
e Kai kalbama apie organizacija kaip visuma (sistema).

R. Zelvio (2003) teigimu, organizavimo esmé — Zmoniy atranka, darbo grupiy
suformavimas, kurios kartu sékmingai siekty organizacijos tiksly igyvendinimo. Dar viena i$
Zzmogiskyju iStekliy organizavimo funkciju — nuolatinis darbuotojy kvalifikacijos tobulinimas,
1giidZiy, kompetencijuy atnaujinimas bei plétojimas.

Mokslininkai, tyrinéj¢ vadybos ir valdymo sritis, patvirtina, kad organizacijos
nefunkcionuos, jei nebus efektyvaus organizavimo.

Kadangi vadovams suteikta tam tikra formali valdzia, vadovavimas organizacijai — dar
viena i§ pagrindiniy valdymo funkcijy. ,,Vadovavimas yra sutapatinamas su problemy
sprendimu, vadovavimo tikslas — rasti sprendimus* (Sergiovanni, 2005).

V. J. Cernius (1992) i§skiria keturias pagrindines vadovavimo funkcijas:

e Vadovavimas Zmonéms (priémimas, skatinimas, tobulinimas, palankios atmosferos
kirimas, sprendimy priémimas ir igyvendinimas).

e Vadovavimas organizacijai (vadybinés komandos subirimas, vadovavimas veiklos
programai, technologijy ir iStekliy tvarkymas, santykiy su aplinka formavimas).

e Vadovavimas materialiniams iStekliams.

e Vadovavimas kaitai (s€ékmés prielaidy sukiirimas, poky¢iy steb¢jimas ir vertinimas,
tolesnés veiklos numatymas).

Taigi ,,vadovavimas — darbuotojuy skatinimas, nukreipimas tam tikra linkme, atitinkama
itaka, siekiant, kad jie atlikty bitinas uzduotis® (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999, p. 11).
Vadovaudami vadovai sudaro tinkama aplinka, kad darbuotojai pasiekty geriausiy rezultaty.
Pasak V. Obrazcovo (2006), ,,vadovavimo meno esmé — potencialy pavoju paversti nauja
galimybe*.

Vadovavimo savoka daZnai gretinama su lyderiavimu: ,,Vadovavimas labiau atspindi

vadovo formalaus statuso nusakoma funkcija, o lyderiavimas iSreiSkia grupéje pripazinto
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Zmogaus — lyderio veikla, telkiant Zmones uZsibréZtam bendram veiklos tikslui pasiekti‘
(Juceviciené, 1996).

Visa vadovo veikla nukreipta i istaigos tobulinima, jos ateiti. Valdant numatoma, kokias
uzduotis ir per kiek laiko, kokius resursus panaudojant bus jgyvendinti iSkelti tikslai. Taigi
kontrol¢ — procesas, kurio metu nustatoma, kiek jgyvendinta veikla atitinka numatytus rezultatus.

Stoner, Freeman, Gilbert (1999) teigimu, kontrolés funkcija susideda i§ Siy pagrindiniy
elementy:

e atlieckamo darbo standarty nustatymo;
e darbo vertinimo;
® jo palyginimo su nustatytais standartais;
¢ kai randama nukrypimy nuo standarty, pasirinkty veiksmy keitimas.
R. Jucevicius (1996) i8skiria kelis kontrolés tipus:
e Strateginé kontrol¢ vykdoma realizuoty programy jgyvendinimo lygiu;
e Valdymo kontrol¢ igyvendinama, stebint, kaip apriipinamas resursais tiksly
1gyvendinimo procesas;
e Operatyviné kontrol¢, konkre€iy uzdaviniy ar veiksmy stebéjimas.

Pasak Malik F. (2005), jei siekiama valdymo kokybeés, kontrolé turi buti vykdoma, ir turbiit
geriausia ja buty vykdyti savikontrolés forma bei organizacijos darbuotojams suteikti kuo
didesnes galimybes kontroliuoti save.

Sékmingo valdymo kontekste turi biiti sukurta kontrolés sistema, nustatyti vertinimo
kriterijai, pasiekimy jvertinimas, korekciju atlikimas, informacijos apie pasikeitimus teikimas.

Valdymo funkcijos glaudZiai susijusios tarpusavyje ir sudaro bendra vieninga kompleksa.
Jos negali biiti nagrin¢jamos atskirai viena nuo kitos, nejvertinant tarpusavio rysio.

Norint uztikrinti Svietimo kokybe, prieinamuma ir lygias galimybes, biitina Zinoti, kaip ir
kur gauti reikiamos informacijos, gebéti ja valdyti, priimti atsakingus ir pagristus sprendimus bei

s¢kmingai juos igyvendinti.

1.3. Mokyklos valdymo kokybés samprata

A. Zabulionis (2003) teigia, kad nuolatin¢ Svietimo kaita yra natiiralus procesas, kuriuo
mokiniams sudaromos kuo geresnés salygos isilieti i besikeiCianti pasauli. Todél mokyklos
uzdavinys — uztikrinti aukSta paslaugy kokybe. Mokyklos veikla kokybés linkme orientuoja
mokykly vadovai. Auksta valdymo kokybé pasiekiama visomis vadybos funkcijomis ir rySiais.
Negalima pasiekti aukStos kokybés spontaniskai, impulsyviai reaguojant i atsirandancias

problemas. Neturint konkreciy tiksly kokybei kelti, negalima nustatyti, ar ji auksta, ar Zema.
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1.3.1. Kokybés samprata Svietimo sistemoje

Kokybés siekimas Siandien aktualus ne tik organizacijoms, gaminan¢ioms produktus ar
teikianCioms paslaugas, bet ir Svietimo istaigoms. Lietuvoje Svietimo kokybe susiriipinta atkiirus
nepriklausomybeg. Taciau Svietimo kokybés ivertinimas problematiskas dél Siu pagrindiniy
prieZasCiy — kokybés savoky gausos, jvairumo ir d¢l to, kad dalis rezultaty paaiskéja tik po tam
tikro laiko.

Svietimo kokybé akcentuojama Lietuvos ir ES norminiuose dokumentuose. ,.Svietimo ir
ugdymo kokybe ir jos valdymas yra prioritetin¢ visy ES Saliy veiklos sritis, nepaisant skirtingy
nacionaliniy konteksty” (Gumuliauskiené¢, Gedminiené, 2008). Svietimas visiems ir Darnaus
vystymosi Svietimo koncepcija pabréZia mokymo(si) kokybe, kiek ko mokomasi, kaip ir ko
iSmokstama. Kokybés samprata subjektyvi, daugialyp¢, priklausoma nuo konteksto. Kaip teigia
G. Zibéniené (2006), kokybé $vietime — esminé vertybé, tadiau ji nuolat kintanti.

Pagal P. Rado (2003), Svietimo kokybe¢ gali buti apibiidinama kaip:

e cksperty nustatyty kokybés standarty atitikimas;

e sutikimas su susitarimo nustatytais kriterijais (tévuy ir mokyklos susitarimas dél
teikiamy paslaugu;

¢ individualaus kliento poreikiy patenkinimas, atsizvelgimas 1 kiekvieno
besimokanciojo poreikius.

Néra visuotinai nustatytos Svietimo kokybés sampratos. Bendriausia prasme Svietimo
kokybe laikytini Svietimo klienty, profesionalu (pedagogy, Svietimo istaigy vadovy, Svietimo
valdymo lygmeny specialisty, Svietima aptarnaujancios infrastruktiiros specialisty, mokslininky)
ir politiky susitarimai dél Svietimo tiksly, ju siekimo biidy, pasiekimy ivertinimo kriterijuy bei
sutartiniy tiksly pasiekimo laipsnio.

Remiantis Valstybinés Svietimo strategijos jgyvendinimo medziaga diskusijoms (2007),
galima iSskirti pagrindinius Svietimo kokybe¢ apibréZianCius veiksnius: ugdymo turinio
atnaujinimas, mokiniy kompetencijy plétra, Svietimo kokybés vadybos sistemos sukurimas,
mokykly veiklos vertinimas. Lietuvos Svietimo sistemoje kokybeés siekiama, decentralizuojant
Svietimo sistema, diegiant strategini valdyma, Svietimo vadybos naujoves, mokykly isivertinimo
ir jvertinimo sistema.

Svietimo kokybé yra visuma $vietimo savybiy, kurios lemia:

e Jvietimo geb¢jima tenkinti su juo siejamus liikkesCius ir asmens bei visuomenés
poreikius;
¢ tinkama Svietimo misijos ir Svietimo sistemai priskiriamy funkcijy atlikima;

e Svietimui keliamy tiksly jgyvendinima.
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Svietimo gairése 2003-2012 metams (2002) teigiama, kad vienas i§ pagrindiniy kokybés
rodikliy Svietime — kaip Svietimas atitinka nuolatinius asmens ir visos visuomenés poreikius.
Svietimo kokybés uZtikrinimas — tai tiksly, uZdaviniy bei mokymo turinio atnaujinimas,
mokytoju pasirengimo bei darbo gerinimas, materialinio ir intelektualinio Svietimo sistemos
apriipinimo uztikrinimas, ugdymo kokybés nuolatinio vertinimo sistemos jdiegimas bei
SiuolaikiSko kokybés valdymo uztikrinimas.

Formaliojo Svietimo kokybés uZtikrinimo sistemos koncepcija (2008) nusako Svietimo
kokybés kriterijus, uztikrinimo biidus bei priemones, taip pat sukuria prielaidas Svietimo kokybés
uztikrinimo politikai suderinti. Svietimo kokybés samprata kuriama, susitariant dél formaliojo
Svietimo ar atskiry jo sri¢iy, taip pat Svietimo jstaigy misijos bei tiksly ir jiems jgyvendinti
bitiny salygu. Svietimo kokybés uZtikrinimas yra priemoniy visuma, skirta sutartai bei nustatytai
Svietimo kokybei pasiekti bei iSlaikyti ir Svietimo tobulinimui skatinti.

Svietimo kokybés sampratos 3altiniai yra:

e iSoriniai — Svietimo klienty, socialiniy partneriy bei Svietimo politiky poziiiris ir
lukeséiai;
¢ vidiniai — Svietimo darbuotojy kompetencija, patirtis ir pozitiris.

Remiantis Formaliojo Svietimo kokybés uZtikrinimo sistemos koncepcija (2008),
apibiidinama siauresné ir konkretesne¢ Svietimo kokybés samprata — kokybé kaip apibrézty
reikalavimy (standarty, normuy, kriteriju) tenkinimas. Svietimo kokybés gerinimas — vadybings ir
kitos praktikos tobulinimo priemonés, padedancios siekti sutartos formaliojo Svietimo kokybeés.

Apibendrinant galima teigti, kad Svietimo kokybé - tai poZymiy visuma, leidZianti spresti,
kaip Svietimo teikéjai vykdo savo paskirciai budingus bei nacionalinius ugdymo tikslus, atitinka
nacionalinius reikalavimus ir normas, Europos Sajungos, pasaulio Saliy Svietimo siekius,
pasizymi naujoviy ir nuolatinio tobul¢jimo siekimu esamomis salygomis ir geba tas salygas

gerinti.

1.3.2.Valdymo kokybés samprata

,Mokykla yra organizacija, savo vizija iSreiSkianti tikslais, kurie yra tiek profesiniai, tiek
ideologiniai” (Lombaercas, 2007). Sékmingas mokyklai iSkelty tiksly igyvendinimas daug
priklauso nuo jos valdymo ir vadovavimo jai. Kiekviena §vietimo jstaiga yra unikali, todel kaitos
procesai kiekvienoje i juy vyksta skirtingai. Sunku rasti toki mokyklos valdymo modeli, kuris
vienu metu tikty visoms institucijoms. Mokyklos valdymas jtakoja veiklos kokybe, mokyklos
tiksly igyvendinimo sékmé priklauso nuo mokyklos vadovo gebéjimo numatyti tikslus, itraukti

personala, analizuoti pasiektus rezultatus. Vadovo priimti sprendimai ir kasdieninis vadovavimas
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suteikia galimybes organizacijai veikti kokybiskai, taip, kaip ir turéty biiti sékmés atveju.
Mokyklos vadovas tiesiogiai ar netiesiogiai itakoja organizacijos nariy darbg ir kontroliuoja jo
kokybeg.

T. J. Sergiovanni teigia, jog mokyklos veikia panasiai kaip laikrodZio mechanizmas, o visi
jo mechanizmai sujungti glaudZziai, tvarkingai ir nusp¢jamai. Taigi vadovo veiklos ypatumas —
atsakingumas uz daugeli sri¢iy organizacijoje.

Vadovo kompetencija priklauso ir nuo asmeniniy savybiy — charakteristiky, poZiiirio bei
patirties. Remiantis vadybos principais, galima iSskirti Siuos vadybing kompetencija nusakancius
vadovo sugebéjimus:

® sugeb¢jimas lyderiauti;

¢ sugeb¢jimas dirbti komandoje;

e sugeb¢jimas bendrauti ir bendradarbiauti;

e sugeb¢jimas spresti konfliktines situacijas;

e sugeb¢jimas vesti susirinkimus, pirmininkauti darbo grupése;
¢ sugeb¢jimas koordinuoti organizacijos ar organizacinio vieneto, grupés veikla;
e sugeb¢jimas strategiSkai mastyti;

¢ sugeb¢jimas planuoti;

e sugeb¢jimas deleguoti atsakomybeg;

e sugeb¢jimas priimti sprendimus;

¢ sugeb¢jimas efektyviai komunikuoti ir t.t.

Mokyklos vadovas — lyderis néra labai daZnas edukacinés praktikos reiSkinys, taCiau
reikSmingas, siekiant mokyklos veiklos kokybés.

Mokyklos vadovui keliami ne tik profesinés kompetencijos, bet ir asmeniniy savybiu
reikalavimai. V. J. Cernius (1992) jvardina geriems vadovams biidingas savybes:

e aiSkaus tikslo turéjimas,
® iStvermingumas,

® savgs pazinimas,

® noras mokytis,

e darbo pamégimas,

® sugeb¢jimas patraukti,
® jausminis subrendimas,
e rizikavimas,

* netikéjimas,

e démesys kitiems.
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Alberoni F. (2006) teigia, kad i$ tikro vadovo tikimasi, kad jis mokés suteikti darbuotoju
veiksmams prasmg. Vadovas ,turi gebéti vertinti Zmones, kad dideliy sugebéjimy asmuo
neatsidurty poste, kur negaléty ju atskleisti, prieSingai, biity ribojamas‘ (Alberoni, 2006).

Appleby (2003) mano, kad vadovai turi iSmanyti apie Zmoniy motyvacija, kad galéty daryti
itaka pavaldiniams pavesty darby atlikimui. Gebéjimas motyvuoti, kaip ir gebéjimas lyderiauti,
Siandien yra svarbus kaip niekad iki Siol. Tokiam teiginiui pritaria ir Zakarevicius (2004),
teigdamas, kad viena svarbiausiy sékmingo vadovo darbo prielaidy yra gebéjimas naudoti
tinkamus pavaldiniy veiklos motyvavimo mechanizmus. ,,Vadovas turi moketi girti, turi mokeéti
atlyginti* (Alberoni, 2006). Pasak J. Bagdonaviciaus, R. Grigo, V. Senkaus (2006), vadovai turi
biiti pasirenge pasidalyti savo teisémis ir jgaliojimais su pavaldiniais, privalo jais pasitikéti ir
pagrindini démesi skirti jvairiy problemy sprendimo metodams isisavinti.

Kadangi valdymas — tai nuolatinis organizacijos formos palaikymas, tai mokyklos valdymo
kokybé apibréziama kaip tiksly, uzdaviniy organizacijos tobulinimui numatymas bei priemoniy
ir i§tekliy optimalus panaudojimas tikslams pasiekti.

Svietimo istaigos vystymasis, novatoriskumas ir ugdymo(-si) kokybé¢ tiesiogiai priklauso
nuo valdymo kokybés, nuo vadovo ir jo komandos kompetencijy — intelektualiniy ir pragmatiniy
administravimo mokejimy ir jgiidZiy samoningos plétotés. Galima teigti, jog valdymo kokybé
turi didelés jtakos bendrajai mokyklos veiklos kokybei.

Vadovams keliami iSsilavinimu, Ziniomis ir gebé&jimais pagristi dalykiniai reikalavimai,
nors ne maziau svarbios ir asmeninés savybes, turincios itakos konkreciy darby vykdymui. Greta
tam tikry asmeniniy savybiy biitina turéti etikos, psichologijos, pedagogikos, vadybos ir kity
ivairiy mokslo sri¢iy Ziniy, reikalingy formuoti organizacijos veiklos kokybg.

,Puiklis vadovai mus iSjudina. Jie ikvepia ir padeda pasireiksti geriausioms miisy
savybéms®, — teigia Goleman, Boyatzis, McKee (2007, p. 3). Zmoniy kolektyvo valdymas
grindZiamas jgtidziais ir reikalauja jZvalgumo organizacijos tiksly kiirimo procesuose, tod¢l teis¢
priimti sprendimus ir atsakomybé uz savo veikla yra pagrindiniai principai, kuriais remiasi
vadovas.

R. Meckauskienés (2007) teigimu, mokyklos vadovas, norédamas, kad mokykla pasiekty
kuo auksStesniy ugdymo rezultaty ir jgyvendinty mokyklai skirta misija, Zvelgia daug toliau uz
eilini darbuotoja ir mokyklos veikla mato visos Svietimo sistemos kontekste.

Svietimo jstaigos vadovas formuoja istaigos kokybés politika, nustato jos igyvendinimo
priemones, paslauguy proceso ir rezultaty kokybés rodiklius, uztikrina paslauguy kokybés rodikliuy
stebésena, tvirtina struktiiriniy padaliniy darbo organizavimo reikalavimus, todé¢l svarbu Zinoti,
ar vadovas geba plétoti ir ar moka jvertinti strateginés veiklos tobulinimo galimybes, ar jam

pakanka Ziniy ir igiidZiy kelti istaigos kulttros lygi ir siekti aukStesnés paslaugy kokybés, ar jis
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iSmano personalo vadyba, ar geba atnaujinti savo Zinias ir jgiidZius. Efektyviai dirbantys vadovai
nurodo darbuotojams veiklos krypti, sukuria tarpusavio pasitikéjimo santykius, ugdo darbuotoju
gebejimus.

Formaliojo Svietimo kokybés uztikrinimo sistemos koncepcijoje (2008) teigiama, kad
lyderystés ir vadybos, kitaip valdymo kokybe apibrézia vadovuy gebéjimas sukurti salygas
mokymo ir mokymosi procesams. Valdymo kokybé apima:

e Svietimo vizijos, tiksly ir strategiju kiirima;

e Svietimo organizavima ir procesy valdyma;

e valdymo vertybes ir principus (Svietimo bendruomenés itraukima ir atviruma
partneriams, centralizavimo/decentralizavimo lygi, valdymo demokratiSkuma ir kt.);

e administracing struktiira (padalinius, ju funkcijas ir rySius, valdymo ir pavaldumo
schemas, pareigybes);

e kokybés uztikrinimo sistemas.

W. E. Demingas (1986), kokybés teoretikas, sukiiré universaly kokybés modeli: ,,planuok
— daryk — tikrink — veik®. Mokyklos vadovas, pritaikgs $i modeli praktikoje, gali pasiekti
valdymo efektyvumo.

D. Hopkins, M. Ainscow, M. West (1998) pabrézia, kad, tobulinant mokykla, siekiant jos
valdymo kokybés, svarbiausi Sie aspektai: sukurti aiSkia mokyklos vizija; vertinti darbo
iSmanyma; palaikyti teigiamus darbuotojy ir administracijos santykius; itraukti kuo daugiau
Zmoniy, priimant sprendimus; dvipusé — vertikali ir horizontali — komunikacija; pripaZzinti, kad
vadovavimas — ne individui suteiktos pareigos, bet funkcija, kuria gali padéti vykdyti daugelis

darbuotojy.

1.3.3. Valdymo kokybés kriterijai

Valdymo kokybés kriterijai siejami su organizacijos efektyvumu, o istaigos efektyvumas
su rezultatyvumu bei veiksmingumu.

Mokslingje literatiiroje efektyvumas nagrinéjamas ivairiais aspektais — pedagoginiu,
ekonominiu bei vadybiniu. Ugdymo istaigos efektyvumas — koncentracija i tuos dalykus, kurie
svarbiausi Svietimui. Efektyviai dirbanti mokykla — gero valdymo rezultatas. Valdymo
efektyvumas grindZiamas organizacijos vadovo gebéjimu pasiekti rezultaty, optimaliai
panaudojant iSteklius — ZmogiSkuosius, laiko ir materialiuosius.

Pasak V. Targamadzés (2001), mokyklos efektyvumas — paini ir neaiski savoka. Efektyvi
ugdymo jstaiga siekia klienty, vartotoju poreikius atitinkanciy tiksly. Valdymo kokybé, palankus

mokyklos klimatas, efektyvus mokyklos planas, démesio fokusavimas { pagrindines uZduotis
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padeda pasiekti efektyvumo istaigoje. Efektyvi Svietimo jstaigos veikla retai kada btna be
efektyvaus valdymo.

Mokslininkai i efektyvuma Zvelgia tiksly ir sisteminiu poZziiiriais. Efektyvumas — tai
tinkamai iSkelty tiksly igyvendinimas, kokybiSku rezultaty pasiekimas, racionalus iStekliy
panaudojimas. Sisteminiu poZiiiriu, efektyvumas pasiekiamas tada, kai organizacija tenkina
aplinkos poreikius, nes i$ iSorinés aplinkos ji gauna iSteklius, o pati organizacija teikia paslaugas
ar prekes. Taigi efektyvumo samprata apima ne tik rezultaty pasiekima, bet ir organizacijos
mikroklimata, plétros galimybes bei reagavima | pokycius.

Siuolaikinéje $vietimo sistemoje, norint sékmingai reaguoti i aplinkoje vykstan&ius
pokycius ir iSvengti vidiniy ugdymo institucijos prieStaravimy, bet kokie poky¢iai, vykstantys
institucijoje, turi biiti valdomi. Efektyvus pokyc¢iu valdymas susijgs su atskiry ar visy institucijos
nariy tobulinimu. Zinios, jgiidZiai suteikia kompetenciju, pasitikéjimo savimi, kelia poreiki
tobuléti ir tobulinti kitus. Siekiant tobulinti institucija, kolektyvo nariy tobulinimas tampa itin
reikSmingas. Kartu mokydamiesi, institucijos nariai iSmoksta dirbti kaip viena komanda ir siekti
bendry tiksly. Mokymasis kartu ir bendras rezultaty siekimas iSkelia naujus poreikius, atskleidzia
Ziniy ir jgudziy spragas, poreiki nuolat augti, tobuléti, o tai jau formuoja besimokancia
institucija, kurioje kiekvienas mokytojas tampa lyderiu, kur grupiy idéjos, normos generuoja
vidini poreiki augti (Fullan, 1998).

Valdymo efektyvumas priklauso ir nuo vadovo charakteristiky, geb¢jimy ir jgidZiy. Anot
P. Jucevicienés (1999), skiriamos trys geb¢jimy grupés:

e techniniai sugebéjimai, nusakomi Ziniomis ir gebéjimu dirbti su konkreciais
frengimais ir technologijomis;

e 7zmogiSkieji sugebéjimai, nusakomi mokéjimu dirbti su Zmonémis, bei organizuoti
grupinj darba. Tai esminiai vadovavimo gebéjimai;

e konceptualieji sugebéjimai, iSreiSkiami sisteminiu mastymu, sugebéjimu
modeliuoti, placiu pozitiriu | vykstancius reisSkinius.

Valdymo efektyvumas glaudziai siejamas su vadovo lyderiavimu. ,Valdymas bus
neefektyvus, jei nesirems lyderiavimu, pasireiSkian¢iu vadovo sugebéjimu sutelkti Zmones
sékmingai jgyvendinti tikslus* (Sajien¢, Targamadzé ir kt. 2008, p. 27).

V. BarSauskienés, B. Januleviciiites (1999) teigimu, efektyvaus vadovo kokybé — tai
vadovavimas, kai labiausiai remiamasi teigiamais ZmoniSkaisiais santykiais. Valdymo kokybe
igyvendinama tada, kai vadovas geba sutelkti personala sékmingai igyvendinti tikslus.

Valdymo kokybé tampriai siejama ne tik efektyvumu, bet ir su rezultatyvumu. Pasak B.

Neverausko, J. Rastenio (2001), aukstas rezultatyvumas pasiekiamas, kai numatomi konkretiis
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tikslai ir planuojamas naSumas. Vadovy veikla taps rezultatyvia, kai bus kreipiamas démesys 1
strategini planavima.

Valdymo rezultatyvumas susij¢s su efektyvaus vadovo savybémis, V. BarSauskiene, B.
Janulevicitte (1999) isskiria efektyviu vadovy savybes: sugebéjima bendrauti, empatija,
lankstuma, objektyvuma, atviruma, pasitenkinima, saves jvertinima, pasitik€jima savimi,
racionaluma.

Valdymo rezultatyvumas priklauso ir nuo to, kokias vertybes puosel¢ja efektyvus vadovas.
Vadovy vertybiy sistema orientuota | ateit], organizacinius tikslus, pareigas, interesus,
1sitikinimus bei jausmus.

Mokyklos vadovo valdymo kokybg nusako ir geb¢jimas efektyviai organizuoti mokyklos
veikla. Daugelis autoriy teigia, kad efektyvi mokykla, kurioje:

e palanki, saugi atmosfera;

® | mokymo programas orientuotas vadovavimas;
e darbuotojy tobulinimas ir kvalifikacijos kélimas;
e bendradarbiavimas su mokiniy tévais;

e efektyvus iStekliy naudojimas;

¢ mokiniy tévy dalyvavimas bei parama.

Vadovas uzsiima ypatinga veikla, atskiry individy visuma paverciancia tikslingai ir
efektyviai dirban¢ia Zmoniuy grupe. Valdymo esmg sudaro zmogiSkosios energijos gamyba.
Valdymo veiksmingumas priklauso nuo to, kiek energijos vadovas sugeba iSgauti i§ kiekvieno
pavaldinio ir ar ja nukreipia organizacijos tikslams siekti.

LR Svietimo jstatymas (2003) reglamentuoja veiksminga vadyba — tinkamais ir laiku
priimamais sprendimais bei veiksminguma, kai Svietimo jstaigos siekia geros kokybés rezultaty
sumaniai ir taupiai naudodamos turimus iSteklius, nuolat vertindamos, analizuodamos ir
planuodamos savo veikla.

Kai organizacijos vadovas veiklos kokybg supranta kaip optimaly materialiyjy, Zmogiskuju
ir finansiniy iStekliy panaudojima, pasiekiant maksimalius rezultatus minimaliomis salygomis,

galima teigti, kad jis valdo efektyviai.
1.3.4. Mokyklos valdymo strateginiai orientyrai
,Mokyklai tenka daugiau ar maZiau prisitaikyti prie aplinkos ir visuomenés®, teigia V.

Cernius (Cernius, 1992, p. 79). Autoriaus poZzifiriu, mokykla turi reaguoti i finansinius

pasikeitimus, visuomenés sprendimus, laikytis vyriausybés ir ministeriju norminiy dokumenty.
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Lietuvos §vietimo strateginis siekis — atviros pilietinés visuomenés sukiirimas. Svietimo
strateginése nuostatose (Valstybinés Svietimo strategijos 2003-2012 mety nuostatos, 2003)
akcentuojami tikslai:

e Sukurti efektyvia ir darnia, atsakingu valdymu, taikliu finansavimu ir racionaliu iStekliy
panaudojimu pagrista Svietimo sistema.

e [Splétoti testing, mokymasi visa gyvenima laiduojancia ir visiems prieinama, socialiai
teisinga Svietimo sistema.

e Laiduoti Svietimo kokybe, atitinkancia atviroje pilietin¢je visuomen¢je ir rinkos tkyje
gyvenancio asmens poreikius.

Siy tiksly igyvendinimui formuluojami uZdaviniai:

¢ Organizaciniai: efektyvumas; atsakingas valdymas; racionalus iStekliy panaudojimas;

e Bendrieji: socialinis teisingumas; asmens poreikiy tenkinimas.

e Edukaciniai: prieinamumas; atvirumas visuomenei; Ziniy siekimo tgstinumas (mokymasis
visa gyvenima).

Pastaruoju metu itin daug kalbama apie mokyklu veiklos kokybés uztikrinima. Galima
teigti, kad vadovo pareigy vykdymas neatsiejamas nuo kokybés vadybos. ,,Kokybés vadyba yra
tokia vadybos filosofija ir metodai, kuriais vadovaudamasi organizacija nuolat tobuléja,
siekdama kuo geriau patenkinti vartotojuy poreikius, gerindama produkty arba paslaugy kokybe ir
mazindama sanaudas‘ (Stoskus, Berzinskiene, 2005, p. 81).

Siuolaikinéje visuomeng¢je §vietimo jstaiga tapatinama su §vietimo paslaugy organizacija, o
$vietimo paslaugy vartotojai — mokiniai ir ju tévai. R. Zelvys (2002) samprotauja, kad tokiu
atveju Svietimo organizacijai turéty biti priskirti visoms paslaugy organizacijoms biudingi
bruozai. Tac¢iau daugumai pedagogu ir vadovu psichologiSkai néra priimtina mokyklos, kaip
paslaugas teikiancios organizacijos, samprata.

Vadovas turéty siekti mokyklos veiklos kokybés, tenkindamas paslaugos vartotoju
poreikius. Taciau Svietimo organizacijoje iSkyla problema, kiek galima pasikliauti kiekvieno
kliento poreikiais ir ar klientai gali apibrézti, kokiu Ziniy, geb&jimuy bei kompetenciju jiems
reikia. Svietimo gairése 2003-2012 m. (2002) keliami pagrindiniai bendrieji tikslai:

e jvesdinti asmenj | Siuolaiking visuomeng, padéti jam igyti kultiring bei socialing
kompetencijq ir tapti savarankiSku, atsakingu Zmogumi, norin¢iu ir gebanciu nuolat
mokytis ir kurti savo bei bendruomenés gyvenima;

e padéti asmeniui igyti profesing kvalifikacija, atitinkancia Siuolaikiniy technologiju,
kultiiros bei asmeniniy gebéjimy lygi, sudaryti salygas nuolat tenkinti paZinimo

poreikius, siekti nauju kompetencijy ir kvalifikaciju, mokantis visa gyvenima;
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e stiprinti visuomenés kiirybines galias, uZtikrinant darnia kraSto tikio, aplinkos ir
kulttros plétra;

e Laiduoti tautos ir krasto kultliros tgstinuma, jos tapatybés iSsaugojima ir nuolatini
kiirima, puoseléti Sios kultiiros atviruma ir dialogiskuma.

Svietimo organizacijos vadovas, numatydamas mokyklos strategija, turéty vadovautis
auk$c¢iau minétomis nuostatomis bei bendraisiais tikslais klienty poreikiams tenkinti.

Mokyklos vadovas, siekdamas kokybés, turétu koncentruotis i kiekvieno organizacijos
veiklos aspekto tobulinima bei i nenutriikstantj kiekvieno organizacijos nario mokymasi. Siekiant
kokybes, kaip nuolatinio vystymosi, mokykla turi tapti besimokancia organizacija, kurioje visi
darbuotojai tobulina savo igiudZius, igyja naujy kompetencijy, kuria mokymosi modelius ir
mokosi, kaip reikia mokytis. Kaip teigia C.C. Barcyk, ,,svarbu, jog visi darbuotojai biity tinkamai
mokomi, o po to jiems biity leista kiek jmanoma greiciau pritaikyti Zinias ir ijgtidzius praktiskai
(Barcyk, 1999, p. 145).

Svietimo gairése 2003 — 2012 metams (gvietimo gairés, 2002) viena i$ Svietimo sistemos
plétotés nuostaty — prieinamumas. Mokyklos vadovas turéty laikytis Sios nuostatos ir uztikrinti
lygias galimybes visiems mokiniams (nepriklausomai nuo socialinés padéties ar negalios) igyti
iSsilavinimg. Mokyklos valdymo strategijoje numatomas ir ugdymo turinys, atitinkantis
visuomenés raidos ir pazangos konteksta.

Pagrindin¢ Svietimo veikla siejama su nuolatinémis pastangomis vystyti ir tobulinti
teikiamy paslaugy kokybe. Siuolaikinéje visuomenéje kiekviena mokykla turéty laikytis atvirumo
pokyc¢iams nuostatos, o mokyklos vadovas — pokycius inicijuoti ir diegti istaigoje. Tuomet
istaigoje vyraus lankstumas ir greitas atsakas i pokycius.

Kadangi §vietimo sistema remiasi efektyvumo nuostata (Svietimo gairés, 2002), mokyklos
vadovas turi siekti organizacijos veiklos efektyvumo. ,Efektyvumas — sugebé¢jimas daryti
dalykus teisingai; tai iStekliy ir rezultato koncepcija. Efektyviai dirbantis vadovas pasiekia
rezultaty optimaliai panaudodamas iSteklius: darba, medZiagas ir laika. Jis sugeba sumaZinti
iStekliy, butiny pasiekti rezultatui pasiekti sanaudas‘ (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999, p. 9).

Malik F. (2005) teigia, kad nuo valdymo priklauso produktyvumas ir naujoviy
igyvendinimo galimybés. Vadovas organizacijos iSteklius gali naudoti produktyviai ir
neproduktyviai, jie skiriami novaciju igyvendinimui arba pasenusiy ir atgyvenusiy tiksly
siekimui.

Apibendrinant galima teigti, kad mokyklos s¢kme priklauso nuo valdymo efektyvumo,
veiklos kokybés, racionalaus isStekliuy naudojimo, pokyciy valdymo, atvirumo visuomenei ir

novacijoms, naujos mokymosi sampratos ir mokyklos kaip besimokancios organizacijos kiirimo.
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2. SPECIALIOSIOS MOKYKLOS VALDYMO YPATUMAI

Specialiojo ugdymo istaiga — Svietimo jstaiga, kurios pagrindin¢ veikla — specialiyju
poreikiy asmeny ugdymas (LR Specialiojo ugdymo istatymas, 1998).

,»Valstybé turéty laikytis nuostatos, kad Vaiko teisiy konvencijos apibréztas neigaliyjuy
ugdymas, integruoto ugdymo organizavimas yra vienas i$ bitiny igyvendinti Svietimo principy
integruojantis { Europos Svietimo erdv¢™ (Bruzgeleviciene, 2001).

Specialiosiose mokyklose ugdomi vaikai, kurie dél sunkios fizinés negalios ar ypac didelio
intelekto sutrikimo negali mokytis bendrojo lavinimo mokykloje. Siose mokyklose sudaromos
tinkamos salygos vaiky psichinio ir fizinio vystymosi korekcijai, kompensacijai, asmenyb¢s
vystymuisi, ju pasirengimui biisimai veiklai, profesinei adaptacijai ir integracijai i visuomeng. [
specialiaja mokykla vaikas siun€iamas tik tais atvejais, kai mokyklos psichologo, vaika
mokancio pedagogo, specialaus pedagogo korekciné pagalba neduoda laukiamy rezultaty.

Specialiosios mokyklos daugiau orientuotos ne | ugdymo rezultatus, o { ugdymo procesa,
veikla, bendradarbiavima su mokiniy tévais. Todé¢l pastebima, kad specialiosiose mokyklose
Svietimo kokybe atspindi ne kiek ugdymo rezultatai, o kiek veiklos organizavimas. Sie
komponentai atsispindi specialiosios mokyklos strateginiame veiklos planavime. Taigi,
specialiosios mokyklos i§ dalies atitinka kokybiSkos ugdymo istaigos kriterijus: mokomi visi
norintieji, programos pritaikomos klienty poreikiams ir atitinka juy lygi, tobulinama jprasta
ugdymo istaigos veikla, stengiamasi suburti vienmincius, orientuojamasi 1 skirtingus
besimokanciyjy geb¢jimus (Rado, 2001).

Visuomenés poziiiris 1 specialigsias mokyklas vis dar neigiamas, visuomen¢ vengia
specialiyju poreikiy asmeny, nors jau ne vienerius metus kalbama apie specialiyjy poreikiy
asmeny socialing integracija. Specialiyju mokykly vadovai turéty riipintis informacijos sklaida
apie mokykla, joje vykstancias veiklas, kad keisty visuomenéje susiformavusius stereotipus.

Pagal Svietimo ir specialiojo ugdymo jistatymus, mokiniams, turintiems specialiyjy
ugdymosi poreikiy, sudaroma vis daugiau galimybiy ugdytis bendrojo lavinimo mokyklose.
Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos eksperty atliktos Lietuvos Svietimo
politikos rekomendacijose (2002) pazymima, kad ugdymo istaigos turi laikytis isipareigojimo
visiSkai integruoti nejgalius vaikus | mokykla ir bendruomene, reikalaujant, kad bity
atsizvelgiama | ju reikmes — pritaikoma mokyklos aplinka, mokytojai rengiami dirbti su
neigaliais vaikais. Pasak R. Bruzgelevi¢ienés (2001), visi vaikai turi buti ugdomi kartu, o
specialiosios mokyklos turi tapti ugdymo centrais, dirbanciais su nejgaliaisiais lavinamosiose

grupése. Taigi kasmet daugéja specialiyjuy poreikiy mokiniy, kurie pasirenka mokymasi kartu su
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bendraamziais, tod¢l pastebimas ryskus mokiniy skai¢iaus mazéjimas specialiosiose mokyklose.
Todél LR Svietimo ir mokslo ministerija Mokykly tobulinimo programos plius —projektu
»pecialiyju mokykly pertvarka, metodiniy centry steigimas® siekia gerinti specialiojo ugdymo
prieinamuma ir kokybg, steigiant metodinius centrus. ,, Tam, kad biity jgyvendintas uZzsibréztas
tikslas, numatyti Sie projekto uZdaviniai: modernizuoti specialiojo ugdymo mokykly
infrastruktiira ir  pritaikyti tas mokyklas metodiniy centry funkcijoms atlikti

(http://www.sac.smm.lt/index.php?id=29f). Ne visos Lietuvos specialiosios mokyklos bus

reorganizuotos 1 metodinius centrus. Todél tokiu mokykly vadovai turi imtis iniciatyvos,
teikdami paraiSkas Siam projektui igyvendinti. Tai lems vadovy lankstumas ir atvirumas
pokyciams.

Daugumoje specialiyju mokykly specialiyjy poreikiy mokiniai, neturintys galimybés
kiekviena diena atvykti { specialiagja mokykla ar kita specialiojo ugdymo istaiga, turi teis¢
nemokamai gyventi mokyklos bendrabutyje (Specialiojo ugdymo istatymas, 1998). Mokyklos
pedagoginis personalas — mokytojai, organizuojantys ugdyma, ir auklétojai, dirbantys su
mokiniais po pamokuy. Specialiyju mokykly vadovai turi inicijuoti Siy darbuotojy
bendradarbiavima, siekiant aukstesnés ugdymo kokybés.

Specialiosios mokyklos pasiZymi tuo, kad jose, lyginant su bendrojo lavinimo mokyklomis,
mokosi nedidelis mokiniy skai€ius, dirba nedaug pedagogu. Siekiant uZtikrinti ugdymo
individualizavima ir diferencijavima, Siy mokykly klasése mokoma iki 12 mokiniy. Pagal
mokinio krepSelio apskaiCiavimo metodika specialiyjy poreikiu turiniy mokiniy poreikiams
tenkinti skiriamos papildomos léSos.

Specialiosios mokyklos maZzai jtraukiamos { Salies mokykly tobulinimo projektus. Mokykly
tobulinimo programoje ir Besimokanc¢iy mokykly tobulinimo projekte dalyvavo tik viena tokio
tipo mokykla (PanevéZio specialioji mokykla). Kadangi Sio tipo mokyklos yra nedidelés, todél
turi mazai galimybiy konkuruoti su kitomis mokslo jstaigomis dél Europos sajungos fondu
paramos.

Visi minéti faktoriai itakoja specialiosios mokyklos valdyma. Kita vertus, specialiosios
mokyklos negali biiti iSskiriamos i§ kity mokykly tarpo, kai kalbama apie ju valdyma.
Specialiosios mokyklos vadovai, nepriklausomai nuo S$ios mokyklos tipo, turéty numatyti
mokyklos strateginius tikslus, uztikrinti ugdymo kokybg, efektyviai valdyti mokyklos iSteklius,

taikyti mokyklos veiklos vertinima/isivertinima.

28



3. STRATEGINIS MOKYKLOS VALDYMAS

3.1. Strateginio valdymo samprata ir reikSmingumas

A. Vasiliauskas (2006) teigia, kad strateginis valdymas yra nuolatinis, dinaminis,
nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos
pokycCiy ir efektyviai iSnaudoja savo turima potenciala. Pasak Bagdono, Bagdonienés (2000),
strategija — tai aplinkybiy, siekiy, galimybiy ir veiksmy junginys.

Pasak R. JuceviCiaus, P. JuceviCienés, B. Janitnaités, G. Cibulsko (2003), strateginis
valdymas — tai vadybiné veikla, kuria numatomi organizacijos tikslai ir veiklos kryptys,
atspindintys jos veiklos aplinkoje vykstanc¢ius procesus, sukuriami organizacijos strateginiai
iStekliai, parengiama ir realizuojama strategija. Esminiai klausimai, kuriuos turi kelti strategai: ar
organizacija daro tai, ka ji turéty daryti, ir, ar organizacija daro taip, kaip reikia?

Strateginio valdymo etapai: strateginé analizé, strategijos rengimas, strategijos
1gyvendinimas. Strategija — tai detalus, visapusiSkas planas, uZtikrinantis organizacijos misijos ir
tiksly igyvendinimo  siekima. DaZniausiai strategija numato ir formuluoja organizacijos
vadovybé. Organizacijos vadovybé turi suvokti, kad ,.strateginis valdymas — nenutriikstamas
procesas, apimantis pacios organizacijos tiksly programos bei priemoniu jai jgyvendinti
sukiirima* (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999, p. 259).

Strateginio valdymo procesas leidZia parengti ir igyvendinti organizacijos strategija,
apibréziancia svarbiausius tikslus ateityje bei veiksmus tiems tikslams pasiekti. Stoner, Freeman,
Gilbert (1999) teigimu, strateginis valdymas — valdymo procesas, apimantis organizacijos
itraukima i strateginj planavima, o po to uZtikrinantis tuos planus atitinkancia veikla. Svarbu, kad
darbuotojai Zinoty organizacijos strategija, nes aiSkus strategijos Zinojimas ir kryptingas bei
samoningas savo veiklos derinimas prie strateginiy tiksly yra vienas i§ organizacijos sékmés
veiksniy. Tod¢l itin svarbu vadovams nuolat jtraukti darbuotojus i strategini planavima bei
1gyvendinima.

,Hoferis ir Hendelis démesi sutelké i keturis strateginio valdymo aspektus. Pirmasis —
tikslo nustatymas. Antrasis — strategijos formulavimas, grindZiamas tais tikslais. Po to —
strategijos igyvendinimas, t.y., peréjimas nuo analizés prie administravimo — uzduoties pasiekti
numatytu tikslu, paskutiné¢ uzduotis — strateginé kontrol¢ — teikia vadovams grizZtamaji rysi.*
(Stoner, Freeman, Gilbert, 1999, p. 266). Strateginis valdymas apima planavima, resursy

panaudojima, organizavima ir kontrolg.
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Kadangi strateginis valdymas siejamas su organizacijos perspektyva, svarbu iSanalizuoti,

kokie iSorés ir vidaus veiksniai veikia organizacija, kokia misija ji igyvendina. Pasak V.

Obrazcovo (2006), paprastai analizé suteikia vadovams konstruktyvaus mastymo apie

organizacijos aplinka, galimybes, taip pat apie stipriasias ir silpnasias jos puses. Svarbu suvokti,

kad bet koks ivykis aplinkoje vienu metu gali suteikti organizacijai ir galimybiy, ir pavoju.

Bagdonavicius, Grigas, Senkus (2006) teigia, kad organizacijos strateginis valdymas

pradedamas vykdyti, nustatant bendra jos veiklos tiksla, iSreiSkiant] tos organizacijos

egzistavimo priezZast].

Strateginis planavimas — vienas i§ esminiy strateginio valdymo elementy. ,,Vadovai

sukuria strateginius planus ir apibréZia pagrindinius organizacijos tikslus* (Stoner, Freeman,

Gilbert, 1999, p. 261).

Strateginis planavimas ir organizavimas padeda pasiekti jvairius tikslus:
AiSkiai apibréZiama organizacijos paskirtis ir nustatomi misijq atitinkantys realts tikslai
ir uzdaviniai, kurie jgyvendinami per nustatyta laikotarpi.
Organizacijos padaliniai Zino konkrecius tikslus ir uzdavinius.
Uztikrinama, kad organizacijos iStekliai biity efektyviai sutelkti i pagrindinius prioritetus.
Galimybe¢ iSmatuoti paZangg ir, pasteb&jus neatitikimus, atlikti pakeitimus.
Suburti visus darbuotojus, ju pastangas, iSrySkinant, kur organizacija eina bendru
sutarimu. Padidina organizacijos produktyvuma dé¢él padidéjusio efektyvumo ir
veiksmingumo.
Sprendzia pagrindines organizacijos problemas
(managementhelp.org/plan...plan/str_plan.htm).

Planavimas — tai ilgalaikiy tiksly, kurie atspindi organizacijos vizija ir misija, numatymas.

Kad parengty strategini plana, organizacijos vadovybé turi:

e Sugebéti pazvelgti | ateit], numatyti {vykiy eiga;

e Suburti kvalifikuota, Zinant] vadovybés siekius (nebiitinai smulkiai) ir tiems
siekiams pritarianti personala;

e Turéti valios permainoms, ryZtis imtis veiksmuy, kai tam ateis laikas;

e Moketi kaupti tikslius duomenis apie savo organizacija, konkurentus ir iSoring
aplinka, juos objektyviai vertinti;

e Suprasti, kad strateginio plano jgyvendinimas — tai procesas, reikalingas nuolatiniy
pastangy (Bagdonas, Bagdoniene, 2000, p. 40).

Strateginis planavimas — tai vadovybés priimti veiksmai ir sprendimai, kuriy pagrindu

rengiama strategija, padedanti organizacijai siekti savy tiksly. Planuojant numatomas iStekliy
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paskirstymas, prisitaikymas prie iSorinés aplinkos, vidaus koordinavimas ir organizacinio
strateginio numatymo valdymas:

e [Stekliy paskirstymas;

e Prisitaikymas prie iSorinés aplinkos;

¢ Vidiné koordinacija;

¢ Organizaciniy strategijy supratimas.

Nuolat kei¢iantis organizaciju aplinkai, istatymams, ,,strateginis planas yra vertingas tik
tam tikrg laika — kol padétis nesikei¢ia“ (Bagdonas, Bagdonieng¢, 2000, p. 40).

Pasak R. Juceviciaus (1996), tam, kad biity igyvendintas strateginis planas, reikia resursy,
tokiy kaip, finansai, Zmonés, partneriai, informacija, irengimai. Pagrindinis strateginio valdymo
klausimas — ar organizacija turi pakankamai resursy ir ar gali juos optimaliai panaudoti
strateginiams tikslams siekti. D. Jovanovic, Z. Sajfert (2009) teigia, kad ,strateginis
vadovavimas yra apibréziamas kaip geb¢jimas daryti itaka kitiems savanoriSkai priimti
sprendimus, pagerinancius ilgalaiki gyvybinguma organizacijoms, panaudojant maziausius
materialinius iSteklius* (agricultura.usab-tm.ro/.../05%?20Jovanovic%20Drazsen.pdf).

Dar vienas i§ strateginio valdymo elementy — strateginé kontrolé. Strateginés kontrolés
paskirtis — ivertinti, kaip efektyviai organizacijos strategija padeda pasiekti tikslus ir kaip
susitelkia ties organizacijos struktiira, vadovavimu, technologija, Zmoniy iStekliais. Si kontrolé
reikalinga tam, kad nustatyty, ar pasirinktoji strategija padeda pasiekti organizacijos tikslus.
Strateginé kontrolé ,,vyksta aukSciausiu lygiu ir apima visa organizacijos veikla. Strateginé
kontrol¢ yra glaudZiai susijusi su strateginiu planavimu‘ (Bagdonas, Bagdoniene, 2000, p. 45).

Strateginis valdymas reikSmingas, siekiant organizacijos veiklos kokybés bei
rezultatyvumo. Strategija reikSminga tuo, kad ,,strategijos rengimo ir realizavimo procesuose
dalyvauja jvairaus lygio ir skirtingy veiklos sri¢iy atstovai‘ (Jucevicius, 1996).

Mokslingje literattiroje apibréziami strateginio valdymo privalumai:

e Aptinkamos problemos, iki joms iSrySkéjant;

e Efektyviai pakei¢iamos veiklos sritys ar koreguojamos esamos;

e Suformuojamas objektyvus poZziiiris i organizacijos problemas;

e Tobulinamos veiklos strategijos ir biidai;

¢ Mazinama neigiama iSoriniy bei vidiniy procesy itaka;

e Efektyviai koordinuojama jvairiy valdymo lygiy ir posistemiy veikla;
e Sukuriama vidinés komunikacijos sistema;

¢ Formuojamas kiirybinis ir nukreiptas i ateit] mastymas;

® Visi veiksniai apjungiami { sistema, leidZiancia igyti konkurencini pranaSuma.
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Pasak B. Davies, L. Ellison (2006), strateginio planavimo problema ta, kad daZnai

neimanoma kontroliuoti to, kas vyksta dél iSorinés mokyklos aplinkos pokyc¢iy.

3.2. Strategijos vaidmuo mokyklos valdymo kokybei

Mokyklos strategija — visa veikla, kuri lemia ir palaiko mokyklos veiklos krypti, mokyklos
paskirti, o strateginis vadovavimas — organizacijos nariy ir iSorés veiksniy veiklos kreipimas
mokyklos uZdaviniams igyvendinti, kaip teigia C. Lusthausas (Lusthausas, 1997). Strategija
siejama su mokyklos ateities vizija, kiirybiSkumu bei sugebé&jimais rizikuoti.

Mokykly, kaip ir kity organizacijy, vadovai sparciai besikeiCianCiame pasaulyje turi
numatyti istaigos strategija, lanksciai reaguoti i pokycius, telkti ir orientuoti darbuotojus
1gyvendinti numatytuosius tikslus. Strateginio valdymo tikslas — padéti vadovaujamai mokyklai
sékmingai jgyvendinti pokycius, kurie kels mokyklos veiklos kokybe, bei sudaryti salygas,
tikslams igyvendinti.

V. Cerniaus teigimu, ,,organizacijos gera biikl¢ ir paslankumas labiausiai priklauso nuo
vadovavimo strategijos. AuksSc¢iausiems vadovams bitina turéti model; arba filosofija, kaip
organizacija turéty dirbti ir kaip ja galima keisti; po to, atsiZvelgiant { savo patirti, jie privalo
nuolatos tai i$ naujo jvertinti. Jie turéty stengtis kurti organizacija, turédami aisky poziiiri i tiksla,
struktiira, procesus, Zmones, realizma ir aplinkg* (Cernius, 1992, p. 244).

Pagrindinis strateginio valdymo elementas — strategin¢ analizé. Valdymo kokybg apibrézia
tai, kaip vadovas geba identifikuoti atsirandancias galimybes ir ar pastebi kylancias grésmes.
Pagal B. Fidler (2006), organizacija ir, aiSku, jos vadovas vertina esama padéti trimis
komponentais:

¢ Vidiniy mokyklos iStekliy ir ju naudojimo jvertinimas;
¢ [Sorinés itakos mokyklai jvertinimas;
e Vyraujancios vidinés mokyklos kultiiros pripazinimas.

»otrateginis mokyklos valdymas garantuoja, kad mokyklos vidin¢ ir iSorin¢ aplinka yra
suderintos tarpusavyje” (Lombaercas, 2007). Geb¢jimas vertinti vidaus ir iSorés veiksnius
vienareikSmiskai jtakoja mokyklos vadovo veiklos kokybe. Vadovas, iSmanantis vertinimo
metodus, gali identifikuoti, ka tobulinti ir kaip tobulinti mokyklos veikloje.

Strateginiy tiksly iSkelimas — vienas svarbiausiy valdymo proceso elementy. ,,Strateginis
tikslas sudaro prielaidas ne tik suvokti prasme ir tiksla, bet ir sudaryti galimybes bei igyti
pajéguma jveikti isSukius® (Davies, Ellison, 2006, p. 56). Todél vadovai zino kuria kryptimi
tobulinti mokyklos veikla.

32



Mokyklos strategija turi apimti kiekviena ir kartu itraukti kuo daugiau Zmoniuy.
Numatydamas mokyklos veiklos strategija, diskutuodamas su mokyklos darbuotojais, mokyklos
vadovas igalina darbuotojus kartu siekti bendry tiksly. Informacijos sklaida bei darbuotoju
nuomonés iSklausymas, juy indélio i mokyklos veiklos kokybe pripazinimas, funkciju
delegavimas — viena i$ reikSmingy mokyklos valdymo kokybés apraiSku. Strategijos pranasumas
— ,,organizacijos nariy palankios nuostatos | pasikeitimus suformavimas* (Jucevicius, 1996, p.
53). B. Fidler (2006) teigimu, bendruomenés itraukimo i sprendimus priémima nauda dvejopa:
gerina sprendimy kokybe, didina bendruomenés nariy motyvacija ir atsidavima.

Strategija leidZzia vadovui kryptingai organizuoti veikla bei vykdyti efektyvia kontrolg
numatyty tiksly, uZdaviniy, veikly realizavimo, resursy optimalaus panaudojimo, konkreciy

veiksmy vykdymo lygmeniu.

3.3. Mokyklos veiklos kokybé — esminis strateginio valdymo objektas

Mokykloms visuomené deleguoja edukacing, kultiring, informacing ir socialing funkcijas,
o mokykly viduje Sios funkcijos pavirsta konkreCiomis veiklomis, teigia R. Jucevicius, P.
Juceviciené ir kt. (2003). Mokyklos veiklos kokybé vertinama pagal tai, kaip jos veikla atitinka
paskirti.

Mokyklos veiklos kokybé gali buti suvokiama kaip tikslas, kurio turi siekti Svietimo
Istaiga, arba kaip vienas iS daugelio konkreCiy uZdaviniy, prilyginamy efektyvumui,
veiksmingumui, teisingumui, demokratijai, vaidmenims, kuriuos atlieka jvairios interesy grup€s,
dalyvaujancios, priimant sprendimus. Zvelgiant dar pla¢iau, kokybé vienu ir tuo padiu metu
suvokiama ne tik kaip uzdavinys, bet ir kaip metodas, priemoné ar procesas bei taisykliy,
procediiry ir standarty visuma ar net pozilris bei elgesio norma, vertybé ar nusistatymas, siekiant
kelti darbo kokybe.

Mokslingje literattiroje kokybé apibudinama daugiareikSmiskai:

® kokybé¢ — esmin¢ ir iSskirtiné ypatybe, atributas;

e kokyb¢ — vartotojo liikkesCiy atitikimas ir/ar virSijimas;

e kokybé¢ — objekto savybiy visuma, jgalinanti ji tenkinti iSreikStus ar numatytus
poreikius (Lietuvos standartas);

¢ kokyb¢ — tobulumo laipsnis, vidin¢ ar iSskirtin¢ ypatybg;

e kokyb¢ — tai daugiamaté koncepcija, apimanti profesinio parengimo ir akademiniy
standarty nagrin€jima.

Pasak R. JuceviCiaus, P. JuceviCienés, B. Janitinaités, G. Cibulsko (2003), mokyklos

vadovo priimti strateginiai sprendimai salygoja mokyklos s¢kmg, o sujungus veiklos vienetus {
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visuma, sukuriamas bendras mokyklos pranasumas prie§ kitas mokyklas, jai suteikiamas
stiprumas ar net unikalumas. Pasak Lamanausko (2009), visi procesai, vykstantys mokykloje,
tiek pagrindiniai, nuo kuriy tiesiogiai priklauso paslaugos (biisimos produkcijos) kokybe, tiek
Salutiniai, kurie neturi tiesioginés itakos paslaugai/produkcijai, vienodai svarbiis ir tik darniai
veikdami kartu gali laiduoti organizacijos veiklos sékme (sisteminis poZziiiris).

Kyla klausimas — kas salygoja mokyklos veiklos kokybg ir kuria kryptimi turéty biti
nukreiptas strateginis valdymas? A. Michel (2003) samprotauja, kad visy pirma, uZtikrinant
kokybg, siekiama uztikrinti Svietimo istaigy efektyvuma, veiksminguma, teisinguma, skaidruma
ir demokratiska veikla. Tai susij¢ ir su principais, vertybémis bei tikslais, kuriy siekdami esame
priversti uztikrinti tam tikrus standartus, taisykles, metodus ir darbo praktika.

R. Jucevicius, P. JuceviCiené, B. Janitinait¢, G. Cibulskas (2003) teigia, kad mokyklos
veiklos strategija sujungia { visuma naujas konkreCias veiklas, veiklos vienety stiprinimo
strategijas, taip siekiant mokyklos visuminés veiklos esminés naujos kokybés. Mokyklos
organizacinio vystymo strategija kuriama tam, kad kokybés organizacinis potencialas leisty
igyvendinti ambicingus naujos veiklos strateginius uzdavinius.

Kadangi mokykly veiklos kokybg¢ sunku nusakyti apCiuopiamais rezultatais, ji vertinama
vadovavimo  tikslingumo,  mokytojy  itraukimo, = mokymosi  aplinkos  kiirimo,
fiksavimo/dokumentavimo, paZangos, vertybiy, besimokancios organizacijos, mokymo kokybeés,
Seimos ir mokyklos partnerystés kriterijais.

,Mokyklos veiklos strategijos paskirtis — efektyviai valdyti mokyklos veiklos vienety
portfeli, kad biity pasiektas didziausias ju bendros veiklos sinergetinis efektas* (Jucevicius,
JuceviCien¢, Janitnaité, Cibulskas, 2003, p. 28). Strateginis valdymas uZtikrina mokyklos
konkreciy veikly mokymo(si), novacijuy diegimo, pedagoginés ir metodinés veiklos, Zmogiskyju
iStekliy vystymo, mokiniy gerovés kiirimo ir palaikymo, materialiyju ir finansiniu iStekliy
valdymo, vyksmo kokybg.

Strateginio valdymo esmé¢ — veiklos plétote, teikiamy paslaugy kokybés gerinimas.
Strateginio valdymo kontekste veiklos kokybé aprépia visus auk$¢iau minétus kriterijus, tokiu

budu siekiant mokyklos veiklos efektyvumo.
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4. KOKYBES VALDYMO SISTEMA SPECIALIOJOJE MOKYKLOJE

Visuotinai yra pripaZistama, kad gyvename sparcios kaitos salygomis, mokykloms biitina
plétoti savo veiklos kokybg. Kokybés valdymas apibréZiamas kaip kokybés vadybos dalis, skirta
kokybés reikalavimams jvykdyti. Kokybei uZtikrinti skiriamos dvi reikalavimy grupés: viena i$
ju apibrézia reikalavimus paslaugai, kita grup¢ sudaro profesinés veiklos reikalavimai, kuriais
mokykla turi vadovautis, norédama uZtikrinti, kad atitikty klienty reikalavimus. Kaip pazymi R.
Alisauskas (2002), kokybés turini lemia susitarimas, ¢ia dalyvauja bent trys suinteresuotos pusés:
klientai (mokiniai, ju tévai), profesionalai (mokytojai, mokykly vadovai, specialistai) ir politikai.

Bendrojo lavinimo mokyklos veiklos kokybés isivertinimo rekomendacijose (2009)
teigiama, kad mokyklos veiklos kokybés garantavimas ir gerinimas yra vienas i§ esminiy
Lietuvos Respublikos Svietimo politikos prioritety.

Vienas i§ specialiosios mokyklos kokybés uZztikrinimo veiksniy — nuolatinis sugebé&jimas
tenkinti mokiniy ir juy tévy poreikius, teikiant geras Svietimo paslaugas. Kad kokybé¢ biity auksta,
specialiosios mokyklos vadovai turi valdyti, kontroliuoti vykstancius procesus.

Kokybés valdymas, taikant ji bet kurioje mokykloje, sustiprina galimybes jgyvendinti
iSkeltus tikslus ir misija. Svarbu, kokiomis priemonémis ir metodais grindZiamas kokybés
valdymas, koks jos pagrindas — savianalizé ar konkreCiy veiklos aspekty vertinimas, kokie
analizés metodai taikomi institucijoje pasirinkti kokybei vertinti. Visuotinés kokybés valdymas
kryptingai orientuoja visa organizacija, visy pirma, siekiant uZtikrinti, kad organizacija visada
atitiks arba virSys klienty reikalavimus.

»diekiant jvykdyti kokybés reikalavimus, organizacijoje turi biti sutelkta organizacinés
struktiiros, procediiry, procesy ir iStekliy visuma* (Zukauskas, Juodaityté, Valiuskeviciate ir kt.,
2008, p. 41). Organizacija, orientuodamasi 1 kokybés reikalavimus, turi sukurti ir iforminti
dokumentais, igyvendinti ir priziiiréti kokybés valdymo sistema bei nuolat siekti efektyvumo ir
geresniy rezultaty.

Mokslingje literatiroje iSskiriami Sie kokybés procesai: kokybés politikos formavimas,
kokybés sampratos plétra, kokybés standarty parinkimas, kokybés kontrolé, stebésena,
vertinimas, jvertinimas, tobulinimas, uzZtikrinimas ir plétra. A. Valiuskeviciiit¢, D. Bukantaité, 1.
Mikutavigiené, V. Slentneriené (2008) teigia, kad kokybés politikos formavimas — tai procesas,
kurio metu organizacijoje iSrySkinama kokybés valdymo sistemos paskirtis, jos tikslai bei
prioritetai. ,,Kokybés sampratos plétra numato tai, kad organizacijoje pastoviai vyksta kokybés
sampratos refleksija ir tuo paremta diskusija: kaip apibréZiama kokybé? Per kokius kriterijus ji

nusakoma? Per kokius rodiklius ji apraSoma?“ (ValiuSkevicituté, Bukantaité, MikutaviCiené,
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Slentneriené, 2008, p. 54). Standarto pasirinkimo procese naudojamos jvairios standartizavimo
technikos, kurios grindZiamos palyginimais su ankstesne organizacijos kokybés biikle arba su
gerosios praktikos pavyzdziais. Kokybés vertinimas mokykloje — tai procesas, kurio metu
renkama informacija apie kokybés rodiklius, ji tvarkoma ir panaudojama, siekiant apzvelgti
kokybés buklg. Kokybés jvertinimo metu organizacija atlieka sisteming kritiSka kokybés
analizg, kurios metu nustatoma esamos kokybés biikle, ir sprendZiami kokybés tobulinimo
klausimai. Kokybés kontrolés procese organizacijos nuolat vertina galutiniy veiklos rezultaty
kokybg, siekdamos, kad nekokybiski rezultatai nepatekty vartotojui. Kokybés stebésena
organizacijos atlieka, siekdamos uZtikrinti kokybés reikalavimy realizavima viso proceso metu ir
ju vertinima, taikant silpnyju proceso viety diagnostika. AukStesnés organizacijy veiklos
kokybés padeda siekti kokybés tobulinimas, o uZtikrinant kokybg igyvendinami planuoti
veiksmai, kuriais siekiama, kad paslauga nuosekliai ir nuolat atitikty nustatytus kokybés
reikalavimus. Uztikrinant visos organizacijos, joje vykstanCiuy procesy, veiklos, teikiamy
paslaugy ir personalo per¢jima prie naujos kokybés, vykdomas kokybés vystymas bei kokybés
plétra.

Vienas i§ pirmyju kokybés teoretikyu E. Demingas (1986) pasiiilé universaly kokybés
tobulinimo modelj: ,,planuok — daryk — tikrink — veik®. Sis modelis vykdomas uZdaru ratu —
pradedama nuo planavimo, véliau jgyvendinamos planuotos priemongs, po to tikrinamas gautas
rezultatas. Jei rezultatas teigiamas, tuomet organizacija veikia patobulintu modeliu, taciau jei
rezultatas nepatenkinamas, atlieckamas koregavimas ir tuomet taikoma priemon¢ ,,planuoti,
igyvendinti ir tikrinti*. Sis modelis gali bati pritaikomas ir diegiant specialiyjy mokykly kokybés
valdymo sistema.

D. Ruben (1995) apibiidina Siuolaiking kokybés koncepcija Svietimo organizacijose. Anot
autoriaus, Svietimo instituciju kokybés valdymo strateginiai veiksmai: (j)vertinti vartotoju
lukescius, (1)vertinti organizacijos veikla, identifikuoti trilkumus, planuoti tobulinima, integruoti
pakeitimus. Autoriaus pateiktas kokybés valdymo modelis orientuotas i vartotojuy liikes¢iy
tenkinima ir yra nuolatinis nenutrukstamas procesas.

Kokybés siekimas turéty buti nukreiptas i nuolatini Svietimo organizacijos veikly
tobulinima, { kiekvieno jos nario bei visos mokyklos bendruomenés nuolatini mokymasi.
,Organizacijoms reikia mokytis tiek i§ klaidy, tiek i§ seékmeés* (Barnett, 2000, p. 127). Autoriaus
pozitiris nusako kaupiamos patirties ir jos sklaidos svarba organizacijoje. Tokioje mokykloje
vystomos visu bendruomenés nariy id€jos ir i§ visy nariy nuolat vyksta griZtamasis rySys apie
vykdomy veikly kokybg. Kokybeés tikslai turéty biiti suformuluoti ir pateikti taip, kad institucijos
darbuotojai galéty prisidéti prie ju siekimo. Tokiu btidu kiekvienas Svietimo jstaigos narys jausty

asmening atsakomybg uz kokybés valdyma organizacijoje.
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Mokyklos, siekianCios kokybés ir efektyvumo, turéty diegti visuotinés kokybés modelj.
., Visuotinés kokybés vadyba — tai vadybos filosofija, akcentuojant darbuotoju isipareigojima
nuolat tobulinti kokybg bei jos standartus ir tenkinti kliento poreikius* (Vagneriene, 1999, p.
134). Pasak S. P. Robbins (2003), poreikis patenkinti klientus, be paliovos tobulinant visus
organizacijos procesus, skatina kokybés vadyba organizacijoje. Autorius iSrySkina kokybés
vadybos sudétines dalis, tai — intensyvus démesio sutelkimas i klienta, riipinimasis nuolatiniu
tobulinimu, visy organizacijos veikly gerinimas, tikslus jvertinimas, galios darbuotojams
suteikimas.

Mokykly kokybés valdymo atveju, kaip veiklos vertinimo, s€kmés matavimo priemoné
Siuo metu placiai taikomas vidaus vertinimas.

Kokybés uztikrinimo sistemoje vertinimas atlieka Sias funkcijas:

e padeda iSlaikyti pageidaujama Svietimo kokybés lygi;

e pagrindZia naujus Svietimo siekius ir kokybés gerinima;

¢ moko ir skatina Svietimo teikéjus dirbti geriau;

e kuria informacija apie Svietimo teikéju veikla, sudaro salygas jos skaidrumui ir
atsiskaitymui uz ja.

2009 mety kovo 30 d. LR Svietimo ir mokslo ministro jsakymu patvirtintos ,,Bendrojo
lavinimo mokyklos veiklos kokybés isivertinimo rekomendacijos®. ,,Bendrojo lavinimo
mokyklos veiklos kokybés garantavimas ir gerinimas yra vienas i§ esminiy Lietuvos
Respublikos Svietimo politikos prioritety. Valstybé remia ir skatina mokyklas diegti
besimokancia aplinka kuriantj isivertinima, kurti mokykly bendradarbiavimo sistema* (Bendrojo
lavinimo mokyklos veiklos kokybés isivertinimo rekomendacijos, 2009). Rekomendacijose
raSoma, kad mokyklos gali rinktis ir kitokj isivertinimo modelj: prisitaikyti kity Saliy mokyklose
naudojamus isivertinimo modelius, sukurti unikaly, savo mokyklai tinkama isivertinimo modelj.

,Vertinimas numato struktiirines galimybes apZvelgti veikla, suteikia griZtamaji rysi
lemiancia bei apibendrinancia itaka ir uZtikrina, kad priimtini reikalavimai (standartai) bus
pasiekti, mokyklos veikla tobulinama, skatinama siekti geresnés ugdymo kokybés* (Prakapas,
Targamadzé, 2008. p. 90). Kaip Zinoma, viena i§ priemoniy, padedanc¢iuy uztikrinti Svietimo
kokybe, yra mokykly vidaus auditas, mokyklose privalomas nuo 2004 mokslo mety. Siandien
vidaus auditas nebéra privalomas, taciau daugelis i$ jy ir toliau savo veikla vertina, naudodamos
vidaus audito metodika. Mokyklos vidaus audito paskirtis — mokyklos veiklos isivertinimas ir jos
tobulinimas.

Bendrojo lavinimo mokyklos vidaus audito metodikoje (2002, p. 17) pabréZiama, kad

,mokyklos vidaus auditas yra nuolatinis, kruopStus reflektavimo procesas, itraukiantis visus
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mokyklos padalinius bei darbuotojus, kurio tikslas — iSnagrinéti mokyklos darbo aspektus,
iSskirti privalumus ir triikumus bei parengti planus, kaip patobulinti mokyklos veikla®.

Vertinant specialiyjy mokykly kokybés valdymo sistema, galima teigti, kad ji siejama su
mokyklos vidaus audito atlikimu. Bendrojo lavinimo mokyklos metodika nepritaikyta
specialiosioms mokykloms, jos turi adaptuoti Sia metodika pagal savo vykdomu veikly specifika
mokymosi pasiekimy bei mokymosi ir ugdymo srityse. Taciau Siuo metu vidaus auditas
mokyklose nebeprivalomas, taigi specialiosios mokyklos vadovas turi galimybg rinktis, ar
vertinti mokyklos veiklos kokybg.

DidZiojoje Britanijoje taikomi paslaugy kokybés standartai specialiesiems ugdymosi
poreikiams tenkinti. Siy standarty pagrindu vertinami istaigy, teikiandiy specialiojo ugdymo
paslaugas, veiklos komponentai:

e paslaugy teikimo tiksly aiSkumas, konkretumas;

e vadovavimo kokybé¢, pasireisSkianti aiSkia vizija, plétros tikslais ir uZdaviniais,
atvirumu kaitai;

e paslaugy plétros planavimas, perZiiir¢jimas ir reguliarus atnaujinimas;

® pazangos ir rezultaty sistemingas registravimas ir steb¢jimas;

e darbuotojuy profesionalumas, Zinios, patirtis ir kompetencijos;

¢ Dbendradarbiavimo su kitais paslauguy teikéjais uztikrinimas;

e finansy ir iStekliy valdymo veiksmingumas;

e tévy ir mokyklos bendradarbiavimas, tévy itraukimas | paslaugy plétra
(publications.teachernet.gov.uk/.../00582-2008DOM-EN.pdf).

Specialiosios mokyklos kokybés valdymo sistema turéty sukurti ir diegti, remiantis
auks$c¢iau minétomis rekomendacijomis, adaptuodamos pagal savo specifika.

Specialioji mokykla turi:

e Identifikuoti kokybés vadybos sistemai reikalingus procesus ir nustatyti ju taikyma
organizacijoje;

e ApibréZti procesy seka ir saveika;

e Apibrézti rezultatyvy procesy igyvendinima bei valdyma;

e Uztikrinti, kad bus gauti iStekliai ir informacija, reikalingi procesu veikimui;

e Stebéti, matuoti ir analizuoti Siuos procesus;

¢ Planuoty rezultaty ir procesy nuolatiniam gerinimui igyvendinti atitinkamus

veiksmus.

38



5. SPECIALIOSIOS MOKYKLOS VALDYMO KOKYBES VERTINIMO
EMPIRINIS TYRIMAS

5.1. Tyrimo organizavimas ir metodika

Tiriant specialiyju mokykly valdymo kokybg, 2009 mety rudenj — Ziema atliktas tyrimas
Panevézio, Pasvalio, Kédainiy, Ukmergés, Vilniaus, Gelgaudiskio specialiosiose mokyklose.

Tyrimo tikslas — istirti specialiosios mokyklos valdymo kokybg, apklausiant specialiyju
mokykly vadovus ir pedagogus.

Tyrimo metodika. Respondenty nuomoné iSaiSkinta, naudojant anketinés apklausos
metoda, pateikiant anketas specialiyju mokykly pedagogams bei vadovams ir atliekant ju analizg.

Remiantis analizuota moksline literatiira, parengtos anoniminés anketos specialiosios
mokyklos mokytojui (1 priedas) bei specialiosios mokyklos vadovui (2 priedas). Anketos
pedagogams ir vadovams buvo sudarytos panaSiu principu. Specialiosios mokyklos valdymo
kokybés vertinimui parinktos 6 vertinimo sritys: vadovavimas / lyderiavimas, strateginis
planavimas, mokyklos veiklos valdymas, mokyklos istekliy valdymas, mokyklos vystymo
strategija bel mokyklos buklés vertinimas. Anketos teiginiai formuluoti, parenkant esminius
kriterijus, kurie nusako mokyklos valdymo kokybg. Pirmaji anketos bloka sudaro klausimai,
skirti iSsiaiSkinti respondenty demografinei charakteristikai. Diagnostini bloka sudaro 147
teiginiai tiek vadovams, tiek pedagogams. 36 teiginiai i$ ju skirti iSsiaiSkinti valdymo kokybg
itakojancius veiksnius bei specialiosios mokyklos valdymo kokybe nusakancias sritis, kurios,
respondenty nuomone, yra reikSmingiausios. Anketos teiginiai vertinami keturiy lygiy skal¢je:
,.,hesutinku®, ,,nei sutinku, nei nesutinku®, ,,sutinku*, ,,visiSkai nesutinku®.

Tyrimo analizei pasirinktas statistinis aprasomasis metodas. Tyrimo rezultatai apskaiciuoti
SPSS 17 programa. Duomenys jvertinti kiekybiniu aspektu, atlikta matematiné statistiné analiz¢
(procentine iSraiSka) bei lyginamoji analizé, lyginant pedagogu bei vadovy apklausos duomenis.
Informacija sugrupuota, pateikta lentelése, diagramose.

Tyrimo imtis. Siekiant iSsiaiskinti specialiosios mokyklos valdymo kokybe pedagogu ir
vadovuy poziiirio aspektu, atliktas tyrimas Panevézio, Pasvalio, Kédainiy, Ukmergés, Vilniaus,
Gelgaudiskio specialiosiose mokyklose. Atliekant tyrima, taikyta anketiné apklausa. Tyrimo
imties tipas — dalinai atsitiktinis. Tyrime dalyvavo 217 respondenty. Apklausti 193 specialiuju
mokykly pedagogai ir 24 specialiyju mokykly vadovai — direktoriai ir pavaduotojai ugdymui.
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5.2. Respondenty demografiné charakteristika

Siekiant i$siaiSkinti specialiyju mokykly valdymo kokybés biiklg, apklausoje dalyvavo 217
respondenty: 193 specialiyju mokykly pedagogai ir 24 specialiyju mokykly vadovai (direktoriai
ir pavaduotojai).

Vadovy demografiné charakteristika.

Pasiskirstymas pagal lyti. IS visy tyrime dalyvavusiy vadovy didZiaja dali sudaro moterys

(89 proc.), o vyrai sudaro tik 11 proc. respondenty (Zr. 1 pav.).

11%

O Moterys
E Vyrai

89%

1 pav. Vadovy pasiskirstymas pagal lytji (N=24)

Respondenty amzius vyrauja nuo 32 iki 56 mety, specialiyju mokykly vadovy ir

pavaduotojy amziaus vidurkis — 46 metai (Zr. 2 pav.).

@ 30-39
W 40-49
50-59

45%

2 pav. Vadovy pasiskirstymas pagal amziy (N=24)

Visi tirtieji specialiyju mokykly vadovai turi igije aukstaji iSsilavinima, 6 procentai is ju
turi magistro laipsni, 11 procenty pedagogy studijuoja magistrantiiroje.

DidZiausia dali respondenty sudaro turintys pedagogini darbo staza nuo 20 iki 29 mety, 22
procentai apklaustyjy specialiyjy mokyklu vadovy turi nuo 10 iki 19 mety, o 33 procentai

respondenty nuo 30 iki 39 mety pedagogini darbo staza.
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Vadovy ir pavaduotojy ugdymui kvalifikacija aukSta — 94 procentai tiriamyjy vadovy turi
igije¢ kvalifikacing kategorija: 39 procentai vyresniojo specialiojo pedagogo, 55 procentai
specialiojo pedagogo metodininko. 6 procentai vadovy neturi kvalifikacinés kategorijos.

Apklaustieji specialiyju mokykly vadovai ir ju pavaduotojai buvo Siy kvalifikaciniy
kategorijy: II — 17 procenty, III — 50 procenty. 39 procentai vadovy neturi vadybinés kategorijos.

Tirtyju mokykly vadovai ir pavaduotojai ugdymui kvalifikacija tobulina vidutiniSkai 9
dienas, 54 valandas per metus. Paskutini karta kvalifikacija tobulino 78 procentai apklaustuju
prieS ménesi, o 22 procentai — prie§ pus¢ mety.

Pedagogu demografiné charakteristika.

DidZiaja dali apklausty pedagogu sudaro moterys, taigi galima daryti prielaida, kad

specialiosiose mokyklose dirba daugiausiai moteriskos lyties pedagogu (Zr. 3 pav.).

19%

OMoterys
B Vyrai

81%

3 pav. Pedagogy pasiskirstymas pagal lytj (N=193)

Didzioji dalis apklaustyju pedagogy yra nuo 40 iki 49 mety amZziaus (39 proc.), o

maziausia — jauni pedagogai nuo 20 iki 29 mety ir pensijinio amZiaus pedagogai (6 proc.) (Zr. 4

pav.).
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4 pav. Pedagogy pasiskirstymas pagal amziy (N=193)
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93 procentai apklaustyju pedagogu turi aukstaji iSsilavinima, 4 procentai i§ ju — magistro
laipsni. 3 procentai pedagogu turi aukStesniji, o 4 procentai — auk$taji neuniversitetini
iSsilavinima. 4 procentai pedagogy studijuoja, 2 procentai i§ juy — magistrantiiroje.

Tyrime dalyvave mokytojai turi nemenka pedagoginio darbo staza. Didzioji dalis
apklaustyjuy pedagogu turi nuo 25 mety pedagoginio darbo patirti, o tik 13 procenty sudaro
turiniy pedagogini darbo staza iki 10 mety (Zr. 5 pav.).
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5 pav. Pedagogy pasiskirstymas pagal pedagoginj darbo staza (N=193)

Apklaustieji pedagogai yra kvalifikuoti specialistai. 83 procentai pedagogu turi
kvalifikacing kategorija. 59 procentai i$ juy turi vyresniojo specialiojo pedagogo, 23 procentai —
specialiojo pedagogo metodininko, 1 procentas — specialiojo pedagogo eksperto kvalifikacing
kategorija. 19 procenty apklaustyju specialiyju mokyklu pedagogu neturi kvalifikacinés
kategorijos ar turi specialiojo pedagogo kvalifikacing kategorija, suteikiama, baigus studijas.

Apklaustyjy specialiyju mokykly pedagogai kvalifikacija tobulina nuo 1 iki 10 ir daugiau
dieny per metus. DidZiaja dali sudaro kvalifikacija tobulinanciy nuo 5 iki 9 dieny per mokslo
metus (61 proc.), 5 procentai pedagogu kvalifikacija tobulina nuo 1 iki 3 dienu, po 17 procenty
pedagogu tobulina kvalifikacija nuo 3 iki 5 dieny ir vir§ 10 dieny per metus.

67 procentai pedagogy kvalifikacija tobulino prie§ ménesi, 32 procentai — prie§ pus¢ mety,
6 procentai — prie§ metus, 4 procentai — daugiau nei prie§ metus.

Apibendrinant demografinés respondenty charakteristikos rezultatus, galima teigti, kad
dauguma vadovy ir pedagogu sudaro moterys. Daugumos tyrime dalyvavusiy specialiyjy
mokykly vadovy ir pedagogu pedagoginis staZzas didesnis nei 20 mety. Daugiau nei pusé
vadovy turi antraja ar trecCiaja vadybing kategorija. Beveik penktadalis vadovy neturi jokios
vadybinés kategorijos.

Pazymétina pakankamai auksSta pedagogu kvalifikacija. Beveik ketvirtadalis pedagogu
turi specialiojo pedagogo kvalifikacing kategorija, o daugiau nei du trecdaliai apklaustyju

mokytojy turi vyresniojo specialiojo pedagogo kvalifikacing kategorija.

42



Tiek vadovai, tiek pedagogai dideli démesi skiria nuolatiniam kvalifikacijos tobulinimui.
Trys ketvirtadaliai tyrime dalyvavusiy vadovy ir daugiau nei du tre¢daliai mokytojy kvalifikacija

tobulino prie§ ménesi.

5.3. Specialiosios mokyklos valdymo kokybés apibiidinimo ypatumai

Specialiyju mokykly vadovy (direktoriy ir pavaduotojy ugdymui) bei pedagogu buvo
klausiama, kas nusako specialiosios mokyklos valdymo kokybe ir kokie veiksniai ja itakoja.
Siekiant iSsiaiSkinti mokyklos valdymo kokybés samprata, anketoje buvo pateikta 20 teiginiy /
kriterijy, nusakanciy valdymo kokybés kompleksing samprata. Respondentai galéjo rinktis ne

viena jiems tinkantj atsakyma. Gauti tyrimo rezultatai pateikiami 6 paveiksle.

Mokyklos veiklos efektyvumas

Nuolatinis mokyklos jprastiniy kokybiy gerinimas

Novacijy diegimas mokykloje

Auksti mokyklos veiklos rezultatai

Mokyklos orientacija | savo klientus

Mokyklos veiklos rezultatyvumas (pasiekti tikslai)

Mokyklos veiklos tikslingumas, kryptingumas
Mokyklos vertybiy pripazinimas ir laikymasis

Efektyvus rezultaty valdymas

Nuolatinis démesys darbuotojy kvalifikacijos tobulinimui O Pedagogai
(N=193)
Mokyklos teigiamas jvazdis mieste, apskrityje
L . . . . B Vadovai
Darbuotojy jtrakimas { strateginio planavimo, sprendimy (N=24)
priémimo procesus

Nuolatinis mokyklos rySiy su iSorine aplinka plétojimas

Mokyklos dalyvavimas projektinéje veikloje
Efektyvi mokyklos veiklos kokybés valdymo sistema

Efektyvi mokyklos informaciné, komunikaciné aplinka

Démesys bendruomenés nuolatiniam mokymuisi

Mokyklos strategijos turéjimas

Geri mokiniy, tévy,visuomenés atsiliepimai apie mokykla

Viskas kartu

6 pav. Specialiosios mokyklos valdymo kokybe nusakantys kriterijai
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Kaip esminius valdymo kokybe nusakancius kriterijus specialiyju mokyklu pedagogai
iSskyre Siuos: mokyklos veiklos efektyvuma (28 proc.), novacijy diegima mokykloje (34 proc.),
mokyklos veiklos tikslinguma bei kryptinguma (31 proc.), nuolatini démesi darbuotoju
kvalifikacijos tobulinimui (32 proc.), mokyklos dalyvavima projektinéje veikloje (33 proc.),
mokyklos strategijos tur¢jima (33 proc.). Beveik pusés pedagogu poziiiriu, specialiosios
mokyklos kokybe nusako visi anketoje paminéti teiginiai. Pedagogai mano, kad mokyklos
valdymo kokybe¢ maziausiai nusako mokyklos veiklos rezultatyvumas (18 proc.), mokyklos
vertybiy pripazinimas ir laikymasis (15 proc.) bei efektyvus rezultaty valdymas (17 proc.).

Specialiyju mokykly direktoriai ir pavaduotojai mokyklos valdymo kokybe¢ nusakancius
kriterijus ivardino taip: mokyklos veiklos efektyvuma (61 proc.), mokyklos orientacija i savo
klientus (67 proc.), nuolatini démesi pedagogu kvalifikacijos tobulinimui (61 proc.), mokyklos
dalyvavima projektinéje veikloje (67 proc.), démesi nuolatiniam bendruomenés mokymuisi (67
proc.), gerus mokiniy, tévy bei visuomenés atsiliepimus apie mokykla (67 proc.). Daugiau kaip
du trecdaliai vadovy paZymejo, kad visi anketoje iSvardintieji kriterijai apibiidina mokyklos
valdymo kokybg (67 proc.). Maziausiai mokyklos valdymo kokybg, administracijos nuomone,
nusako nuolatinis mokyklos iprastiniy kokybiy gerinimas (28 proc.), mokyklos teigiamas
tvaizdis mieste, apskrityje (33 proc.) bei darbuotojy itraukimas i strateginio planavimo procesus
(33 proc.). Vadovy atsakymai rodo, kad jiems labiau nei pedagogams biidinga kompleksiné
valdymo kokybés samprata.

Vadovai, skirtingai nei pedagogai, kaip viena iS esminiy kriteriju jvardina mokyklos
veiklos efektyvuma. Pedagogai mano, kad nusakant mokyklos valdymo kokybe geri atsiliepimai
apie mokykla néra svarbiis, o vadovams, atvirk$¢iai — tai vienas i§ svarbiausiy kriterijy.

Abi respondenty grupés nelaiko reikSmingu valdymo kokybeés kriterijumi (ypac pedagogai
— 18 proc.) mokyklos veiklos rezultatyvumo (pasiekty tiksly). Tai kelia nuostaba ir mokslini
interesa, kas, respondenty nuomone, yra prioritetiniai valdymo kokybés klausimai.

Apibendrinant galima teigti, kad specialiyju mokykly valdymo kokybg, pedagoguy ir
vadovy poziiirio aspektu, nusako mokyklos veiklos efektyvumas, mokyklos orientacija i savo
klientus, nuolatinis démesys darbuotoju kvalifikacijos tobulinimui, mokyklos dalyvavimas
projektin¢je veikloje, geri mokiniy, tévy, visuomenés atsiliepimai apie mokykla. Dauguma
pedagogu ir vadovy paZzymi, kad valdymo kokybg itakoja visi tyrimo klausime paminéti
veiksniai.

Siekiant iSsiaiSkinti vadovy ir mokytoju nuomong, kas jtakoja mokyklos valdymo kokybeg,
anketoje praSoma pazyméti, ju nuomone, svarbiausius veiksnius, kuriy pateikta SeSiolika.

Respondenty apklausos duomenys pateikiami 7 paveiksle.
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1

Vadovo vadybinés kompetencijos

Vadovo amzius 100

Vadovo vadybiné patirtis

Vadovavimo stilius m—sn—f 62
Vadovo/lyderio asmeninés savybés W 83

Mokyklos kultiira 167

Svietimo politika 56

Mokyklos psichologinis klimatas 83 O Pedagogai
(N=193)

B Vadovai
(N=24)

Pedagoginis personalas (kompetencijos, amzius) 7

o

Mokiniy kontingentas

Finansiniai/materialiniai resursai 83

Mokyklos iSorinés aplinkos veiksniai 56

Personalo valdymo politika 100

Novacijy diegimo patirtis mokykloje "8

Mokyklos atvirumo kaitai laipsnis 100

Teisiné bazé 8

0 10 20 30 40 50 60 70 8 90 100 110

%o

7 pav. Specialiosios mokyklos valdymo kokybe jtakojantys veiksniai

Pedagoguy nuomone, svarbiausieji veiksniai, jtakojantys mokyklos valdymo kokybg, yra
Sie: 1) mokyklos kultiira (67 proc.), 2) psichologinis klimatas (67 proc.), 3) vadovavimo stilius
(62 proc.), 4) vadovo asmeninés savybés (61 proc.), 5) finansiniai, materialiniai resursai (61
proc.). Vadovai, kaip viena labiausiai mokyklos valdymo kokybg itakojanciy veiksniy iSskiria
vadovo amziy (100 proc.), taiau tik pusé apklaustyju pedagoguy Si veiksni vertina kaip svarby.
Visuy vadovuy pofziiiriu, personalo valdymo politika bei mokyklos atvirumo kaitai laipsnis
labiausiai jtakoja mokyklos valdymo kokybe. Skirtingai nei vadovai, tik pus¢ pedagogu
pazymeéjo Siuos veiksnius (atitinkamai 50 proc. ir 49 proc.).

Vadovavimo patirtis, abiejy respondenty grupiy poZidriu, néra reikSmingas veiksnys,
darantis jtaka valdymo kokybei. Mokyklos iSoriné aplinka, teisiné bazé, Svietimo politika,

vadovy pozilriu, yra labiau reikSmingi veiksniai nei mano pedagogai.
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Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima daryti iSvada, kad vadovuy ir pedagogu poziiiriu,
specialiosios mokyklos valdymo kokybe labiausiai itakoja mokyklos atvirumo kaitai laipsnis,
novacijy diegimo patirtis mokykloje, finansiniai/materialiniai resursai, mokyklos psichologinis

klimatas, vadovo amzius bei asmeninés savybés.

5.4. Specialiosios mokyklos valdymo kokybés vertinimas pagal atskiras sritis

Specialiosios mokyklos valdymo kokybés vertinimas tyrimo metodikoje projektuotas pagal
6 sriciy (viso 111 kriterijy) vertinima. Vertinamos sritys: 1) vadovavimas / lyderiavimas; 2)
strateginis planavimas; 3) mokyklos veiklos valdymas; 4) mokyklos iStekliy valdymas; 5)
mokyklos vystymo strategija; 6) mokyklos buklés vertinimas. Tokia tyrimo strategija pasirinkta,
adaptavus Baldrige‘o organizacijos tobulumo vertinimo modelj, keleta jo komponenty (Mikulis,
2007, p. 129 — 131). Teiginiai / kriterijai vertinti 4 lygiu skaléje (nesutinku; nei sutinku, nei
nesutinku; sutinku; visiSkai sutinku). Duomenys pateikiami, analizuojant kiekvienos respondenty
grupés (pedagogy ir vadovy) kiekvienos srities vertinima ir lyginant abiejy grupiy respondenty
atsakymu procenting iSraisSka pagal kiekviena teigini / kriteriju (3 priedas).

Vadovavimo/lyderiavimo vertinimas. Zvirdausko D. (2007) teigimu, vadovavimas — tai
vadovo poveikis organizacijos nariams, kuris atsiskleidZia per sukauptus Zmogiskuosius iSteklius
bei ju nukreipima organizacijos tikslams siekti, o lyderyst¢ — tai vadovavimo virS§iine, kuri
pasizymi gebéjimu suburti Zmones, norincius ir galin¢ius jgyvendinti vadovo pateikta vizija bei
suformuluotus tikslus. Vadovavimo/lyderiavimo vertinimas pagal kiekviena teigini/kriteriju
pateikiamas 3 priede 1 — 21 paveiksluose.

Vadovavimui/lyderiavimui specialiosiose mokyklose jvertinti vadovams buvo pateikti 22
teiginiai. Tyrimo rezultatai pateikti 1 lentel¢je.

1 lentele

Vadovavimo/lyderiavimo vertinimas vadovy poziiirio aspektu (N=24)

Teiginio vertinimas procentais

Nr. Teiginys Nesutinku Nei Sutinku Visiskai
sutinku, sutinku
nei
nesutinku
1. | Zinau mokyklos misija ir kryptingai 0 6 61 33
orientuoju bendruomeng
2. | Turiu kompetencijy (vadybiniy, dalykiniy, 0 11 56 33

asmeniniy, bendryju) spresti jvairias
mokyklos problemas

3. | Man budingas sisteminis poziiiris { 0 6 67 28
mokyklg kaip organizacija

)

4. | Nuolat riipinuosi mokyklos jvaizdZiu 11 39 50

5. | Inicijuoju mokyklos kaita 0 17 61 22

46



1 lentelés tgsinys

6. | Didelj démesi skiriu mokyklos veiklos 0 5 56 39
kokybei

7. | Kuriu palankia personalui ir ugdytiniams 0 0 61 39
aplinka

8. | Nuolat skatinu darbuotojus mokytis, 0 15 39 46
tobulinti ir plésti savo kompetencijas

9. | Nuolat dalinuosi su bendruomene aktualia 0 5 28 67
informacija

10. | Darbuotojus skatinu bendradarbiauti, dirbti 0 0 44 56
komandose

11. | Rodau darbuotojams pasitikéjima, 0 9 54 37
deleguoju jiems jvairias funkcijas

12. | Orientuoju darbuotojus i organizacijos 0 6 72 22
tikslu igyvendinima

13. | Daug démesio skiriu mokyklos veiklos 0 39 39 22
kokybés vertinimui, analizei ir tobulinimui

14. | Kuriu mokyklos strategija ir inicijuoju jos 0 6 61 33
igyvendinima

15. | Itraukiu bendruomeng | mokyklos veiklos 22 28 39 11
strateginio planavimo procesg

16. | Zinau, kokie yra mokyklos prioritetai, ir 0 10 41 49
skiriu jiems daugiausiai démesio

17. | Man svarbus mokyklos veiklos procesas 0 6 44 50

18. | Esu musy mokyklos lyderis 0 39 41 20

19. | Vadovauju, remdamasis demokratiSkumo, 0 0 39 61
socialinés atsakomybés principu

20. | Vadovavimo procese vengiu asmeniskumuy, 0 7 44 49
darbuotojy veikla vertinu objektyviai

21. | Nuolat kontroliuoju, kaip vykdomi 0 17 50 33
Ipareigojimai ir {sipareigojimai

22. | Mano darbe vyrauja miSrus vadovavimo 0 22 61 22
stilius

Tyrimo metu gauti rezultatai parode¢, kad dauguma specialiyju mokykly vadovy Zino
mokyklos misija ir kryptingai orientuoja bendruomeng i mokyklos tiksly jgyvendinima (94
proc.). Beveik visy vadovy (90 proc.) teigimu, jie daugiausiai démesio skiria mokyklos
prioritetams. Kad mokykla s€kmingai igyvendinty numatytus tikslus, mokyklos darbuotojai turi
gauti visa reikalinga informacija veikloms atlikti. 95 procentai vadovy teigia, kad nuolat dalinasi
aktualia informacija su mokyklos bendruomene. Taciau 5 procentai vadovy abejoja Siuo teiginiu.
Visuy vadovy pozitriu, jiems aktualus palankios aplinkos kiirimo personalui ir ugdytiniams
klausimas. Dauguma vadovy pazymi, kad skatina darbuotojus nuolat mokytis, taciau net 15
procenty vadovy néra tikri, ar jie motyvuoja darbuotojus tobulintis ir plésti savo kompetencijas,

ir tai leidZia daryti prielaida, kad ne visos specialiosios mokyklos igyvendina mokymosi visa
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gyvenima strategija. Vadovy poZziiiriu, jiems biuidingas sisteminis pozitris 1 mokykla kaip
organizacija. Vadinasi, vadovai laiko mokykla darnia ir tikslinga sistema, susidedancia iS
tarpusavyje susijusiy daliy. Visy vadovy teigimu, jie darbuotojus skatina bendradarbiauti bei
dirbti komandose. Taciau beveik deSimtadalis vadovy abejoja, ar pasitiki darbuotojais, ir
deleguoja jiems jvairias funkcijas. Net 7 procentai vadovy néra isitiking, ar vadovaudami vengia
asmeniSkumy ir darbuotojy veikla vertina objektyviai. Mokyklos vadovas ne tik orientuoja
bendruomeng¢ mokyklos tikslams igyvendinti. Siekiant tiksly gali kilti jvairiy problemuy,
sunkumuy, todél vadovai privalo biiti apibtidinami kaip turintys kompetenciju spresti jvairias
kylancias problemas. 89 procentai vadovu teigia, kad turi vadybiniy, dalykiniy, asmeniniy ir
bendryjy kompetencijy spresti ivairias mokyklos problemas. Tacfiau daugiau nei deSimtadalis
vadovy néra tikri savo kompetentingumu. Dauguma vadovy teigia, kad dideli démesi skiria
mokyklos veiklos kokybei. Taciau tik 61 procentas vadovuy dideli démesi skiria mokyklos
veiklos kokybés vertinimui ir analizei. Daugiau nei tre¢dalis vadovy abejoja, ar ju démesys
minétam teiginiui yra pakankamas. Mokyklos veiklos kokybés vertinimas ir analizé yra vienas 1§
kokybés sistemos diegimo elementy, tod¢l galima teigti, kad kokybés sistema specialiosiose
mokyklose veikia nepakankamai efektyviai. Daugumos vadovy teigimu, jie kuria mokyklos
strategija bei inicijuoja jos igyvendinima. Taciau i §i procesa nepakankamai jtraukia mokyklos
bendruomeng: net 22 procentai vadovy visiskai neitraukia bendruomenés, o beveik trecdalis
vadovy néra isitiking, ar itraukia mokyklos darbuotojus i strateginio planavimo procesa. 89
procentai vadovy teigia, kad nuolat riipinasi mokyklos jvaizdZiu, taCiau daugiau nei
deSimtadaliui vadovy Sis aspektas néra aktualus. Visi vadovai teigia, kad vadovauja, remdamiesi
demokratiSkumo ir socialinés atsakomybés principu. 83 procentai vadovy teigia, kad ju darbe
vyrauja miSrus vadovavimo stilius, o daugiau nei penktadalis tuo abejoja, tode¢l galima daryti
prielaida, kad dalis vadovu vadovauja vienu pasirinktu stiliumi. Net 39 procentai vadovy néra
tikri, ar jie yra mokyklos lyderiai. Galima teigti, kad dalis mokyklu vadovy daugiau vadovauja, o
ne lyderiauja.
Apibendrinant galima teigti, kad vadovavimo/lyderiavimo srities vertinimas vadovy
pozitirio aspektu leido iSskirti Siuos ypatumus:
¢ vadovai nepakankamai inicijuoja mokyklos kaita, nors Siuolaikiniame pasaulyje mokykla
turi pasizyméti atvirumu bei lankstumu ir taikytis prie kintanciy visuomenés poreikiy ir
Svietimo sistemos pokyc¢iy;
e nepakankamas vadovuy démesys mokyklos veiklos kokybés vertinimui ir analizei, todél

bitina efektyvinti §j procesa;
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teiginius 4 lygiy skal¢je. Tyrimo metu gauti duomenys pateikti 2 lentel¢je.

Europos ir Lietuvos Svietimo dokumentuose akcentuojama mokymosi visa gyvenima

svarba, taciau

nepakankamas;

specialiyju mokyklu vadovy démesys

darbuotoju mokymuisi

vadovy kontrolé, kaip viena i§ vadybiniy funkcijy, nepakankamai i§vystyta, taigi galima

teigti, kad iSkyla sunkumuy, nustatant, kiek igyvendinta veikla atitinka numatytus

rezultatus;

dalis mokykly vadovy daugiau vadovauja, o ne lyderiauja.

Vadovavimo/lyderiavimo vertinimas pedagogy poZiariu (N=193)

Tyrimo metu vadovavimas/lyderiavimas pedagogy poZiiirio aspektu vertintas pagal 22

2 lentelé

Teiginio vertinimas procentais

inicijuoja jos igyvendinima

Nr. Teiginys Nesutinku Nei Sutinku VisiSkai
sutinku, sutinku
nei
nesutinku

1. Vadovai zZino mokyklos misija ir 0 8 68 24
kryptingai orientuoja bendruomeng

2. Vadovai turi kompetencijy (vadybiniy, 0 24 56 20
dalykiniy, asmeniniy, bendryjy) spresti
ivairias mokyklos problemas

3. Vadovams biuidingas sisteminis poziiiris { 2 25 57 16
mokykla kaip organizacija

4. Vadovai nuolat ripinasi mokyklos 15 17 44 24
ivaizdziu

5. Vadovai inicijuoja mokyklos kaita 13 39 38 10

6. Vadovai dideli démesi skiria mokyklos 0 10 63 27
veiklos kokybei

7. Vadovai kuria palankia personalui ir 6 19 50 25
ugdytiniams aplinka

8. Vadovai nuolat skatina darbuotojus 6 24 54 16
mokytis, tobulinti ir plésti savo
kompetencijas

9. Vadovai nuolat dalijasi su bendruomene 2 22 60 16
aktualia informacija

10. | Darbuotojai skatinami bendradarbiauti, 15 28 43 14
dirbti komandose

11. | Vadovai rodo darbuotojams pasitikéjima, 11 24 53 12
deleguoja jiems jvairias funkcijas

12. | Vadovai orientuoja darbuotojus i 11 30 49 10
organizacijos tiksly igyvendinima

13. | Vadovai daug démesio skiria mokyklos 14 17 57 12
veiklos kokybés vertinimui, analizei ir
tobulinimui

14. | Vadovai kuria mokyklos strategija ir 4 17 65 14
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2 lentelés tegsinys

15. | Vadovai jtraukia bendruomeng | 22 29 35 14
mokyklos veiklos strateginio planavimo
procesa

16. | Vadovai Zino, kokie yra mokyklos 1 19 59 21
prioritetai, ir skiria jiems daugiausiai
démesio

17. | Vadovams svarbus yra mokyklos veiklos 1 17 63 19
procesas

18. | Vadovai yra miisy mokyklos lyderiai 7 21 57 15

19. | Vadovavimas misy mokykloje 7 26 55 12

grindZiamas demokratiSkumo, socialinés
atsakomybeés principu

20. | Vadovavimo procese vengiama 17 36 35 12
asmeniSkumy, darbuotojy veikla
vertinama objektyviai

21. | Vadovai nuolat kontroliuoja, kaip 9 24 53 14
vykdomi jpareigojimai ir jsipareigojimai
22. | Vyrauja miSrus vadovavimo stilius 6 26 57 11

Kaip matyti i§ 2 lentel¢je pateikty tyrimo rezultaty, 92 proc. pedagogu poZziiiriu, mokykly
vadovai Zino mokyklos misija ir kryptingai orientuoja bendruomeng. Taciau net daugiau nei
desimtadalis (11 proc.) pedagogu teigia, kad vadovai neorientuoja darbuotojy i organizacijos
tiksly igyvendinima, o trecdalis pedagogu néra tikri ar ju vadovas skatina darbuotojus
1gyvendinti mokyklos tikslus. Net 13 procenty pedagogu teigimu, vadovai neinicijuoja mokyklos
kaitos ir 15 procenty pedagogy poZiiiriu, vadovams neripi mokyklos jvaizdis. Siais teiginiais
abejoja atitinkamai 39 ir 17 procenty pedagogy. Pedagogu poZzitdriu (80 proc.), vadovai daug
démesio skiria mokyklos veiklos prioritetams. Mokyklos vadovas — pagrindinis mokyklos kaitos
iniciatorius, taCiau, galima daryti prielaida, kad specialiyju mokykly vadovai Sia veiklos funkcija
atlieka nepakankamai efektyviai, taigi mokykloms sunku islikti nuolatinés kaitos salygomis.
Sisteminis poZilris | organizacija — vienas i§ reikSmingy valdymo kokybe¢ nusakanc¢iy kriterijuy.
73 procentai pedagogy teigia, kad vadovams budingas Sis pozidris. Tacfiau net ketvirtadalis
pedagogy néra tuo isitiking.

Pedagogy teigimu (82 proc.), mokykly vadovams svarbus mokyklos veiklos procesas. 90
procenty pedagogy teigia, kad ju mokyklos vadovams svarbi mokyklos veiklos kokybe, taciau
net 14 procenty respondenty teigia, kad vadovai neskiria démesio mokyklos veiklos kokybés
vertinimui, analizei ir tobulinimui, o 17 procenty pedagogu abejoja teiginiu. Galima daryti
prielaida, kad mokyklu veiklos kokybé nepakankamai auksta, kadangi néra aiSkaus vertinimo ir
analizés. 72 procentai pedagogy teigia, kad ju mokyklos vadovai yra mokyklos lyderiai, su Siuo

teiginiu nesutinka 7 procentai pedagogu, o daugiau nei penktadalis (21 proc.) pedagogu tuo
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abejoja. Penktadalis pedagogu pazymi, kad abejoja, ar mokyklos vadovai pakankamai
kompetentingi spresti ivairias mokyklos problemas. 75 procentai pedagogu teigia, kad vadovai
kuria palankia personalui ir ugdytiniams aplinka. Taciau tuo néra jsitiking beveik penktadalis
darbuotojy, o 6 procentai respondenty jaucia nepalankia aplinka mokykloje. 67 procentai
pedagogu tvirtina, kad vadovavimas grindZiamas demokratiSkumo ir socialinés atsakomybés
principu. Tuo néra tikri 26 procentai pedagogy, o 7 procentai neigia §j teigini. Tik kiek daugiau
nei pusés pedagoguy teigimu (57 proc.), darbuotojai skatinami bendradarbiauti ir dirbti
komandose. 24 procentai darbuotojy abejoja, ar vadovai pasitiki jais, o 11 procenty pedagogu
pazymi, kad vadovai nepasitiki darbuotojais ir nedeleguoja jiems jvairiy funkciju. Net 17
procenty respondenty teigia, kad vadovaujant nevengiama asmeniSkumy ir pedagoguy veikla
nevertinama objektyviai, daugiau nei tre¢dalis pedagogy (36 proc.) abejoja teiginiu. Galima
daryti prielaida, kad mokyklose nepakankamai paskirstoma atsakomybé, isiklausoma ne | visu
darbuotojy nuomong, veiklos problemos sprendZiamos, nesilaikant bendradarbiavimo principuy.

70 procenty pedagoguy pazymi, kad vadovai nuolat skatina juos mokytis, tobulintis bei
plésti savo kompetencijas. Beveik ketvirtadalis pedagogy (24 proc.) tuo abejoja. Vadinas, galima
teigti, kad ne visus darbuotojus vadovai skatina mokytis, o netobulédami pedagogai negali
uztikrinti savo veiklos kokybés.

79 procentai pedagogy isitiking, kad vadovai kuria mokyklos strategija ir inicijuoja jos
igyvendinima. Taciau net 22 procentai pedagogy pazymi, kad vadovai nejtraukia ju i strateginio
planavimo procesa, o beveik trec¢dalis pedagogy (29 proc.) néra tuo isitiking. Galima daryti
prielaida, kad mokykly pedagogai, nejtraukti i strategini planavima, gali biiti maziau motyvuoti
ja sékmingai realizuoti.

Apibendrinant vadovavima/lyderiavima pedagogu poZzitirio aspektu, galima teigti, kad:

¢ vadovai nepakankamai ripinasi mokykly ivaizdZiu bei inicijuoja mokyklos kaita, taigi
mokyklos gali neislikti nuolatinés kaitos salygomis;

e darbuotoju bendradarbiavimas specialiosiose mokyklose nepakankamas, biitina
efektyvinti §i procesa;

¢ vadovai valdymo procese nevengia asmeniSkumuy bei nepakankamai pasitiki darbuotojais,
taigi tai gali pakenkti darbuotojy motyvacijai;

e jtraukimas 1{ strateginio planavimo procesa ir orientavimas 1 mokyklos tiksly

1gyvendinima nepakankamas.

Abi respondenty grupés teigia, kad specialiyjy mokykly vadovai Zino mokyklos misijg ir
kryptingai orientuoja bendruomeng, Zino mokyklos prioritetus ir skiria jiems daugiausiai

démesio, dideli démesi skiria mokyklos veiklos kokybei. Vadovai kaip efektyviausiai valdomus
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kriterijus iSskiria: sisteminj pozitri 1 mokykla kaip organizacija, démesi mokyklos veiklos
kokybei, palankios aplinkos personalui ir ugdytiniams ktrima, skatinima bendradarbiauti, dirbti
komandose, vadovavima, remiantis demokratiSkumo ir socialinés atsakomybés principais.
Taciau pedagogai maziau teigiamai jvertino Siuos teiginius/kriterijus. Tiek vadovai, tiek
pedagogai neigiamai vertina bendruomenés jtraukima i strateginio planavimo procesa.

Apibendrinant vadovavimo/lyderiavimo vertinimo rezultatus, galima iSskirti Sias
tendencijas:

e Tiek specialiyjy mokykly vadovai, tiek pedagogai teigiamai pagal iSskirtus kriterijus
vertina vadovavimo/lyderiavimo sritj. Tikétina, kad Siuo atveju pedagogu vertinimas yra
objektyvesnis;

e Ryskiau vadovy ir pedagogy nuomonés skiriasi dél Siu kriteriju: vadovy sisteminio
pozitrio | mokykla; vadovy kaitos inicijavimo; vadovy riipinimosi mokyklos {vaizdziu;
palankios personalui ir ugdytiniams aplinkos kiirimo; nuolatinio darbuotojy skatinimo
mokytis, tobulinti ir plésti savo kompetencijas; dalijimosi su bendruomene aktualia
informacija; pasitikéjimo darbuotojais ir funkcijy jiems delegavimo; skatinimo
bendradarbiauti, dirbti komandose; darbuotojy orientavimo | organizacijos tiksly
igyvendinima; vadovy démesio mokyklos prioritetams; vadovy, kaip lyderiy, vertinimo
bei darbuotojy veiklos vertinimo objektyvumo. RySkiausi respondenty nuomoniy
skirtumai identifikuoti vertinimo skalés krastutiniuose poliuose — ,,nesutinku* ir ,,visiskai
sutinku*.

e Kad specialiyjy mokykly vadovy vadovavimas/lyderiavimas néra pakankamai efektyvus,
rodo: kaitos inicijavimo stoka mokykloje; vadovy kompetencijy spresti jvairias mokyklos
problemas trikumas; menkas darbuotojy skatinimas mokytis, tobulinti ir plésti savo
kompetencijas; nepakankamas bendruomenés itraukimas i strateginio planavimo procesa;
menka jsipareigojimu vykdymo kontrolé.

Strateginio planavimo proceso vertinimas. Strateginis planavimas uZtikrina istaigos
plétra. Strateginio planavimo vertinimas pagal kiekviena teigini/kriterijy pateikiamas 3 priede 22
— 37 paveiksluose.

Tyrimo metu strateginio planavimo organizavimo procesas vertintas pagal 15 kriteriju 4

baly skal¢je. Vadovy tyrimo duomenys pateikiami 3 lenteléje.
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Strateginio planavimo vertinimas vadovo poziiirio aspektu (N=24)

3 lentelé

Teiginio vertinimas procentais

Nr. Teiginys Nesutinku Nei | Sutinku Visiskai
sutinku, sutinku
nei
nesutinku

1. Strateginis planavimas yra reikSmingas 0 18 43 39
mokyklos valdymo elementas

2. Vadovauju strateginio planavimo procesui 17 28 33 22

3. Strateginis planavimas néra formalus 35 48 17 0
procesas

4. Skatinu darbuotojus aktyviai dalyvauti 17 28 50 5
strateginio planavimo procese

5. Darbuotojai aktyviai dalyvauja strateginio 19 22 48 11
planavimo procese

6. Planuojant mokyklos veikla, visada 0 39 56 5
isiklausau | darbuotojy nuomong

7. AS ir darbuotojai orientuoti i plany 0 17 61 22
igyvendinima

8. Strateginio planavimo procesas pradedamas 0 17 33 44
nuo iSsamios mokyklos veiklos analizés ir
vertinimo

9. Strateginio planavimo procesas miisy 0 39 50 11
mokykloje nuolat darosi efektyvesnis

10. | Gebu koreguoti veiklos planus ir priimti 0 0 72 28
racionalius sprendimus

11. | Aktyviai dalyvauju strateginio planavimo 0 11 67 22
procese

12. | Strateginis planavimas orientuojamas i 0 11 50 39
mokyklos veiklos tobulinima

13. | Numatant mokyklos tikslus, orientuojamasi 0 16 28 56
1 Svietimo politikos prioritetus,
besimokanciyjy poreikius, mokyklos
trukumus, galimybes, grésmes ir stiprigsias
puses

14. | Darbuotojai gerai zino mokyklos misija ir 0 50 50 0
tikslus

15. | Mokyklos darbuotojai Zino konkrecias 17 17 56 11

veiklos funkcijas, kurios susijusios su plany
igyvendinimu

Kaip matyti i§ 3 lentel¢je pateikty tyrimo rezultaty, tik daugiau nei pusé specialiyju

mokykly vadovy (61 proc.) sutinka, kad strateginis planavimas néra formalus procesas. Zenkliai

daugiau respondenty (83 proc.) mano, kad strateginis planavimas yra reikSmingas mokyklos

valdymo elementas ir vadovauja strateginio planavimo procesui. Tuo néra isitiking 17 procenty

vadovy. Daugiau kaip pusé respondenty paZymi, kad skatina darbuotojus aktyviai dalyvauti

strateginio planavimo procese, isiklauso i ju nuomong. Abejoja Siais teiginiais apie trecdalis
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vadovy. Net 17 procenty vadovy pripazista, kad neskatina darbuotoju aktyviai dalyvauti
strateginio planavimo procese. DidZioji dauguma vadovy (83 proc.) mano, kad jie patys ir
darbuotojai yra orientuoti i plany igyvendinima, 17 procenty respondenty tuo abejoja. 77
procentai vadovy tvirtina, kad ju mokykloje strateginio planavimo procesas pradedamas nuo
iSsamios mokyklos veiklos analizés ir vertinimo. Taciau tik kiek daugiau nei pusé respondenty
(61 proc.) mano, kad strateginio planavimo procesas ju mokykloje darosi vis efektyvesnis. Net
39 procentai vadovy tuo abejoja ir tai leidZia daryti prielaida, kad specialiosiose mokyklose
strateginio planavimo biiklé kinta nepakankamai sparciai. Visi vadovai pazymi, kad geba
koreguoti veiklos planus ir priimti racionalius sprendimus. 87 procentai vadovy aktyviai
dalyvauja strateginio planavimo procese. Strateginis planavimas yra mokyklos vadovo funkcija
pagal Svietimo istatyma. Vadovy poZidriu (89 proc.), strateginis planavimas orientuojamas {
mokyklos veiklos tobulinima. Tai atitinka viena iS esminiy reikalavimy strateginiam planavimui.
84 procentai vadovy patvirtina, kad, numatant mokyklos tikslus, orientuojamasi | Svietimo
politikos prioritetus, besimokanciyjuy poreikius, mokyklos trukumus, grésmes, galimybes, ir
stiprigsias puses. Tai reiSkia, kad strateginis planavimas pradedamas nuo iSorinés ir vidinés
mokyklos veiklos analizés ir vertinimo. Kiek daugiau nei pusé¢ vadovy (59 proc.) isitiking, kad
mokyklos darbuotojai gerai Zino mokyklos misija ir tikslus. Taciau 22 procentai tuo abejoja, o
net 19 procenty mano, kad mokyklos darbuotojai nezZino mokyklos misijos ir tiksly. Tai leidZia
daryti prielaida, kad darbuotojai, neZinodami savo organizacijos paskirties (misijos) ir tiksly,
veikia nekryptingai, o tai gali biti klittis ju veiklos tikslingumui ir efektyvumui. Daugiau nei
pusés vadovy nuomone (67 proc.), darbuotojai zino konkreCias veiklos funkcijas, kurios
susijusios su plany igyvendinimu. Taciau 17 procenty su §iuo teiginiu nesutinka ir 17 procenty
abejoja. Tai liudija, kad darbo paskirstymas ir koordinavimas specialiosiose mokyklose néra
efektyvus. Pats strateginio planavimo procesas, vadovy pozilriu, néra pakankamai efektyvus,
nes 19 procenty su teiginiu nesutinka, o 22 procentai abejoja.

Apibendrinant galima teigti, kad strateginio planavimo srities vertinimas vadovy poZiiirio
aspektu leido identifikuoti Siuos ypatumus:

® strateginio planavimo procesas néra efektyvus ir bitina efektyvinti jo kokybe;

e kadangi darbuotojai aktyviai nedalyvauja strateginio planavimo procese, didelé dalis ju
nezino organizacijos misijos ir tiksly, o tai ju veikla daro nepakankamai tikslinga,
kryptinga ir prasminga;

e strateginio planavimo procesas nepakankamai kinta kokybés linkme;

e darbuotojai nepakankamai Zino savo funkcijas, susijusias su plany igyvendinimu.

Strateginio planavimo proceso vertinimas pedagogu poZitirio aspektu pateiktas 4 lentel¢je.

Vertinta pagal 15 kriterijuy 4 baly skaléje.
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Strateginio planavimo vertinimas pedagogy poziirio aspektu (N=193)

4 lentelé

Teiginio vertinimas procentais

Nr. Teiginys Nesutinku Nei Sutinku VisiSkai
sutinku, sutinku
nei
nesutinku

1. | Strateginis planavimas yra reikSmingas 0 15 62 23
mokyklos valdymo elementas

2. | Strateginio planavimo procesui vadovauja 3 29 55 13
mokyklos direktorius

3. | Misuy mokykloje strateginis planavimas néra 33 24 32 10
formalus procesas

4. | Darbuotojai skatinami aktyviai dalyvauti 19 36 37 8
strateginio planavimo procese

5. | Darbuotojai aktyviai dalyvauja strateginio 28 32 37 3
planavimo procese

6. | Planuojant mokyklos veikla, visada 14 50 32 5
isiklausoma { darbuotojy nuomong

7. | Vadovai ir darbuotojai yra orientuoti i plany 3 24 64 9
igyvendinima

8. | Strateginio planavimo procesas pradedamas 4 32 52 12
nuo iSsamios mokyklos veiklos analizés ir
vertinimo

9. | Strateginio planavimo procesas miisy 12 37 40 11
mokykloje nuolat darosi efektyvesnis

10. | Vadovai geba koreguoti veiklos planus ir 5 23 56 16
priimti racionalius sprendimus

11. | Vadovai aktyviai dalyvauja strateginio 7 15 58 19
planavimo procese

12. | Strateginis planavimas orientuojamas i 1 9 71 19
mokyklos veiklos tobulinima

13. | Numatant mokyklos tikslus, orientuojamasi i 0 20 53 27
Svietimo politikos prioritetus,
besimokanciyjy poreikius, mokyklos
trukumus, galimybes, grésmes ir stiprigsias
puses

14. | Darbuotojai gerai Zino mokyklos misija ir 4 25 55 16
tikslus

15. | Mokyklos darbuotojai Zino konkrecias 2 23 61 14

veiklos funkcijas, kurios susijusios su plany
igyvendinimu

Kaip matyti i§ 4 lentel¢je pateikty duomeny, 85 procentai pedagogy teigia, kad strateginis

planavimas — reikSmingas mokyklos valdymo elementas. Tik 68 procentai pedagogy mano, kad

strateginio planavimo procesui vadovauja mokyklos direktorius. Beveik tre¢dalis néra isitiking

Siuo teiginiu. Net 15 procenty pedagogu neisitiking, kad mokyklos vadovai aktyviai dalyvauja

strateginio planavimo procese, 7 procentai pedagogy teigia, kad vadovai visiSkai nedalyvauja
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strategijos rengime. Taigi galima daryti prielaida, kad neretai specialiyju mokykluy vadovai
naudoja delegavimo kitiems strategijos rengimo metoda. Daugiau nei tre¢dalis pedagogu (33
proc.) mano, kad ju mokykloje strateginis planavimas — formalus procesas. 24 procentai
pedagogu néra tikri, ar strateginis planavimas néra formalus ju mokykloje. Beveik pusés
pedagogu (47 proc.) nuomone, darbuotojai neskatinami dalyvauti strateginio planavimo procese
ir jame nedalyvauja, net 68 procentai pedagoguy néra tuo isitiking. Pusé tiriamyju grupés
respondenty néra tikri, ar, planuojant mokyklos veikla, isiklausoma i ju nuomong, 14 procenty
pedagogu konstatuoja, kad vadovams nesvarbi ju nuomoné. Galima teigti, kad specialiosiose
mokyklose strateginis planavimas — tik formalus procesas, o planuojant neatsizvelgiama {
darbuotojy nuomong, pasitlymus, idéjas.

Pedagogy pozitiriu (80 proc.), numatant mokyklos tikslus, orientuojamasi i Svietimo
politikos prioritetus, besimokanciyjy poreikius, mokyklos trikumus, galimybes, grésmes ir
stipriasias puses. Taigi galima daryti prielaida, kad strateginis planavimas pradedamas nuo iSorés
ir vidaus veiksniy — politiniy ir teisiniy, ekonominiy, socialiniy ir kultliriniy, technologiniy,
edukaciniy, Zmogiskyju ir finansiniy, teisinés bazes, planavimo ir kontrolés sistemos analizes.
DidzZioji dauguma pedagogu (73 proc.) mano, kad vadovai ir jie patys orientuoti i plany
igyvendinima. Abejoja Siuo teiginiu ketvirtadalis pedagogu. Didzioji dauguma specialiyju
mokykly pedagogu (90 proc.) teigia, kad strateginis planavimas skirtas mokyklos veiklai
tobulinti. Taciau, kad strateginis planavimas pradedamas nuo iSsamios veiklos analizés ir
vertinimo, sutinka tik 64 procentai pedagogu, daugiau nei tre¢dalis pedagogu néra tvirtai isitiking
Siuo teiginiu. 12 procenty specialiyjy mokykly pedagogu pazymi, kad strateginis planavimas
nekinta efektyvumo linkme, o 37 procentai pedagogu néra tikri, ar strateginis planavimas darosi
vis efektyvesnis. Galima teigti, kad pedagogai strategini planavima mokykloje vertina kaip
nepakankamai efektyvy ir nepakankamai kintanti kokybés linkme. 23 procentai pedagogu
pazymi, kad néra tikri, ar mokyklos vadovai geba koreguoti veiklos planus, priimti racionalius
sprendimus. Veiklos plany koregavimas, naujy sprendimy, kaip tobulinti veikla, priémimas —
viena i§ svarbiy vadovo funkcijy, pedagogy vertinimas leidZia teigti, kad vadovai nepakankamai
démesingi $iai funkcijai.

71 procentas pedagoguy tvirtina, kad Zino mokyklos misija ir tikslus, taCiau ketvirtadalis
Siuo teiginiu abejoja. Pedagogai tvirtina (75 proc.), kad zZino konkreCias veiklos funkcijas,
susijusias su plany jgyvendinimu. Taciau beveik ketvirtadalis pedagogu abejoja Siais teiginiais
(atitinkamai 25proc. ir 23 proc.).

Apibendrinant galima teigti, kad strateginio planavimo srities vertinimas pedagogu
poZziirio aspektu, leidzia pateiti Sias iSvadas:

e strateginio planavimo procesas specialiosiose mokyklose néra pakankamai efektyvus;
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e strateginio planavimo procesas neretai tik formalus procesas, i kuri menkai itraukiami
mokyklos bendruomenés nariai, rengiant planus, nepakankamai jsiklausoma | pedagogu
nuomong, todél nepakankamai dalyvaudami mokyklos veiklos planavime ir neZinodami
mokyklos veiklos krypties, pedagogai gali nepakankamai efektyviai dirbti;

e vadovai nepakankamai geba koreguoti veiklos planus, taigi planavimas néra efektyvus.

Tiek vadovai, tiek pedagogai sutinka, kad strateginis planavimas yra reikSmingas
strateginio valdymo elementas. Abi respondenty grupés teigia, kad strateginis planavimas
orientuotas | mokyklos veiklos tobulinima bei numatant mokyklos tikslus, orientuojamasi i
Svietimo politikos prioritetus, besimokanciyjy poreikius, mokyklos trukumus, galimybes,
grésmes ir stiprigsias puses. Tiek pedagogai, tiek vadovai paZymi, kad menkas darbuotoju
dalyvavimas strateginio planavimo procese; strateginio planavimo procesas nepakankamai
efektyvinamas. DidZiausi respondenty pozitrio skirtumai iSrySkéja vertinant mokyklos vadovo
vadovavima strateginio valdymo procesui, vadovy isiklausyma i darbuotojy nuomong, rengiant
planus, mokyklos veiklos analizg, pradedant rengti strategini plana, darbuotojy misijos Zinojima.

Strateginio planavimo vertinimo rezultaty analiz¢ leidZia teigti, kad:

e specialiyjy mokykly vadovai strateginio planavimo organizavimo procesa vertina geriau
nei pedagogai. Galima teigti, kad pedagogy vertinimas objektyvesnis;

e vadovy ir pedagogu nuomonés iSsiskyre, vertinant visus 15 teiginiy 4 lygiy skaléje;

e abiejy grupiy respondentai strateginio planavimo procesa vertina kaip neefektyvy dél
menko darbuotojy dalyvavimo, isiklausymo i ju nuomong; nepakankamos Kkaitos

efektyvumo prasme; prasty vadovy gebéjimu koreguoti veiklos planus.

Mokyklos veiklos valdymo vertinimas pagal kiekviena teigini/kriterijuy pateikiamas 3
priede 38 - 53 paveiksluose. Mokyklos veiklos valdymo procesas vertintas pagal 16
teiginiy/kriterijy 4 baly skaléje. Vadovy tyrimo rezultatai pateikti 5 lentel¢je.

5 lentele

Mokyklos veiklos valdymo vertinimas vadovy poziiiriu (N=24)

Teiginio vertinimas procentais

Nr. Teiginys Nesutinku Nei Sutinku Visiskai
sutinku, sutinku
nei
nesutinku
1. | Mokyklos veikla valdau efektyviai: 0 11 61 28

paskirstau atsakomybe, funkcijas, sudarau
salygas darbams atlikti bei veiklos
rezultatams jvertinti

2. | Mokyklos veiklos procesai ir rezultatai 0 22 56 22
nuolat vertinami, analizuojami, priimami
sprendimai, susij¢ su veiklos tobulinimu
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5 lentelés tegsinys

3. | Mokykloje sukurta veiklos kokybés 17 50 28 5
vertinimo sistema

4. | Mokykloje sukurta ir nuolat tobulinama 0 11 48 41
informacijos valdymo sistema

5. | Mokykla turi savo veiklos politika, aiskiis 0 0 72 28
atskiry veikly prioritetai

6. | Nuolat pateikiu informacija, reikalinga 0 16 40 44
ivairioms veikloms atlikti

7. | Sprendimy priémime dalyvauja mokyklos 0 40 49 11
bendruomené

8. | Mokykloje uZtikrinama atskiry veikly 0 0 83 17
funkcionalumo sistema

9. | Kiekvienas mokyklos padalinys veikla 6 33 61 0
vykdo savarankiskai

10. | Informuoju mokyklos bendruomeng apie tai, 0 0 43 57
kas vyksta mokykloje

11. | Mokykla plétoja glaudy bendradarbiavima 0 35 48 17
su mokiniy tévais

12. | Mokyklos veikla vykdoma sistemingai ir 0 11 78 11
kryptingai, ja nuolat kontroliuoju

13. | Mokyklos bendruomené nuolat analizuoja 28 39 33 0
veiklos kokybés biikle

14. | Veikla planuoju, organizuoju, kontroliuoju, 0 0 74 26
koreguoju

15. | Nuolat motyvuoju darbuotojus siekti 0 13 43 44
aukstesnés veiklos kokybés

16. | Mokykla laikosi jstatymuy ir teisés akty 0 0 11 89

Kaip matyti i§ 5 lenteléje pateikty tyrimo rezultaty, visi tyrime dalyvavusieji specialiyju
mokykly vadovai teigia, kad jy vadovaujama mokykla turi savo veiklos politika, aiSkius atskiry
veikly prioritetus, uztikrinama atskiry veikly funkcionalumo sistema. Taciau beveik trecdalis
vadovuy (33 proc.) abejoja, ar kiekvienas mokyklos padalinys veikla vykdo savarankiskai. 6
procentai vadovy teigia, kad padaliniai veikia nesavarankiskai. Specialiosios mokyklos — mazos
mokyklos, kuriose nedidelis pedagogu skaiCius, todé¢l galima teigti, kad jose veiklos tampriai
susijusios tarpusavyje, tod¢l nepasireisSkia padaliniy savarankiskumas.

Vadovai (89 proc.) teigia, kad mokyklos veikla valdo efektyviai, paskirstydami funkcijas,
atsakomybes, sudarydami salygas darbams atlikti bei veiklos rezultatams ivertinti. Taciau
maZziau vadovy (78 proc.) pazymi, kad mokyklos veiklos procesai nuolat analizuojami, vertinami
ir priilmami sprendimai, susij¢ su veiklos tobulinimu. Tuo néra tikri 22 procentai vadovy. Net
pus¢ vadovy abejoja, kad mokykloje sukurta veiklos kokybés vertinimo sistema, o 17 procenty
vadovy konstatuoja, kad minétos sistemos ju mokykloje néra. Net 28 procentai vadovy teigia,
kad mokyklos bendruomené neanalizuoja mokyklos kokybés biiklés, o daugiau nei trec¢dalis (39

proc.) abejoja, ar ju mokykloje vyksta veiklos kokybés analizés procesas. Tai leidzia daryti
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prielaida, kad, neanalizuojant mokyklos veiklos buklés arba analizuojant ja nepakankamai,
mokykla negali tobuléti ir nuolat gerinti mokyklos veiklos procesy bei rezultaty. Vadovai (87
proc.) pazymi, kad nuolat motyvuoja darbuotojus siekti aukStesnés veiklos kokybés.

Mokykly vadovai pazymi (89 proc.), kad mokykloje sukurta ir nuolat tobulinama
informacijos valdymo sistema. Visi vadovai teigia, kad nuolat informuoja mokyklos
bendruomeng apie tai, kas vyksta mokykloje. Taciau vertindami reikalingos informacijos
pateikima, jvairioms veikloms atlikti teiginiu abejoja 16 procenty vadovy.

Visi vadovai konstatuoja, kad veikla planuoja, organizuoja, kontroliuoja. Taciau ar
mokyklos veikla vykdoma sistemingai ir kryptingai bei nuolat kontroliuojama, abejoja 11
procenty vadovy.

Net 35 procentai vadovy abejoja, ar plétoja glaudy bendradarbiavima su mokiniy tévais.
Tai leidzia daryti prielaida, kad mokiniy tévai nepakankamai itraukiami i mokyklos veiklos
procesa.

Visi vadovai teigia, kad mokykla laikosi istatymuy ir teisés akty.

Apibendrinant mokyklos veiklos valdymo vertinima vadovy poZzitrio aspektu, leido
identifikuoti Siuos ypatumus:

¢ mokyklos veiklos valdymas nepakankamai efektyvus ir bitina efektyvinti jo kokybg;

e specialiyju mokykly vadovai mazai démesio skiria mokyklos veiklos kokybés vertinimo
sistemos diegimui, veiklos kokybés analizei, todél priimami sprendimai néra efektyvis ir
mokyklos veikla nepakankamai tobulinama;

¢ vadovai, priimdami sprendimus, menkai jtraukia bendruomeng;

¢ mokyklos ir Seimos bendradarbiavimas nepakankamai efektyvus.

Mokyklos veiklos valdymo proceso vertinimas pedagogy poziiiriu pateiktas 6 lenteléje.
Pedagogams pateikta 16 teiginiw/kriterijy, vertinimas atliktas 4 baly skaléje.

6 lentele

Mokyklos veiklos valdymo vertinimas pedagogy pozituriu (N=193)

Teiginio vertinimas procentais

Nr. Teiginys Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai
sutinku, sutinku
nei
nesutinku
1. | Mokyklos veikla valdoma efektyviai: 4 22 62 12

paskirstoma atsakomybe, funkcijos,
sudaromos salygos darbams atlikti, jvertinti
veiklos rezultatus

2. | Mokyklos veiklos procesai ir rezultatai 9 33 48 10
nuolat vertinami, analizuojami, priimami
sprendimai, susij¢ su veiklos tobulinimu

3. | Mokykloje sukurta veiklos kokybés 19 42 32 6

59




vertinimo sistema

4. | Mokykloje sukurta ir nuolat tobulinama 9 48 41 2
informacijos valdymo sistema

5. | Mokykla turi savo veiklos politika, aiSkis 0 19 73 8
atskiry veikly prioritetai

6. | Gaunama informacija, reikalinga jvairioms 2 20 68 10
veikloms atlikti

7. | Sprendimy priémime dalyvauja mokyklos 20 30 40 10
bendruomené

8. | Mokykloje uZtikrinama atskiry veikly 5 30 53 12
funkcionalumo sistema

9. | Kiekvienas mokyklos padalinys veikla 6 31 53 10
vykdo savarankiskai

10. | Mokyklos bendruomené gauna informacija 3 30 53 14
apie tai, kas vyksta mokykloje

11. | Mokykla plétoja glaudy bendradarbiavima 13 27 45 15
su mokiniy tévais

12. | Mokyklos veikla vykdoma sistemingai ir 0 14 66 20
kryptingai, ji nuolat kontroliuojama

13. | Mokyklos bendruomené¢ nuolat analizuoja 15 35 44 6
veiklos kokybés bukle

14. | Veikla planuojama, organizuojama, 3 17 63 17
kontroliuojama, koreguojama

15. | Darbuotojai nuolat motyvuojami siekti 13 31 47 9
aukstesnés veiklos kokybés

16. | Mokykla laikosi jstatymuy ir teisés akty 1 4 65 30

Kaip matyti i§ 6 lenteléje pateikty pedagogy apklausos duomeny, 74 procentai pedagogu,
teigia, kad mokyklos veikla valdoma efektyviai. Taciau Siuo teiginiu abejoja 22 procentai
respondenty. 81 procentas pedagogu konstatuoja, kad mokykla turi veiklos politika, aiskiis
atskiry veikly prioritetai. 67 procentai pedagogy teigia, kad mokykloje uZtikrinama atskiry veikly
funkcionalumo sistema, o trecdalis jy abejoja.

Pedagogu poziiriu (80 proc.), mokykloje veikla planuojama, organizuojama,
kontroliuojama, koreguojama. Net 42 procentai abejoja, ar ju mokykloje sukurta kokybés
vertinimo sistema, o 19 procenty pedagogu teigia, kad §i sistema mokykloje neegzistuoja. Tik
kiek daugiau nei pusé pedagogu (58 proc.) pazymi, kad mokykloje nuolat vertinami ir
analizuojami veiklos procesai ir rezultatai, priimami sprendimai mokyklos veiklai tobulinti.
Daugiau nei trecdalis pedagogu (33 proc.) abejoja Siuo teiginiu. Tik pusé pedagogy teigia, kad
bendruomené analizuoja veiklos kokybés biklg, net 15 procenty pedagogu teigia, kad veiklos
kokybés analizé mokykloje nevyksta. Trecdalis pedagogu néra tikri, ar jie motyvuojami siekti
aukstesnés veiklos kokybés. 13 procenty pedagogy nesutinka su teiginiu. Siy kriterijy analizé
leidZia daryti prielaida, kad veiklos vertinimo ir analizés sistema veikia nepakankamai efektyviai

kokybés linkme.
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Beveik pusé pedagogu (48 proc.) néra isitiking, ar ju mokykloje sukurta ir tobulinama
informacijos valdymo sistema. Trecdalis pedagogu abejoja, ar jie gauna informacija apie tai, kas
vyksta mokykloje, penktadalis pedagogu néra jsitiking, ar jiems pateikiama informacija
reikalinga jvairioms veikloms atlikti. Taigi galima daryti prielaida, kad tyrime dalyvavusiose
mokyklose nepakankamai efektyviai veikia informaciné sistema.

60 procenty pedagogu teigia, kad mokykla plétoja glaudy bendradarbiavima su tévais. Tuo
néra isitiking beveik trec¢dalis (27 proc.) pedagogu. 13 procenty pedagogu neigia, kad vyksta
glaudus bendradarbiavimas su mokiniy tévais.

Apibendrinant pedagoguy vertinima mokyklos veiklos valdymo aspektu, galima teigti, kad:

e kokybés vertinimo, veiklos analizés vertinimo sistema tyrime dalyvavusiose mokyklose
nepakankama;

® neiSplétotas bendradarbiavimas su mokiniy tévais;

e biitina tobulinti informacijos valdymo sistema, nuolat pateikiant aktualia informacija

mokyklos bendruomenei.

Apibendrinant galima teigti, kad mokyklos veiklos valdymas neefektyvus, kadangi
nepakankamai analizuojami specialiyju mokykly veiklos procesai ir rezultatai, tuomet
nepriimami racionaliis sprendimai, susij¢ su veiklos tobulinimu; menkai bendradarbiaujama su

mokiniy tévais; netobula informacijos valdymo sistema.

Mokyklos iStekliy valdymo vertinimas pagal kiekviena teigini/kriterijy pateikiamas 3
priede 54 - 67 paveiksluose.
Sio teiginiy bloko vertinimui pateikta 14 teiginiy 4 baly skaléje. Vadovy tyrimo rezultatus
matome 7 lentel¢je.
7 lentele

Mokyklos istekliy valdymo vertinimas vadovy poZiiiriu (N=24)

Teiginio vertinimas procentais
Nr. Teiginys Nesutinku Nei Sutinku Visiskai
sutinku, sutinku
neil
nesutinku
1. | Efektyviai valdau mokyklos finansinius 6 11 56 28
iSteklius
2. | Nuolat riipinuosi mokyklos materialiy 0 16 44 40
iStekliy gerinimu
3. | Didelj démes; skiriu 0 0 62 38
informaciniy/technologiniy istekliy plétrai
4. | Sudarau salygas atsiskleisti Zmogiskiesiems 0 6 32 62
resursams ir juos realizuoti
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7 lentelés tgsinys

5. | Didel; démes;i skiriu pedagogu 0 6 33 61
tobulinimui(si)
6. | Mokykla aktyviai dalyvauja projektinéje 0 12 28 60
veikloje, tuo plétodama savo
intelektualinius ir materialinius iSteklius
7. | Kasmet atsiskaitau bendruomenei apie 33 11 49 7
finansiniy iStekliy panaudojima
8. | Nuolat ieSkau réméju 6 27 52 15
9. | Mokykla turi daug réméju 28 44 22 6
10. | Mokykloje plétojama gerosios patirties 6 23 39 33
sklaida
11. | Mokyklos materialiné bazé skurdi 52 28 20 0
12. | Mokykloje stinga IKT 44 39 17 0
13. | Mokyklai biitina renovacija 39 11 44 6
14. | Mokyklai triikksta finansiniy iStekliy 22 39 39 0

Kaip matoma iS 7 lenteléje pateikty tyrimo rezultaty, 84 procentai vadovy pazymi, kad
mokyklos iSteklius valdo efektyviai. Tas pats procentas vadovy teigia, kad nuolat ripinasi
mokyklos materialiniy iStekliy gerinimu. 67 procentai konstatuoja, kad nuolat ieSko rémeéjuy,
taciau kad turi daug rémejy, teigia tik 28 procentai vadovy. 80 procenty vadovy pazymi, kad ju
mokyklos materialiné bazé néra skurdi.

Visi vadovai skiria dideli démesi informaciniw/technologiniy iStekliy plétrai. Taigi, 83
procentai vadovy mano, kad jy mokyklai nestinga informaciniy komunikaciniy technologijy. Po
94 procentus vadovy konstatuoja, kad sudaro salygas atsiskleisti Zmogiskiesiems resursams ir
juos realizuoti bei didelj démesi skiria pedagogu tobulinimuisi. 62 procentai vadovy pazymi, kad
mokykloje plétojama gerosios patirties sklaida. Tuo abejoja 23 procentai vadovy.

Vadovy teigimu (88 proc.), mokykla aktyviai dalyvauja projektin¢je veikloje, tuo
plétodama savo intelektualinius ir materialinius iSteklius.

Net daugiau nei trecdalis (33 proc.) vadovy teigia, kad kasmet neatsiskaito bendruomenei
apie finansiniy iStekliy panaudojima, o tai atlieka tik kiek daugiau nei pusé vadovy (56 proc.).
Galima daryti prielaida, kad bendruomenéje gali kilti nepasitikéjimas mokyklos vadovais, jei
nuolat nebus aiSkinamas finansiniy iStekliy panaudojimas.

44 procentai vadovy teigia, kad mokyklai bitina renovacija, o 39 procentai vadovy
pazymi, kad mokyklai truksta finansiniy iStekliy.

Apibendrinant mokyklos iStekliy valdymo vertinima vadovy pozidrio aspektu, galime
1Zvelgti Siuos ypatumus:

e vadovai efektyviai valdo mokyklos finansinius iSteklius ir ZmogiSkuosius resursus;
¢ mokyklos iStekliy valdymo trukumas — neatsiskaitymas mokyklos bendruomenei apie

finansiniy iStekliy panaudojima.
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Mokyklos iStekliy valdymo vertinimui pedagogams pateikta 14 teiginiy, teiginiai/kriterijai

vertinti 4 baly skaléje. Tyrimo rezultatus matome 8 lentel¢je.

8 lentelé

Mokyklos istekliy valdymo vertinimas pedagogy pozZiariu (N=193)

Teiginio vertinimas procentais

Nr. Teiginys Nesutinku Nei Sutinku Visiskai
sutinku, sutinku
neil
nesutinku
1. | Mokykloje efektyviai valdomi finansiniai 1 23 62 14
iStekliai
2. | Vadovai nuolat riipinasi mokyklos 0 20 62 18
materialiy iStekliy gerinimu
3. | Skiriamas didelis démesys 0 23 63 14
informaciniy/technologiniy istekliy plétrai
4. | Vadovai sudaro salygas atsiskleisti 5 27 53 15
Zmogiskiesiems resursams ir juos
realizuoti
5. | Vadovai dideli démesi skiria pedagogu 2 25 59 14
tobulinimui(si)
6. | Mokykla aktyviai dalyvauja projektinéje 1 17 59 23

veikloje, tuo plétodama savo
intelektualinius ir materialinius iSteklius

7. | Vadovai kasmet atsiskaito bendruomenei 22 35 34 9
apie finansiniy iStekliy panaudojima

8. | Mokyklos vadovai nuolat iesko rémeéjuy 8 47 32 13

9. | Mokykla turi daug réméju 29 44 21 6

10. | Mokykloje plétojama gerosios patirties 43 29 22 6
sklaida

11. | Mokyklos materialiné bazé skurdi 48 27 21 4

12. | Mokykloje stinga IKT 45 32 19

13. | Mokyklai bitina renovacija 42 28 20 10

14. | Mokyklai triiksta finansiniy iStekliy 19 45 27

IS 15 paveiksle pateikty tyrimo rezultaty matyti, kad 76 procentai pedagogu teigia, jog
mokykloje efektyviai valdomi finansiniai iStekliai. 80 procenty pedagogu yra isitiking, kad
vadovai nuolat ripinasi materialiniy iStekliy gerinimu. 82 procentai pedagogu konstatuoja, kad
mokykla aktyviai dalyvauja projektin¢je veikloje, taip plétodama materialinius ir intelektualinius
resursus. 68 procenty pedagogu teigimu, vadovai sudaro salygas Zmogiskiesiems resursams
atsiskleisti ir juos realizuoti. Tuo abejoja beveik trec¢dalis (27 proc.) pedagogy. 73 procenty
pedagoguy teigimu, skiriamas didelis démesys pedagogu tobulinimuisi. Teiginiu abejoja

ketvirtadalis pedagoguy. Net 43 procentai pedagogu teigia, kad ju mokykloje neplétojama
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gerosios patirties sklaida. Juk visy pirma pedagogai turéty mokytis bendradarbiaudami, vadinasi,
galima teigti, kad Sis procesas specialiosiose mokyklose nepakankamas.

Daugiau nei tre¢dalio pedagogu teigimu (36 proc.), mokyklai triiksta finansiniy iStekliy.
Todél, galima teigti, kad mokykly vadovai turi ieSkoti réméju visoms mokyklos veiklos
reikméms patenkinti. Beveik pusés pedagogu teigimu (45 proc.), vadovai nuolat ieSko réméjuy,
taCiau, kad mokykla turi daug réméjy, pazymi tik 27 procentai.

77 procentai pedagogu teigia, kad skiriamas didelis démesys informaciniy/technologiniy
iStekliy plétrai, o 83 procentai ju konstatuoja, kad mokykloje nestinga IKT.

22 procentai pedagogu teigia, kad mokyklos materialiné bazé néra skurdi. Taciau, kad
mokyklai reikalinga renovacija, pazymi trecdalis pedagogu.

Daugiau nei penktadalis pedagogu (22 proc.) teigia, kad vadovai kasmet neatsiskaito
mokyklos bendruomenei apie finansiniuy iStekliy panaudojima. O kad minéta informacija
suteikiama, teigia beveik pusé pedagogy.

Apibendrinant mokyklos iStekliy valdymo vertinima pedagogu poZitiriu, galima iSrySkinti
Siuos ypatumus:

e specialiyjy mokykly finansiniy iStekliy valdymas efektyvus;

¢ mokykly vadovai nepakakamai riipinasi gerosios patirties sklaida.

Sio teiginiy bloko respondenty poZiirio analizé leidZia teigti, kad tiek vadovy, tiek pedagogu
vertinimas panasus.

Apibendrinant mokyklos iStekliy valdymo srities vertinima, galima pateikti Sias iSvadas:

e abieju grupiy respondentai $iq sritj jvertino teigiamai;
e truokumai: vadovai kasmet neatsiskaito apie mokyklos iStekliy panaudojima mokyklos

bendruomenei; nepakankamai iSvystyta gerosios patirties sklaida.

Mokyklos vystymo strategijos vertinimas pagal kiekviena teigini/kriterijy pedagogy ir
vadovy poziiirio aspektu pateikiamas 3 priede 68 -93 paveiksluose.
Mokyklos vystymo strategijos sri¢iai jvertinti pateikti 26 teiginiai. Teiginiai vertinti 4 baly
skaléje. Vadovy tyrimo rezultatai pateikti 9 lenteléje.
9 lentele

Mokyklos vystymo strategijos vertinimas vadovy poZiiirio aspektu (N=24)

Teiginio vertinimas procentais
Nr. Teiginys Nesutinku Nei Sutinku Visiskai
sutinku, sutinku
nei
nesutinku
1. | Mokykla siekia tapti besimokancia 0 0 60 40
organizacija
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9 lentelés tesinys

2. | Mokykla yra besimokanti organizacija 0 34 33 33

3. | Mokykla yra novatoriska: diegia novacijas, 0 36 34 30
imasi naujy veikly

4. | Mokyklos valdymo sistema (planavimas, 0 28 52 20
organizavimas, vadovavimas, kontrol¢) yra
efektyvi ir nuolat ja tobulinu

5. | Mokyklos struktiira yra optimali 0 6 56 39

6. | Mokykla yra orientuota i savo paslaugy 0 0 34 66
vartotojus

7. | Mokykla nuolat vertina mokiniy poreikiu 11 34 33 22
tenkinimo buklg

8. | Mokykla lanksc¢iai reaguoja i Svietimo 0 22 45 33
sistemos ir visuomeneés pokycius

9. | Mokyklai svarbus griZtamasis rySys su 17 56 17 11
buvusiais mokiniais

10. | Mokiniams teikiama jvairiapusé parama 0 6 44 50

11. | Mokykla savo veikla grindZia vertybémis 0 6 72 22

12. | Mokykla puosel¢ja savo tradicijas ir 0 0 22 78
unikaluma

13. | Mokykla yra orientuota { Zmogiskuju 0 11 83 6
iStekliy plétra

14. | Vertinu kiekvieng pagal jo atliekama darba 0 6 44 50

15. | Vyrauja tolerantiski ir pagarbiis darbuotoju 0 6 71 23
tarpusavio santykiai

16. | Vyrauja tolerantiski ir pagarbiis darbuotoju 0 0 67 33
santykiai su mokyklos administracija

17. | Visada palaikau kiekvieno darbuotojo 0 0 24 76
iniciatyva mokykloje

18. | AS ir pedagogai aktyviai dalyvaujame 0 50 22 28
ivairiose veiklose uzZ mokyklos riby

19. | Ryski mokyklos orientacija i darbuotojus 0 44 50 6

20. | Mokykloje didZiausias démesys skiriamas 0 6 28 68
mokiniams

21. | DidZiausia démesj skiriu veiklos procesams 0 6 61 33
ir jy tobulinimui

22. | DidZiausia démesj skiriu veiklos 0 22 56 22
rezultatams ir jy kokybei

23. | Man vienodai svarbis ir veiklos procesai, ir 0 0 68 32
veiklos rezultatai

24. | Kokybés uztikrinimo ir efektyvumo 0 0 67 33
klausimai man yra prioritetiniai

25. | Kokybés uztikrinimo ir efektyvumo 16 57 28 0
klausimai visiems pedagogams yra
prioritetiniai

26. | Darbuotojai savo organizacijoje jauciasi 0 0 83 17
saugus

Kaip galime matyti i§ 9 lenteléje pateikty duomeny, visi specialiyjy mokykly vadovai

teigia, kad mokykla siekia tapti besimokancia organizacija. Tac¢iau, ar mokykla yra besimokanti
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organizacija, abejoja daugiau nei tre¢dalis vadovy (34 proc.). Tai leidzia daryti prielaida, kad
mokykloms triiksta patirties, kaip veikti, kad mokykla tapty besimokanc¢ia organizacija, nors to ir
nuolat siekiama.

Kad mokyklos valdymo sistema (planavimas, organizavimas, vadovavimas, kontrol¢) yra
efektyvi, teigia 72 procentai vadovuy. Visi vadovai konstatuoja, kad jiems vienodai svarbiis ir
veiklos procesai, ir rezultatai. Tafiau didesni démesi vadovai skiria veiklos procesams ir ju
tobulinimui (94 proc.).

64 procenty vadovy teigimu, mokykla — novatoriska: diegia novacijas, imasi naujy veikly.
Net 36 procentai vadovy abejoja Siuo teiginiu. 78 procentai specialiyju mokykly vadovy teigia,
kad mokykla lanks¢iai reaguoja i Svietimo sistemos ir visuomenés pokyc¢ius. Daugiau nei
penktadalis (22 proc.) vadovy néra tuo isitiking, tuomet galima daryti prielaida, kad mokykly
lankstumas pokyc¢iams nepakankamas. Pusé vadovy néra tikri, ar aktyviai kartu su darbuotojais
dalyvauja jvairiose veiklose uz mokyklos ribu. Tai trukdo pasisemti patirties i§ kity ugdymo
institucijy, pritaikyti ir diegti naujoves savo mokykloje. Vadovy teigimu, mokykla savo veikla
grindZia vertybémis bei puosel¢ja savo tradicijas ir unikaluma.

Vadovy teigimu (89 proc.), mokykla orientuota | Zmogiskyju iStekliy plétra. Taciau 44
procentai vadovy abejoja, ar rySki mokyklos orientacija | darbuotojus. Didzioji dalis vadovuy
teigia, kad vertina kiekviena pagal jo atlieckama darba ir visada palaiko kiekvieno darbuotojo
iniciatyva mokykloje. Vadovy teigimu, vyrauja tolerantiski ir pagarbiis santykiai tarp darbuotoju
ir mokyklos administracijos. Darbuotojai savo organizacijoje jauciasi saugiis, pazymi specialiyjy
mokykly vadovai. Galima daryti prielaida, kad tyrime dalyvavusiose mokyklose, vadovy
poZziiriu, vyrauja lygiy galimybiy principas.

Visy vadovy teigimu, mokykla yra orientuota i savo paslaugy vartotojus. Vadovai paZymi
(94 proc.), kad mokiniams skiriamas didZiausias démesys ir teikiama jvairiapus¢ parama. Taciau,
kad nuolat vertina mokiniuy poreikiu tenkinimo biiklg, konstatuoja tik kiek daugiau nei pusé
vadovy (55 proc.). Tuo néra tikri 34 procentai vadovy. Vadovai teigia (73 proc.), kad mokyklai
néra itin svarbus griZtamasis rySys su buvusiais mokiniais. Galima teigti, kad $i veiksni salygoja
specialiyju mokykly mokiniy specifika - ju sutrikimai, aplinkinio pasaulio suvokimas ir
vertinimas.

Visi vadovai pazymi, kad kokybés uZtikrinimo ir efektyvumo klausimai jiems yra
prioritetiniai. Net 16 procenty vadovy nesutinka ir daugiau nei puse ju (57 proc.) abejoja, kad
visiems pedagogams kokybés uztikrinimo ir efektyvumo klausimai yra prioritetiniai. Todél
galima daryti prielaida, kad pedagogams neaiski kokybés samprata ir kokybés siekimas

nepakankamai orientuojami i nuolatini Svietimo organizacijos veikly tobulinima.
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Apibendrinant specialiyju mokykly vadovu mokyklos vystymo strategijos vertinimo

ypatumus, galima identifikuoti Sias tendencijas:

mokyklos vystymo strategija vertinama kaip efektyvi;

pastebimas lankstumo (naujoviy diegimo, nuolatinés kaitos) trilkumas;

mokiniy poreikiy tenkinimas nepakankamas, todél negali

kokybe;

buti uztikrinta ugdymo

veiklos rezultatai ir ju kokybé néra pakankamai svarbiis mokykloje;

pedagogu veikla nepakankamai nukreipta kokybés uztikrinimo linkme;

mokyklos valdymo sistema (planavimas, organizavimas, vadovavimas, kontrol¢)

nepakankamai efektyvi ir menkai tobulinama.

Mokyklos vystymo strategijos vertinimo ypatumai pedagoguy poZitrio aspektu pateikti 10

lentel¢je. Specialiyjy mokykly pedagogai vertino $ia sriti pagal 26 teiginius 4 baly skaléje.

10 lentelé

Mokyklos vystymo strategijos vertinimas pedagogu poziiirio aspektu (N=193)

Teiginio vertinimas procentais

Nr. Teiginys Nesutinku Nei Sutinku Visiskai
sutinku, sutinku
neil
nesutinku

1. | Mokykla siekia tapti besimokancia 4 25 59 12
organizacija

2. | Mokykla yra besimokanti organizacija 5 38 47 10

3. | Misy mokykla yra novatoriska: diegia 5 29 52 14
novacijas, imasi naujy veikly

4. | Mokyklos valdymo sistema (planavimas, 3 29 53 15
organizavimas, vadovavimas, kontrol¢) yra
efektyvi ir nuolat tobulinama

5. | Mokyklos struktiira yra optimali 2 31 56 11

6. | Mokykla yra orientuota i savo paslaugy 0 14 69 17
vartotojus

7. | Mokykla nuolat vertina mokiniy poreikiu 6 17 65 11
tenkinimo buklg

8. | Mokykla lanksc¢iai reaguoja i Svietimo 0 23 65 12
sistemos ir visuomeneés pokycius

9. | Mokyklai svarbus griZtamasis rySys su 18 31 43 8
buvusiais mokiniais

10. | Mokiniams teikiama {vairiapusé parama 1 8 72 19

11. | Mokykla savo veikla grindZia vertybémis 15 63 21

12. | Mokykla puoseléja savo tradicijas ir 1 17 54 28
unikaluma

13. | Mokykla yra orientuota i Zmogiskuyju 5 37 42 16
iStekliy plétra
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10 Ientelés tegsinys

14. | Kiekvienas mokykloje vertinamas pagal jo 21 32 42 5
atliekama darba

15. | Vyrauja tolerantiski ir pagarbiis darbuotoju 9 55 29 7
tarpusavio santykiai

16. | Vyrauja tolerantiski ir pagarbiis darbuotoju 4 29 56 11
santykiai su mokyklos administracija

17. | Kiekvieno darbuotojo iniciatyva mokykloje 6 32 50 12
visada palaikoma

18. | Mokyklos vadovai ir pedagogai aktyviai 10 31 40 19
dalyvauja jvairiose veiklose uz mokyklos
riby

19. | Ryski mokyklos orientacija i darbuotojus 19 42 33 6

20. | Mokykloje didZiausias démesys skiriamas 1 9 69 21
mokiniams

21. | Mokyklos vadovai didZiausia démesi skiria 0 16 63 21
veiklos procesams ir ju tobulinimui

22. | Mokyklos vadovai didZiausia démesi skiria 1 28 55 16
veiklos rezultatams ir juy kokybei

23. | Mokyklos vadovams vienodai svarbtis ir 1 19 65 15
veiklos procesai, ir veiklos rezultatai

24. | Kokybés uztikrinimo ir efektyvumo 5 25 55 15
klausimai vadovams yra prioritetiniai

25. | Kokybés uztikrinimo ir efektyvumo 7 34 50 9
klausimai visiems pedagogams yra
prioritetiniai

26. | Darbuotojai savo organizacijoje jauciasi 4 32 50 14
saugus

Tyrimo rezultatai parodé, kad 68 procenty pedagogy vertinimu, mokyklos valdymo sistema
yra efektyvi. Taciau beveik trecdalis (29 proc.) pedagogu abejoja Siuo teiginiu. Kad mokyklos
struktiira yra optimali, teigia 66 procentai pedagogy. Tuo abejoja 31 procentas pedagogu. 84
procentai pedagogu pazymi, kad mokykla savo veikla grindzia vertybémis ir 82 procentai
pedagogu yra isitiking, kad mokykla puosel¢ja savo tradicijas ir unikaluma. 76 procentai
pedagogu teigia, kad mokykla lanksciai reaguoja i Svietimo sistemos ir visuomenés poreikius.
Tuo néra isitiking 23 procentai pedagogy. 66 procentai pedagogu mano, kad ju mokykla yra
novatoriSka: diegia naujoves, imasi nauju veiklu. Tuo abejoja trecdalis pedagoguy, o 5 procentai
visiSkai nesutinka, taigi galima teigti, kad tyrime dalyvavusioms mokykloms truksta pokyciy
valdymo kokybés bei atvirumo novacijoms poZymiy.

71 procentas pedagoguy mano, kad ju mokykla siekia tapti besimokancia bendruomene, tuo
abejoja ketvirtadalis pedagogu. Net 38 procentai pedagogu néra tikri, ar ju mokykla —
besimokanti organizacija, tai leidzia daryti prielaida, kad tyrime dalyvavusioms mokykloms
nepakankamai buidinga nauja mokymosi samprata (Ziniy siekimo tgstinumas ir mokymasis visa

gyvenima) ir besimokancios organizacijos kurimas néra efektyvus.
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80 procenty pedagogu teigimu, mokyklos vadovams vienodai svarbiis ir veiklos procesai,
ir rezultatai. Taciau analizuojant kiekvieno kriterijaus vertinimg atskirai, galima pastebéti, kad 84
procenty pedagogu poZziiiriu, vadovai didesni démesi skiria veiklos procesams ir ju tobulinimui,
o ne veiklos rezultatams ir jy kokybei (71 proc.).

86 procentai pedagogu teigia, kad mokykla orientuota | savo paslaugos vartotojus.
Pedagogy teigimu (91 proc.), mokiniams teikiama ivairiapusé¢ parama, 90 procenty pedagogu
poZitiriu, mokykloje didZiausias démesys skiriamas mokiniams. 76 procenty pedagogy nuomone,
mokykla nuolat vertina mokiniy poreikiy biiklg. Taciau poreikiy tenkinimo biiklés vertinimo
kokybé nepakankama, kadangi tuo néra tikri 17 procenty pedagogu, o 6 procentai visiSkai
nesutinka su teiginiu.

Kad mokykla orientuota i Zmogiskyju istekliy plétra, teigia tik kiek daugiau nei pusé (58
proc.) pedagogy. 37 procentai pedagogy tuo abejoja. 39 procenty pedagogu poziiriu, ryski
mokyklos orientacija 1 darbuotojus, tafiau su tuo nesutinka net 19 procenty pedagogu, o 42
procentai abejoja. 62 procentai pedagogy mano, kad kiekvieno darbuotojo iniciatyva mokykloje
visada palaikoma, o net 32 procentai néra tikri Siuo teiginiu. Net 21 procentas pedagogy neigia,
kad kiekvieno vertinimas priklauso nuo jo atlickamo darbo, taigi leidZia daryti prielaida, kad
neretai vadovai nevengia asmeniSkumuy, darbuotojai nevienodai vertinami, taip pazeidziama
lygiy galimybiy uZtikrinimo nuostata ugdymo jstaigose.

Net daugiau nei puse (55 proc.) pedagogu abejoja, ar mokykloje vyrauja tolerantiski ir
pagarbiis darbuotoju santykiai. Pedagogai tolerantiSkus santykius ir pagarba tarp darbuotoju ir
administracijos vertina teigiamai (67 proc.), beveik trec¢dalis (29 proc.) pedagogy tuo abejoja.

Net 32 procentai pedagogu abejoja, ar jauciasi sauglis savo mokykloje, galima teigti, kad
neuztikrintumo jausmas neleidZia tikslingai ir prasmingai dirbti.

Kad kokybés uZztikrinimo ir efektyvumo klausimai vadovams yra prioritetiniai, teigia 70
procenty pedagoguy, taCiau ketvirtadalis ju abejoja Siuo teiginiu. Tik 60 procenty pedagogu
teigimu, kokybés uztikrinimas ir efektyvumas pedagogams aktualus, tuo abejoja 34 procentai
pedagogu, tai leidZia daryti prielaida, kad kokybés buklé nepakankama.

Apibendrinant mokyklos vystymo strategijos vertinima pedagogu poziiirio aspektu, galima
identifikuoti Siuos ypatumus:

¢ mokyklos valdymo sistema nepakankamai efektyvi ir biitina ja tobulinti;
¢ mokykla nepakankamai jgyvendina ir vykdo besimokancios organizacijos funkcijas;
e mokykla nepakankamai atvira novacijoms, pokyc¢iams, tai riboja mokyklos veiklos

galimybes;
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darbuotojai mokykloje jauciasi nepakankamai saugtis, kadangi ne kiekvienas vertinamas
pagal atlikta darba, palaikoma ne kiekvieno darbuotojo iniciatyva, vyrauja nepakankamai
tolerantiski ir pagarbiis santykiai tarp mokyklos darbuotojy;

pedagogai nepakankamai uztikrina kokybe ir veiklos efektyvuma, tai stabdo visos

mokyklos tobuléjima.

Vertinant mokyklos vystymo strategijos ypatumus abieju respondenty grupiy poZiiirio

aspektu, galima daryti iSvadas:

mokyklos veiklos valdymo sistemai triiksta efektyvumo, ji nepakankamai tobulinama;
specialiyju mokykly trikumas — menkas atvirumas kaitai, tai riboja mokyklos veiklos
galimybiy plétra;

pedagogai nepakankama démesi skiria kokybés uZtikrinimui ir veiklos efektyvumui, tai
stabdo visos mokyklos veiklos tobuléjima;

ne visi tyrime dalyvavusieji vadovai ir pedagogai identifikuoja savo organizacija kaip
besimokancia;

valdymo procese nevengiama asmeniSkumy bei neobjektyvaus darbuotojuy vertinimo,

todél pastarieji nesijaucia pakankamai sauglis savo organizacijoje.

Mokyklos biiklés vertinimas. Mokyklos buklés srities vertinimui pateikta 18 teiginiy,

vertinimas atliktas pagal 4 lygiy skalg. Vadovy tyrimo rezultatai pateikti 11 lenteléje.

11 lentelé

Mokyklos biiklés vertinimas vadovy poziurio aspektu (N=24)

Teiginio vertinimas procentais
Nr. Teiginys Nesutinku Nei Sutinku Visiskai
sutinku, sutinku
neil
nesutinku

1. | Darbuotojai Zino, kaip ivertinti savo veiklos 11 50 32 7
kokybe

2. | Darbuotojai nuolat atlieka savo veiklos 0 61 30 9
savianalize

3. | Mokykloje nuolat vertinama, analizuojama 19 39 37 6
veiklos kokybe¢ ir pokycCiy poreikis

4. | Mokyklos veiklos kokybés buklés analizé 0 50 44 6
rodo, kad pastaraisiais metais kokybés
srityje pasiekta teigiamy pokyciy

5. | Mokykla turi veiklos kokybés valdymo 28 50 15 7
sistema

6. | Ivairiais biuidais ir formomis skatinu 0 22 60 18
personala plésti savo kompetencijas
kokybés uztikrinimo ir jos biiklés vertinimo
klausimais
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11 lentelés tegsinys

7. | Didziausios veiklos kokybés problemos yra 0 72 28 0
personalinio lygmens

8. | Veiklos kokybés valdymo sistema 33 67 0 0
mokykloje nefunkcionuoja

9. | Ne visi darbuotojai Zino mokyklos veiklos 26 52 22 0
trukumus, silpnasias puses

10. | Per patirtini mokymasi mokykla kelia 0 50 50 0
darbuotojy veiklos kokybés lygi

11. | Ne visiems darbuotojams aiski veiklos, 43 39 18 0
ugdymo kokybés samprata

12. | Veiklos kokybei neskiriamas didelis 100 0 0 0
démesys dél mokiniy kontingento specifikos

13. | Mokykla sistemingai taiko vidaus audita 0 39 56 6
ivairiy veikly buklei jsivertinti

14. | Mokyklos veiklos kokybé yra daugiau mano 78 22 0 0
nei darbuotojy reikalas

15. | Sudétinga darbuotojus itraukti i veiklos 21 35 39 5
kokybés vertinimo procesus

16. | Pedagogams stinga kokybés vertinimo 39 22 39 0
kompetencijy

17. | Man stinga kokybés vertinimo 56 32 12 0
kompetencijy

18. | Mokyklos veiklos kokybés problemos 44 50 6 0
sprendZiamos formaliai

Kaip galima matyti 11 lenteléje, net pusé pedagogu néra tikri ar jy darbuotojai Zino kaip
ivertinti savo veiklos kokybe. 11 procenty vadovy yra isitiking, kad darbuotojai to nezino. Net 61
procentas vadovy abejoja, ar mokyklos darbuotojai nuolat atlieka savo veiklos savianalizg. 19
procenty vadovy teigia, kad mokykloje neegzistuoja nuolatinis veiklos kokybés vertinimas ir
pokyciu poreikis. Tik 26 procentai vadovy teigia, kad visi mokyklos darbuotojai Zino mokyklos
veiklos trikumus ir silpnasias puses, taigi, galima teigti, kad, neZinant mokyklos veiklos
problemy, darbuotojy veikla negali biiti pakankamai kryptinga ir tikslinga. Net 39 procentai
abejoja, ar vertinama ir analizuojama veiklos kokybe¢, ir net 39 procentai vadovy néra tikri, ar
mokykla sistemingai taiko vidaus audita jvairiy veikly biklei isivertinti, tai leidZia teigti, kad
tyrime dalyvavusiose specialiosiose mokyklose veiklos vertinimas ir isivertinimas neefektyvus,
jo kokybé abejotina. Mokyklos privalo taikyti veiklos kokybés isivertinima pagal Svietimo
Istatymus, Sios funkcijos nepakankamas jgyvendinimas trukdo siekti aukStesnés veiklos kokybeés.

Galima {Zvelgti prieStaravimy, analizuojant teiginiy ,,mokykla turi veiklos valdymo
sistema” ir ,,veiklos kokybés valdymo sistema mokykloje nefunkcionuoja® vertinimg. 50
procenty vadovy abejoja pirmuoju teiginiu, net 28 procentai prieStarauja. O visi vadovai

konstatuoja, kad veiklos kokybés valdymo sistema specialiosiose mokyklose funkcionuoja.
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DidZioji dalis vadovy (94 proc.) teigia, kad mokyklos veiklos kokybés problemos sprendZiamos
neformaliai. 60 procenty vadovy tvirtina, kad mokyklos veiklos analizé rodo, kad pastaraisiais
metais kokybeés srityje pasiekta teigiamy pokycCiy. Net 50 procenty vadovy néra tuo tikri, tai
leidZia daryti prielaida, kad mokyklos veiklos kokybés biiklé kinta nepakankamai sparciai.

Net 72 procentai vadovy linke abejoti, ar didZiausios veiklos kokybés problemos yra
personalinio lygmens. DidZioji dauguma vadovy (78 proc.) teigia, kad skatina darbuotojus plésti
savo kompetencijas kokybeés uZztikrinimo ir jos biklés vertinimo klausimais. Pusé vadovy teigia,
kad per patirtini mokymasi mokykla kelia darbuotojy veiklos kokybés lygi. Taciau net 39
procentai vadovy teigia, kad sudétinga jtraukti darbuotojus i veiklos kokybés vertinimo procesus,
bei tiek pat vadovy sutinka, kad pedagogams stinga kokybés vertinimo kompetencijy. Taciau 43
procentai vadovy isitiking, kad mokyklos darbuotojams aiski veiklos ir ugdymo kokybés
samprata.

Dauguma vadovy (78 proc.) yra isitiking, kad mokyklos veiklos kokybé — ne tik ju, bet ir
visy darbuotojy reikalas. Daugiau nei pus¢ vadovy mano, kad jiems nestinga kokybés vertinimo
kompetencijy. Visi vadovai pazymi, kad ne dél mokiniy kontingento specifikos veiklos kokybei

neskiriamas didelis démesys.

Apibendrinant mokyklos biiklés vertinima vadovy poZiiiriu, identifikuoti Sie ypatumai:
¢ mokyklos biiklei stinga kokybés: mokyklos turi neefektyvia kokybés valdymo sistema ar
visiSkai jos neturi; atlickama nepakankama veiklos kokybés buklés analize;
¢ mokyklos veiklos kokybés efektyvumas nepakankamai kinta tobulé¢jimo linkme;
¢ nors darbuotojai ir skatinami plésti kompetencijas kokybés uztikrinimo klausimais, sunku
pedagogus itraukti i veiklos kokybés vertinimo procesus, be to, ne visiems pedagogams

aiski veiklos kokybés samprata, tai ju veikla daro neefektyvia ir nepakankamai tikslinga.

Pedagogai mokyklos bukle vertino pagal 18 teiginiw/kriteriju, 4 baly skal¢je. Pedagogu
vertinimo rezultatai pateikti 12 lentelé¢je.
12 lentele

Mokyklos biiklés vertinimas pedagogy poziiirio aspektu (N=193)

Teiginio vertinimas procentais
Nr. Teiginys Nesutinku Nei Sutinku Visiskai
sutinku sutinku
nei,
nesutinku
1. | Darbuotojai Zino, kaip ivertinti savo veiklos 3 40 48 9
kokybe
2. | Darbuotojai nuolat atlieka savo veiklos 11 38 39 12
savianalize
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12 lentelés tegsinys

3. | Mokykloje nuolat vertinama, analizuojama 6 38 52 4
veiklos kokybe¢ ir pokyc€iy poreikis

4. | Mokyklos veiklos kokybés biiklés analizé 6 32 56 6
rodo, kad pastaraisiais metais kokybés
srityje pasiekta teigiamy pokyciu

5. | Mokykla turi veiklos kokybés valdymo 21 36 35 8
sistema

6. | Mokyklos vadovai skatina personalg 13 33 45 9
{vairiais budais ir formomis plésti savo
kompetencijas kokybés uztikrinimo ir jos
biiklés vertinimo klausimais

7. | Didziausios veiklos kokybés problemos yra 23 49 27 1
personalinio lygmens

8. | Veiklos kokybés valdymo sistema 40 42 18 0
mokykloje nefunkcionuoja

9. | Ne visi darbuotojai Zino mokyklos veiklos 18 45 35 2
trukumus, silpnasias puses

10. | Per patirtini mokymasi mokykla kelia 4 38 56 2
darbuotojy veiklos kokybés lygi

11. | Ne visiems darbuotojams aiski veiklos, 25 40 34 1
ugdymo kokybés samprata

12. | Veiklos kokybei neskiriamas didelis 63 30 6 1
démesys dél mokiniy kontingento specifikos

13. | Mokykla sistemingai taiko vidaus audita 6 34 55 5
ivairiy veikly buklei jsivertinti

14. | Mokyklos veiklos kokybé yra daugiau 33 42 24 1
administracijos reikalas

15. | Sudétinga darbuotojus itraukti i veiklos 28 40 32 0
kokybés vertinimo procesus

16. | Pedagogams stinga kokybés vertinimo 37 42 20 1
kompetenciju

17. | Mokyklos vadovams stinga kokybés 54 37 6 3
vertinimo kompetenciju

18. | Mokyklos veiklos kokybés problemos 43 27 27 3
sprendZiamos formaliai

Tyrimo rezultatai parodé, kad daugiau nei trec¢dalis pedagogu (36 proc.) néra isitiking, ar
mokykla turi veiklos kokybés valdymo sistema, 21 procentas teigia, kad Sios sistemos mokykloje
néra. 42 procentai pedagogu abejoja veiklos kokybés valdymo sistemos funkcionavimu juy
mokykloje. 40 procenty pedagogu nepakankamai gerai zino, kaip jvertinti savo veiklos kokybés
biikle. Daugiau nei tre¢dalis pedagogu abejoja arba yra visiskai isitiking, kad nuolat neatlieka
veiklos savianalizés (atitinkamai 38 proc. ir 11 proc.). 38 procentai pedagogu abejoja, ar
mokykloje nuolat vertinama ir analizuojama veiklos kokybé¢ ir pokyc¢iu poreikis, tai leidZia daryti
prielaida, kad veiklos kokybés vertinimo ir analizés biiklé nepakankama. Be to, 32 procenty

pedagogu poZziiiriu, pastaraisiais metais kokybes srityje pokyciai nepakankami.
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Kad didziausios veiklos kokybés problemos yra personalinio lygmens, abejoja beveik pusé
pedagogu (49 proc.). Tik kiek daugiau nei pus¢ pedagogu (54 proc.) tvirtina, kad mokyklos
vadovai skatina pedagogus plésti savo kompetencijas kokybeés uZtikrinimo ir buklés vertinimo
klausimais. 37 procentai pedagogu néra tikri, ar vadovai turi pakankamai kompetencijy vertinti
mokyklos veiklos kokybg, o 42 procenty pedagogy pozitriu, kokybés vertinimo kompetenciju
nepakankamai turi ir jie patys. Trecdalis pedagoguy teigia, kad sudétinga juos pacius itraukti i
veiklos kokybés vertinimo procesus. Galima teigti, kad tai vyksta todel, kad tre¢daliui darbuotojy
nepakankamai aiski veiklos kokybés samprata. Tik 33 procentai pedagogy mano, kad mokyklos
veiklos kokybé — ne tik administracijos reikalas, net 42 procentai tuo abejoja. Toks pedagogu
poziuris trukdo efektyvinti mokyklos kokybés vertinimg ir tobulinima. Trecdalis pedagogu
isitiking, kad mokyklos veiklos kokybés problemos sprendZiamos formaliai.

Kad mokyklos démesys veiklos kokybei nepakankamas dél mokiniy kontingento
specifikos nesutinka, 63 procentai pedagogu.

Mokyklos buklés vertinimas pagal kiekviena teigini/kriteriju pateikiamas 94 — 111
paveiksluose.

Apibendrinant mokyklos biiklés vertinima pedagogy pozitirio aspektu galima iSskirti Sias
tendencijas:

e pedagogams ir vadovams stinga kokybés vertinimo kompetenciju;
e mokyklos veiklos kokybés vertinimas ne nuolatinis procesas, todél veiklos valdymo
kokybé nepakankamai sparciai kinta efektyvumo linkme;

¢ mokyklos neturi kokybés valdymo sistemos arba ji nefunkcionuoja;

Vertinant mokyklos biiklés sriti abiejy respondenty grupiy poziiirio aspektu, galima daryti
iSvadas:

e mokyklos veiklos valdymo kokybé specialiosiose mokyklose neefektyvi dél
nepakankamo jos vertinimo, analizés bei nepakankamai sparcios kaitos;

e daliai mokykly pedagogu ir vadovy triksta kokybés vertinimo kompetencijy, ir ne
visiems darbuotojams aiSki veiklos kokybés samprata;

e gpecialiosios mokyklos neturi veiklos kokybés valdymo sistemos arba ji funkcionuoja
nepakankamai.

* mokyklos biiklés vertinimui ir jsivertinimui nepakankamai sistemingai taikomas vidaus
auditas.

e i sritis vadovy ir pedagogy vertinta panasiai, dideliy skirtumy neizvelgta.
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Apibendrinant specialiosios mokyklos valdymo kokybés vertinima pagal atskiras sritis
galima teigti, kad tiek vadovy, tiek pedagogu pozitrio aspektu, kaip efektyviausia vertinama
mokyklos iStekliy valdymo sritis. Valdymo kokybé nepakankama vadovavimo/lyderiavimo,
strateginio planavimo, mokyklos veiklos valdymo, mokyklos vystymo strategijos srityse.
Mokyklos kokybés valdymo sritis vertinama kaip maZziausiai efektyvi.

Specialiyju mokykly vadovai, lyginant su pedagogais (iSskyrus kokybés valdymo sriti),

visas sritis vertino kaip efektyviau valdomas.
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ISVADOS

1. Mokslinés literatiros analizé parodé¢, kad mokyklos valdymo kokybe itakoja valdymo
funkcijos, kaip sistema; valdymo strateginiai orientyrai; strateginio valdymo proceso
organizavimas; kokybeés valdymo sistemos diegimas ir igyvendinimas mokykloje.

2. Specialiyju mokykly vadovy ir pedagogu poZiiriu, specialiosios mokyklos valdymo kokybe
labiausiai itakoja mokyklos atvirumo kaitai laipsnis, novaciju diegimo patirtis mokykloje,
finansiniai/materialiniai resursai, mokyklos psichologinis klimatas, vadovo amzius bei
asmeninés savybes.

3. Atlikti pedagogu ir vadovy poZitirio | mokyklos valdymo kokybg tyrimai iSrySkino, kad
specialiosios mokyklos kokybe nusako mokyklos veiklos efektyvumas, mokyklos orientacija
1 savo Kklientus, nuolatinis démesys darbuotoju kvalifikacijos tobulinimui, mokyklos
dalyvavimas projektin€je veikloje, geri mokiniy, tévy, visuomengs atsiliepimai apie mokykla.

4. Ryskiausi teigiami vertinimai pastebéti mokyklos iStekliy valdymo srityje. Vertinant $ig sriti,
identifikuoti trikumai: vadovai kasmet neatsiskaito apie mokyklos iStekliy panaudojima
mokyklos bendruomenei; nepakankamai iSvystyta gerosios patirties sklaida.

5. Tyrimo hipotezé, specialiyju mokykly valdymas yra nepakankamai efektyvus, ryskiausiy
valdymo kokybeés skirtumy tikimasi identifikuoti vertinant specialiosios mokyklos atskiras
sritis, maziausiai efektyvi — specialiosios mokyklos kokybés valdymo sritis, pasitvirtino.
Kaip nepakankamai efektyvias valdymo sritis pedagogai ir vadovai iSskyré specialiyju
mokykly valdymo/lyderiavimo, veiklos valdymo, mokyklos vystymo strategijos sritis. Kaip
labiausiai neefektyvi apibiidinta kokybés valdymo sritis.

6. Specialiyju mokykly vadovy vadovavimas/lyderiavimas néra pakankamai efektyvus dél
kaitos inicijavimo stokos mokykloje; vadovy kompetenciju sprgsti ivairias mokyklos
problemas triikumo; menko darbuotojy skatinimo mokytis, tobulinti ir plésti savo
kompetencijas; nepakankamo bendruomenés itraukimo i strateginio planavimo procesa;
menkos isipareigojimy vykdymo kontrolé.

7. Pedagogai ir vadovai strateginio planavimo procesa vertina kaip neefektyvuy dél menko
darbuotojy itraukimo, isiklausymo i ju nuomong; nepakankamos kaitos efektyvumo linkme;
nepakankamy vadovy gebéjimy koreguoti veiklos planus.

8. Specialiyju mokykly veiklos valdymas nepakankamai efektyvus, kadangi stokojama
specialiyju mokyklu veiklos procesu ir rezultaty analizés, tuomet nepriimami racionaliis
sprendimai, susij¢ su veiklos tobulinimu; menkai bendradarbiaujama su mokiniu tévais;

netobula informacijos valdymo sistema.
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9.

10.

Mokyklos vystymo strategija nepasiZymi kokybe: mokyklos veiklos valdymo sistemai
truksta efektyvumo, ji nepakankamai tobulinama; menkas mokykly atvirumas kaitai, tai
riboja mokyklos veiklos galimybiy plétra; pedagogai nepakankama démesi skiria kokybeés
uztikrinimui ir veiklos efektyvumui, tai stabdo visos mokyklos veiklos tobul¢jima; ne visi
tyrime dalyvavusieji vadovai ir pedagogai identifikuoja savo organizacija kaip
besimokanc¢ia; valdymo procese nevengiama asmeniSkumuy bei neobjektyvaus darbuotoju
vertinimo, tod¢l pastarieji nesijaucia pakankamai saugiis savo organizacijoje.

Mokyklos biiklé nepakankamos kokybés: mokyklos veiklos valdymo kokybé specialiosiose
mokyklose neefektyvi dél nepakankamo jos vertinimo, analizés bei nepakankamai sparcios
kaitos; daliai mokykly pedagogu ir vadovy triksta kokybés vertinimo kompetencijy, ne
visiems darbuotojams aiSki veiklos kokybés samprata; specialiosios mokyklos neturi veiklos
kokybés valdymo sistemos arba ji funkcionuoja nepakankamai; mokyklos biiklés vertinimui

ir {sivertinimui nepakankamai sistemingai taikomas vidaus auditas.
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REKOMENDACIJOS

. Vadovams butina i mokyklos veiklos procesus (strategini planavima, veiklos kokybés
vertinima ir kt.) itraukti kuo daugiau pedagoginés bendruomenés. Pedagogai, Zinodami
mokyklos tikslus, prioritetus, veiklos trikumus, savo veikla organizuos tikslingiau,
kryptingiau ir prasmingiau. Tuomet kils paslaugy kokyb¢, bus uztikrinama mokiniy poreikiy
tenkinimo kokybeé.

Siekti tapti besimokancia organizacija, igyvendinanc¢ia mokymosi visa gyvenima strategija,
taip skatinant darbuotojus mokytis ir tobulinti savo kompetencijas, dalinantis geraja patirtimi
ir ugdymo naujovémis.

. Vadovui uZsiimti saviugda, saviSvieta, dométis vadybine literatiira, vadybos naujovémis.
Taikyti igytas teorines Zinias praktikoje, tobulinant bei efektyvinant mokyklos veikla.
Veiklos funkcijas ir atsakomybes mokykloje paskirstyti pagal kiekvieno darbuotojo
pareigines instrukcijas.

. Butina pastebéti kiekviena personalo narj, isiklausyti i kiekvieno nuomong, taip skatinant
visy aktyvy dalyvavima mokyklos veiklos jgyvendinime ir tobulinime.

Kiekvienais metais planuoti atsiskaityma apie finansiniy iStekliy panaudojima mokyklos
bendruomenei ir ji jvykdyti.

. Tobulinti informacijos valdymo sistema, rengiant nuolatinius pasitarimus. Kadangi tyrimo
duomenys parode, kad specialiosioms mokykloms netriksta IKT, kiekvienam pedagogui
siysti reikalingg informacija elektroniniu pastu ar idiegti intraneta.

Plésti bendradarbiavima su mokiniy tévais, organizuojant bendrus renginius, atviry dury
dienas, pokalbius su specialistais, ugdanciais mokinius.

Specialiosiose mokyklose sukurti ir diegti kokybés valdymo sistema, pritaikant visuotinés
kokybés vadybos modelius pagal savo specifika. Kelti vadovy ir pedagogu kvalifikacija
kokybés valdymo srityje.
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1 PRIEDAS

Anketa specialiosios mokyklos mokytojui
Gerbiamas Respondente,

Siauliy universiteto Edukologijos fakulteto $vietimo kokybés vadybos magistro studijy
programos Il kurso studenté atlieka tyrimq ,,Specialiosios mokyklos valdymo kokybé vadovy ir
pedagogy poZiirio aspektu*.

Jiisy atsakymai svarbiis, identifikuojant specialiosios mokyklos valdymo kokybés biikle,
esmines problemas. Tyrimo rezultatai bus naudojami magistro darbe bei rengiant
rekomendacijas specialiyjy mokykly valdymo tobulinimui.

Dékoju uZ bendradarbiavimq.

Anketiné apklausa yra anoniminé.
Tinkamus atsakymus pazymékite taip (X). Galima Zzyméti keleta varianty.

1. Demografiné respondento charakteristika.

1. Jisy lytis:
o Vyr.
o Mot.

2. Man ............. mety (-ai).

3. Jasy iSsilavinimas:
O AukStesnysis
O AukStasis neuniversitetinis
O AukStasis
o bakalauro studijos
O magistro laipsnis

4. Magistrantiiros studijas baigiau ............. metais.

S, StudiJuOJU eeeeeeiiiieiiec e

6. Mano pedagoginis darbo stazas .................. mety (-ai).
7. Mano kvalifikaciné kategorija:

Specialusis pedagogas

Vyresnysis specialusis pedagogas

Specialusis pedagogas metodininkas
Specialusis pedagogas ekspertas

Oo0oooao

8. Kvalifikacijos tobulinimo renginiuose vidutiniskai per metus dalyvauju
............... dienas (-y) arba ...........valandas (-y).

o

Paskutinj karta kvalifikacija tobulinau:
O prieS ménesy;
O pries pus¢ mety;
O prieS metus;
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O daugiau nei prie§ metus.

2. Specialiosios mokyklos valdymo kokybe nusako:

O

Oooooooooobooobooooooao

mokyklos veiklos efektyvumas;

nuolatinis mokyklos veiklos iprastiniy kokybiy gerinimas;

novacijy diegimas mokykloje;

auksti mokyklos veiklos rezultatai;

mokyklos orientacija i savo klientus, juy poreikiy tenkinimo kokyb¢;
mokyklos veiklos rezultatyvumas (pasiekti tikslai);

mokyklos veiklos tikslingumas, kryptingumas;

mokyklos vertybiy pripazinimas ir laikymasis;

efektyvus rezultaty valdymas;

nuolatinis démesys darbuotojy kvalifikacijos tobulinimui;
mokyklos teigiamas jvaizdis mieste, apskrityje;

darbuotojy itraukimas { strateginio planavimo, sprendimy priémimo procesus;
nuolatinis mokyklos rySiy su iSorine aplinka plétojimas;

mokyklos dalyvavimas projektinéje veikloje;

efektyvi mokyklos veiklos kokybés valdymo sistema;

efektyvi mokyklos informaciné, komunikaciné sistema;

démesys mokyklos bendruomenés nuolatiniam mokymuisi;
mokyklos strategijos turéjimas;

geri mokiniy, tévy, visuomenés atsiliepimai apie mokyklos veikla;
viskas kartu;

KItA (TEASYEL) wveeeeerieeeiiiieeiieeeiite e et e et e e et e e e te e e aeeetaeeeaaeeesnaeeensaeeensneesnsneesnseesnnnes

3. Specialiosios mokyklos valdymo kokybe jtakojantys veiksniai:

|

Oo0oooooobooobooooaogao

vadovo vadybinés kompetencijos;

vadovo amzius;

vadovo vadybiné¢ patirtis;

vadovavimo stilius;

vadovo/lyderio asmeninés savybeés;

mokyklos kultiira;

Svietimo politika;

mokyklos psichologinis klimatas;

pedagoginis personalas (kompetencijos, amzius);
mokiniy kontingentas;

finansiniai/materialiniai resursai;

mokyklos iSorinés aplinkos veiksniai;

personalo valdymo politika;

novacijy diegimo patirtis mokykloje;

mokyklos atvirumo kaitai laipsnis;

teisiné bazeé;

KA (IFASYLL) ©eeerientieeiiieeiie ettt et ce sttt st et e st e e bt e st e e bt e sabeenbeesabeebeassneenseesanaens

4. Specialiosios mokyklos valdymo kokybés vertinimas
4.1 Vadovavimas/lyderiavimas

Nei
Nr. Kriterijai Nesutin | sutinku | Sutinku | VisiSkai
ku nei sutinku
nesutin
ku
I. | Vadovai Zino mokyklos misijq ir kryptingai O O O O
orientuoja bendruomeng
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2. | Vadovai turi kompetencijy (vadybiniy, dalykiniy, O O O i
asmeniniy, bendryju) spresti ivairias mokyklos
problemas

3. | Vadovams biidingas sisteminis poZiiiris { mokykla O O i i
kaip organizacija

4. | Vadovai nuolat riipinasi mokyklos jvaizdZiu O O O i

5. | Vadovai inicijuoja mokyklos kaita ] ] ] O

6. | Vadovai dideli démesi skiria mokyklos veiklos | | | o
kokybei

7 Vadovai kuria palankia personalui ir ugdytiniams O O O O
aplinka

8. | Vadovai nuolat skatina darbuotojus mokytis, ] ] ] O
tobulinti ir plésti savo kompetencijas

9. | Vadovai nuolat dalijasi su bendruomene aktualia ] ] ] o
informacija

10. | Darbuotojai skatinami bendradarbiauti, dirbti O O | O
komandose

11. | Vadovai rodo darbuotojams pasitikéjima, deleguoja ] ] ] o
jiems jvairias funkcijas

12. | Vadovai orientuoja darbuotojus i organizacijos ] ] ] o
tiksly igyvendinima

13. | Vadovai daug démesio skiria mokyklos veiklos ] ] ] o
kokybés vertinimui, analizei ir tobulinimui

14. | Vadovai kuria mokyklos strategija ir inicijuoja jos ] ] ] o
igyvendinimag

15. | Vadovai itraukia bendruomeng i mokyklos veiklos O O O ]
strateginio planavimo procesg

16. | Vadovai Zino, kokie yra mokyklos prioritetai ir ] ] ] O
skiria jiems daugiausiai démesio

17. | Vadovams svarbus yra mokyklos veiklos procesas ] ] ] O

18. | Vadovai yra miisy mokyklos lyderiai ] ] ] O

19. | Vadovavimas miisy mokykloje grindZiamas ] ] ] O
demokratiSkumo, socialinés atsakomybés principu

20. | Vadovavimo procese vengiama asmeniskumuy, ] ] ] O
darbuotojy veikla vertinama objektyviai

21. | Vadovai nuolat kontroliuoja, kaip vykdomi O O O i
Ipareigojimai ir {sipareigojimai

22. | Vyrauja miSrus vadovavimo stilius O O O i

4.2 Strateginis planavimas
Nei
Nr. Kriterijai Nesutin sutin!( Sutinku Vis?§kai
ku u nei sutinku
nesuti
nku

I. | Strateginis planavimas yra reikSmingas mokyklos O O O O
valdymo elementas

2. | Strateginio planavimo procesui vadovauja ] ] ] O
mokyklos direktorius

3. | Misy mokykloje strateginis planavimas néra O O O O

formalus procesas
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4. | Darbuotojai skatinami aktyviai dalyvauti strateginio ] ] ] O
planavimo procese

5. | Darbuotojai aktyviai dalyvauja strateginio ] ] ] O
planavimo procese

6. Planuojant mokyklos veikla, visada isiklausoma { O O O ]
darbuotojy nuomong

7 Vadovai ir darbuotojai yra orientuoti i plany ] ] ] i
igyvendinimag

8. | Strateginio planavimo procesas pradedamas nuo ] ] ] O
1Ssamios mokyklos veiklos analizés ir vertinimo

9. | Strateginio planavimo procesas miisy mokykloje ] ] ] O
nuolat darosi efektyvesnis

10. | Vadovai geba koreguoti veikos planus ir priimti ] ] ] O
racionalius sprendimus

I1. | Vadovai aktyviai dalyvauja strateginio planavimo ] ] ] O
procese

12. | Strateginis planavimas orientuojamas { mokyklos O O O O
veiklos tobulinima

13. | Numatant mokyklos tikslus orientuojamasi i O O O O
Svietimo politikos prioritetus, besimokanc¢iuju
poreikius, mokyklos trikumus, galimybes, grésmes
ir stipriasias puses

14. | Darbuotojai gerai Zino mokyklos misija ir tikslus ] ] ] O

15. | Mokyklos darbuotojai Zino konkrecias veiklos ] ] ] O
funkcijas, kurios susijusios su plany igyvendinimu

4.3 Mokyklos veiklos valdymas
Nei
Nr. Kriterijai Nesutin sutin!< Sutinku Vis?§kai
ku u nei sutinku
nesuti
nku

I. | Mokyklos veikla valdoma efektyviai: paskirstoma O O O O
atsakomybé¢, funkcijos, sudaromos salygos darbams
atlikti, jvertinti veiklos rezultatus

2. | Mokyklos veiklos procesai ir rezultatai nuolat ] ] ] ]
vertinami, analizuojami, priimami sprendimai,
susij¢ su veiklos tobulinimu

3. | Mokykloje sukurta veiklos kokybés vertinimo O O O i
sistema

4. | Mokykloje sukurta ir nuolat tobulinama O O O O
informacijos valdymo sistema

5. | Mokykla turi savo veiklos politika, aiSkiis atskiry O O O O
veikly prioritetai

6. | Gaunama informacija, reikalinga jvairioms O O O i
veikloms atlikti

7 Sprendimy priémime dalyvauja mokyklos ] ] ] ]
bendruomené

8. | Mokykloje uztikrinama atskiry veikly ] ] ] ]
funkcionalumo sistema

9. | Kiekvienas mokyklos padalinys veikla vykdo ] ] ] ]
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savarankiskai

10. | Mokyklos bendruomené gauna informacija apie tai, O O O i
kas vyksta mokykloje
I1. | Mokykla plétoja glaudy bendradarbiavima su O O O O
mokiniy tévais
12. | Mokyklos veikla vykdoma sistemingai ir O O O O
kryptingai, ji nuolat kontroliuojama
13. | Mokyklos bendruomené nuolat analizuoja veiklos O O O i
kokybés bukle
14. | Veikla planuojama, organizuojama, kontroliuojama, O O O O
koreguojama
15. | Darbuotojai nuolat motyvuojami siekti aukStesnés O O O O
veiklos kokybés
16. | Mokykla laikosi jstatymy ir teisés akty ] ] ] ]
4.4 Mokyklos istekliy valdymas
Nei
Nr. Kriterijai Nesutin sutin!( Sutinku Vis?ﬁkai
ku u nei sutinku
nesuti
nku
1. | Mokykloje efektyviai valdomi finansiniai iStekliai O O O O
2. | Vadovai nuolat ripinasi mokyklos materialiy O O O O
iStekliy gerinimu
3. | Skiriamas didelis démesys O O O O
informaciniy/technologiniy iStekliy plétrai
4. | Vadovai sudaro salygas atsiskleisti Zmogiskiesiems O O O O
resursams ir juos realizuoti
5. | Vadovai dideli démesi skiria pedagogu i i i i
tobulinimui(si)
6. | Mokykla aktyviai dalyvauja projektingje veikloje, O O O O
tuo plétodama savo intelektualinius ir materialinius
iSteklius
7 Vadovai kasmet atsiskaito bendruomenei apie O O O O
finansiniy iStekliy panaudojima
8. | Mokyklos vadovai nuolat iesko rémeéjy O O O O
9. | Mokykla turi daug réméjy O O O O
10. | Mokykloje plétojama gerosios patirties sklaida O O O O
11. | Mokyklos materialiné bazé skurdi O O O O
12. | Mokykloje stinga IKT O O O O
13. | Mokyklai biitina renovacija O O O O
14. | Mokyklai triiksta finansiniy iStekliy 0 0 0 O
4.5 Mokyklos vystymo strategija
Nei
Nr. Kriterijai Nesutin sutin!< Sutinku Vis?ékai
ku u nei sutinku
nesuti
nku
1. | Mokykla siekia tapti besimokancia organizacija O O O O
2. | Mokykla yra besimokanti organizacija O O O O
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3. | Misy mokykla yra novatoriska: diegia novacijas, O O O O
imasi naujy veikly

4. | Mokyklos valdymo sistema (planavimas, O O O O
organizavimas, vadovavimas, kontrol¢) yra efektyvi
ir nuolat tobulinama

5. | Mokyklos struktiira yra optimali O O i O

6. | Mokykla yra orientuota i savo paslaugy vartotojus O O O O

7 Mokykla nuolat vertina mokiniy poreikiy tenkinimo | | | |
bukle

8. | Mokykla lanksciai reaguoja i Svietimo sistemos ir O O O O
visuomenés pokycius

9. | Mokyklai svarbus griztamasis rySys su buvusiais O O O O
mokiniais

10. | Mokiniams teikiama jvairiapus€ parama O O O O

11. | Mokykla savo veikla grindZia vertybémis O O O O

12. | Mokykla puoseléja savo tradicijas ir unikaluma O O O O

13. | Mokykla yra orientuota { ZmogiSkyjy iStekliy plétra O O O O

14. | Kiekvienas mokykloje vertinamas pagal jo O O O O
atliekama darba

15. | Vyrauja tolerantiski ir pagarbiis darbuotoju O O O O
tarpusavio santykiai

16. | Vyrauja tolerantiski ir pagarbiis darbuotoju O O O O
santykiai su mokyklos administracija

17. | Kiekvieno darbuotojo iniciatyva mokykloje visada O O O O
palaikoma

18. | Mokyklos vadovai ir pedagogai aktyviai dalyvauja O O O O
ivairiose veiklose uz mokyklos riby

19. | Ryski mokyklos orientacija i darbuotojus O O O O

20. | Mokykloje didZiausias démesys skiriamas O O O O
mokiniams

21. | Mokyklos vadovai didZiausia démesj skiria veiklos ] | | |
procesams ir ju tobulinimui

22. | Mokyklos vadovai didZiausia démesi skiria veiklos ] | | |
rezultatams ir jy kokybei

23. | Mokyklos vadovams vienodai svarbis ir veiklos O O O O
procesai, ir veiklos rezultatai

24. | Kokybés uztikrinimo ir efektyvumo klausimai O O O O
vadovams yra prioritetiniai

25. | Kokybés uztikrinimo ir efektyvumo klausimai O O O O
visiems pedagogams yra prioritetiniai

26. | Darbuotojai savo organizacijoje jauciasi saugis O O O O
4.6 Mokyklos biiklés vertinimas

Nei
Nr. Kriterijai Nesutin sutin!< Sutinku Vis?§kai
ku u nei sutinku
nesuti
nku

1. | Darbuotojai Zino, kaip jvertinti savo veiklos kokybe O O O O

2. | Darbuotojai nuolat atlieka savo veiklos savianaliz¢ O O O O

3. | Mokykloje nuolat vertinama, analizuojama veiklos O O O O
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kokybé ir pokyc¢iy poreikis

4. | Mokyklos veiklos kokybés buklés analizé rodo, kad O O
pastaraisiais metais kokybes srityje pasiekta
teigiamy pokycCiy

5. | Mokykla turi veiklos kokybés valdymo sistema O O

6. | Mokyklos vadovai skatina personala jvairiais O O
budais ir formomis plésti savo kompetencijas
kokybés uztikrinimo ir jos buklés vertinimo
klausimais

7 DidZziausios veiklos kokybés problemos yra O O
personalinio lygmens

8. | Veiklos kokybés valdymo sistema mokykloje O O
nefunkcionuoja

9. | Ne visi darbuotojai Zino mokyklos veiklos O i
trukumus, silpnasias puses

10. | Per patirtini mokymasi mokykla kelia darbuotojuy O O
veiklos kokybés lygi

I1. | Ne visiems darbuotojams aiski veiklos, ugdymo O O
kokybés samprata

12. | Veiklos kokybei neskiriamas didelis démesys dél O O
mokiniy kontingento specifikos

13. | Mokykla sistemingai taiko vidaus auditg jvairiy | |
veikly buklei jsivertinti

14. | Mokyklos veiklos kokybé yra daugiau O O
administracijos reikalas

15. | Sudétinga darbuotojus itraukti | veiklos kokybés O O
vertinimo procesus

16. | Pedagogams stinga kokybés vertinimo O O
kompetencijy

17. | Mokyklos vadovams stinga kokybés vertinimo O i
kompetenciju

18. | Mokyklos veiklos kokybés problemos O O
sprendZiamos formaliai

Dékoju uz atsakymus.
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2 PRIEDAS

Anketa specialiosios mokyklos vadovui
Gerbiamas Respondente,

Siauliy universiteto Edukologijos fakulteto §vietimo kokybés vadybos magistro studijy
programos II kurso studenté atlieka tyrima ,,Specialiosios mokyklos valdymo kokybé vadovy
ir pedagogy poZziiirio aspektu“.

Jusy atsakymai svarbiis, identifikuojant specialiosios mokyklos valdymo kokybés
buklg, esmines problemas. Tyrimo rezultatai bus naudojami magistro darbe bei rengiant
rekomendacijas specialiyjy mokykly valdymo tobulinimui.

Dékoju uz bendradarbiavima.

Anketiné apklausa yra anoniminé.
Tinkamus atsakymus pazymékite taip (X). Galima Zzyméti keleta varianty.

1. Demografiné respondento charakteristika.

2. Jisy lytis:
o Vyr.
o Mot.

2. Man .............. mety (-ai).

3. ISsilavinimas:
O Aukstasis neuniversitetinis
O Aukstasis
o bakalauro studijos
O magistro laipsnis

4. STUAIJUOJU coovvvieeiiieeiee ettt e e e e e e
6. Pedagoginis darbo stazas .................. mety (-ai).

7. Kuvalifikaciné kategorija:
O Specialusis pedagogas
0 Vyresnysis specialusis pedagogas
O Specialusis pedagogas metodininkas
O Specialusis pedagogas ekspertas
m

8. Vadybin¢ kategorija: ................

9. Kvalifikacijos tobulinimo renginiuose vidutiniSkai per metus
dalyvauju
............... dienas (-y) arba ...........valandas (-y).

10. Paskutini karta kvalifikacija tobulinau:
O prieS ménesy;
O pries pus¢ mety;
O prieS metus;
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O daugiau nei prie§ metus.

2. Specialiosios mokyklos valdymo kokybe nusako:

O

Oooooooooobooobooooooao

mokyklos veiklos efektyvumas;

nuolatinis mokyklos veiklos iprastiniy kokybiy gerinimas;

novacijy diegimas mokykloje;

auksti mokyklos veiklos rezultatai;

mokyklos orientacija i savo klientus, juy poreikiy tenkinimo kokyb¢;
mokyklos veiklos rezultatyvumas (pasiekti tikslai);

mokyklos veiklos tikslingumas, kryptingumas;

mokyklos vertybiy pripazinimas ir laikymasis;

efektyvus rezultaty valdymas;

nuolatinis démesys darbuotojy kvalifikacijos tobulinimui;
mokyklos teigiamas jvaizdis mieste, apskrityje;

darbuotojy itraukimas { strateginio planavimo, sprendimy priémimo procesus;
nuolatinis mokyklos rySiy su iSorine aplinka plétojimas;

mokyklos dalyvavimas projektinéje veikloje;

efektyvi mokyklos veiklos kokybés valdymo sistema;

efektyvi mokyklos informaciné, komunikaciné sistema;

démesys mokyklos bendruomenés nuolatiniam mokymuisi;
mokyklos strategijos turéjimas;

geri mokiniy, tévy, visuomenés atsiliepimai apie mokyklos veikla;
viskas kartu;

KIta (TEASYEL) wveeeeerieeeiiiieeiieeeiite e et e e etee e st e e ste e e aeeetaeeeaaeeesnseeensaeeensneesnsneesnseeennnes

3. Specialiosios mokyklos valdymo kokybe jtakojantys veiksniai:

|

Oo0oooooobooobooooaogao

vadovo vadybinés kompetencijos;

vadovo amzius;

vadovo vadybiné¢ patirtis;

vadovavimo stilius;

vadovo/lyderio asmeninés savybeés;

mokyklos kultiira;

Svietimo politika;

mokyklos psichologinis klimatas;

pedagoginis personalas (kompetencijos, amzius);
mokiniy kontingentas;

finansiniai/materialiniai resursai;

mokyklos iSorinés aplinkos veiksniai;

personalo valdymo politika;

novacijy diegimo patirtis mokykloje;

mokyklos atvirumo kaitai laipsnis;

teisiné bazeé;

KA (IFASYLL) ©eeerientieeiiieeiie ettt et ce sttt st et e st e e bt e st e e bt e sabeenbeesabeebeassneenseesanaens

4. Specialiosios mokyklos valdymo kokybés vertinimas
4.1 Vadovavimas/lyderiavimas

Nei
Nr. Kriterijai Nesutin | sutinku | Sutinku | Visiskai
ku nei sutinku
nesutink
o u
I. | Zinau mokyklos misijq ir kryptingai orientuoju O O O O
bendruomeng
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2. | Turiu kompetenciju (vadybiniy, dalykiniy, | O ] |
asmeniniy, bendryju) spresti ivairias mokyklos
problemas

3. | Man budingas sisteminis poZzitris i mokykla kaip O O i i
organizacija

4. | Nuolat riipinuosi mokyklos ivaizdziu i i O O

5. | Inicijuoju mokyklos kaita O O O O

6. | Dideli démesj skiriu mokyklos veiklos kokybei 0 m 0 m

7 Kuriu palankia personalui ir ugdytiniams aplinka O i O O

8. | Nuolat skatinu darbuotojus mokytis, tobulinti ir O O O O
plésti savo kompetencijas

9. | Nuolat dalinuosi su bendruomene aktualia O o O O
informacija

10. | Darbuotojus skatinu bendradarbiauti, dirbti O O O O
komandose

I1. | Rodau darbuotojams pasitikéjima, deleguoju jiems O o O O
ivairias funkcijas

12. | Orientuoju darbuotojus i organizacijos tiksly O o O O
igyvendinima

13. | Daug démesio skiriu mokyklos veiklos kokybés O o O O
vertinimui, analizei ir tobulinimui

14. | Kuriu mokyklos strategija ir inicijuoju jos O o O O
igyvendinima

15. | Itraukiu bendruomeng 1 mokyklos veiklos ] ] | |
strateginio planavimo procesa

16. | Zinau kokie yra mokyklos prioritetai ir skiriu O O O O
jiems daugiausiai démesio

17. | Man svarbus mokyklos veiklos procesas O O O O

18. | Esu musy mokyklos lyderis O O O O

19. | Vadovauju, remdamasis demokratiSkumo, O O O O
socialinés atsakomybés principu

20. | Vadovavimo procese vengiu asmeniSkumuy, O O O O
darbuotojy veikla vertinu objektyviai

21. | Nuolat kontroliuoju, kaip vykdomi {pareigojimai ir O O i i
Isipareigojimai

22. | Mano darbe vyrauja misSrus vadovavimo stilius O O O O

4.2 Strateginis planavimas
Nei
Nr. Kriterijai Nesutin sutin!( Sutinku Vis?ﬁkai
ku u nei sutinku
nesutin
ku

I. | Strateginis planavimas yra reikSmingas mokyklos O O O O
valdymo elementas

2. | Vadovauju strateginio planavimo procesui O O O O

3. | Mokykloje strateginis planavimas néra formalus O o O O
procesas

4. | Skatinu darbuotojus aktyviai dalyvauti strateginio O O O O
planavimo procese

5. | Darbuotojai aktyviai dalyvauja strateginio O O O O
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planavimo procese

6. | Planuojant mokyklos veikla, visada isiklausau 1 ] i ] ]
darbuotojy nuomong

7 AS ir darbuotojai orientuoti | plany jgyvendinima O O i i

8. | Strateginio planavimo procesas pradedamas nuo ] o ] ]
iSsamios mokyklos veiklos analizés ir vertinimo

9. | Strateginio planavimo procesas miisy mokykloje ] o ] ]
nuolat darosi efektyvesnis

10. | Gebu koreguoti veiklos planus ir priimti ] o ] ]
racionalius sprendimus

11. | Aktyviai dalyvauju strateginio planavimo procese ] O ] ]

12. | Strateginis planavimas orientuojamas | mokyklos ] o ] ]
veiklos tobulinima

13. | Numatant mokyklos tikslus, orientuojamasi i ] o ] ]
Svietimo politikos prioritetus, besimokanciyjy
poreikius, mokyklos trilkumus, galimybes,
grésmes ir stiprigsias puses

14. | Darbuotojai gerai Zino mokyklos misija ir tikslus ] O ] ]

15. | Mokyklos darbuotojai Zino konkrecias veiklos ] O ] |
funkcijas, kurios susijusios su plany igyvendinimu

4.3 Mokyklos veiklos valdymas
Nei
Nr. Kriterijai Nesutin sutin!( Sutinku Vis§§kai
ku u nei sutinku
nesutin
ku

1. | Mokyklos veikla valdau efektyviai: paskirstau ] o ] ]
atsakomybe, funkcijas, sudarau salygas darbams
atlikti bei veiklos rezultatams jvertinti

2. | Mokyklos veiklos procesai ir rezultatai nuolat O O O O
vertinami, analizuojami, priimami sprendimai,
susij¢ su veiklos tobulinimu

3. | Mokykloje sukurta veiklos kokybés vertinimo ] o ] ]
sistema

4. | Mokykloje sukurta ir nuolat tobulinama ] o ] ]
informacijos valdymo sistema

5. | Mokykla turi savo veiklos politika, aiskts atskiry ] o ] ]
veikly prioritetai

6. | Nuolat pateikiu informacija, reikalinga jvairioms ] o ] ]
veikloms atlikti

7 Sprendimy priémime dalyvauja mokyklos ] i ] ]
bendruomené

8. | Mokykloje uZtikrinama atskiry veikly ] O ] ]
funkcionalumo sistema

9. | Kiekvienas mokyklos padalinys veikla vykdo O O O i
savarankiSkai

10. | Informuoju mokyklos bendruomeng apie tai, kas O O O O
vyksta mokykloje

I1. | Mokykla plétoja glaudy bendradarbiavima su ] O ] |

mokiniy tévais
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12. | Mokyklos veikla vykdoma sistemingai ir ] O ] ]
kryptingai, ja nuolat kontroliuoju
13. | Mokyklos bendruomené nuolat analizuoja veiklos ] o ] ]
kokybées biuikleg
14. | Veikla planuoju, organizuoju, kontroliuoju, ] o ] ]
koreguoju
15. | Nuolat motyvuoju darbuotojus siekti aukStesnés ] o ] ]
veiklos kokybeés
16. | Mokykla laikosi jstatymuy ir teisés akty O O O O
4.4 Mokyklos istekliy valdymas
Nei
Nr. Kriterijai Nesutin sutin!( Sutinku Vis§§kai
ku u nei sutinku
nesutin
ku
1. | Efektyviai valdau mokyklos finansinius iSteklius ] O ] ]
2. | Nuolat ripinuosi mokyklos materialiy iStekliu i i o o
gerinimu
3. | Dideli démesi skiriu informaciniy/technologiniy | i | ]
iStekliy plétrai
4. | Sudarau salygas atsiskleisti Zzmogiskiesiems ] O | |
resursams ir juos realizuoti
5. | Dideli démesi skiriu pedagogu tobulinimui(si) ] i ] ]
6. | Mokykla aktyviai dalyvauja projektin¢je veikloje, ] o ] ]
tuo plétodama savo intelektualinius ir
materialinius iSteklius
7 Kasmet atsiskaitau bendruomenei apie finansiniy ] i ] ]
iStekliy panaudojima
8. | Nuolat ieSkau réméju ] O ] ]
9. | Mokykla turi daug réméjy O O O i
10. | Mokykloje plétojama gerosios patirties sklaida ] O ] ]
11. | Mokyklos materialin¢ baz¢ skurdi ] O ] ]
12. | Mokykloje stinga IKT ] O ] ]
13. | Mokyklai biitina renovacija ] O ] |
14. | Mokyklai triikksta finansiniy iStekliy O O O O
4.5 Mokyklos vystymo strategija
Nei
Nr. Kriterijai Nesutin sutin!< Sutinku Vis?§kai
ku u nei sutinku
nesutin
ku
1. | Mokykla siekia tapti besimokancia organizacija ] O ] ]
2. | Mokykla yra besimokanti organizacija O O O O
3. | Mokykla yra novatoriska: diegia novacijas, imasi O O O O
nauju veikly
4. | Mokyklos valdymo sistema (planavimas, O O O O
organizavimas, vadovavimas, kontrol¢) yra
efektyvi ir nuolat ja tobulinu
5. | Mokyklos struktiira yra optimali ] O ] ]
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6. | Mokykla yra orientuota i savo paslaugy vartotojus ] O ] ]

7 Mokykla nuolat vertina mokiniy poreikiy ] i | |
tenkinimo bikle

8. | Mokykla lanksciai reaguoja { Svietimo sistemos ir O O O O
visuomenes pokycius

9. | Mokyklai svarbus griZztamasis rySys su buvusiais ] O ] ]
mokiniais

10. | Mokiniams teikiama jvairiapus¢ parama O O O O

11. | Mokykla savo veikla grindZia vertybémis ] O ] ]

12. | Mokykla puoseléja savo tradicijas ir unikaluma ] O | |

13. | Mokykla yra orientuota i Zmogiskuju istekliy ] i ] |
plétra

14. | Vertinu kiekviena pagal jo atliekama darba ] O ] ]

15. | Vyrauja tolerantiski ir pagarbiis darbuotoju ] o ] ]
tarpusavio santykiai

16. | Vyrauja tolerantiski ir pagarbiis darbuotoju ] o ] ]
santykiai su mokyklos administracija

17. | Visada palaikau kiekvieno darbuotojo iniciatyva ] o ] ]
mokykloje

18. | AS ir pedagogai aktyviai dalyvaujame jvairiose ] o ] ]
veiklose uz mokyklos riby

19. | Ryski mokyklos orientacija | darbuotojus ] O ] ]

20. | Mokykloje didzZiausias démesys skiriamas ] o ] ]
mokiniams

21. | Didziausia démesi skiriu veiklos procesams ir ju O ] O O
tobulinimui

22. | Didziausia démesi skiriu veiklos rezultatams ir ju O ] O O
kokybei

23. | Man vienodai svarbs ir veiklos procesai, ir O O O |
veiklos rezultatai

24. | Kokybés uztikrinimo ir efektyvumo klausimai man ] o ] ]
yra prioritetiniai

25. | Kokybés uztikrinimo ir efektyvumo klausimai ] o ] ]
visiems pedagogams yra prioritetiniai

26. | Darbuotojai savo organizacijoje jauciasi sauglis ] O ] ]
4.6 Mokyklos biiklés vertinimas

Nei
Nr. Kriterijai Nesutin sutin? Sutinku Visi§kai
ku u nei sutinku
nesutin
ku

1. | Darbuotojai Zino, kaip jvertinti savo veiklos ] o ] ]
kokybe

2. | Darbuotojai nuolat atlieka savo veiklos savianalize ] O ] ]

3. | Mokykloje nuolat vertinama, analizuojama veiklos O O O i
kokybé¢ ir pokyciu poreikis

4. | Mokyklos veiklos kokybés buklés analizé rodo, ] o ] ]
kad pastaraisiais metais kokybés srityje pasiekta
teigiamy pokyciy

5. | Mokykla turi veiklos kokybés valdymo sistema O O O O
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6. | Ivairiais buidais ir formomis skatinu personala O O
plésti savo kompetencijas kokybés uztikrinimo ir
jos bikles vertinimo klausimais

7 Didziausios veiklos kokybés problemos yra O O
personalinio lygmens

8. | Veiklos kokybés valdymo sistema mokykloje O O
nefunkcionuoja

9. | Ne visi darbuotojai Zino mokyklos veiklos i O
trikumus, silpnasias puses

10. | Per patirtini mokymasi mokykla kelia darbuotojy O O
veiklos kokybés lygi

I'1. | Ne visiems darbuotojams aiski veiklos, ugdymo O O
kokybés samprata

12. | Veiklos kokybei neskiriamas didelis démesys dél O O
mokiniy kontingento specifikos

13. | Mokykla sistemingai taiko vidaus audita jvairiy | |
veikly buklei jsivertinti

14. | Mokyklos veiklos kokybé yra daugiau mano nei O O
darbuotojy reikalas

15. | Sudétinga darbuotojus jtraukti i veiklos kokybés O O
vertinimo procesus

16. | Pedagogams stinga kokybés vertinimo O O
kompetencijy

17. | Man stinga kokybés vertinimo kompetenciju O O

18. | Mokyklos veiklos kokybés problemos O O
sprendZiamos formaliai

Dékoju uz atsakymus.
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3 PRIEDAS

Specialiosios mokyklos valdymo kokybés vertinimas pedagogy ir vadovy

pozitirio aspektu pagal kiekvieng teiginj / kriterijuy

1. Vadovavimo/lyderiavimo vertinimas.

80 =
61

60

] i (N=
% 40 33 — Vadovai (N=24)

O Pedagogai (N=193)

20 8 L

0 0 6
0 _ ] .
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

1 pav. Teiginio ,,Vadovai Zino mokyklos misijg ir kryptingai orientuoja bendruomeng*

vertinimas
60 56 56
40 55 @ Vadovai (N=24)
% 24 20
20 m ] O Pedagogai N=193
o o
0 L) L} L}
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

2 pav. Vadovy kompetencijy (vadybiniy, dalykiniy, asmeniniy, bendryjy) spresti jvairias
mokyklos problemas vertinimas

80 &7
57
60
% 40 O Vadovai (N=24)
o
25 - 16 O Pedagogai (N=193)
Y EER.: Um
0 J
0 L) L} L}
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

3 pav. Vadovy sisteminio pozitirio i mokykla kaip organizacija vertinimas
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60

40
%
20

O Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

S0
44
39
24
15 17
T
’ m
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

nesutinku

4 pav. Vadovy nuolatinio riapinimosi mokyklos jvaizdziu vertinimas

7 pav.

80 p
60 v
%40 38 O Vadovai (N=24)
(-]
22 O Pedagogai (N=193)
20
1 S
0 T T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku
5 pav. Mokyklos kaitos vadovy iniciatyva vertinimas
80 p
56
60
39 C (N=
% 4() . O Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)
20 5 16
0 0
0 , e ,
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku
6 pav. Vadovy démesio mokyklos veiklos kokybei vertinimas
80 o1
% 40 B Vadovai (N=24)
25
20 19 O Pedagogai (N=193)
o ]
0 T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

Teiginio ,,Vadovai kuria palankia personalui ir ugdytiniams aplinka* vertinimas
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60

40
%
20

RL

O Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

46
39
24
IE l 16
o [
L) L) L)
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

nesutinku

8 pav. Nuolatinio darbuotojy skatinimo mokytis, tobulinti ir plésti savo kompetencijas

vertinimas
80 67
60
60
O Vadovai (N=24)
%40 78
22 O Pedagogai (N=193)
16
20 -
0 ’ J
0 L} L} L}
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

9 pav. Nuolatinio dalijimosi su bendruomene aktualia informacija vertinimas

O Vadovai (N=24)

O Pedagogai (N=193)

60 56
4 43
40 28
%
20 15 14
0 0
0 L} L} L}
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

nesutinku

10 pav. Darbuotojy skatinimo bendradarbiauti, dirbti komandose vertinimas

O Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

60 54 53
37

40
% 24

20 11 9 12

0
0 1 & : :
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

11 pav. Vadovy pasitikéjimo darbuotojais, jvairiy funkcijy jiems delegavimo vertinimas
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80

72

@ Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

60 49
%40 36 ”
11
Y T I
0 —I .
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

12 pav. Darbuotojy orientavimo j organizacijos tiksly jgyvendinimg vertinimas

60

40
%
20

O Vadovai (N=24)

O Pedagogai (N=193)

57
39 39
22
. 17
I lz
N l_l
L} L} L}
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

nesutinku

13 pav. Vadovy démesio mokyklos veiklos kokybés vertinimui, analizei ir tobulinimui

vertinimas
80
61 65
60
%40 2 O Vadovai (N=24)
17 14 O Pedagogai (N=193)
20 . ;
0
0 — el | |
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

14 pav. Vadovy vaidmens kuriant mokyklos strategijg ir jos jgyvendinimo inicijavimo

vertinimas
50
40 »
28 29 =
o 30 22 22 O Vadovai (N=24)
‘0
20 A 1 13 O Pedagogai (N=193)
o — [
0 . T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

15 pav. Bendruomenés jtraukimo j mokyklos veiklos strateginio planavimo procesa

vertinimas
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80
59
60 49
41 @ Vadovai (N=24)
% 40 .
19 21 O Pedagogai (N=193)
20— a
0 L} L} L}
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

16 pav. Teiginio ,,Vadovai Zino, kokie yra mokyklos prioritetai ir skiria jiems daugiausiai
démesio** vertinimas

80
63
60 rul 56
%40 O Vadovai (N=24)
O«
17 19 O Pedagogai (N=193)
20 .
0 1 | |
0 L) L} L}
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

17 pav. Teiginio ,,Vadovams yra mokyklos veiklos procesas‘ vertinimas

57
60
50 = "
o ;"8 B Vadovai (N=24)
‘o
50 T LT O Pedagogai (N=193)
7
0 1 T T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku
18 pav. Vadovy kaip mokyklos lyderiuy vertinimas
80
60 55 61
39 B Vadovai (N=24)
% 40
) 26 O Pedagogai (N=193)
20 - 12
0 0
0 L) L) L)
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

19 pav. Vadovavimo mokykloje grindZiamo demokratiSkumo, socialinés atsakomybés
principu vertinimas
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60 350
50 44
36 35
40 B Vadovai (N=24)
%30 7
20 - O Pedagogai (N=193)
10 "
0 —L1 ; .
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

20 pav. AsmeniSkumy vengimo vadovavimo procese, darbuotojy veiklos vertinimo
objektyviai vertinimas

60 50 53
33

40 O Vadovai (N=24)
% 24

20 5 17 — 14 O Pedagogai N=193

0 L) L) L)
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku VisiSkai sutinku
nesutinku

21 pav. Vadovy nuolatinés kontrolés, kaip vykdomi jpareigojimai ir jsipareigojimai,

vertinimas
80 p
57
60
% 40 - O Vadovai (N=24)
22 22 O Pedagogai (N=193)
T | s
0 L} L} L}
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

22 pav. MiSraus vadovavimo stiliaus vyravimo vertinimas

2. Strateginio planavimo proceso vertinimas.

80
62
60 e - .
% 40 O Vadovai (N=24)
: 18 5 23 O Pedagogai (N=193)
20 T o —
0 [ ,
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

23 pav. Strateginio planavimo reikSmingumo mokyklos valdymui vertinimas
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55

22

28 29

B Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

60
40
%
20 17
HNES
0 - T
Nesutinku

Nei sutinku nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai sutinku

24 pav. Mokyklos direktoriaus vadovavimo strateginio planavimo procesui vertinimas

O Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

60 48
40 35 33
% 24 ,£
17
20 1 10
. 0 | I
O = T T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

25 pav. Teiginio ,,Strateginis planavimas néra formalus procesas miisy mokykloje*

vertinimas
36 37
o 40 28 O Vadovai (N=24)
(-]
17 19 O Pedagogai (N=193)
20 3
[ 5
0 - , , B s |
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

26 pav. Darbuotojy skatinimo aktyviai dalyvauti strateginio planavimo procese vertinimas

60 48
37
40 28 i @ Vadovai (N=24)
% 19 22 O Pedagogai (N=193)
edagogai (N=
20 - - gog
3
0- , , I
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

27 pav. Darbuotojy aktyvaus dalyvavimo strateginio planavimo procese vertinimas
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60

40
%
20

B Vadovai (N=24)

O Pedagogai (N=193)

50
39
4
0 5 5
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

nesutinku

28 pav. Teiginio ,,Planuojant mokyklos veikla, visada jsiklausoma i darbuotojy nuomone*

vertinimas
80 P
60
% 40 B Vadovai (N=24)
24 22 O Pedagogai (N=193)
17
S =
' [
0 L} L} L}
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

nesutinku

29 pav. Vadovy ir darbuotojy orientacijos j plany jgyvendinimg vertinimas

60

40
%
20

44
29 22
o
17 |
0 4
/1
L} L} L}
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

nesutinku

B Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

30 pav. Teiginio ,,Strateginio planavimo procesas pradedamas nuo iSsamios mokyklos
veiklos analizés ir vertinimo*‘ vertinimas

2

%
20

B Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

50
39 37 40
12 T 1T
0 | | T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

nesutinku

31 pav. Teiginio ,,Strateginio planavimo procesas miisy mokykloje nuolat darosi

efektyvesnis* vertinimas




80
60
% 40
20

@ Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

72
56
23 0
16
S U
L) L) L)
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

nesutinku

32 pav. Teiginio ,,Vadovai geba koreguoti veiklos planus ir priimti racionalius sprendimus**

vertinimas
80 67
58
60
% 40 B Vadovai (N=24)
22 9 0 Pedagogai (N=193)
20 7 —r—
' | [ |
0 - . :
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

33 pav. Teiginio ,,Vadovai aktyviai dalyvauja strateginio planavimo procese‘ vertinimas

80
60
% 40
20

B Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

71
50
39
19
11
0 1 2
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

34 pav. Teiginio ,,Strateginis planavimas orientuojamas j mokyklos veiklos tobulinima*

vertinimas
56

60 53
% 40 28 27 @ Vadovai (N=24)
o 20 .

O Pedagogai (N=193
20 16 || gogai (N=193)
I
0 T T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku
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35 pav. Teiginio ,,Numatant mokyklos tikslus orientuojamasi j Svietimo politikos
prioritetus, besimokanciyjy poreikius, mokyklos triikkumus, galimybes, grésmes ir

stiprigsias puses‘ vertinimas

60

%
20

O Vadovai (N=24)

O Pedagogai (N=193)

55
50 50
25
16
0o ¢ 0
T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

nesutinku

36 pav. Teiginio ,,Darbuotojai gerai Zino mokyklos misijg ir tikslus* vertinimas

80
60
% 40
20

O Vadovai (N=24)

O Pedagogai (N=193)

56 61
N ]
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

nesutinku

37 pav. Teiginio ,,Mokyklos darbuotojai Zino konkrecias veiklos funkcijas, kurios susijusios
su plany jgyvendinimu‘ vertinimas

3. Mokyklos veiklos valdymo vertinimas.

80
60
% 40
20

B Vadovai (N=24)

O Pedagogai (N=193)

61 62
2 28
11 12
4
0 l—
T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

nesutinku
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38 pav. Teiginio ,,Mokyklos veikla valdoma efektyviai: paskirstoma atsakomybé, funkcijos,
sudaromos salygos darbams atlikti, jvertinti veiklos rezultatus‘ vertinimas

56
60 48
40 EX) O Vadovai (N=24)
% 22 22 .
O Pedagogai (N=193)
20 5 10
0 I_I |
0 T T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

39 pav. Teiginio ,,Mokyklos veiklos procesai ir rezultatai nuolat vertinami, analizuojami,
priimami sprendimai, susije¢ su veiklos tobulinimu‘‘ vertinimas

60 30
42
o 40 28 °* B Vadovai (N=24)
(-]
20 +—17 19 - O Pedagogai (N=193)
5
0 T T T I
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

40 pav. Teiginio ,,Mokykloje sukurta veiklos kokybés vertinimo sistema‘* vertinimas

60 s p
41 41

40 @ Vadovai (N=24)
%

20 - Ny O Pedagogai (N=193)

0 I_l 2
0 T T T —=—
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

41 pav. Teiginio ,,Mokykloje sukurta ir nuolat tobulinama informacijos valdymo sistema“
vertinimas
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80

O Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

nesutinku

=73
60
% 40 0
19
20 3
0 0 0
0 T T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

42 pav. Teiginio ,,Mokykla turi savo veiklos politika, aiSkis atskiry veikly prioritetai*

vertinimas
80 68
o0 40 44 ,
% 40 B Vadovai (N=24)
(-]

16 20 O Pedagogai (N=193)

20 .

’ ]
0 L} L} L}
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

nesutinku

43 pav. Teiginio ,,Gaunama informacija, reikalinga jvairioms veikloms atlikti‘‘ vertinimas

nesutinku

60
49
40 40
o 40 30 B Vadovai (N=24)
) 20 O Pedagogai (N=193)
20 T 10
0
0 , , I I
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

44 pav. Teiginio ,,Sprendimy priémime dalyvauja mokyklos bendruomené* verti

nimas

100
80
60
40
20

0

%

B Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

33
53
30
5 17 12
0 —_ 0 ' ' -—|
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

nesutinku

45 pav. Teiginio ,,Mokykloje uztikrinama atskiry veikly funkcionalumo sistema*

vertinimas
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80
61 33
60
% 40 33 - O Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)
20 O 0 L0
0 —m=r— .
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

46 pav. Teiginio ,,Kiekvienas mokyklos padalinys veikla vykdo savarankiskai* vertinimas

60
o 40 30 O Vadovai (N=24)
]

O Pedagogai (N=193
20 gogai ( )
o 3 0
0 1
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

47 pav. Teiginio ,,Mokyklos bendruomené gauna informacijg apie tai, kas vyksta

mokykloje‘ vertinimas

nesutinku

60
48 45
35
o 40 27 B Vadovai (N=24)
‘o
20 13 17 15 O Pedagogai (N=193)
0 .
0 T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

48 pav. Teiginio ,,Mokykla plétoja glaudy bendradarbiavimg su mokiniy tévais‘‘ vertinimas

nesutinku

100
80
% 60 @ Vadovai (N=24)
40 0 O Pedagogai (N=193)
20 — 1114 11
0 = ==
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku VisiSkai sutinku

49 pav. Teiginio ,,Mokyklos veikla vykdoma sistemingai ir kryptingai, ji nuolat
kontroliuojama‘ vertinimas
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50

39

B Vadovai (N=24)

O Pedagogai (N=193)

nesutinku

40 28 Rh) A
. 30
%o
20 A
10 - -
0 = T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

50 pav. Teiginio ,,Mokyklos bendruomené nuolat analizuoja veiklos kokybés biikle*

vertinimas
74
80 P
60
% 40 B Vadovai (N=24)
(-]
26 O Pedagogai (N=193)
20 17 17
2 o[ ] NN
0 T T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

51 pav. Teiginio ,,Veikla planuojama, organizuojama, kontroliuojama, koreguojama*‘

vertinimas
50 a3 47 44
40 31
30 @ Vadovai (N=24)
%
20 13 13 5 O Pedagogai (N=193)
i
0 - . :
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

52 pav. Teiginio ,,Darbuotojai nuolat motyvuojami siekti aukstesnés veiklos kokybés

vertinimas
100
80 5
o 60 @ Vadovai (N=24)
? 40 O Pedagogai (N=193)
11
20 0 1 0o 4
0 i = [ ,
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

53 pav. Teiginio ,,Mokykla laikosi jstatymy ir teisés akty‘‘ vertinimas
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4. Mokyklos istekliy valdymas.

O Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

80 P
56

60
%4
b 40 23 28

- U

0+ . .
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

54 pav. Teiginio ,,Mokykloje efektyviai valdomi finansiniai iStekliai* vertinimas

B Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

80
62

60 v 0
% 40

20 16 20 18

I
0 T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

55 pav. Teiginio ,,Vadovai nuolat ripinasi mokyklos materialiy iStekliy gerinimu*¢

vertinimas
80 62 63
60
38 @ Vadovai (N=24
% 40 adovai (. )
23 O Pedagogai (N=193)
20 14
0 0 0
0 L} L} L}
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

56 pav. Teiginio ,,Skiriamas didelis démesys informaciniy/technologiniy iStekliy plétrai‘

vertinimas
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80

60 33
B Vadovai (N=24
% 40 - 32 ( )
O Pedagogai (N=193)
0 L} - L} L}
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

57 pav. Teiginio ,,Vadovai sudaro salygas atsiskleisti ZmogiSkiesiems resursams ir juos
realizuoti‘‘ vertinimas

80
6 59 61

0

% 4() 33 @ Vadovai (N=24)
25 O Pedagogai (N=193)
14
0
0 - . :
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

58 pav. Teiginio ,,Vadovai didelj démesj skiria pedagogu tobulinimui(si)* vertinimas

80
60 59 60
O Vadovai (N=24)
% 40 28
7 23 0 Pedagogai (N=193)
0 pl |
0 T T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

59 pav. Teiginio ,,Mokykla aktyviai dalyvauja projektinéje veikloje, tuo plétodama savo
intelektualinius ir materialinius iSteklius‘‘ vertinimas

60 49
25 34
% 40 >3 ”» B Vadovai (N=24)
‘o
20 4 O Pedagogai (N=193)
11 7 9
0 S I S BN s
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku
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60 pav. Teiginio ,,Vadovai kasmet atsiskaito bendruomenei apie finansiniy iStekliy
panaudojimg‘‘ vertinimas

=5

60

47

S

40
%
20

27

O Vadovai (N=24)

O Pedagogai (N=193)

Nesutinku

Nei sutinku nei

nesutinku

Sutinku

Visiskai sutinku

61 pav. Teiginio ,,Mokyklos vadovai nuolat ieSko réméjy‘ vertinimas

50 44—a4
40 pr——

% 30 2737 @ Vadovai (N=24)
20 A O Pedagogai (N=193)
10 - 6 6

0 4 , , — ]
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku
62 pav. Teiginio ,,Mokykla turi daug réméjy‘‘ vertinimas
50 43 39
40 33
29
% 30 23 vy) @ Vadovai (N=24)
20 O Pedagogai (N=193)
10 6 6
o , , ,
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

63 pav. Teiginio ,,Mokykloje plétojama gerosios patirties sklaida‘ vertinimas

60

59

40
%
20

O Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

48
25 27
r 20 21
L) L) L)
Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

Nesutinku

nesutinku

64 pav. Teiginio ,,Mokyklos materialiné bazé skurdi‘‘ vertinimas
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4445
50 39
40 7 32

% 30 - T @ Vadovai (N=24)

20 4 O Pedagogai (N=193)

O = T T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku
65 pav. Teiginio ,,Mokykloje stinga IKT* vertinimas
a4
50 39 32
40 -
28 -

% 30 A 20 @ Vadovai (N=24)
20 A E - 10 O Pedagogai (N=193)
e [ |

0 , , =
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku
66 pav. Teiginio ,,Mokyklai biitina renovacija‘‘ vertinimas

50 45
39 39

40

30 77 21 O Vadovai (N=24)

% 19

20 - O Pedagogai (N=193)
9
10 - 0 | |
0 - T T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

67 pav. Teiginio ,,Mokyklai triiksta finansiniy iStekliy* vertinimas

5. Mokyklos vystymo strategijos vertinimas.

80
60 59
60
% 40 40 @ Vadovai (N=24)
‘o
25 O Pedagogai (N=193)
12
20 o4 ;
0 L) L} L}
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

68 pav. Teiginio ,,Mokykla siekia tapti besimokancia organizacija‘“ vertinimas
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47
50 p
40 34 33 33
o 30 @ Vadovai (N=24)
‘o
20 m O Pedagogai (N=193)
10 +—5—=
0 L) L} L}
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

69 pav. Teiginio ,,Mokykla yra besimokanti organizacija‘‘ vertinimas

60 52

36 34
. 40 9 30 @ Vadovai (N=24)
-]
20 14 O Pedagogai (N=193)
0 5
0 L1 T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

nesutinku

70 pav. Teiginio ,,Miisy mokykla yra novatoriska: diegia novacijas, imasi naujy veikly‘

vertinimas
60 52—53
o 40 28 29 @ Vadovai (N=24)
: 20 20 15 O Pedagogai (N=193)
0 E— T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

71 pav. Teiginio ,,Mokyklos valdymo sistema (planavimas, organizavimas, vadovavimas,
kontrolé) yra efektyvi ir nuolat tobulinama‘“ vertinimas

60 56 56

40 >
o o1 @ Vadovai (N=24)
-]

O Pedagogai (N=193
20 - - gogai ( )
0 2
0 —= ; .
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

72 pav. Teiginio ,,Mokyklos valdymo sistema (planavimas, organizavimas, vadovavimas,
kontrolé) yra efektyvi ir nuolat tobulinama‘‘ vertinimas

116



80

O Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

nesutinku

69 66
60
% 4() 34
0 14 l 17
0 0 0 . 0 |_| .
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

73 pav. Teiginio ,,Mokykla yra orientuota j savo paslaugy vartotojus‘‘ vertinimas

80 G
60
% 40 34 33
17 22
P N e T , ,
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

O Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

74 pav. Teiginio ,,Mokykla nuolat vertina mokiniy poreikiy tenkinimo biikl¢* vertinimas

B Vadovai (N=24)

O Pedagogai (N=193)

80 3
60 45
% 33

b 40 T

20
042 ©
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

75 pav. Teiginio ,,Mokykla lanksciai reaguoja j Svietimo sistemos ir visuomenés poky¢ius*

vertinimas
60 56
43
o 40 o1 [ Vadovai (N=24)
‘o
17 18 17 O Pedagogai (N=193)
20 11 8
NENRE B
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

76 pav. Teiginio ,,Mokyklai svarbus griZtamasis rySys su buvusiais mokiniais* vertinimas
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80 72

60 " =0
@ Vadovai (N=24

% 40 adovai (. )
O Pedagogai (N=193)
19
20 —3
R . |
0 T T .
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

77 pav. Teiginio ,,Mokiniams teikiama jvairiapusé parama‘ vertinimas

80 72
63
60
% 40 O Vadovai (N=24)
2 2 O Pedagogai (N=193)

20 - 15 ‘ |

L= A

0 T T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

78 pav. Teiginio ,,Mokykla savo veiklg grindzZia vertybémis* vertinimas

100
78
80
54
o 60 O Vadovai (N=24)
) 40 > O Pedagogai (N=193)
22
17

20

0 1 0 | |

0 T T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

79 pav. Teiginio ,,Mokykla puoseléja savo tradicijas ir unikalumg‘‘ vertinimas
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100
80
60
40
20

O Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

83
37 42
11 16
0o 0
— o | ==
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku VisiSkai sutinku

nesutinku

80 pav. Teiginio ,,Mokykla yra orientuota j ZmogiSkyjy iStekliy plétra‘‘ vertinimas

60 50

50 U—ts

40 32 :
o O Vadovai (N=24)
% 30 o .

O Pedagogai (N=193)
20
10 +—5 6 5
0 [ ,
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

81 pav. Teiginio ,,Kiekvienas mokykloje vertinamas pagal jo atliekama darbg‘‘ vertinimas

80
60
% 40
20

O Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

71
55
29
23
0] 9 I - lL|
—I . .
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

nesutinku

82 pav. Teiginio ,,Vyrauja tolerantiski ir pagarbiis darbuotoju tarpusavio santykiai

vertinimas
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80
60
% 40
20

O Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

67
56
33
29
o 4 0
/1
L} L}
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

nesutinku

83 pav. Teiginio ,,Vyrauja tolerantiski ir pagarbiis darbuotoju santykiai su mokyklos
administracija* vertinimas

80
60
% 40
20

O Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

76
S50
32
24
L} L}
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

nesutinku

84 pav. Teiginio ,,Kiekvieno darbuotojo iniciatyva mokykloje visada palaikoma*“
vertinimas

60
50
40
% 30
20
10

50

40

31

28

10

0

22

19

O Vadovai (N=24)

O Pedagogai (N=193)

Nesutinku

Nei sutinku nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai sutinku

85 pav. Teiginio ,,Mokyklos vadovai ir pedagogai aktyviai dalyvauja jvairiose veiklose uz

mokyklos riby‘‘ vertinimas
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60

50 44—

40 33
% 30

20

10 5 —
0 I

50

O Vadovai (N=24)
19 O Pedagogai (N=193)

Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

86 pav. Teiginio ,,RySki mokyklos orientacija j darbuotojus‘ vertinimas

60
% 4() O Vadovai (N=24)
28 21 O Pedagogai (N=193)
o ! = |
0 T T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

87 pav. Teiginio ,,Mokykloje didZiausias démesys skiriamas mokiniams* vertinimas

70 6T—63
60
50
% 40 33 @ Vadovai (N=24)
30 T O Pedagogai (N=193)
20 16
10 5 5 6 [ ] ||
0 =S :
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

88 pav. Teiginio ,,Mokyklos vadovai didZiausia démesij skiria veiklos procesams ir juy
tobulinimui‘‘ vertinimas
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50

40
28 B Vadovai (N=24
% 30 - - adovai ( )
16 O Pedagogai (N=193)
20

10— —

Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

89 pav. Teiginio ,,Mokyklos vadovai didZiausia démesj skiria veiklos rezultatams ir jy
kokybei* vertinimas

80
68 65
60
% 40 32 B Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)
19
20 15
0 1 0
0 T T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku VisiSkai sutinku
nesutinku

90 pav. Teiginio ,,Mokyklos vadovams vienodai svarbiis ir veiklos procesai, ir veiklos
rezultatai* vertinimas

80 p
60 55
% 40) 22 O Vadovai (N=24)
25 O Pedagogai (N=193)
15
20
0 > 0
|
0 - . .
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

91 pav. Teiginio ,,Kokybés uztikrinimo ir efektyvumo klausimai vadovams yra
prioritetiniai‘ vertinimas
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57

60
50

50

40

% 30

34

28

20

10 A

@ Vadovai (N=24)
B Pedagogai (N=193)

o |

Nesutinku

Nei sutinku nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai sutinku

92 pav. Teiginio ,,Kokybés uztikrinimo ir efektyvumo klausimai visiems pedagogams yra
prioritetiniai‘ vertinimas

O Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

100
83
80
60 50
%
40 32
17
20 7 14
EN o
0 T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

93 pav. Teiginio ,,Darbuotojai savo organizacijoje jauciasi saugiis* vertinimas

6. Mokyklos biiklés vertinimas.

60

50

50

48

40

40

% 30

20

10 A

0 4

32

7 9

Nesutinku

Nei sutinku nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai sutinku

O Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

94 pav. Teiginio ,,Darbuotojai Zino, kaip jvertinti savo veiklos kokybe¢* vertinimas
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80

O Vadovai (N=24)

O Pedagogai (N=193)

nesutinku

61
60
38 39
% 40 30
20 t —2
ol |
O T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

95 pav. Teiginio ,,Darbuotojai nuolat atlieka savo veiklos savianaliz¢* vertinimas

60

52

50

39 38

37

40

% 30
20 1
10 1

0_

19

O Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

6
|

I s

Nesutinku

Nei sutinku nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai sutinku

96 pav. Teiginio ,,Mokykloje nuolat vertinama, analizuojama veiklos kokybé ir pokyciuy
poreikis‘ vertinimas

60

50

50

40

32

% 30

20

10

[
S

6 6

.

Nesutinku

Nei sutinku nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai sutinku

O Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

97 pav. Teiginio ,,Mokyklos veiklos kokybés biiklés analizé rodo, kad pastaraisiais metais
kokybés srityje pasiekta teigiamy pokyciy‘“ vertinimas

124



60 50
6 35
40 -
o% 28 @ Vadovai (N=24)
o 21 .
20 - 15 O Pedagogai (N=193)
[ ] -
0 - , , ]
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

98 pav. Teiginio ,,Mokykla turi veiklos kokybés valdymo sistema** vertinimas

80
60
60
45
O Vadovai (N=24
% 40 23 adovai (, )
22 18 O Pedagogai (N=193)
20 13 9
' [ ==
0 L) L} L}
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

99 pav. Teiginio ,,Mokyklos vadovai skatina personalg jvairiais biidais ir formomis plésti
savo kompetencijas kokybés uztikrinimo ir jos biiklés vertinimo klausimais‘ vertinimas

80 72
60 49
% 40) B Vadovai (N=24)
(-]
23 28 27 O Pedagogai (N=193)
0 0 1
0 T T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

100 pav. Teiginio ,,DidZiausios veiklos kokybés problemos yra personalinio lygmens‘

vertinimas
80 &7
60
40 42 @ Vadovai (N=24
% 40 13 adovai (N=24)
18 O Pedagogai (N=193)
20 A
0 0 0
0 = T T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

101 pav. Teiginio ,,Veiklos kokybés valdymo sistema mokykloje nefunkcionuoja‘
vertinimas
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45

50

26

% 30
20
10 1

O Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

0

&

——

Nesutinku

Nei sutinku nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai sutinku

102 pav. Teiginio ,,Ne visi darbuotojai Zino mokyklos veiklos trikumus, silpngsias puses*

vertinimas
56
60 50 50
38
40 :
% O Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)
20 £
4
0 — 0 2
O T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

103 pav. Teiginio ,,Per patirtini mokymasi mokykla kelia darbuotojy veiklos kokybés lygj

vertinimas

50 T T

40 1 34
o 30 A @ Vadovai (N=24)
° 20 4 18 O Pedagogai (N=193)

O = T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

104 pav. Teiginio ,,Ne visiems darbuotojams aiski veiklos, ugdymo kokybés samprata‘

vertinimas
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150

100 -
%
50 -

100
63 O Vadovai (N=24)
" O Pedagogai (N=193)
JU
0 | | o ¢ 0 1
—
L} L} L}
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

nesutinku

105 pav. Teiginio ,,Veiklos kokybei neskiriamas didelis démesys dél mokiniy kontingento

specifikos‘ vertinimas

56

55

60
50

39

34

40

% 30
20

6

10

o

O Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

6 5

I |

Nesutinku

Nei sutinku nei

nesutinku

Sutinku

Visiskai sutinku

106 pav. Teiginio ,,Mokykla sistemingai taiko vidaus auditg jvairiy veikly biiklei jsivertinti*

vertinimas
100
78
80 -
% 60 A o) O Vadovai (N=24)
40 - 33 > 1 O Pedagogai (N=193)
20 1 i 0 0 1
O = T T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

107 pav. Teiginio ,,Mokyklos veiklos kokybé yra daugiau administracijos reikalas‘

vertinimas
50
40 39
40 38 ky)
30 28 o -

% 1 Vadovai (N=24)
20 4 O Pedagogai (N=193)
10 1 5 o

0 , =
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku
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108 pav. Teiginio ,,Sudétinga darbuotojus jtraukti j veiklos kokybés vertinimo procesus

vertinimas
50
39 3, * 39
40 -

% 30 A o) %0 @ Vadovai (N=24)
20 - O Pedagogai (N=193)
10 A 0o 1

O = T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

109 pav. Teiginio ,,Pedagogams stinga kokybés vertinimo kompetencijy‘ vertinimas

O Vadovai (N=24)
O Pedagogai (N=193)

60 54
37
40 - 32
%
20 T Tz
6
M= 2
O = T T
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

110 pav. Teiginio ,,Mokyklos vadovams stinga kokybés vertinimo kompetencijy‘

vertinimas
60 50
50 T 33
40 7 O Vadovai (N=24
%30 1 = = |:|1>aelova1 (' (; 1)93)

edagogai (N=

20 - 208
6
10 4
0
0 - — , i
Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

111 pav. Teiginio ,,Mokyklos veiklos kokybés problemos sprendZiamos formaliai‘
vertinimas
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