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SANTRAUKA
Lina Budiniené
Mokykly valdymo struktiiry tobulinimas organizacijy kaitos kontekste

Magistro darbas

Magistro darbe iSanalizuotos organizaciju transformavimo koncepcijos, valdymo struktiry
vystymo, projektavimo procesai ir adaptuoti Svietimo istaigai. Darbe atskleisti pagrindiniai mokykly
struktiiry tobulinimo programos diegimo ypatumai i3orinéje ir vidingje Siauliu Didzdvario gimnazijos,
kaip gerosios patirties pavyzdzio, aplinkoje. Tyrimo tikslui pasiekti duomenys analizuojami dviem
metodais: kiekybiniu (statistiniy duomeny analiz¢) ir kokybiniu (interviu biidu surinkty duomeny
analize). Tyrime dalyvavo 10 gimnazijos specialisty — eksperty; programos rezultaty analizei panaudoti
2432 mokyklos dokumentai.

Tyrimo ataskaitoje patvirtinama, kad mokyklos valdymo struktiiros vystymas tobulina
organizavimo funkcijos igyvendinimo procesa istaigoje. Diagnozavus pasirengimo programos
igyvendinimui eksperimentinése mokyklose problemas, iSanalizavus pagrindinius programos diegimo
ypatumus iSorin¢je ir vidingje Svietimo organizacijos aplinkoje, remiantis mokykly eksperty
nuomoneémis pateiktas mokyklos struktiiros kaitos valdymo modelis, kuris gali buti taikomas ir kitose
Salies mokyklose valymo strukttiry kaitos procesui igyvendinti.

SUMMARY
Lina Budiniené
Improvement of school management structure in the context of organization change

Master‘s work

This Master‘s work presents analysis of organization transformation conceptions, management
structure development, the process of designing. All these theoretical aspects were adaptated to
educational institution. In this work the key aspects of implementation of school structure improvement
program in the external and internal environment of an educational Siauliai Didzdvaris gymnasium, in
case of sample of good experience, are provided. In order to achieve the aim, data has been analyzed in
two methods: quantitative analysis (analysis of statistical data) and qualitative analysis (analysis of
interview data). Ten experts of gymnasium participated in the research; 2432 school documents were

The findings of the research confirm the need to develop the school management structure,
which improve the implementation process of school organization function. Having identified the
preparation problems of the program implementation in experimental schools, having analyzed the key
features of the program implementation in the external and internal environment of an educational
institution, referring to school experts opinions it becomes possible to design the change management
model of school organizational structure. This model is suitable for applying in implementation and
monitoring of the changing process in all schools throughout the country has not been realized.
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PAGRINDINES SAVOKOS

Institucionalizacija yra kaitos proceso faze, kai pokyciai ir naujoveé nebelaikomi kuo nors nauju ir
tampa organizacijos iprastinés veiklos dalimi (Meckauskiené¢, 2008).

Kaita — tai procesas, kurio metu vykdomi poky¢iai siekia tobulinti ar net i§ esmés keisti vienus ar
kitus organizacijos gyvensenos elementus. Siuos pakeitimus salygoja pasikeitimai organizacijos iSorés
aplinkoje arba jos viduje vykstantys procesai (Carnall, 1990).

Organigrama — organizacijos valdymo struktiiros schema, leidzianti matyti hierarchinius rysius ir
analizuoti organizacijos struktiira (StoSkus, Berzinskiené, 2005).

Organizacijos struktiira — organizacijos kaip sistemos sandara ir vidin¢ forma. Tai tarpusavyje
susijusiy elementy ir juy sistemy, uztikrinan¢iy komercinés tikio veiklos vykdyma, vartotoju poreikiy
tenkinima ir kity tiksly jgyvendinima, visuma (Butkus, 2002).

Organizacijy transformacijos — pokyciai, vertinami kaip viena i§ bendryjy organizacijy raida ir
pazanga lemianciy priezas¢iy (Melnikas, 2002).

Organizacijos valdymo struktiira — tai visuma priemoniy darbui suskirstyti i skirtingas uzduotis ir
$iy uzduociy koordinavimo vykdyma (Stoskus, Berzinskiene, 2005).

Pasiekimy institucionalizavimas — tai procesas, kai jgyvendintos naujoveés tampa institucijos
gyvenimo norma (Zelvys, 1999).

Reorganizacija — tai fundamentalus pergalvojimas ir radikalus perplanavimas esminiy jmonés
darbo procesy, abejojimas visomis egzistuojanciomis struktliromis ir procediiromis bei iSradimas
visiSkai naujy darbo atlikimo biidy. Organizacijos reorganizacija — tai ne tik veiklos nuostaty
pakeitimas, bet ir struktiiriné reorganizacija (Zakarevicius, 2003).

Restruktarizavimas — tai esminiai iikio Sakos (sektoriaus) struktiiros, imonés organizacinés
valdymo struktiiros arba imonés nuosavybés pokyciai (Ginevicius, Bivainis, Tamositinas, Paliulis,
2005).

Struktiiros projektavimas — tai procesas, kurio metu parengiama organizacijos struktiiros bendroji
schema, apibiidinami struktiiriniai padaliniai, nustatomi rySiai, sudaromi funkcijy ir procesy
reglamentai, atliekami darbuotojy skaiciaus pagrindimo darbai (Kvedaravicius, 2006).

Vystymasis — tai ypatingas procesas: tai sociokultiiros sistemy, nory, siekiy, lukesciy, tiksly,
susitarimy ir galimybiy juos pasiekti didinimas sistemos vidiniy (ne iSoriniy) resursy pagrindu

(Zakarevicius, 2004).



[VADAS

Tyrimo aktualumas. Sustabaréjusi organizacijos struktira, orgvadybiné stagnacija, netinkamas
auksciausios grandies vadovy pozitiris i pokycCius ir juos uztikrinancius veiksnius mokslinéje literatiiroje
(Washington, Hacker, 2005; Zakarevicius, 2006) ivardijami kaip vieni svarbiausiy veiksniy, stabdanciy
organizacijy vystymasi. Si problema ypa¢ aktuali $vietimo organizacijose, pasizyminciose dideliu
biurokratiniu aparatu, aukstu hierarchiskumo, standartizacijos ir formalizacijos lygiu.

Sékmingas Svietimo organizacijai iSkelty uzdaviniy jgyvendinimas labai priklauso nuo jos valdymo.
Remiantis LR S§vietimo ir mokslo ministerijos inicijuotais tyrimais (2006, 2008) galima teigti, kad
mokyklos valdymui ir jo kokybei skiriama per mazai démesio, nors biitent tai lemia darnia mokyklos veikla.
Lietuvos istaigy organizavimo funkcijos tyrimai (Staniuliene, 2007) rodo, kad dar ne visos istaigos turi
organizacinés valdymo struktiiros schema, o dar maziau juy realiai jos paiso. Auksciausieji vadovai
neturi jokio pozilirio | organizacines valdymo struktiiras ir organizavimo proceso tobulinima, o
iSanalizavus valdymo struktiry tipus paaiSkéjo, kad linijiné-funkciné¢ valdymo struktira yra
populiariausia.

Svietimas yra nuolatiné kaita ir atsinaujinimas, tadiau dabartinis mokyklos organizacinés struktiiros
ir valdymo modelis i§liko bemaz nepakitgs nuo XI iki XX a. (Merkys, BalCitnas ir kt., 2009), neieSkota
naujy, moderniy veiklos organizavimo formy, vadyba organizuota formaliy rySiy pagrindu, akivaizdi
didelé struktiirinés hierarchijos jtaka, formalizuotas sprendimy priémimo procesas. Svietimo ir mokslo
ministerija, Svietimo apriipinimo, Svietimo informaciniy technologijy ir Pedagogu profesinés raidos
centrai {gyvendino Mokyklos struktiiros tobulinimo 2006-2009m. programa (toliau MSTP) — dvideSimt
SeSiose Vilniaus, Kauno, Siauliy miesty ir rajony mokyklose pradéti diegti naujieji mokyklos vidaus
strukttros ir valdymo modeliai. MSTP poky¢iy esmé — sukurti mokiniams ir mokytojams bendrojo
lavinimo mokyklose tinkama ugdymosi ir ugdymo aplinka, tobulinti ir modernizuoti veiklos valdyma,
stiprinti atviruma vietos bendruomenei. Tai jgyvendinama per mokyklos organizacijos struktiirizavima,
valdymo decentralizavima, informaciniy technologiju diegima. Mokykly valdyma bandoma pertvarkyti
kuriant lankstesnes struktiiras, taikant laisvesni hierarchiniy lygmeny, kontroliuojanciy ir vykdanciy
padaliniy bei skyriy bendradarbiavimo stiliy, tobulinant zmoniy iStekliy vadyba, personala placiau
itraukiant | sprendimy priémimo procesa.

2009 m. atliktas tyrimas ,,Mokykly vidaus strukttiros ir valdymo modeliy projekty ir ijgyvendinimo
sekmés vertinimas* atskleidé, kokie yra nauju valdymo modeliy privalumai ir trikumai, iSnagringjo,
kokie pokyciai ivyko mokyklose MSTP metu, identifikavo, kad naujai idiegtas modelis atrinktose
mokyklose buvo ivertintas palankiai (Merkys, BalCitnas ir kt., 2009). Deja, tarp mokslininky ir



projekte dalyvavusiy/ nedalyvavusiy mokykly bendruomeniy vis dazniau pasigirsta abejoniy dél
projekto testinumo, tyrimo metu neidentifikuota, kurioje MSTP projektavimo ar diegimo proceso
stadijoje pokycCiy eiga sustojo, nepateikta teoriniy modeliy, kaip reikia keisti struktiira, néra pavyzdzio,
kaip $i procesa valdyti. Be to, Lietuvoje truksta moksliniy tyrimy valdymo struktiiry vystymo
klausimais. Taigi nattiraliai kyla mokslinis interesas iSanalizuoti ir aprasyti diegta naujove, juo labiau
kad ir tyréjy apibendrinamosiose iSvadose ir rekomendacijose siiiloma ,.eksperimento poveikio
vertinimo tyrima atlikti véliau, pvz.,, 2010 metais“. Sie aspektai pagrindzia tyrimo naujumgq ir
aktualuma.

Tyrimo problema. Kaitos poreikis, kylantis mokyklose dél MSTP, yra paskatintas iSorinés aplinkos,
taciau tai nereiSkia, kad butinybé keistis neiSvengiamai bus pastebéta. Vienas i$ budy pripazinti poreiki
keistis — plésti mokyklos vadovy ir darbuotojy akiratj ir padidinti ju samoninguma.

Tyrimo problemq identifikuoja sie mokykly valdymo struktiry tobulinimo aspektai, sudaryti
klausimy forma:

» kokie pozityviis MSTP poky¢iai, identifikuoti eksperimentinése mokyklose, galéty veikti,
kad valdymo struktiiry tobulinimo poky¢iai biity igyvendinami pa¢iy mokykly iniciatyva?

= kokia organizaciniy procesy kaitos specifika aktuali valstybinéje institucijoje modernizuojant
valdymo struktiirg?

Tyrimo objektas. Mokykly valdymo struktiry tobulinimas.

Tyrimo dalykas. Mokykly valdymo struktiiry vystymo procesy analizé.

Tyrimo tikslas — iSanalizavus vidaus struktiry tobulinimo specifika MSTP mokyklose, sukurti
mokyklos struktiiros kaitos valdymo model;.

Uzsibréztam tikslui pasiekti sprendziami Sie uZdaviniai:

1. Analitiskai apzvelgti svarbiausius organizacijy valdymo struktliry vystymo teorinius
aspektus ir jvertinti ju taikymo galimybes Svietimo istaigoje.

2. Identifikuoti pasirengimo jgyvendinti MSTP eksperimentinése mokyklose probleminius
aspektus.

3. ISanalizuoti pagrindinius mokykly struktiry tobulinimo programos diegimo ypatumus
iSorinéje ir vidingje Svietimo organizacijos aplinkoje.

4. Pateikti mokyklos strukttros kaitos valdymo modelj.

Tyrimo hipotezé. Mokyklos valdymo struktiiros vystymas tobulina jstaigos veiklos organizavimo
funkcijos jgyvendinima jstaigoje.

Tyrimo teorinis reikSmingumas grindziamas tuo, kad | mokykly valdymo struktiiry tobulinimo

problemas pazvelgta teoriniu aspektu kompleksiskai, t. y. apimant jvairiy autoriy poziiiri { $vietimo
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institucijos veiklos specifini pobiidj, organizacijos vystymo proceso suvokima ir realizavima, struktiiry
projektavimo ypatumus.

Tyrimo bazé: metodologija, metodika. Metodologija grindziama mokslinés literatiiros analize,
kurioje atskleidziami svarbiausi organizacijy struktiiry kaitos aspektai: organizacinio struktiirizavimo
samprata, modeliai, formos (Mintzberg, 1983; Unger, Macq, Bredo, Boelaert, 2000; Fayol, 2005;
Marrion, 2005; Schmidt, 2006; Drucker, 2007); organizacinio vystymo koncepcijos (Carnall, 1990;
Burnes, 1997; Alvarez, 2002; Tosey, Robinson, 2002; Davenport, 2002; Joyce, Woods, 2003;
Sapienza, 2004; Thompson, Martin, 2006; Bengt, Fredrik, 2006; Silverman, 2007); poky¢iu valdymas
(Burnes, 2004; Martin, 2006; Yukl, 2006; Shanley, 2007; Hallgrimsson, 2008); organizacijy strukttiry
projektavimas (Collins, 1996; Hammer, Champy, 2000; Lane, 2001; Luker, Duwe, Pinkerton, 2005;
Robbins, 2006). Lietuviyu mokslininkai organizacijos struktiiros vystymo procesus nagrin¢ja gana
epizodiSkai. Paminétini A. Seiliaus (1998); P. Zakareviciaus (2005); J. Kvedaraviciaus (2006);
A. Makstucio (2008); R. Gineviciaus, R. Siidziaus (2008) darbai.

Tiriamieji. Tyrimo ,,Mokykly vidaus strukttros ir valdymo modeliy projekty igyvendinimo s¢kmes
vertinimas‘ (2009) ataskaitoje suformuota rekomendacija, kad diegiamo valdymo modelio privalumai
labiau atsiskleisty, o ,,vertinamojo tyrimo indikatoriy struktiira galéty pasipildyti tokiu nauju ir
prasmingu diagnostiniu bloku kaip ,,gerosios patirties vertinimas ir apibendrinimas®. Keliose ar
keliolikoje pasirinkty mokykly, kuriose Modelio idiegimas vyko sklandziai, kurios sugebéjo
pasinaudoti naujojo Modelio privalumais, galéty biiti atlieckamos mokslinés vizitacijos, kokybiniai
interviu®. Paminétais aspektais yra grindziamas Sio tyrimo tiksliniy grupiy formavimas. Tyrimui buvo
pasirinkti vienos mokyklos — Siauliy Didzdvario gimnazijos, kurioje valdymo struktiiry poky¢iai vyko
sklandziai, specialistai: mokyklos direktorius (N = 2), direktoriaus pavaduotojas (N = 1), skyriy vedé¢jai
(N = 7). Programos rezultaty analizei panaudoti 2432 mokyklos ir MSTP dokumentai.

Instrumentarijus. Tyrimui atlikti naudojamas klausimynas, sudarytas remiantis LR SMM konkurso
budu uzsakyto sociologinio tyrimo ,Mokykly vidaus struktiiros ir valdymo modeliy projekty
igyvendinimo s¢kmés vertinimas‘ interviu klausimais.

Metodai:

1. Teoriniai: mokyklos vidaus dokumenty, MSTP reglamentuojanciy teisés akty analizé,
lyginimas ir apibendrinimas.

2. Empiriniai: stuktiirizuotas atviras interviu pagal i§ anksto sudaryta klausimyna,
panaudojant elektronines priemones. Kokybinio tyrimo metodas skirtas mokyklos
specialistams — ekspertams, tiesiogiai dalyvavusiems diegiant MSTP pokycius. Eksperty

interviu biidu gauta medziaga analizuojama taikant turinio (content) analizés metoda.



3. Statistiniai: statistiniy tyrimo duomeny kiekybiné apraSomoji analizé.

Tyrimo praktinis reikSmingumas ir taikymo perspektyvos siejami su mokykly organizavimo
funkcijos ir veiklos optimizavimu: diagnozavus pasirengimo igyvendinti MSTP eksperimentinése
mokyklose problemas, iSanalizavus pagrindinius programos diegimo ypatumus iSorinéje ir vidingje
Svietimo organizacijos aplinkoje, remiantis mokykly eksperty nuomonémis, aktualizuoti pozityviis
MSTP poky¢iai mokyklose, igalinantys numatyti optimizavimo variantus, siekiant masisko struktiiry
tobulinimo proceso realizavimo. Pateiktas mokyklos valdymo struktiiros kaitos proceso valdymo
modelis gali biiti taitkomas visose Salies mokyklose.

Siame darbe buvo uzsibrézta pladiau tyrinéti valdymo struktiiry tobulinimo projekto rengimo ir
diegimo eksperimentinése mokyklose probleminius aspektus nei to reikalauja MSTP, tikintis, kad
ateityje Modelis bus masiskai diegiamas visose Salies mokyklose.

IS magistro darbo teorinio ir empirinio tematinio lauko 2010 m. perskaitytas praneSimas

konferencijoje (Zr. 1 prieda), parengtas publikuoti straipsnis.
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1. VALDYMO STRUKTURU TOBULINIMAS: ORGANIZACIJU
KAITOS KONTEKSTAS

1.1. Organizacinio struktiirizavimo sampratos vystymasis

Siandieninés globalizacijos salygomis organizacijos tapo labai dinamigkos. Norint sékmingai veikti
besikei¢ianCioje aplinkoje, bitina nuolat tobulinti gamybos, pardavimo, technologinius ir kitus
procesus. Akivaizdu, kad analogiSkai turi vykti ir Svietimo organizacijy valdymo sistemy kaita.

Organizaciniy valdymo struktiiry sampratos vystymasi lémé daugybé vadybos teorijy. Zymiausi
klasikinés sisteminés vadybos teorijos atstovai W. Form, D. Mileris, E. Petersen, E.Plowman,
G. Symonds (Zakarevicius, 2004), analizuodami organizacinio valdymo sistemos organizacing sandara,
Jja sutapatino su struktiiros nagrin¢jimu. Tokiu biidu organizacinés sandaros apibiidinimas traktuojamas
kaip organizacinés valdymo strukttiros apibtiidinimas, kurio nagrin¢jimui pasitelkiami trys klasikiniai ju
tipai: linjjiné, funkciné ir linijiné-funkciné struktiiros. Autoriai (Ginevicius, 1996; Melnikas,
Jakubavicius, Strazdas, 2000; Bosas, 2004; Zakarevic¢ius, Kontautiené, Gumuliauskiené, Pukelis,
Savickien¢, 2008) teigia, kad visos valdymo struktiiros yra hierarchinés — valdymas vyksta keliais
lygiais, o kiekviename i§ Siy lygiy priimami ir igyvendinami juos atitinkantys sprendimai. Daugumos
Siuolaikiniy organizacijy valdymo struktiiros formuojamos ir tobulinamos naudojant linijinj-funkcini
struktiiros tipa.

Organizacijy jvairovei labai iSaugus, situatyviné teorija turé¢jo zymia itaka organizaciniy valdymo
struktiry sampratos vystymuisi. Situatyviniy sprendimy jgyvendinimui mokslinéje literatiiroje
(Zakarevicius, 2004) sitiloma sudaryti specialius organizacinius darinius — programines tikslines
strukttras. Klasikinés tokio tipo struktiry formos — projektiné, matriciné, mechanistiné, organinés
struktiiros. Sios struktiiros lankséiai keiGiasi priklausomai nuo vidaus ir i§orés situacijy, jose néra labai
tiksliai apibréztos funkcijy, pareigy, atsakomybeés ir teisiy hierarchijos.

Vadybos tyrinétojai (Carnall, 1990; Bartol, Martin, 1991; Collins, 1996; Burnes, 1997; Coram,
Burnes, 2001; Alvarez, 2002; Tosey, Robinson, 2002; Zakarevicius, 2002; Sapienza, 2004; Thompson,
Martin, 2006; Bengt, Fredrik, 2006; Silverman, 2007) teigia, kad organizacijos valdymo tobulinimas —
tai ne periodiniai, juo labiau ne vienkartiniai veiksmai, o nuolatinis, kasdienis procesas, kuris turi vykti
kartu su kity organizacijos posistemiy keitimusi ir atitikti ju iSsivystymo lygi. Tokia vadybos
tobulinimo koncepcija igavo organizacinio vystymo teorijos pavadinima. Apibendrings daugelio
autoriy (R. Beckhard, W. French, Ch. Bell, R. Selfrige, S. Lokolik, N. Margulies, P. Dracker)

pateikiamas organizacinio vystymo koncepciju sampratas, P. Zakarevicius (2002) konstatuoja, kad
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organizacinis vystymas — tai nuolatinis, permanentinis procesas, kuriam vykstant koreguojama
valdymo struktura, funkciju pasidalijimas, pavaldumas, atsakomybé; gerinamas organizacijos
psichologinis mikroklimatas, darbuotojuy santykiai; tobulinamas veiklos stilius ir metodai; gerinamas
tarpgrupinis bendradarbiavimas, taikomos ivairios grupinés veiklos formos; tobulinama informaciné-
komunikaciné sistema ir sprendimy priémimo bei parengimo organizavimas; darbuotojy motyvavimo
formos kei¢iamos atsizvelgiant | pasikeitusias salygas; tobulinama darbuotojy kvalifikacija, sudaromos
salygos jiems prisiderinti prie naujy veiklos aplinkybiy, daryti karjera.

Organizacinio vystymo koncepcijoje pabréziama, kad, norint s€kmingai ja realizuoti, organizacijose
turi veikti organizacinio vystymo konsultanty grupés, atliekancios visus $io pobudzio darbus.
Organizacijos vadybinis personalas pats tokiy darby atlikti negali, nes jis turi vykdyti tiesiogines
valdymo funkcijas (Burnes, 2002; Zakarevi€ius, 2002). Pavyzdziui, pagrindiné mokykly struktiiros
tobulinimo programos vykdyma inicijavusi, organizavusi ir koordinavusi institucija yra Svietimo ir
mokslo ministerija (toliau SMM). Mokyklos pritaiké ,,i§ vir§aus i apacia® nuleistus nurodymus savo
kasdienéje veikloje. Beveik visuomet 1§ virSaus nuleista kaita ver¢ia manyti, kad jgyvendinimas yra
tvykis, o ne vyksmas, jog paskelbus programa savaime viskas pakinta. Laikantis tokio poziirio,
nepaisoma skirtumo tarp poky¢iy turinio ir proceso. Tokiu biidu yra be galo sunku keisti nusistovéjusia
tvarka, ypa¢ valdymo srityje (Hopkins, Ainscow, West, 1998, Fidler, 2006).

Aktyvus organizacinio vystymo koncepcijos ir organizacinio projektavimo metodiky taikymas
turéjo nemaza jtaka ir organizacinio struktirizavimo sampratos pokyciui. Autoriai (Mintzberg, 1983;
Unger, Macq, Bredo, Boelaert, 2000; Marrion, 2005; Ramanauskiené, 2005; Schmidt, 2006) teigia, kad
organizacijose yra penkios pagrindinés struktiirinés dalys: strateginé¢ virSiné, vidurinysis lygis,
vykdomoji (operaciné) grandis, technostruktiira, aptarnavimo struktiira. Valdymo organizavimas
(konkreti valdymo struktiira, funkcijos ir kt.) turi buti reglamentuojamas priklausomai nuo $iy penkiy
daliy sandaros, kompozicijos, dydzio ir kity parametry. Tokia samprata ryskiai skiriasi nuo klasikiniy
poziiiriy ir leidzia dinamiskiau tvarkyti struktiiry organizavima.

1 paveiksle pateikta organizacijos penkiy sudétiniy daliy schema mokyklos pavyzdziu.
Kiekvienoje organizacijoje, vadinasi, ir mokykloje, yra jos vykdytojai, t. y. tie zmonés, kurie atlicka
pagrindini darba teikiant mokymo paslaugas. Pirmaja mokyklos struktiiring dali sudaro mokyklos
taryba (mokytojuy taryba, mokyklos mokiniy savivaldos institucija, mokyklos tévy savivaldos
institucija, klasés mokiniy tévy savivaldos institucija) ir mokyklos direktorius, t. y. strateginé vir$iing,

i$ kurios matyti visa sistema.
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Auksciausioji vadovybé,
strateoiné vir&iiné

Tarybos
nariai

Strateginis Rysiai su
planavimas, visuomene, su
kontrolé, partneriais,
personalo apmokéjimai,
valdymas, mokiniy
operatyvinis okyklod priémimas,
valdymas, direktorius valgykla,
darbo biblioteka ir
organizavimas pan.

ir t.t. . . )
irektoriaus pavaduotojai

Vidurinés grandies
Skyriy vadovai

vadovybé
Poskyriy vedéjai, grupiy vadovai
Mokytojai, rastinés darbuotojai, laborantai, Vykdomoji
inZinieriai, apskaitininkai, darbininkai (operacing) grandis

1 pav. Mokyklos struktiiros sudétinés dalys

Sudaryta autorés, remiantis Saltiniais: Zakarevicius, P. (2002). Vadyba: genez¢, dabartis, tendencijos. Kaunas:
Vytauto Didziojo universiteto leidykla ir Giddens, A. (2005). Sociologija. Kaunas: Poligrafija ir informatika.

Kadangi Svietimo jstaiga yra pakankamai didelé organizacija, joje yra ir daugiau vadybininky —
ne tik vadybininky vykdytoju, bet ir vadybininky vadovu. Tai vidurinioji grandis, jungianti vykdytojus
ir strateginés virsinés vadovus — direktoriaus pavaduotojas ugdymui, skyriy vedéjai. Vykdomoji
grandis — mokytojai.

Mokykloje, kaip gana sudétingoje institucijoje, yra ir daugiau darbuotoju, atliekanc¢iy
administracines pareigas — jie planuoja ir kontroliuoja kity darba, taCiau netiesiogiai. Mokyklos
technostruktiira sudaro strateginio planavimo grupé, istekliy ir buklés isivertinimo grupé ir kt., kuriy
siekis — padaryti kity mokyklos nariy darba efektyvesni.

Mokykloje yra ir tokiy padaliniy, be kuriy neapsieinama teikiant vidaus paslaugas.
Aptarnavimo struktiirai priskiriama tkio dalis, valgykla, sekretoriatas, turto pripazinimo nereikalingu
naudoti komisija, vieSyju pirkimy komisija, inventorizacijos komisija, dokumenty eksperty komisija ir
pan. Mokslin¢je literatiiroje (Stoskus, Berzinskien¢, 2005) §i dalis yra vadinama papildomomis
tarnybomis.

Apibendrinant pateikta informacija galima apibrézti tokias organizaciniy struktiiry kaitos
tendencijas: nuo grieztai hierarchiniy struktiiry pereinama prie matriciniy, véliau transformuojant tai i

kolektyvini valdyma, santykinai naikinant hierarchinius lygius, itraukiant | organizacijy valdyma visus
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jos narius. Visos sékmingy organizacijy teorijos tiesiogiai ar netiesiogiai vienu i§ svarbiausiy
rezultatyvios organizacijos elementy laiko organizacijos struktiira, taciau valdymo struktiiros problema
neturi buti pernelyg supaprastinama. Struktiira pati savaime néra sprendimas. Problema — kaip
strukttiruoti organizacijas, kad ju darbuotojai galéty atrasti ir panaudoti naujas idéjas ir sumanymus —

yra sudétinga.

1.2. Organizacijy transformavimo koncepcijy taikymo galimybés Svietimo jstaigoje

Viso pasaulio organizacijos iSgyvena beprecedenti permainy laikotarpi. Tokia naujai susikloscCiusi
realybé pareikalavo visai kitokio organizacijos suvokimo — tenka sutikti su mintimi, kad néra nieko
pastovaus. Siuolaikinés vadybos teorijos ir praktikos nuolatinis procesas yra pastangos kurti jvairius
organizacijy vystymo, tobulinimo, jy veiklos rezultatyvumo didinimo modelius ir juos realizuoti
(Carnall, 1990; Jucevicius, 1998; Hayes, 2000; Alvarez, 2002; Joyce, Woods, 2003; Burnes, 2004;
ZakareviCius, 2004; Stoner, Freeman, Gilbert, 2005; Ginevic¢ius, Paliulis, Chlivickas, Merkevicius,
2006; Laumenskaité, Vasiliauskas, 2006; Drucker, 2007; Ginevicius, Suidzius, 2008 ir kt.). Sie
modeliai, ju koncepcijos kinta priklausomai nuo suvokimo apie tai, kokia organizacija konkreciu

laikotarpiu galéty buti laikoma efektyviausia.

Turbulentiné aplinka, didelio masto kaita

A
Lygis: organizacija Lyagis: organizacija
Centras: kultiira Centras: struktiira ir procesai
Biidas: staigus pokytis Bidas: drasus pokytis
Léta kaita . .
Léti pokyciai < > Greita kaita
- . . L i Greiti pokyciai
Lygis: individas / grupé Lygis: individas / grupé poky
Centras: nuostata / elgesys Centras: uzduotys ir procediiros
Biidas: planuotas pokytis Bidas: klasikiné vadybos teorija
v

Stabili aplinka, riboto masto kaita

2 pav. Organizacijos kaitos proceso skalé

Sudaryta autorés, remiantis Saltiniu: Carnall, C. A. (1990). Managing Change in Organizations. New York: Prentice Hall.

Kadangi organizacijos susiduria su vykstanciais radikaliais pasikeitimais, analitikai (Hammer,
Champy, 2000) teigia, kad nuolatiniy pokyciu aplinkoje negali biiti tvirtos organizacinés struktiiros.
Biitina lanksti strukttra, leidzianti prisitaikyti prie greito pokyciy tempo. D¢l to tikslinga nustatyti

valdymo struktiros pokyCiy vieta organizacijos kaitos proceso skaléje (zr.2 pav.). Organizacijos
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vertybiy, nuostaty, pozitriy (t. y. kultiiros) pokyc¢iai negali biiti vykdomi dideliu tempu, ir atvirksc¢iai —
valdymo struktiiros poky¢ius galima atlikti labai greitai, be to, jie apima visg organizacija (didelio
masto kaitos procesas).

Visas organizacijy transformavimo koncepcijas pagal jy svarbumo lygi autoriai (Baitsch,
Heideloff, 1997; Jucevicius, 1998; Gudaityté, Juceviciené, 2000; Luker, Duwe, Pinkerton, 2005;
rekonceptualizacija (3 R teorija).

Mokslingje literattiroje restruktiirizavimo savoka traktuojama ivairiai:

= organizacijos restruktiirizacijos esme¢ — (vairiis veiksmai, kuriais siekiama padidinti jos
veiklos efektyvuma, naujai pertvarkant jos organizacinius vienetus, t. y. jos organizacing ir
administracing struktiira (Jucevicius, 1998);

= restruktiirizavimas — tai visuma jvairiy priemoniy, taikomuy siekiant padidinti imonés
konkurencinguma ir dél to padidinti jos vertg (Ginevicius, Bivainis, TamoSitinas, Paliulis,
2005);

= restruktiirizavimas — imon¢s valdymo ir veiklos transformacijos priemoniy visuma, skirta
sinergetiniam efektui gauti (Ginevicius, Paliulis, Chlivickas, Merkevicius, 2006);

= restruktiirizavimas gali biiti suprantamas kaip esminés imonés bei jos daliy struktiiros
permainos, siekiant ja pritaikyti iSorinei aplinkai (Ginevicius, 1998).

Nors pateikty savoky autoriai restruktiirizavima traktuoja skirtingai, taciau galima teigti, kad Siy
poky¢iy tikslas — imonés veiklos efektyvumo didinimas. Taigi Svietimo istaigos veiklos efektyvumo
gali buti siekiama per restruktiirizavima — organizacinés valdymo struktiiros performavima, atskiry
strukttros daliy kaita, istaigos padaliniy veiklos funkciju perskirstyma ir pan. Atliekant organizacijos
restruktiirizacija, atskiri jos struktiiriniai vienetai yra sujungiami arba iSskiriami, funkcijos
perduodamos  kitiems struktiiriniams vienetams, decentralizuojamos arba atvirk§¢iai —
centralizuojamos. Kadangi sé¢kmingai veikianti organizacija nelinkusi keisti savo jprasty formy ir
veiklos biidy, restruktiirizacija paprastai vykdoma susidirus su besitgsianiomis nes¢kmémis ar
problemomis. Nattralu, kad tipinis tokiy veiksniy rezultatas yra fizinis struktiiriniy vienety ir ju
skaiciaus bei hierarchiniy lygiy sumazinimas (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 1998; Jucevicius, 1998).

Restruktiirizuojant siekiama perkonfigtiruoti struktiirinius elementus, o reorganizuojant — pakeisti
ju veikimo biida. Vienas svarbiy istaigos reorganizavimo privalumy yra tas, kad jis leidzia pakeisti
atskiry veikly orientacija ir suteikti organizacijai dinamiskumo. Kiekviena sistema, ypac¢ stambesné,
ilgainiui siekia vis labiau formalizuotis, tampa biurokratine (tai biidinga ir Svietimo istaigoms),
vadinasi, yra ne tokia lanksti ir todél neefektyvi. Atskiri sistemos elementai, turintys daliniy tiksly,
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pradeda manyti esant juos svarbesnius uZ visos organizacijos tikslus. Reorganizacija gali turéti ilgalaiki
poveiki ir suteikti organizacijai nauja kokybing iSraiSka (Jucevicius, 1998).

Literatiroje (Bartol, Martin, 1991; Hammer, Champy, 2000; Davenport, 2002, Nickols, 2003)
i§skiriami $ie pagrindiniai reorganizavimo principai:

1. Pokycius pradéti nuo ,tus€io popieriaus lapo®, t. y. darant prielaida, kad jokie procesai iki
Siol nevyko, taigi projektuojama nauja veiklos sistema su savo procesais. Biitina atsizvelgti |
du pagrindinius reorganizacijos rezultatais suinteresuotus subjektus — organizacijos
savininkus ir vartotojus (Svietimo istaigoje tai biity mokyklos direktorius ir mokiniai).

2. Strategijos prioritetas reiSkia, kad néra prasmés pradéti reorganizavimo, jei neparengta
veiklos strategija, kadangi reorganizacija visy pirma orientuota | veiklos rezultatyvuma ir
efektyvuma.

3. ,,Pradéti nuo virSaus®“ — tai reiSkia, kad dél reorganizacijos tarpfunkcinio pobidzio Sis
procesas turi biiti pradedamas nuo paties auk$¢iausio organizacijos hierarchinio lygio,
kuriam biidingas ir didziausias veiklos apibendrinimo laipsnis.

4. Didinti iniciatyva, sklindancia tiek i8 virSaus, tiek 1§ apacios.

5. Naudoti iSorinius konsultantus.

Rekonceptualizacija apima ir struktiirizacija, ir reorganizacija, taciau jos esmé yra intelektualinis
procesas, t.y. bandoma suprasti vadovy ir vadybininky mastymo logika, veikiancia organizacinius
procesus ir organizacijos projektavima (Gudaityté, Juceviciené, 2000). Ivairiy autoriy darbuose
(Hammer, Champy, 2000; Davenport, 2002, Nickols, 2003) akcentuojama, kad rekonceptualizacijos
metu vykdomi ne organizaciniy procesy ar strukttiriniy elementy poky¢iai, bet analizuojama tai, kas
suteikia veiklai prasmg. Organizacijos pazinimas yra konceptualus, o ne fizinis zinojimas, jis ir yra
pagrindinis strateginio jos pranaSumo igijimo Saltinis. IS esmés rekonceptualizacija — tai naujo
sisteminio mentalinio organizacijos modelio sukiirimas, kuriame turi biiti subalansuota individy laisvé
ir autonomiskumas, grupinis darbas ir vadybin¢ kontrole.

Organizacijos, taikydamos $ias tris koncepcijas, siekia pagrindinio tikslo — uztikrinti savo veiklos
s¢kme, tac¢iau koncepcijos, naudojamos Siam tikslui pasiekti, skiriasi. Jeigu reorganizacija, bidama tarp
rekonceptualizacijos ir restruktiirizacijos, dazniausiai su pastaraja supanaséja, tai rekonceptualizacijai
reikia kur kas ilgesnio laiko, nes tai mokymosi procesas, kurio metu kinta individualus ir bendras
organizacijos pazinimas (zr.3 pav.). Kadangi rekonceptualizacijos procesas yra nestruktiirizuotas
procesas, vadinasi, sunku greitai pamatyti ekonomini Siy veiksmy rezultata bei tiksliai pasakyti, kurie

veiksmai ji salygoja. Sia prasme reorganizavimas ir ypac restruktiirizavimas Zymiai grei¢iau duoda
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teigiama arba neigiama efekta (Bartol, Martin, 1991; Hammer, Champy, 2000; Davenport, 2002,
Nickols, 2003).

RESTRUKTURIZACIJA REORGANIZACIJA REKONCEPTUALIZACIJA
Nauja organizaciné - Nauja veiklos schema Nauja organizacijos veiklos

adaptaciné struktira l filosofija
Efektyvumas Efektyvumas
Efektyvumas Vartotojo pasitenkinimas Vartotojo pasitenkinimas

Organizacijos potencialo vystymas

4Ll Jl Jl

ORGANIZACILJOS SEKME

3 pav. Restruktiirizacijos, reorganizacijos ir rekonceptualizacijos jtaka organizacijos sékmei

Sudaryta autorés, remiantis Saltiniu: Hammer, M., Champy, J. (2000). Reengineering the Corporation. [ziliréta
2010-03-07]. Prieiga internete: http://www.imamu.edu.sa/Scientific_selections/abstracts/Documents/Reengine
ering%20The%20Corporation.pdf.

Dauguma Lietuvos eksperty (Targamadzeé, 1996; Zelvys, 1999, Simonaitien¢, 2003; Kvedaravidius,
Dagyte, 2006; Zvirdauskas, 2006, Diskiené, Maréinskas, 2007; Meckauskiené, 2008; Ignatova, 2008 ir
kt.) neabejoja bendrojo lavinimo mokykly dideliy poky¢iy butinybe. Deja, dauguma pokyciy programy
visai nesiekia keisti daugelj sektoriy apimancio administravimo ir dazniausiai yra skirtos pavieniams
administraciniams dariniams ir ju specifiniam kontekstui keisti. Kaitos procesas naujovisko mokyklos
valdymo link rutuliojasi trimis lygiais. Strategijos, strukttiros, procesy ir kultiros pasikeitimai ir yra tie
veiksniai, kurie leidzia idiegti norima institucijos valdyma bei realizuoti siekiamus jo pakeitimus
(Thom, Ritz, 2004). Analizuojant valstybiniy mokykly valdymo modernizavima, i$skiriamos dvi
strukttriniy pokyciy kryptys. Viena ju démesi kreipia { valstybés vykdomy funkcijuy apimti, nes kelia
klausima, kokius uzdavinius ir kokia forma turi prisiimti valstybé, kita vertus, yra reformuojamos
vidinés administravimo procediiros ir strukttros. Tai vadinama vidine modernizacija (Martin, 2006).

Svietimo jstaiga yra tiesiogiai pavaldi auki¢iau stovinéiai institucijai — SMM, kuri savo jsakymais,
nutarimais, kitais teisés aktais nustato mokykly valdymo struktiira, funkcijuy pasidalijima ir pan.
Mokykla savavaliSkai negali keisti nustatytos tvarkos, vadinasi, tokio lygio pokyciai privalo buti
Hhuleisti 1§ virSaus 1 apacia. Siekiant tobulinti mokykly valdymo struktiiras, patogiausia bty
igyvendinti restruktiirizacijos arba reorganizacijos procesus, kadangi pastarieji lengvai gali biiti
apibrézti teisés aktais ir iSmatuoti ekonominiais veiklos rezultatais. Siekdama savo veiklos vystymo,

tobulinimo, rezultatyvumo didinimo, mokykla savarankiSkai galéty vystyti rekonceptualizacijos
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procesus. Siuo atveju rezultaty sickiama ne atsisakant atskiry veikly ar darbuotojy, o suteikiant
veikloms nauja prasmeg ir pagerinant darbuotoju veiklos rezultaty verte mokyklos bendruomenéje,
istaigos iSorin¢je aplinkoje ir pan.

Apibendrinant galima teigti, kad Svietimo istaiga, siekianti tapti konkurencinga savo aplinkoje,
turéty i§ esmés pakeisti visa organizacing ir veiklos koncepcija. Siuo pozidiriu tinkamiausia yra sujungti
restruktiirizacijos, reorganizacijos ir rekonceptualizacijos paradigmas — tai leisty realizuoti
organizacijos vystymo koncepcija, suformuoti strateging organizacijos architektiira, sukurti prielaidas

atsirasti procesams, igalinantiems jai tapti modernia organizacija.

1.3. Organizacijy kaita projektuojant valdymo strukturas

1.3.1. Planingas mokyklos valdymo struktiiry tobulinimas

Svarbiis pokyciai, darantys rimta poveiki verslo organizacijoms, vyksta tiek i§sivysciusiose, tiek ir
besivejanciose jas pasaulio visuomenése. ISorinés aplinkos spaudimas organizacijai jos keitimosi
kryptimi nuolat didéja ir pasireiskia tokiais pozymiais kaip globalizacijos reiskiniai, Ziniy ekonomikos
apraiskos, naujy organizaciniy struktiiry atsiradimas, darbo jégos struktiiros ir kokybés poky¢iai ir pan.
ISoriniai veiksniai, tapg realia permainy priezastimi, turi ir kity Saltiniy. Varomaja poky¢iy jéga daznai
tampa valstybiniai istatymai ir normos, technologijy pasikeitimai. Permainy biitinuma iSkelia ir vidinés
aplinkos veiksniai, t.y. organizacijos galimybés. Vidinés organizacijos galimybés realizuojamos
veiklos biidu, optimizuojant prieinamy iStekliy panaudojima.

Siame procese svarbu tobulinti valdyma, taciau autoriai (Fullan, 1998; Hopkins, Ainscow, West,
1998; Zelvys, 1999; Rado, 2003; Burnes, 2004; Dobranskien¢, 2004; Zakarevicius, 2005; Thompson,
Martin, 2006; Fidler, 2006; Zvirdauskas, 2006; Martin, 2006; Malovikas, 2006; Meckauskiené, 2008;
Makstutis, 2008; Hallgrimsson, 2008; Ruibyté, Raubiené, 2009) teigia, kad galimas tik planingas
istaigos valdymo sistemos tobulinimas. Todél analizuojant mokykly valdymo struktiry pokycius
svarbu pakankamai daug démesio skirti planavimui. Kaitos tyrinétojai (Burnes, 2004; Fidler, 2006;
Malovikas, 2006; Grusaité, 2008) teigia, kad kaitos procesa sudaro trys fazés arba etapai: inicijavimo,
igyvendinimo, institucionalizavimo (Zr. 4 pav.). Kiti autoriai (Fullan, 1991; Zelvys, 1999) isskiria dar
viena etapa — rezultaty apibendrinimo. Dar kiti autoriai (Joyce, Woods, 2003) isskiria tokius
organizacijos planingos kaitos etapus: sprendimo pradéti pokyc€ius ir inovacijas priémimas, specifiniy

pokyc¢iuy ir inovacijy planavimas, igyvendinimas, rezultaty adaptavimas ir vystymas.
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Institucionalizacija

Igyvendinimas

v

Laikas

4 pav. Kaitos proceso fazés

Sudaryta autorés, remiantis Saltiniu: Burnes, B. (2004). Managing Change: a Strategic Approach to Organisational
Dynamics. Harlow, England; New York: Prentice Hall

Organizacijos struktiiros pokyCio pradzios taskas yra imicijavimas, kai esama padétis tampa
nepriimtina. Imantis labai dideliy poky¢iy tai bus esmin¢ ir daug laiko atimanti uzduotis. Pokyciai bus
sékmingesni, jei organizacijos darbuotojai jiems bus pasiruosg. Inicijavimo fazé susijusi su sprendimu
diegti naujoves ir isipareigojimu veikti. Sioje fazéje svarbiausia nuspresti diegti naujoves ir i$analizuoti
dabarting organizacijos biiklg. Taciau yra keletas su inicijavimu susijusiy veiksniy, turin¢iy itakos
kaitai: naujoviy buvimas ir galimybe, reikalavimai organizacijos viduje ir i$ iSorés, turimi iStekliai ir
prieinama konsultaciné parama, istaigos vidaus salygos ir organizacija, aktyvus skatinimas pradéti
diegti naujoves (gali biiti ir ,,nuleista™ i$ virSaus | apacia) (Hopkins, Ainscow, West, 1998; Martin,
2006; Malovikas, 2006).

Igyvendinimo metu stengiamasi naujove taikyti: igyjama naujy igudziy, pasiekiama tam tikry
rezultaty, darbo grupéms skiriamos pareigos. [gyvendinimo metu svarbiausia vykdyti veiksmy planus,
tikrinti pazanga, spresti problemas (Henry, Mayle, 2002).

Institucionalizacija yra fazé, kai kaita ir naujové nebelaikoma kuo nors nauja ir tampa
organizacijos jprastinés veiklos dalimi. Zingsnis nuo jgyvendinimo iki institucionalizavimo susijes su
bandomojo projekto transformavimusi | visos organizacijos sumanyma negaunant ankstesnio
finansavimo (Burnes, 2004; Meckauskiené, 2008).

Organizacinio vystymo procesa, kaip planinga organizacijos funkcionavimo tobulinimo procesa,
galima isivaizduoti kaip triju nuosekliy veiksmy — situacijos diagnostikos, poveikio ir poveikio

efektyvumo kontrolés — granding (zr. 5 pav.):

Naujas rezultatas

I v
Poveikis Ivertinimas [——» Teigiamas rezultatas

4 |

Neigiamas rezultatas

\ 4
\ 4

Diagnostika

5 pav. Organizacinio vystymo procesas

Sudaryta autorés, remiantis Saltiniu: Kvedaravicius, J. (2006). Organizacijy vystymosi vadyba. Kaunas: Vytauto
Didziojo universitetas.
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Organizacinio vystymo, kaip ir bet kurio kito valdymo proceso, pagrindas yra teisinga informacija
apie objekta — jo buvi, privalumus ir trikumus bei poveikio (valdymo veiksmy) efektyvuma. Visos
organizacijos dalys turi biiti sistemiskai orientuotos planuojamiems pakeitimams atlikti, tod¢l vystant
organizacija labai svarbu sékmingai panaudoti tuos zmones, kurie gali stimuliuoti ir koordinuoti
pasikeitimus grupés viduje. Sie zmonés mokslinéje literatiiroje (Hayes, 2000; Alvarez, 2002; Burnes,
2004; Zakarevicius, 2004; Kvedaravicius, J. (2006); Drucker, 2007; Ginevicius, Stidzius, 2008 ir kt.)
vadinami pasikeitimy konsultantais. Tokiu konsultantu gali biiti asmuo, dirbantis organizacijos iSor¢je
(néra veikiamas organizacijos vadovy ir politikos) arba viduje (direktorius, koordinuojantis pasikeitimy
programa organizacijos viduje). Kiekvienos grupés veiksmas organizacijos vystymo salygomis turi
turéti griztamajj rySi — turi biti pastebéti ir iSanalizuoti to veiksmo rezultatai. Paprastai tai turi didele

itaka tolesniems veiksmams, nes tokia savianalizé skatina korekcinius veiksmus (Martin, 2006).

> N

Ekonominis mokyklos plétros
aspektas
> Mokymo lygis ir kokybé
Investiciju
Investicinis srautas
patrauklumas

Zmogiskieji istekliai ir socialinis mokyklos plétros aspektas

Mokyklos konkurenciniy pranasumy rinkinys
(geografiné padeétis, materialiniai iStekliai ir
sqlygos t.t.)

6 pav. Mokyklos plétra — kompleksinis procesas

Sudaryta autorés, remiantis Saltiniu: Dokurnevi¢, E., Bagdzeviciené, R. Moksliniy poZiiriy sqveika regiono plétros
modelyje. KTU [zitiréta 2010-03-28]. Prieiga internete: <http://www.Irti.It/veikla/RP_MokPozSav.doc>.

Taigi planinga mokyklos plétra salygiSkai galima palyginti su namo statyba, kurio pagrindas —
zmogiskieji iStekliai (Zr. 6 pav.), salygojantys ,,namo‘ atsiradima bei konstruojantys ,,mokyklos
realybe®. Apskritai bet kokiy pokyciy diegimas labai priklauso nuo turimy iStekliy. Tai labiausiai
matomas veiksnys, salygojantis organizacija galimybes. Valdymo sistemos tobulinimui reikia zmoniuy,
{rangos, technologijy, informacijos, pinigy, rysiy su tarpininkais ir t. t. Literatiiroje (Schoonover, 2003;
Janitinaité, 2004; Stoner, Freeman, Gilbert, 2005; Barkauskas, 2009) skiriamos 3 iSteklinio potencialo
sudedamosios dalys: zmogiskieji istekliai, finansiniai iStekliai ir operacijy istekliai. Kiti autoriai (John,
2003; Ramanauskiené, 2005; Swart, 2005; Stephen, 2008) sitlo iSteklius skirstyti | materialiuosius
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iSteklius (apima finansines priemones), zinias ir igiidzius (viso kolektyvo ir visy su pokyciais susijusiy
asmeny zinios ir igiidziai, prisidedantys prie valdymo sistemos tobulinimo proceso), personalo isteklius
(pakankamas zmoniy skai¢ius pokyCiams diegti), laiko isteklius (apima laika, skirta pokyciams idiegti).

Jei néra iStekliy (mokykloje dirbantys zmonges, pastatai, iranga, organizacijos fondai), néra
organizacijos, kurig reikia atnaujinti arba keisti. Kaita reikalauja, kad vadovas pakankamai démesio
skirty istekliams plétoti, kad jie atitikty naujus reikalavimus ir reikmes. Svietimo istaiga gali tobuléti ir
tenkinti visuomeng tada, kai ja skatina poreikiai, o ne iStekliai — kitaip sakant, iSteklius reikia derinti su
poreikiais, o ne priesingai (Rado, 2003).

»dtatybos® eiga greitina mokyklos konkurenciniai pranaSumai. Stipri materialiné baz¢ (mokymo
priemonés, vadovéliai ir pan.) savaime yra visiSko pranasumo S$altinis, garantuojantis gera varda per
tam tikra laikotarpi, maZinantis rizika (,,name* atsidaro langai — mokykla tampa Zinoma, ji susilaukia
démesio) ir didinantis finansavimo srautus | mokykla (,,name* atsidaro durys). Tokia aplinka lemia
aukStesng mokymo kokybe, formuoja mokiniy saugumo pojuti. Kadangi siekiama turéti jauky ir
Siuolaikini ,,nama®, tai jo vidy sudaro ekonominé¢ mokyklos plétra, apie kurig kalbama per vairius
rodiklius: mokiniy skaiciy, darbo viety skai¢iy, mokinio krepselio dydj ir kt.

Taigi mokyklos valdymo sistemos tobulinimas yra savotiSkas ,,namas, kurj kuriant labai svarbu
laikytis proporcijy ir ,,statybos“ nuoseklumo. Kiekviena mokykla yra unikali, turinti savo specifika, i
kuria reikia atsizvelgti sprendziant problemas, taciau, priimant bet kokius sprendimus, bitina jvertinti

esminius plétros principus ir aptarty plétros aspekty reikSme.

1.3.2. Valdymo struktiiry projektavimo procesas organizacijos iSorinés aplinkos
kontekste

Kartu su svarbiais poky¢iais, vykstanciais socialingje aplinkoje, kurioje veikia organizacijos, ju
aplinkoje taip pat egzistuoja svarbios organizacijas veikiancios jégos. Tai jégos, esancios organizacijy
iSoréje, kilusios i§ iSorinés aplinkos, taip pat jégos, kylanios vidinéje organizacijos aplinkoje.
Literatiroje (Melnikas, 2002; Paliulis, Astrauskiené, 2003; Burnes, 2004; Ramanauskiené, 2005;
Rutkauskas, 2006; Zakarevicius, 2006) iSorinés aplinkos poveikis organizacijoms yra laikomas
santykinai nepakei¢iamu trumpuoju laikotarpiu, kadangi ji lemia didéjanti konkurencija, besikeiciantys
visuomenés liikes¢iai, technologiju plétra, galiojantys jstatymai ir pan. Visa tai skatina organizacijas i$

esmeés apsvarstyti, kaip jos geriausiai galéty ,,atitikti* aplinka.
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PRADZIA

Idealus sistemos modelis < > I$pléstiné modelio analizé
Ne * Taip Ne * Taip
Paruosti [« Ar yra? »| Pritaikyti Pradéti projektuoti [« Ar butina? > Atlikti
Literattiros studijavimas Analizés metodikos parinkimas [
UZsienio patyrimo nagrinéjimas Esamos medziagos rinkimas -
Objekto charakteristikos sudarymas Specialiy tyrimy atlikimas —
Idealaus modelio paruoS$imas Medziagos apdorojimas —
ISvady formulavimas —
y y y \ 4
Idealaus projekto palyginimas su analizés medziaga
Taip * Ne
Pritaikyti < Ar galima taikyti idealy projekta be esminiy pakeitimy? »|  Parengti praktinj projekta
A
ISsiaiSkinimas, ka reikia keisti idealiame projekte
Keiéiamy sistemos daliu projektavimas
Projekto pirmojo varianto sudarymas
Projekto pirmojo varianto recenzavimas
Projekto svarstymas jmonés vadovybés lygiu
Galutinio projekto varianto parengimas
Projekto tvirtinimas ir perdavimas diegti
4 v

Projekto diegimas

Projekto nagrinéjimas padaliniuose, kur jis bus diegiamas

Atsakingo vykdytojo paskyrimas

Diegimo darby grafiko paruo$imas

Diegimo organizavimas ir kontrolé

Akto apie sistemos jdiegima sudarymas

A 4

Informacijos apie sistemos funkcionavima rinkimas ir apdorojimas

Grjztamosios informacijos perdavimas

7 pav. Pokyc¢iy programos projekto rengimo ir diegimo procesas

Saltinis: Zakarevicius, P. (2005). Vadybos arimuose: mokslo darby rinkinys. Kaunas: Vytauto DidZiojo universitetas.

Poky¢iy valdymo programos kiirimas — startinis organizacijos struktiiry projektavimo taSkas

(zr. 7 pav.). 1.2 skyriuje jau minéta, kad §vietimo organizacija yra tiesiogiai pavaldi SMM, rengianciai
ir vykdanc¢iai mokykly kaitos programas (taip pat ir mokykly strukttiry tobulinimo programa). Pokyc¢iu
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valdymo programos daZniausiai rengiamos tam tikroms pagrindinéms uZzduotims jgyvendinti
(pavyzdziui, mokykly struktiry tobulinimas), ta¢iau mokslinéje literatiroje (ISoraité, 2004; Stoskus,
Berzinskiené, 2005; Zakarevicius, 2005) pazymima, kad, sudarant organizacijos valdymo sistemos
pokyciu plana, biitina numatyti priemones visoms jstaigos valdymo ir tobulinimo kryptims— funkcijy
(planavimo) tobulinimas, metody tobulinimas, struktiiros tobulinimas, informacijos tobulinimas,
technikos tobulinimas, personalo tobulinimas, proceso tobulinimas. Visos priemonés turi biiti
tarpusavyje suderintos, turi papildyti viena kita, be to, numatoma, kurias i$ juy biitina idiegti pirmiausia,
kurias galima idiegti véliau ir pan. Galutinis suderinto plano variantas paruoSiamas atsizvelgiant i
finansinius, materialius ir darbo iSteklius, kitas ribojancias salygas (zr. 7 pav.).

Apibendrinant projektavimo procesa galima ivardyti pagrindinius jo zingsnius: preliminarus
projekto planavimas (apima strategija ir projektavimo planavima); projekto startavimas (valdanti grupé
yra formuojama vykdyti programa, ji reikalauja misijos aiSkumo, kad sukurty instrukcijas tinkamai
valdyti projekta); projekto analizé (organizacijos tikslai ir strategijos turi biiti sujungiamos su
uzduotimis ir uzduoc€iy procesais); igyvendinimo planavimas (darbuotojai jaucia poreiki jvertinti nauja
logika ir struktiras bei padéti projektuoti, kiekvienas nori atlikti vaidmeni pasikeitimy procese);
1gyvendinimas (darbo grupiy formavimas, pasikeitimy ivykdymas); igyvendinimo stebésena (apzvalga,
nepriklausomas vertinimas, besitgsiantis mokymasis) (Zakarevicius, 2005; Kvedaravicius, 2006).

Siekiant efektyvaus mokykly struktiiry modernizavimo, pokyc¢iy procese galima taikyti pagrindines
naujosios vieSosios vadybos paradigmas: ypa¢ daug démesio skirti rezultatams ir asmeninei
vadybininko (pvz., mokyklos vadovo) atsakomybei; kuriant lankstesnes organizacijy struktiiras, keisti
reikalavimus personalui, priémimo i darba terminus ir salygas; aiSkiai apibrézti organizacinius ir
personalo komplektavimo klausimus, nustatyti darby atlikimo rodiklius, pagrindiniai i$ kuriy apibrézia
organizacijos veiklos efektyvuma ir veiksminguma; placiau taikyti privataus sektoriaus metodus
(Thom, Ritz, 2004; Domarkas, Masionyté, 2005; Jukneviciené, 2006; Puskorius, 2006; Vienazindien¢,
Sakalas, 2008). Naujosios vieSosios vadybos nuostatos ypac reikSmingos mokykloms ir dél to, kad Sios
organizacijos dirba gana formalizuotoje ir biurokratingje sistemoje, kurioje naujovés diegiamos
pakankamai sunkiai ir létai.

Pazangi organizaciné struktira padeda plisti naujovéms. Centralizacijos lygis, diferenciacija,
formalizacija daznai lemia schema, kurioje rySkiis du sistemy tipai: mechaninis ir organinis
(Ginevicius, Paliulis, Chlivickas, Merkevi¢ius, 2006). Mechaniskai sudarytoms organizacijoms
biidinga menka poky¢iy reikmé, radikalios permainos negalimos, nes gali iStikti krizé. Sékmingiau
naujovés diegiamos tais atvejais, kai susiformuoja naujos organizacijos arba skyriai, kur zmonés

padeda platinti naujas idé¢jas. Vienas i$ svarbesniy struktiiros tobulinimo aspekty — personalo
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(darbuotoju) sudétis ir skaicius specialisty, galin¢iy dalyvauti keiciant organizacija ir pereinant nuo

seno prie naujo. Paminéti aspektai analizuojami vidinés organizacijos aplinkos kontekste.

1.3.3. Valdymo struktiiry tobulinimas organizacijos vidinés aplinkos kontekste

Vadybos mokslas visada daug démesio skyré veiklai organizuoti ir imonéms struktiiruoti.
Organizacinés imoniy struktiiros laikui bégant kito ir plétési. 1.1. skyriuje aptartos organizaciniy
struktiiry plétros tendencijos: nuo grieztai hierarchiniy struktiiry (linijinés, funkcinés) transformuojant i
kolektyvini valdyma, santykinai naikinant hierarchinius lygius, itraukiant i organizacijos valdyma visus
jOs narius.

Organizacijos viding aplinka apibtdinti daug sudétingiau. Viena vertus, visame pasaulyje néra né
vienos vienodos organizacijos — kiekviena i§ ju yra skirtinga, t. y. unikali savo struktiira, tradicijomis,
valdymo stiliumi ir pan. Todél ir organizacinés struktiiros formos ir tipo parinkimas bei jos projekto
parengimas ir jgyvendinimas tampa sudétingu kiirybiniu procesu. Sio proceso apibidinimui ir
pagrindiniy etapy apraSymui skirta daug démesio ivairiy autoriy darbuose (Carnall, 1990; Bartol,
Martin, 1991; Collins, 1996; Ginevicius, 1996; Burnes, 1997; Jucevicius, 1998; Makstutis, 1999; Lane,
2001; Alvarez, 2002; Tosey, Robinson, 2002; Bosas, 2004; Stoner, Freeman, Gilbert, 2005; Silverman,
2007; Zakarevicius, Kontautiené, Gumuliauskiené, Pukelis, Savickiené, 2008; Hallgrimsson, 2008 ir
kt.). Organizacijos struktiros projektavimo ir formavimo procesas skirstomas | tris etapus:
programavimo, projektavimo, formavimo.

Programavimo etapo metu formuluojamos ar tikslinamos organizacijos misija ir vizija, nustatomi
strateginiai tikslai, rengiamos strateginés priemonés ir, visa tai jvertinus, parenkamas organizacijos
struktiiros principinis modelis. Projektavimo metu parengiama organizacijos struktiiros bendroji
schema, apibiidinami struktiriniai padaliniai, nustatomi ryS$iai, sudaromi funkciju ir procesy
reglamentai, atlickami darbuotojy skaiCiaus pagrindimo darbai. Formavimo etapas skirtas praktiniam
valdymo struktiiros sudarymui. Jo metu parenkami ir iforminami darbuotojai, jie isisavina veiklos
procesus, vyksta padaliniy funkcijy ir veiklos procesy koregavimas pagal iSrySkéjusias projekto ir
praktikos neatitiktis ir struktiira pradeda veikti (Ginevicius, 1996; Zakarevicius, 2004).

Organizaciniy valdymo struktiry formavimas priklauso nuo organizacijos stadijos. Vienaip
formuojama strukttra, kai kuriama nauja organizacija, kitaip — kai reorganizuojama veikiancios
organizacijos valdymo struktiira. Reorganizuojant veikiancios organizacijos valdymo struktira,
paprastai veikianti struktiira riboja daromu pakeitimy apimtj, stengiamasi prisitaikyti prie veikiancios

organizacings struktiiros ir jvykdyti tik butiniausius pakeitimus, nes kiekvienas svarbesnis pakeitimas
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visada sukelia pasiprieSinima. Reorganizuojant labai svarbi susiklos¢iusios valdymo struktiiros analize.
Kita vertus, organizacija turéty laipsniSkai pertvarkyti savo organizacing forma besikei¢iancios
realybés salygomis. Struktiira, atitinkanti Siuolaikinius reikalavimus, gali pasirodyti netinkama ateityje,
todel jos pertvarkymas turéty igauti nepertraukiamos evoliucijos forma (Andriusc¢enka, 2000; Grusaite,
2008). Dazniausiai visy organizacinio vystymo projekty pagrindiné dalis yra valdymo sistemos
organizaciniy aspekty projektas, kurio sudétinés dalys yra:
= iSoringés aplinkos, vienaip ar kitaip daranCios itaka organizacijos veiklai ir valdymui,
diagnostika, analiz¢, jvertinimas;
= vidinés organizacings situacijos diagnostika, analizé, {vertinimas;
= organizaciniy tiksly patikslinimas, koregavimas;
= organizacinés struktiiros tipo ir formos parinkimas, {vertinant visus galimus variantus;
= funkcijy pasidalijimas ir reglamentavimas, darbuotojy skai¢iaus nustatymas;
= darbuotojy darbo organizavimo projektavimas (ZakareviCius, 2004; Fayol, 2005;
Ginevicius, Sudzius, 2008).

Visais atvejais naudojamas klasikinis organizacijy struktiry projektavimo modelis — pirmiausia
tikslai, po to — struktiira (Carnall, 1990). Tiksly ir strategijos derinimas leidzia tobulinti organizacijos
strukttira, jos funkcionavima, efektyvuma. Konkrecios organizacijos projektavimo principus biitina
numatyti jvertinant organizacijos tikslus ir strategijas. Be to, organizacija reaguoja i aplinkos pokycius
ir prisitaiko prie ju keisdama tikslus ir strategija. D¢l tokiy pasikeitimy savo ruoztu vyksta ir
organizaciniai pokyciai (Paliulis, Chlivickas, Pabedinskaité, 2004).

Organizacijy projektavimo procesa autoriai (Paliulis, Chlivickas, Pabedinskaite, 2004;
Zakarevicius, 2004; Ginevicius, Paliulis, Merkevicius, 2006; Ginevicius, Silickas, 2008) salygiskai
skaido i du etapus:

1. Paslaugos suteikimo (produkto gamybos) procesas skaidomas iki tokio lygio, kad bty
Imanoma nustatyti reikalingy darbuotoju skaiiy numatytiems darbams atlikti. Analizés
metodu sudaroma hierarching biitiny darby schema (zr. 8 pav.).

2. Sintezés biidu sudaroma jstaigos, kaip socialinés sistemos (organizacijos), struktiira. Siame
etape sukuriamos pirminés darbo grupés, toliau jos jungiamos | stambesnius vienetus.

8 paveiksle pateiktas Svietimo paslaugy proceso daliy iSskaidymas. Pirmiausia apibréziama fiziné
istaigos idéjos prasmé — vaiky ugdymo paslaugos. Toliau apibréziama paslaugos igyvendinimo
strategija — paslauga teikiama per ugdymo pakopas (pradinis, pagrindinis, vidurinis ugdymas) ir
ugdymo apriipinima. Pastarosios sritys dar detalizuojamos. Ugdyma sudaro formalusis ugdymas

(humanitariniai, socialiniai, tikslieji, gamtos mokslai, technologijos) ir neformalusis vaiky Svietimas
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(Sokiai, menai, sportas, dainavimas ir kt.). Ugdymo procesui igyvendinti priskiriama pagalbiné dalis —
socialiné sritis, mokymo priemongs, tikio dalis, valgykla ir t. t. Toliau siekiama nustatyti reikalingy
darbuotojy skaiCiy numatytiems darbams atlikti — kiek reikés lietuviy kalbos mokytoju, angly kalbos
mokytojy, matematikos, chemijos, muzikos, kiino kultiiros mokytojy, ar bus mokykloje isteigtas

psichologo etatas, kiek reikés bibliotekos darbuotojy ir pan.

Vaiky

ugdymo
paslaugos

[ Ugdymo pakopos ] [ Ugdymo apriipinimas ]

Ugdymas Neformalusis §vietimas Pagalba

N
Humanitariniai ir socialiniai . | | l Biblioteka
Sokiai

mokslai [ Menai ]

N

[ Spec.pedagogas

Tikslieji, gamtos mokslai, ]
technologijos Sportas _[ Psichologas ]

8 pav. Paslaugy proceso struktiira Svietimo organizacijos pavyzdziu

Sudaryta autorés, remiantis Saltiniu: Ginevicius, R., Silickas, J. (2008). Sisteminio imoniy valdymo pagrindai. Vilnius:
Technika.

Atlikus paslaugy teikimo proceso analizg¢, pereinama prie sintezés etapo — sukuriama koordinuota
daugelio specializuoty darbo grupiy veikla. Cia bitina jvertinti vadovavimo normos rodiklj, nurodanti,
kiek vadovas gali turéti tiesioginiy pavaldiniy, kad pavaldinys galéty naSiai dirbti. Perskirstant
vadovavimo darbus neiSvengiamai kyla butinybé dali vadovo funkciju atiduoti pavaduotojams, kartu
suteikiant jiems atitinkamas teises ir numatant atsakomybg. Mokslingje literatiiroje (Paliulis,
Chlivickas, Pabedinskaité, 2004; Ginevicius, Silickas, 2008) pateikiamas matematiskai galimy rysiy

tarp asmens (R) modelis:

¢ia N — grupés nariy (pavaldiniy) skaiCius.

26



Nagrin¢jant struktiiry formavimo ir pavaldumo klausimus atsiranda kontrolés riby (apimties)
problema. Kadangi vadovas negali tiesiogiai kontroliuoti daugiau kaip penkiy ar SeSiy pavaldiniy
veiklos, vadinasi, formuojant struktiiras atitinkamai turi buti sudaromi padaliniai ir organizuojama juy
vidiné sandara (Zakarevicius, 2002; Paliulis, Chlivickas, Pabedinskaité, 2004; Ginevicius, Paliulis,
Chlivickas, Merkevicius, 2006; Ginevicius, Silickas, 2008). Padidéjus tiesiogiai pavaldziy asmeny
skaiCiui, labai padaugéja rySiy tarp grupés nariy skaicius, dél to padidéja psichologinis vadovo darbo
kriivis.

Kiekviena organizacija yra savita, tod¢l néra vienody taisykliy, kaip geriausiai igyvendinti
struktiirinius poky¢ius. Kiti autoriai (Zakarevicius, 2005; Kvedaravi¢ius, 2006) iSskiria tokius
organizacinio projektavimo etapus: zmoniy pozicijos organizacijoje projektavimas; administracinés
strukttiros sudarymas — struktiiriniy vienety visumos ir hierarchiniy rySiy tarp ju nustatymas; parametry
ir veiksmy, jungianciy §ia elementing visuma | sistema, sukiirimas; sprendimy priémimo principy
nustatymas ir prielaidy jiems atlikti sukiirimas. Skirtingai nuo auk3$¢iau aptarty dviejy projektavimo
proceso etapy, Siame modelyje pabréZiama darbo elgsenos formalizavimo svarba — nustatymas jvairiy
taisykliy, normuy, kaip turi biiti atlieckamas darbas, technologiniy schemy ir darby apraS§ymas ir pan. Tai
galima padaryti sukuriant minétus biurokratinius atributus arba galima realizuoti per darbuotojy
mokymo ir instruktavimo programas (Kvedaravicius, 2006).

Trecias ir ketvirtas etapai sieja administracing struktiira su valdymo organizavimu. Kitaip tariant, $i
struktiira paverCiama veikianCiu mechanizmu, jai suteikiama dinamika. J. Kvedaraviciaus (2006)
teigimu, organizacinio projektavimo metu biitina {vertinti santyki tarp naujai kuriamy funkcijy ir
praeityje suorganizuoty veikly; numatyti veiklos pertvarkymo galimybes; veiklos inercija.

Taigi apibendrinant galima teigti, kad nauja organizacijos valdymo struktiira privalo uztikrinti
istaigos tikslu igyvendinima, reguliuoti organizacijos nariy elgesi, itvirtinti valdzia ir numatyti
organizacijos vystymosi galimybes. [monés organizacinio projekto racionaluma nusako schemos
aiSkumas, paprastumas; uzduociy ir pajégumy balansas; vadovavimo lygiu skaicius; linijiniy vadovy ir
Stabo darbuotojy skaiciaus santykis; vadovavimo decentralizacijos (padaliniy savarankiSkumo) lygis
(Chrusciel, Field, 2006; Kvedaravicius, 2006; Ginevicius, Silickas, 2008).

Siekiant didziausios organizacijos sinergijos, bandymai veikian¢iose organizacijose gali labai
brangiai atsieiti, todél, prie§ priimant sprendima apie struktiiros perprojektavima, tikslinga atlikti

teorinius bandymus taikant modelius (Ginevicius, Paliulis, Chlivickas, Merkevic¢ius, 2006).
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Teoringés dalies apibendrinimas

Parengus konceptualiqjq magistro darbo dalj galima pateikti tokius apibendrinimus:
Organizacinés strukttros tyrimuy pradzia siejama su klasikinés sisteminés vadybos teorija, kuri
valdymo sistemos organizacinés sandaros analiz¢ sutapatina su triju klasikiniy strukttiros tipy —
linijingé, funkciné ir linijiné-funkciné — analize. Situatyviné teorija siilo sudaryti programines
tikslines struktiiras, kurios lanksciai keiciasi priklausomai nuo vidaus ir iSorés situacijuy, jose néra
labai tiksliai apibréztos funkciju, pareigy, atsakomybeés ir teisiy hierarchijos. Taciau Siuo metu jau
aiSku, kad negali biiti vienos teisingos organizacijos strukttiros. Tam tikra organizaciné strukttira
tinka tam tikriems darbams tam tikromis salygomis ir tam tikru laiku.

Organizacinio vystymo koncepcijos taikymas iSryskino, kad organizacijose yra penkios pagrindinés
struktiirinés dalys: strateginé virSiiné, vidurinysis lygis, vykdomoji (operacin¢) grandis,
technostruktiira, aptarnavimo struktiira. Konkreti valdymo struktiira turi biiti reglamentuojama
priklausomai nuo $iy penkiy daliy sandaros, kompozicijos, dydzio ir kity parametry (Mintzberg,
Ahlstrand, Lampel, 1998). Tokia samprata ryskiai skiriasi nuo klasikiniy pozitiriy ir leidzia
dinamiskiau tvarkyti strukttiry organizavima.

Visos organizacijuy transformavimo koncepcijos yra skirstomos | tris grupes: restruktirizacijq,
reorganizacijq, rekonceptualizacijq (3 R teorija). Restruktiirizuojant siekiama perkonfigtruoti
struktlrinius elementus, reorganizuojant — pakeisti jy veikimo buda, o rekonceptualizacija apima ir
struktiirizacija, ir reorganizacija. Rekonceptualizacijos metu analizuojama tai, kas suteikia veiklai
prasmg. IS esmés rekonceptualizacija — tai naujo sisteminio mentalinio organizacijos modelio
sukiirimas, kuriame turi biiti subalansuota individy laisvé ir autonomija, grupinis darbas ir vadybine
kontrolé.

Literatiiroje pabréziama, kad galimas tik planingas istaigos valdymo sistemos tobulinimas
(Zakarevicius, 2005; Thompson, Martin, 2006; Martin, 2006, Meckauskien¢, 2008; Makstutis,
2008; Hallgrimsson, 2008; Ruibyté, Raubiene, 2009). Kaitos tyrinétojas B. Burnes (2004) pokyciu
procesa skaido 1 tris etapus: inicijavimo, jgyvendinimo, institucionalizavimo. Kiti autoriai (Joyce,
Woods, 2003) isskiria keturis organizacijos planingos kaitos etapus: sprendimo pradéti pokycius ir
inovacijas priémimas, specifiniy pokyCiy ir inovacijy planavimas, jgyvendinimas, rezultaty
adaptavimas ir vystymas. Taigi organizacinio vystymo procesa, kaip planinga organizacijos
funkcionavimo tobulinimo procesa, galima analizuoti kaip trijy nuosekliy veiksmy — situacijos

diagnostikos, poveikio ir poveikio efektyvumo kontrolés — granding.
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Organizacijos strukttry tobulinimas, kaip ir bet kokiy pokyciy diegimas, labai priklauso nuo turimy
iStekliy. Tai labiausiai matomas veiksnys, salygojantis organizacijos galimybes. Kaip teigia
S. Ramanauskiené (2005) ir G. Stephen (2008), iSteklius galima skirstyti i materialiuosius (apima
finansines priemones), zinias ir igiidzius (viso kolektyvo ir visy su pokyciais susijusiy asmeny
zinios ir igtidziai, prisidedantys prie valdymo sistemos tobulinimo proceso), personalo (pakankamas
zmoniy skai¢ius pokyc¢iams diegti) ir laiko iSteklius (apima laika, skirta pokyc¢iams idiegti).
Poky¢iy valdymo programos kiirimas — startinis organizacijos struktiiry projektavimo taSkas.
Apibendrinant projektavimo procesa galima jvardyti pagrindinius jo zingsnius: preliminarus
projekto planavimas, projekto startavimas, projekto analizé, igyvendinimo planavimas,
igyvendinimas, igyvendinimo stebésena (Zakarevicius, 2005; Kvedaravicius, 2006 ).

Siekiant efektyvaus mokykly struktiiry modernizavimo, pokyc¢iy procese galima taikyti pagrindines
naujosios vieSosios vadybos paradigmas: ypa¢ daug démesio skirti rezultatams ir asmeninei
vadybininko atsakomybei; kuriant lankstesnes organizacijy struktiras, keisti reikalavimus
personalui, priemimo { darba terminus ir salygas; aiSkiai apibréZti organizacinius ir personalo
komplektavimo klausimus, nustatyti darby atlikimo rodiklius, pagrindiniai i§ kuriy apibrézia
organizacijos veiklos efektyvuma ir veiksminguma; placiau taikyti privataus sektoriaus metodus
(Thom, Ritz, 2004; Puskorius, 2006; Vienazindien¢, Sakalas, 2008).

Kiekviena organizacija yra savita, todé¢l néra vienodu taisykliy, kaip geriausiai igyvendinti
struktiirinius pokycius. Literatiroje (Ginevicius, 1996; Zakarevicius, 2005; Kvedaravicius, 2006)
galima rasti gana daug organizacijos struktiiros projektavimo ir formavimo proceso etapy. Taciau
svarbiausia, kad nauja organizacijos valdymo struktiira uztikrinty istaigos tiksly igyvendinima,
regulivoty organizacijos nariy elgesi, itvirtinty valdzia, numatyty organizacijos vystymosi
galimybes. Imonés organizacinio projekto racionaluma nusako schemos aiSkumas, paprastumas;
uzduociy ir pajégumy balansas; vadovavimo lygiu skaicius; linijiniy vadovuy ir Stabo darbuotoju
skai¢iaus santykis; vadovavimo decentralizacijos (padaliniy savarankiSkumo) lygis.

Organizaciniy valdymo struktiiry formavimas priklauso nuo organizacijos stadijos. Reorganizuojant
veikian¢ios organizacijos valdymo struktiira, veikianti struktiira riboja daromy pakeitimy apimtj,
todel stengiamasi prisitaikyti prie veikiancios organizacings struktiiros ir {vykdyti tik biitiniausius
pakeitimus, nes kiekvienas svarbesnis pakeitimas visada sukelia pasiprieSinima. Kita vertus,
organizacija turéty laipsniSkai pertvarkyti savo organizacing forma besikeiCianCios realybés

salygomis.
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2. MOKYKLU STRUKTURU TOBULINIMO PROGRAMOS
TYRIMO PROCEDURA IR REZULTATAI

2.1. Tyrimo metodologijos pagrindimas

2.1.1. Tyrimui aktualiy metody pristatymas

Igyvendinus MSTP, biitina jvertinti gautus rezultatus — ar mokykly strukttiry tobulinimo programa
pasieké iskeltus tikslus, pralenké juos, ar sukelé prieSinga nei tikétasi mokykly reakcija. Jau minéta,
kad vertinant rezultatus svarbu ir kiekybiniai, ir kokybiniai rodikliai (zr. 1.3 skyriu), todél MSTP
vertinant efektyviausia biity naudoti dokumenty turinio (content) analizés metodq, kai analizuojami
oficialGis statistiniai ir verbaliniai dokumentai bei eksperty stuktiirizuoto atviro interviu biidu gauta
medziaga. HipotetiSkai galima teigti, kad turinio (content) analizé — tai technika, leidZianti, objektyviai
ir sistemiSkai iSnagriné€jus teksto ypatybes, daryti patikimas iSvadas (Tidikis, 2003; Luobikiené, 2006;
Valaciené, Mikéné, 2008).

Apibendrinant jvairiy sociology (Tidikis, 2003; Lowe, 2004; Crowley, Delfico, 2006; Valaciene,
Mikeén¢, 2008; Denzin, Lincoln, 2009 ir kt.) pateikiamus turinio (content) analizés apibrézimus galima
teigti, kad Sio tyrimo metodo esmé — iSskirti dokumento tekste tam tikrus prasminius vienetus, tada
suskaiciuoti ju vartojimo daznj, tirti jvairiy teksto elementy rysius tiek vieno su kitu, tiek su visa
informacijos apimtimi. Biitina jvertinti ir tai, kad informacija apie MSTP faktus, svarbesnius jvykius ar
renginius, apie mokykly prakting veiklg ir t.t. fiksuojama ir iSsaugoma skirtingais biidais —
isakymuose, nutarimuose, sutartyse, nuostatuose, konferenciju praneSimuose, praneSimuose spaudai ir
pan. Turinio (content) analizés paskirtis yra atskleisti, susisteminti ir apibendrinti §ia informacija
(Tidikis, 2003).

Turinio (content) analizés metodas remiasi statistiniu jvairiy teksto charakteristiky jvertinimu. Pries
pasirenkant $§i metoda bitina isitikinti, ar tyrimui pakanka medziagos, ar ji reprezentatyvi, ar
dokumentuose néra pateikiama sudétingy reiskiniy apraSymy ir pan. Dokumenty tyrimui buvo surinkti
visi su MSTP susij¢ dokumentai, vieSai skelbiami Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo
ministerijos tinklalapyje' bei tiesiogiai siuntiami programoje dalyvaujanioms mokykloms (rastai,
sutartys, seminary medziaga, ivairios uzduotys ir pan.). Eksperty nuomoniy tyrimui duomenys buvo
renkami stuktirizuotu atviru interviu. Remiantis kai kuriy sociologu (Boyce, Neale, 2006;

Girdzijauskien¢, 2006; Kardelis, 2007; Valenzuela, Shrivastava, 2009) nuomone, kokybiniai interviu

' Mokyklos struktiiros tobulinimo 2006-2009 m. programa. Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministerija. [Ziliréta
2010-01-07].  Prieiga internete:  http://209.85.135.132/search?q=cache:fFim9aRwHgQJ:www.smm.lt/vp_mstp.htm+
smm+mstp&cd=1&hl=lt&ct=clnk&gl=lt.
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gali biiti naudojami kaip pagrindiné duomeny rinkimo strategija ir derinami su kitomis technikomis.
Tinkamai atliktas struktiirizuotas interviu suteikia didziulj kieki duomeny (Girdzijauskien¢, 2006).
Siekiant uztikrinti optimalig tyrimo imti buvo panaudotas kriterinés atrankos metodas (Patton,
2002; Golafshani, 2003; Spencer, Ritchie, Lewis, Dillon, 2003; Rupsiené, 2007). Imties vienetai
stukttirizuotam atviram interviu atrinkti pagal Siuos tyréjo nustatytus kriterijus:
= parenkama Siauliy miesto mokykla;
= mokykla turi dalyvauti diegiant MSTP pokycius;
= atrenkami mokyklos ekspertai — direktorius, pavaduotojas, skyriy vedé¢jai, tiesiogiai
dalyvave diegiant MSTP pokycius mokykloje.
Tyrimui atrenkami visus tris minétus kriterijus atitinkantys atvejai. Autoriy (Patton, 2002;
Rupsiene, 2007) teigimu, kriterinés atrankos buidas yra labai veiksmingas, nes surenkami kokybiski
duomenys.

Turinio (content) analizés eiga pateikta 9 paveiksle:

Su MSTP susije teisés aktai, Tyrimo imties nustatymas . . .
.. e > . Stukttirizuoto atviro interviu
sutartys, konferencijy pranesimai, (kriterinés atrankos metodas) S
v . metu surinkti duomenys
praneSimai spaudai

A 4

Kategorijy turinio nustatymas Analizés vienety indikatoriy

suradimas tekste

| Kategorijos buvimo ar

nebuvimo nustatymas

Prasminio vieneto iSkyrimas

\ 4

Skai¢iavimo vieneto i§skyrimas

A

Kiekybiniy charakteristiky
skaidiavimo sistemos numatymas i Statistinis apdorojimas

Kategorijos daznio
skaiciavimas

A

9 pav. Turinio (content) analizés eiga

Sudaryta autorés, remiantis Saltiniu: Valaciené, A., Mikéné, S. (2008). Sociologinis tyrimas: metodologija ir
atlikimo metodika. Kaunas: Technologija.

Turinio (content) analizés metodo esmé — suskaiCiuoti informaciniame masyve tyrimui idomius
prasminius vienetus (su MSTP susij¢ zodziai ir ju junginiai, temos, ivykiy paminéjimas ir pan.).
Sudétingiausia ir atsakingiausia yra iSskirti §iuos vienetus ar tam tikrus simbolius, prasmingus tyréjui.
Kadangi prasminis turinio vienetas gali buti iSreikStas {vairiomis kalbos priemonémis, jvairiomis
savokomis (daznai gyvenimiskais, kasdieniais terminais), tyréjas turi suformuluoti ju konkrecius

empirinius indikatorius, t.y. bendrus pozymius, rodiklius, kuriais Siems pozymiams suteikiamas
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vienareikSmiskumas (Kardelis, 2007). Taip pat reikia nustatyti vertinimo vieneta, pavyzdziui, MSTP
pamingjimo daznumas (zr. 9 paveiksla).

Turinio (content) analizé yra vienas populiariausiy sociologiniy tyrimo metody, turintis ir
pranasumy, ir trikumy. Remiantis jvairiy autoriy (Patton, 2002; Golafshani, 2003; Spencer, Ritchie,
Lewis, Dillon, 2003; Lowe, 2004; Crowley, Delfico, 2006; Rupsien¢, 2007; Kardelis, 2007 Denzin,
Lincoln, 2009 ir kt.) publikacijomis, svarbiausi turinio (content) analizés privalumai yra galimybe
naudoti tiek kiekybing, tiek kokybing analizg; visy duomenuy, kuriuos tik galima suskaiiuoti,
panaudojimas; galimybeé tirti tieck dabarties, tiek ateities ivykius ar reiskinius; patogumas apdorojant
gausia informacija. Pagrindiniai Sios analizés trikumai yra moksliskai pagristy tiksliy skaiciavimo
vienety ir ju atrankos kriteriju nebuvimas; pasirinktiems zymejimo vienetams ivairios prasmeés

suteikimas; naudojamy dokumenty trumpalaikiSkumas.

2.1.2. Tyrimo metodika ir procediira

Sio tyrimo tikslas — i3analizavus vidaus struktiiry tobulinimo specifika MSTP mokyklose,
suformuoti mokyklos struktiiros kaitos valdymo model; (zr.1 lentelg).
Tyrimo tikslui pasiekti suformuoti tokie uzdaviniai:
1. Analitiskai apzvelgti svarbiausius organizacijy valdymo struktiiry vystymo teorinius aspektus ir
ivertinti jy taikymo galimybes Svietimo istaigoje.
2. Identifikuoti pasirengimo MSTP jgyvendinimui eksperimentinése mokyklose probleminius
aspektus.
3. ISanalizuoti pagrindinius mokykly struktiiry tobulinimo programos diegimo ypatumus iSorinéje
ir vidingje Svietimo organizacijos aplinkoje.
4. Pateikti mokyklos struktiiros kaitos valdymo modeli (zr. 1 lentelg).
Tyrimo objektas — mokykly valdymo struktiiry tobulinimas.
Tyrimo proceso atlikimo schema: pirma — iSskirta informacija, reikalinga tyrimui atlikti; antra —
informacijos Saltiniy paieska; tre¢ia — duomeny apdorojimo metodo parinkimas; ketvirta — duomeny
rinkimas; penkta — gauty duomeny apdorojimas kiekybinés ir kokybinés analizés btidu; Sesta — iSvady ir

pasitlymy formulavimas (zr. 10 paveiksla).
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1 lentelé

Magistro darbo problemos sprendimo programa

4. Pateikti mokyklos
struktiiros kaitos

- tyrimo metu gauty rezultaty
modeliavimas, projektavimas

Sukonstruotas mokyklos valdymo struktiiroskaitos proceso valdymo modelis.

Tikslas Tarpiniai tikslai Tiksly pasiekimo metodai Terminai Rezultatai
1. Analitiskai - teoriné pasirinktos temos analizé, | Apibendrintos  organizacijy  struktirizavimo  sampratos  vystymosi
2 apzvelgti svarbiausius | siekiant detaliai susipazinti su o . koncepcijos; pateikta organizacijos penkiy sudétiniy daliy schema mokyklos
é organizacijy valdymo | nagrinéjama valdymo struktiiry § g pavyzdziu; apibréztos organizacijy transformavimo koncepcijos; iSanalizuoti
BS stmktﬁrq Vystymol tob.ul%nimo o.rgarllizacij(.)s.e tema (analize, g © planin.gos“ mokyklos plfatros . kompleksi§kumo ypatumai; pz}tc?ikta
2 .- | teorinius aspektus ir lyginimas bei apibendrinimas); £ organizacijos struktiiros projektavimo ir formavimo proceso etapy analize.
3 % ivertinti jy taikymo 2 )g
§ g galimybes Svietimo <
= g istaigoje.
Es
-9 7; 2. Identifikuoti - teisiniy dokumenty, reglamentuojanciy g Atlikta mokykly struktiry tobulinimo programos jgyvendinimo analizé
S o asirengimo MSTP MSTP, analizé, lyginimas ir o g iStekliy aspektu.
<z p g yg = P
6 : - : TSN Qo
endinimui apibendrinimas @ .S " . .. . . . .
< 8 tgyven . P ’ = ISanalizuota medZziaga (teisés aktai, praktinis vadovas, teorinés
22 & | eksperimentinése _ .. .. == .. . . . .
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Apzvelgus moksling literatiira pokyciu suvokimo ir valdymo klausimais, programos dokumentacija
ir naujy valdymo struktiiry diegimo eksperimentinése mokyklose proceso eiga, buvo pastebéta, kad
néra iSanalizuota, kokie mokyklose ivyko pokyciai pradéjus diegti MSTP. Remiantis pradine tyrimo
strategija numatyta atlikti anketing eksperimente dalyvavusiy mokykly vadovy ir mokytojuy apklausa,
siekiant identifikuoti mokykly vadovy ir darbuotojy poziiir i pokycius, ju rezultatus, pokyciy valdymo
galimybes.

SU ir KTU 2009 m. atliktas tyrimas ,,Mokykly vidaus struktiros ir valdymo modeliu projekty ir
igyvendinimo sékmés vertinimas* bei vieSai pristatyti rezultatai igyvendino didzigja dali pirminés
numatyto tyrimo strategijos. Norint i§vengti informacijos dubliavimo ir siekiant kuo didesnés magistro
darbo naudos, buvo perzitiréta tyrimo strategija. Atliekant analizg pastebéta, kad MSTP projektavimo
ar diegimo proceso eiga visose Salies mokyklose sustojo, néra mokslinés literatiiros valdymo struktiiry
vystymo klausimais analizés. Minéti aspektai paskatino magistro darbe aktualizuoti nauja tyrimo
krypti.

Tyrimui atlikti buvo parengta metodika, paremta skirtingais mokslinés informacijos S$altiniais ir
lvairiais tyrimo metodais:

= teoriniai: dokumenty, reglamentuojan¢iy mokyklos struktiiros tobulinimo 2006—2009 m.
programa, analiz¢, lyginimas ir apibendrinimas;

* empiriniai: stuktiirizuotas atviras interviu pagal i§ anksto sudaryta klausimyna panaudojant
elektronines priemones. Kokybinio tyrimo metodas skirtas mokyklos specialistams —
ekspertams, tiesiogiai dalyvavusiems diegiant MSTP pokyc¢ius. Eksperty interviu bidu gauta
medziaga analizuojama taikant turinio (content) analizés metoda;

= statistiniai: statistiniy tyrimo duomeny kiekybiné apraSomoji analizé (zr. 1 lentelg).

Klausimynas struktiirizuotam interviu sudarytas remiantis LR SMM konkurso biidu uZsakyto
sociologinio tyrimo ,,Mokykly vidaus struktiiros ir valdymo modeliy projekty igyvendinimo sékmés
vertinimas®, kurj 2009 m. geguzés—birzelio mén. atliko nepriklausoma tyréju grupé, atstovaujanti
mokslininkams i§ dviejy 3alies universitety — KTU ir SU, klausimais. Siekiant uztikrinti viena
pagrindiniy kokybiniam tyrimui keliama ,,atvirumo* principy, tyrimo dalyviams buvo uzduodami
platiis, atviri, nuomoniy ivairove skatinantys tyrimo klausimai:

1. Kokiais buidais Jis buvote informuojami apie diegiama nauja mokyklos struktiiros ir
valdymo modeli? Ar pakako informacijos?

2. Kaip vertinate eksperimento metu naujai suformuota savo mokyklos, kaip organizacijos,
strukttrini valdymo modeli?

3. Kokie poky¢iai jvyko mokykloje diegiant eksperimentini Modelj?
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4. Kas pasikeité¢ mokykloje idiegus Modeli?

5. Aprasykite ir jvertinkite mokyklos valdymo kaitos eksperimento rezultatus ir pasekmes.
6. Su kokiomis problemomis susidurta diegiant eksperimentini Modeli?

7. Kaip tobulintuméte §; Modeli?

Siekiant uztikrinti savanoriSkumo principa, tiriamieji tyrime dalyvavo laisva valia, prie§ pradedant
tyrima buvo gautas tiriamyjy sutikimas. [vadinio pokalbio metu tiriamiesiems buvo paaiskinta
atlieckamo tyrimo prasmeé ir kontekstas; buvo pabrézta, kad interviu yra konfidencialus ir $is
konfidencialumas grindziamas tyréjo moksline etika. Buvo isipareigota niekur nenurodyti nei tiriamojo
vardo ar pavardés, nei mokyklos, kuriai respondentas atstovauja, pavadinimo. Tiriamieji buvo
informuoti apie tyrimo tikslus, uzdavinius, galima rizika ir tiriamojo teises.

Tyrimo ,,Mokykly vidaus struktiiros ir valdymo modeliy projekty igyvendinimo sékmés
vertinimas‘ (2009) ataskaitoje suformuota rekomendacija, kad dar vienas MSTP ,poveikio vertinimo
tyrimas biity atliktas véliau, pvz., 2010 metais“. Diegiamo Modelio privalumai dar labiau atsiskleisty, o
,vertinamojo tyrimo indikatoriy struktiira galéty pasipildyti tokiu nauju ir prasmingu diagnostiniu
bloku kaip ,,gerosios patirties vertinimas ir apibendrinimas®. Keliose ar keliolikoje pasirinkty mokykly,
kuriose Modelio idiegimas ivyko sklandziai, kurios sugebéjo pasinaudoti naujo Modelio privalumais,
galéty biuti atliekamos mokslinés vizitacijos, kokybiniai interviu®“. Paminétais aspektais yra
pagrindziamas $io tyrimo tiksliniy grupiy formavimas. Tyrimui buvo pasirinkti Siauliy DidZdvario
gimnazijos specialistai: mokyklos direktorius (N = 2), direktoriaus pavaduotojas (N = 1), skyriy vedé¢jai
N="7).

Interviu metu gauta medziaga véliau buvo apdorojama content analizés technika. Analizuojant
gauty tekstiniy duomeny masyva, buvo ieSkoma panaSiy pagal prasme¢ pasakymuy ir zodziy, kurie
kitame analizés etape buvo jungiami i apibendrinancias kategorijas ir subkategorijas. Tokiy atsakymuy
privalumas yra tas, kad respondentams neprimetamas koks nors atsakymas ar pozitiris, pateikiamos
autentiSkos respondenty mintys . Analizés suformuotos kategorijos ir subkategorijos atspindi mokyklos
specialisty nuomoniy MSTP atzvilgiu ivairove, likescius, interesus.

Mokyklos strukttiros tobulinimo programos dokumentuose pateikti tikslai, uzdaviniai ir laukiami
rezultatai buvo suklasifikuoti | dvi mokyklos veiklos sritis, kuriose vyko MSTP poky¢iai:

= ugdymo aplinkoje (pavyzdziui, mokiniy pazangumas, praleisty pamokuy skaicius, mokiniy ir

mokytoju saugumas ir pan.);
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MOKYKLU STRUKTURU TOBULINIMAS: POKYCIU SUVOKIMAS IR VALDYMO GALIMYBES

Taikomojo socialinio tyrimo priemonémis jvertinti diegiamos mokykly struktiiry tobulinimo programos

nauda bei poveiki pasirinktoje mokykloje
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Organizacijos struktiiros projektavimo ir formavimo procesas
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* mokyklos valdymo ir administravimo procese (pavyzdziui, struktiros ir valdymo modeliy
parengimas ir diegimas, iStekliy valdymas, veiklos administravimas, darbo kriivio
paskirstymas ir pan.).

Poky¢iai iSvardytose mokyklos veiklos srityse sudaro tyrimo kokybinés turinio analizés pagrinda.
Siekiant atskleisti tyrimo dalyviy patirt] igyvendinant nauja valdymo struktiira mokyklose, atskleisti
teigiamus ir tobulintinus Modelio bei jo igyvendinimo aspektus, kategorizuojant kokybinius duomenis
buvo pasitelkiami skirtingo ,,svorio analizés vienetai: zodZiy junginys ar citata, pastraipa arba dalis
teksto. Gauti rezultatai buvo analizuojami ir palyginami su tyrimo ,,Mokykly vidaus strukttros ir
valdymo modeliy projekty igyvendinimo sékmés vertinimas* (2009) ataskaitoje pateiktais duomenimis.

Programos dokumenty analizé¢ parodé, kad MSTP tikslas — sukurti mokiniams ir mokytojams
bendrojo lavinimo mokyklose tinkama ugdymosi ir ugdymo aplinka — jgyvendinamas panaudojus
keleta priemoniy. Siame tyrime susitelkiama ties keletu itin aktualiy aspekty (vidaus struktiiry ir
valdymo modeliy rengimas ir diegimas mokyklose), taciau atsiribojama nuo informaciniy technologiju
diegimo ir mokyklos vadovy bei specialisty vadybiniy geb&jimuy ir kompiuterinio raStingumo
tobulinimo analizés.

Kadangi tyrimas buvo atliktas vienoje Siauliy miesto bendrojo lavinimo mokykloje, tad pagal
gautus duomenis negalima sprgsti apie visy MSTP dalyvavusiy mokykly geraja patirti ir daryti

apibendrinamasias iSvadas.

2.2. MSTP rengimas ir diegimas iSorinéje Svietimo organizacijos aplinkoje:
tyrimo rezultaty pristatymas

2.2.1. Mokykly struktiiry tobulinimo programos bendroji analizé

Europos integracijos kontekste analitikai (Aramaviciaté, MartiSauskiene, 2006; Ignatova, 2008;
Duoblien¢, 2009) pastebi, kad Lietuvos Svietimo sistema pereina prie konstruktyvistinio ugdymo. Tai
atsispindi Svietimo dokumentuose, bendrosiose programose, edukologiniuose tyrimuose. Vienas i
valstybés Svietimo plétotes 2003-2012 m. siekiy ir yra uZztikrinti Svietimo kokybe. Taciau
konstruktyvizmo savoka apima ne tik ugdymo turinj, bet ir ugdymo proceso organizavima.

Mokykly strukttiros tobulinimo 2006—2009 m. programos tikslas — sudaryti prielaidas veiksmingai
mokykly veiklai (LR SMM ministro jsakymas ,,Dél mokyklos struktiiros tobulinimo 2006—2009 m.
programos patvirtinimo®, 2006). Poky¢iy esmé — sukurti mokiniams ir mokytojams bendrojo lavinimo

mokyklose tinkama ugdymosi ir ugdymo aplinka, tobulinti ir modernizuoti veiklos valdyma, stiprinti
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atviruma vietos bendruomenei. Tai jgyvendinama per mokyklos organizacijos struktiiravima, valdymo
decentralizavima, informaciniy technologiju diegima. Mokykly valdyma bandoma pertvarkyti kuriant
lankstesnes struktiiras, taikant laisvesni hierarchiniy lygmeny, kontroliuojanciy ir vykdanciy padaliniy
bei skyriy, bendradarbiavimo stiliy, tobulinant zmoniy istekliy vadyba, personala placiau jtraukiant i
sprendimy priémimo procesa. Taciau lankstaus veikimo ir tikslingy pokyCiy pastangy valstybinés
mokyklos stokoja ir dél savo veiklos specifikos, ir dél labai menkai pasireiSkiancios konkurencijos.
Svietimo specialisty pastangomis kuriama $vietimo valdymo sistema teikia vis daugiau galimybiy
ne tik i§ esmés pagerinti bendrojo lavinimo mokykly moksleiviu mokyma, bet ir ju mokymosi aplinka.
PavyzdzZiui, LR Vyriausybés 2002 m. patvirtinta ,,Mokykly tobulinimo 2002-2005 m. programa* tai
igyvendina per Svietimo kokybés vadybos sistemos sukiirima ir mokykly tinklo optimizavima;
Mokykly struktiiros tobulinimo programa — per naujy mokyklos vidaus strukttros ir valdymo modeliy
sudaryma, mokykly vadovy ir specialisty vadybiniy geb&jimy tobulinima, mokyklos vidaus dokumenty
tvarkymo sistemos kompiuterizavima. MSTP parengta atsizvelgiant | Valstybinés Svietimo strategijos
2003-2012 mety nuostatas (LR Seimo nutarimas ,,Dél valstybinés Svietimo strategijos 2003—-2012 mety
nuostaty®, 2003), kuriose numatyta baigti formuoti lanks¢ia 3 pakopu bendrojo ugdymo struktiira, ir {
Nacionalinés Lisabonos strategijos igyvendinimo programos (LRV nutarimas ,,Dél Nacionalinés
Lisabonos strategijos igyvendinimo programos*, 2005) keliamus uzdavinius plétoti pagalba mokiniams

ir mokytojams, kelti | kokybés uztikrinima orientuota mokyklos vadybos kulttra (zr. 11 pav.).

Valstybiné Svietimo strategija 2003-2012 metams

A

Svietimo ir mokslo [€ Svietimo informaciniy P Pedagogu profesinés
ministerija technologiju centras raidos centras

Mokykly struktiiros tobulinimo
2006-2009 m. programa v v

P »  Programos darby koordinavimo grupé [€®»  Miestyir
rajony
5 5 4 Svietimo
A 4 . . VA 4 Kvriai
— Vilniaus miesto 11 mokykly [« sKyriai
Svietimo A
plétotés centras \ 4
. Siauliy miesto 8 mokyklos — [€— Miesty ir
“ . rajon
Svietimo ir mokslo <> ajont
o e savivaldybés
ministerijos Svietimo .
o Kauno rajono 7 mokyklos
apriipinimo centras

11 pav. MSTP jgyvendinanciy institucijy saveika
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Pagrindiné programos vykdyma organizuojanti ir koordinuojanti institucija yra Svietimo ir mokslo
ministerija (toliau SMM). Kiti programos vykdytojai — Informaciniy technologijy centras, Pedagogu
profesinés raidos centras, Svietimo plétotés centras, Svietimo ir mokslo ministerijos Svietimo
apriipinimo centras, 3 savivaldybés ir 26 mokyklos (LR SMM ministro jsakymas ,,Dél mokyklos
strukttiros tobulinimo 2006—2009 m. programos jgyvendinimo®, 2007) (zr. 11 pav.).

MSTP darby koordinavimo grupe sudaro §vietimo ir mokslo ministro patvirtinti 6 nariai i§ SMM
Bendrojo ugdymo departamento, Svietimo informaciniy technologiju centro, Pedagogu profesinés
raidos centro. Koordinavimo grupé glaudZiai bendradarbiauja su SMM Svietimo apriipinimo centru,
kuriam pavesta igyvendinti programa (LR SMM ministro isakymas ,Dél Mokyklos struktiiros
tobulinimo 20062009 m. programos vykdymo®, 2007), su SMM administracijos padaliniais,
Informaciniy technologiju centru, Pedagogy profesinés raidos centru, prireikus teikia sitlymus dél
regioniniy mokytoju Svietimo centry, bendrojo lavinimo mokykly, nevyriausybiniy Svietimo
organizacijy, kity partneriy jtraukimo { programos jgyvendinima.

Igyvendinant MSTP svarbus vaidmuo tenka programoje dalyvaujan¢iy mokykly savivaldybéms
ir Svietimo skyriams, kurie jsipareigojo sudaryti palankias salygas igyvendinant MSTP ir uZtikrinti
mokykly dalyvavima organizuojamuose mokymuose, pasitarimuose bei darbo grupése.” Svietimo
padalinio ir savivaldybés specialisty, atsakingy uz programos igyvendinima, veikla MSTP pokyciy
metu orientuota | pagalba mokykloms sprendziant iskilusias problemas bei inicijuojant teisés akty
pakeitimy patvirtinimus.

Tinkamas iStekliy parinkimas — tai svarbiausia sékmingo programos igyvendinimo ir MSTP
poky¢iy diegimo mokyklose salyga. Dalyvauti MSTP pretendavo 39 savivaldybiy 258 mokyklos.*
Remiantis SMM nustatytais kriterijais atrinktos 26 Vilniaus ir Siauliy miesty bei Kauno rajono
savivaldybiy mokyklos (LR SMM ministro {sakymas ,,Dél Mokyklos struktiiros tobulinimo 2006—
2009 m. programoje dalyvauti atrinkty savivaldybiy ir mokykly®“, 2007), t. y. { viena dalyvio vieta
pretendavo beveik 10 mokykly (Zr. 2 lentelg):

? Ivenkov, L. (2008). Mokykly valdymo analizés pristatymas. Seminaro ,,Mokyklos struktiiros tobulinimo 2006-2009 mety
programos jgyvendinimas* medziaga. Plateliai, 2008 m. lapkricio 20 d.

? Damskiené, V. (2009). Mokyklos struktiiros tobulinimo 2006-2009 mety programos jgyvendinimas: steigéjas — mokykla.
Seminaro ,,Mokyklos struktiiros tobulinimo 2006-2009 mety programa*“ medziaga. Siauliai, 2009 m. gruodzio 2 d.

* Klepaciene, R. (2007). MSTP pristatymas. I[vadiné Mokyklos struktiiros tobulinimo 2006-2009 m. programos
konferencija. Vilnius, 2007 m. balandzio 3 d.
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MSTP dalyvaujancios mokyklos

2 lentelé

Mokyk | Vilniaus miesto savivaldybé Siauliy miesto savivaldybé Kauno rajono savivaldybé | IS viso
los
tipas
= »Sviesos™ pradiné mokykla, 3
E = L Vyturio® pradiné mokykla - - % N
- Zygimanto Augusto . Romuvos“ pagrindiné mokykla, | Slienavos pagrindiné mokykla,
’513.5 indine vkl « indine vkl iy indine vkl =
2= _ pagrindiné mokykla, »Jovaro® pagrindiné mokykla Mastaiciy pagrindiné mokykla S o
B = Zemynos pagrindiné mokykla :
. Sofijos Kovalevskajos »Saulétekio® vid. mokykla, Garliavos Jonuéiy viduriné
é viduriné mokykla, Stasio Salkauskio vid. mokykla, 5 mokykla, 5
= Virsuliskiy vid. mokykla, Simono Daukanto vid. mokykla Cekiskés Prano Dovydaicio s *
S Baltupiy vid. mokykla viduriné mokykla )
~ Mykolo Birziskos gimnazija, »~Romuvos‘“‘gimnazija, Vilkijos gimnazija,

E & Jono Pauliaus II gimnazija, Juliaus Janonio gimnazija, Akademijos Ugnes Karvelis E _
3 ] Zirminy gimnazija, Didzdvario gimnazija gimnazija, =<
Zemynos gimnazija Babty gimnazija
I§ viso 11 mokykly 8 mokyklos 7 mokyklos 26

Apibendrinant 2 lentel¢je pateikta informacija galima teigti, kad MSTP daugiausia dalyvavo

Vilniaus miesto savivaldybés mokykly, i3 kuriy buvo net 2 pradinés. I§ Siauliy miesto ir Kauno rajono

mokykly 1 MSTP nepateko né viena pradiné mokykla. IS viso programoje dalyvavo 38,4 proc.

gimnazijy, 30,8 proc. viduriniy, 23,1 proc. pradiniy ir 7,7 proc. pagrindiniy mokykly. Programoje

dalyvaujan¢ios mokykly komandos, kurdamos konkreCius struktiiros modelius, laisvai rinkosi

prioritetus ir tikslus, bendrame projekte ieSkodamos savo nisos.
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12 pav. MSTP jgyvendinimo islaidos

_ Sudaryta autorés, remiantis Saltiniu: Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministerijos, Svietimo apriipinimo centro,
Siauliy m. savivaldybés administracijos 2007 m. balandzio 19 d. sutartis Nr. SUT-370 ,,Dél bendradarbiavimo jgyvendinant
mokyklos strukttiros tobulinimo 20062009 m. programa™.

MSTP dalyvaujancioms mokykloms programai igyvendinti 2006-2009 mety laikotarpiu buvo

skirta 3542 takst. lity (zr. 12 pav.). I$ ju Vilniaus miesto mokykloms administravimo etatams steigti
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skirta 605 tikst. lity, Siauliy — 440 tikst. lity; Kauno — 385 tiikst. lity. Programoje dalyvaujanéiy
mokykly mokytojuy darbo vietoms irengti skirta 185 knygos, 26 tinklo komutatoriai, 26 spausdintuvai,
250 asmeniniy kompiuteriy, 200 projektoriy, 200 skeneriy, 200 spausdintuvy, programinés jrangos.’
Sékmingam MSTP igyvendinimui ypatingai svarbus zmogiSkyju istekliy aspektas, t.y.
pakankamas Zmoniy skai¢ius poky¢iams diegti. Vadovaujantis Svietimo ir mokslo ministerijos
Svietimo apriipinimo centro direktoriaus jsakymais, programos priemonéms vykdyti sudarytos 4 darbo
grupés, 1 kuriy sudéti jeina projekto vadovas, vadybos specialistai, teisininkai, informaciniy
komunikaciniy technologiju specialistai. Minéti konsultantai — lektoriai parengti akreditavus ir
patvirtinus nacionalinio lygio programa ,,Mokykly, siekian¢iy tobulinti mokykly valdymo struktiira,

komandy mokymas™ °®

. MSTP valdymas pateiktas 13 paveiksle.

Pirmojo programos uzdavinio — parengti ir iSbandyti mokykly vidaus struktiiros ir valdymo
modelius — priemones jgyvendino suformuota darbo grupé¢, konsultantas — VS[ ,,Socialinés ir
ekonominés plétros centras®, 26 mokyklos. Siuo laikotarpiu atrinktos programoje dalyvausianéios
savivaldybés ir ju mokyklos, iSanalizuota Lietuvos ir uzsienio mokykly valdymo patirtis, parengtos
mokyklos vidaus struktiiros ir funkciju tobulinimo gairés, pagal kurias parengti mokykly vidaus
strukttros ir valdymo pertvarkymo projektai.

Antrojo uzdavinio priemonéms jgyvendinti suformuota darbo grupé (Svietimo informaciniy
technologiju centras, savivaldybiy administraciju Svietimo skyriai, Pedagogu profesinés raidos centras,

mokykly atstovai), kurios pagrindiné veikla susijusi su mokykly apriipinimu kompiuterine technika,

programine {ranga ir vartotojy instrukciju parengimu.

P 1 uzdavinio vadovas Darbo grupé

> .. .

3 2 uzdavinio vadovas Darbo grupé

<

> .. L. . .
2 3 uzdavinio vadovas 1 uzd. ir 2 uzd. darbo grupé
c§ 4 uzdavinio vadovas 1 uzd. ir 2 uzd. darbo grupé
2

&

Administratorius

13 pav. MSTP programos valdymas

Sudaryta autorés, remiantis Saltiniu: Klepaciené, R. (2008). MSTP pristatymas. Seminaro ,,Mokyklos struktiiros tobulinimo
2006 — 2009 mety programa“ medziaga. Svietimo ir mokslo ministerijos bendrojo ugdymo departamento §vietimo
organizavimo skyrius. Vilnius, 2008 m. lapkricio 20 d.

* Mokyklos struktiiros tobulinimo programa kei¢ia Lietuvos mokyklas (2007). Svietimo ir mokslo ministerija. Verslo banga
[ziiréta 2009-12-30]. Prieiga internete: http://209.85.135.132/search?q=cache:iLrLCea85KIJ:www.verslobanga.lt/
1t/spaudai.full/475906fbd6158+MSTP+valdymas&cd=7&hl=lt&ct=clnk&gl=lt.

® Drungiliené, D. (2009). Mokyklos darbuotoju kompetencijy tobulinimas. Seminaro ,,Mokyklos struktiiros tobulinimo
2006-2009 mety programa“ medziaga. Vilnius, 2009 m. gruodzio 2 d.
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Treciojo programos uzdavinio priemones jgyvendino jau suformuotos darbo grupés, kurioms buvo
paskirta iSmokyti programoje dalyvaujanciy mokykly personala dirbti su pateikta programine —
bandomaja iranga, pravesti jvadinius seminarus mokykly komandoms ir savivaldybiy atstovams dél
mokyklos struktiiros ir vidaus valdymo modeliy jgyvendinimo, mokymus mokykly komandoms apie
peréjima prie naujos vidaus struktiiros ir darba naujomis salygomis.

Ketvirtojo uzdavinio veikla susijusi su MSTP informavimu ir vieSinimu: programos pristatymas
visuomenei, informavimas apie MSTP teikiamas galimybes, teigiamo {vaizdzio formavimas. Parengtas
viesinimo veiksmy planas: prane$imai spaudai; straipsniai specializuotuose leidiniuose ,,Svietimo
naujienos® ir ,,Dialogas‘, nacionalin¢je spaudoje (dienrastis ,,Lietuvos rytas*), regionin¢je Vilniaus,
Kauno, Siauliy spaudoje; reportazai nacionaliniame ir regioniniame radijuje; programos jgyvendinimo
baigiamoji konferencija.’

Svietimo apriipinimo centro, kaip administratoriaus, vaidmuo MSTP susijgs su visy reikiamy
1sakymy dél uzdaviniy igyvendinimo (darbo grupiy, mokykly sarasy, komandy nariy sarasy) parengimu
ir patvirtinimu; rasty, kvie€ianc¢iy darbo grupiuy narius | seminarus ar { konferencijas, parengimas ir
iSsiuntimas; dalyvavimas rengiant bendraja sutart] su programoje dalyvaujan¢iomis savivaldybémis,
savivaldybiy sutarties su Svietimo apriipinimo centru parengimas dél pinigy pervedimo; ataskaity
koordinavimas; programos koordinavimas per ,,Kori“.g

Remiantis teorine medziaga (zr. 1.3.1 skyriy) galima teigti, kad MSTP laiko istekliai yra kritiniai,
todel biitina laiko, skirto programai diegti, analiz¢. 2006-2009 m. vykusi programa buvo suskaidyta i 3
stadijas:

* inicijavimo stadija (2007m. geguzé—2008 m. liepa) — naujos mokyklos struktiiros kiirimas,
konsultacijos, derybos, itikiné¢jimas;
» jgyvendinimo stadija (2008 m. rugpjutis—2009 m. rugpjiitis) — praktinis pokyciy diegimas;
* jwvirtinimo stadija (2009 m. rugsejis—2010 m. rugpjitis) — idiegty pokycCiy itvirtinimas
kasdienéje veikloje. °
Siekiant pagrindinio programos tikslo — sudaryti prielaidas veiksmingai mokykly veiklai — iSkelti 5

uzdaviniai ir numatytas priemoniy planas, kurio igyvendinima salygoja bendradarbiavimas tarp MSTP

7 Janionyte, A. (2007). 4 uzdavinio veikla. [vadiné Mokyklos struktiiros tobulinimo 2006-2009 m. programos konferencija.
Vilnius, 2007 m. balandzio 3 d.

¥ Snipiené, R. (2007). 5 uzdavinys — uztikrinti programos administravima. [vadiné Mokyklos struktiiros tobulinimo 2006—
2009 m. programos konferencija.Vilnius, 2007 m. balandzio 3 d. [zitréta 2009-12-12]. Prieiga internete:
http://www.smm.lt/docs/projektai/mstp/MSTP_5 uzdavinio%?20veikla.pdf.

? Strolaité, S. (2008). Naujy valdymo modeliy diegimas mokyklose. Seminaro ,,Mokyklos struktiiros tobulinimo 20062009
mety programos jgyvendinimas®“ medziaga. Plateliai, 2008 m. lapkri¢io 20 d.
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partneriy (Informaciniy technologiju centras, Pedagogy profesinés raidos centras, savivaldybiy
administracijy Svietimo padaliniy, mokykly vadovy bei specialisty komandos):

1. Parengti ir i¥bandyti mokykly vidaus struktiiros ir valdymo modelius (2007-2008 m.) .

2. Sukurti, pritaikyti turimg ir iSbandyti mokyklos vidaus dokumenty tvarkymo programing
jranga veiklai administruoti (2007-2009 m.) ',

3. Patobulinti programoje dalyvaujan¢iy mokykly vadovy ir specialisty vadybinius gebéjimus,
kompiuterinj raStinguma ir parengti juos mokyklos vidaus struktiiros, valdymo tobulinimo
ir dokumenty tvarkymo konsultantais (2007-2008 m.) '*.

4. Informuoti visuomene apie programos vyksma ir jos rezultatus (2007-2009 m.) *°.

5. Uztikrinti tinkama programos administravima (LR SMM ministro jsakymas ,,Dél mokyklos
struktiiros tobulinimo 2006-2009 m. programos patvirtinimo*, 2006) (20072009 m.) ',

Apibendrinant galima teigti, kad MSTP jgyvendinimui buvo skirta pakankamai iStekliy ir jie,
realizuojant programa, buvo racionaliai panaudoti. Tai leidzia manyti, kad buvo tinkama programos
diegimo vadyba ir koordinavimas. Atlikta analizé susijusi su programos diegimu makrolygmeniu, i$
kur ir kilo programos iniciatyva, taCiau tikslinga paanalizuoti, kaip Sie procesai vyko mokyklos

lygmeniu.

2.2.2. Mokykly struktiiry tobulinimo programos projekto rengimo proceso analizé

1.2. skyriuje minéta, kad siekiant tobulinti mokykly valdymo struktiiras racionaliausia bty taikyti
restruktiirizacijos koncepcija. Pasirinkima lemia $vietimo organizacijos pavaldumas SMM, kuri
ministro jsakymais, nutarimais, kitais teisés aktais nustato mokykly valdymo struktiira, funkcijy
pasidalijima ir t.t. Valstybiné mokykla savavaliskai negali keisti nustatytos tvarkos, todél valdymo

strukttiry tobulinimo pokyciai privalo buti ,,nuleisti i§ virSaus { apacia“. Aktualu ir tai, kad mokyklos

10 Strolaite, S. (2008). 1 uzdavinys: parengti ir i$bandyti mokykly vidaus struktiiros ir valdymo modelius. Informacinis
prane§imas SMM. Vilnius, 2008 m. vasario 5 d. [Zifiréta 2009-12-12]. Prieiga internete: http:/www.smm.lt/
docs/projektai/mstp/1%20uzdavinio%?20darbai.pdf.

" Brazdeikis, V. (2008). II uzdavinio veikla. Informacinis prane§imas SMM. Vilnius, 2008 m. vasario 5 d. [ZiGiréta 2009-
12-12]. Prieiga internete: http://www.smm.It/docs/projektai/mstp/11%20uzdavinio%20darbai.pdf.

12 Drungiliené, D. (2008). MSTP III uzdavinio veiklos ir rezultatai. Informacinis pranesimas SMM. Vilnius, 2008 m.
vasario 5 d. [ziuréta 2009-12-12]. Prieiga internete: http://www.smm.lt/docs/projektai/mstp/I11%20uzdavinio%
20darbai.pdf.

'3 Janionyte, A. (2008). 4 uzdavinio veikla. Informacinis pranesimas SMM. Vilnius, 2008 m. sausio 4 d. [Zitréta 2009-12-
12]. Prieiga internete: http://www.smm.lt/docs/projektai/mstp/IV%?20uzdavinio%?20darbai.pdf.

' Snipiené¢ R. (2007). 5 uzdavinys — uztikrinti programos administravima. [vadiné Mokyklos struktiiros tobulinimo 2006—
2009 m. programos konferencija. Vilnius, 2007 m. balandzio 3 d. [zilréta 2009-12-12]. Prieiga internete:
http://www.smm.lt/docs/projektai/mstp/MSTP_5 uzdavinio%?20veikla.pdf.
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veiklos restruktiirizacijos procesas gali biti tik planingai vykdomas, o rezultatai lengvai iSmatuojami.
Todél analizuojant mokykly valdymo struktiiry pokycius svarbu pakankamai daug démesio skirti
MSTP projekto rengimo ir diegimo proceso analizei. Remiantis 1.3.2. skyriuje pateiktu pokyciy
programos projekto rengimo ir diegimo procesu (Zakarevicius, 2005), sudaryta MSTP projektavimo

proceso schema (zr. 14 pav.).

Mokykly struktiiros tobulinimo 20062009 m. programa

\ 4
v v
Idealaus valdymo struktiiros modelio paruo§imas I$pléstiné valdymo struktiiry analizé
Lietuvos ir uZsienio $aliy praktinés patirties analizé MSTP diegimas 26 Salies mokyklose
Struktiiros bendruju charakteristiky parengimas Projekto jgyvendinimo sékmés vertinimas
Idealaus struktiiros modelio varianty paie$ka Surinktos medziagos analizé ir apibendrinimas
Struktiiros modelio galutinio varianto parinkimas ISvady formulavimas
y A 4

Idealaus valdymo struktiiros modelio projekto palyginimas su analizés medziaga
v

Idealaus valdymo struktiiros praktinio modelio rengimas

I8siaiskinimas, ka reikia keisti strukttiros projekte

Atskiry struktiiros elementy projektavimas

Pirmojo struktiiros varianto parengimas

Projekto tobulinimas

Galutinio struktiiros varianto parengimas

Projekto tvirtinimas ir perdavimas jgyvendinti <

\ 4

14 pav. MSTP projektavimo procesas

Pries pradedant kurti naujus mokykly vidaus struktiry ir valdymo modelius, buvo iSanalizuota
geroji kity ES valstybiy patirtis, jose taikomi mokykly valdymo modeliai. Lenkijos, Danijos ir
Suomijos bendrojo lavinimo sistemuy apzvalgos ataskaitoje (2007) pateikiama informacija apie Siy
valstybiy Svietimo sistemas, bendrojo lavinimo mokykly vidaus valdymo struktiiras ir funkcijas,
mokykly santykius su steigéjais bei IT taikymo valdymo procese atvejus.

Toliau buvo pereita prie antrojo etapo — mokykly valdymo struktiiros bendryju charakteristiky
parengimo. Mokyklos vidaus strukttros ir funkcijy tobulinimo gairiy projektas (2007) parengtas
remiantis 26 projekte dalyvaujanciy mokykly pateikta informacija ir pasitilymais, Lietuvos bei uzsienio
Saliy patirtimi. Gairése iSanalizuota mokyklos organizaciné struktiira (iki MSTP) — mokyklos taryba,

mokyklos mokiniy savivalda, mokyklos tévy savivalda, kitos mokyklos veiklai biitinos struktiiros
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(mokykloje veikianCios grupés ir komisijos), ugdymo kokybés uztikrinimo ir gerinimo struktiiros
(mokytojuy metodinés grupés), mokyklos administracija.
Formuojant mokyklos valdymo strukttiros modeli, buvo remiamasi dviem parametrais:
1. mokyklos tipas (prading¢, pagrindiné, viduring, gimnazija);
2. mokyklos dydis (didelés, vidutinio dydZzio ir mazos).

Formuojant mokyklos valdymo struktiira kiekvienam i§ galimy keturiy mokyklos tipy parengta
standartin¢ valdymo struktiira (Mokyklos vidaus strukttiros ir funkcijy tobulinimo gairiy projektas,
2007).

Remiantis MSTP jgyvendinimo 20072008 mety rezultatais — 26 projekte dalyvaujanciy mokykly,
Svietimo ir mokslo ministerijos suformuoty darbo grupiy bei konsultanty informacija, pasitilymais ir
sprendimais, LR teisés aktais — parengtas naujas mokyklos valdymo modelio projektas (2008). Projekte
pateiktas mokyklos valdymo modeliy formavimo procesas (mokykly grupavimas, mokyklos valdymo
strukttiros elementy — padaliniy ir pareigybiy — paskirstymas); iSgryninti septyni mokyklos valdymo
modeliai, pateiktas mokyklai priskirty uzdaviniy jgyvendinimo organizavimo procesas.

Modelio projekte pateikti sprendimai kiekvienoje atskiroje mokykloje tur¢jo biiti realizuojami
atsizvelgus 1 realia mokyklos situacija, poreikius ir galimybes. Modelio jgyvendinimas leido sujungti
visas mokyklos veiklas | vientisa, siekian¢ia bendry tiksly, sistema; optimaliai atlikti mokyklos
valdymo funkcijas; aiskiai apibrézti ir atskirti valdymo lygus; atskirti ir apibrézti valdymo subjekty
sritis, funkcijas ir atsakomybg; aiSkiau apibrézti valdymo lygius ir, isteigus skyrius; {vairiy lygmeny
vadovams priskirti konkrecias funkcijas; savivaldos institucijuy veikla, ju komunikacinius rysius bei
atsakomybés sritis; mokytojy ir kity darbuotojy pavaldumo hierarchija

Tolesnis MSTP projektavimo proceso etapas — mokykly vidaus struktiiros ir valdymo modeliy
projekty igyvendinimo sékmés vertinimas (2009). Kompleksinj vertinimo tyrima 2009 m. geguzés—
birzelio mén. atliko nepriklausomy tyréju komanda i§ Kauno technologijos ir Siauliu universitety.
Tyrimo duomenys leidzia vienareik§miskai teigti, kad eksperimento tvarka naujai diegiamas mokyklos
struktiiros ir valdymo modelis i§ esmés buvo jvertintas palankiai. Sis empirinio tyrimo priemonémis
nustatytas désningumas galioja visose tirtose mokyklose ir tikslinése grupése: direktoriy, pavaduotoju,
naujai suformuoty padaliniy vadovy ir specialisty, mokytoju, mokiniy ir tévy (i§ viso apklausoje
dalyvavo 718 respondenty).

Atlikus mokykly vidaus struktiiros ir valdymo modeliy projektinio varianto analizg, parengtas
galutinis projekto variantas — nauja mokyklos organizaciné struktiira, tyrimo rezultatai pristatyti
leidinyje ,,Nauja mokyklos organizaciné struktiira® (2009). Cia pateikti ne tik mokyklos organizacinés

struktiiros modelio variantai, mokyklos vidaus struktiira ir jos formavimo nuostatos, mokyklos
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valdymo analizé, bet ir aptarti mokykly valdymo ir ugdymo proceso modernizavimo aspektai,
mokyklos darbuotoju kompetenciju naujoje mokyklos organizacingje struktiroje poreikis bei
tobulinimo galimybés.

Valdymo struktiry projektavimas (pertvarkymo projekty rengimas) — sudétingas, sisteminio
pozitrio reikalaujantis darbas. Apie sukurta modeli Siandien nediskutuojama, neaiSkus projekto
testinumas, MSTP iniciatyva nors ir yra pradéta, taCiau iki galo neuzbaigta, kadangi iki Siol
nerealizuotas jos igyvendinimo visose Salies mokyklose planavimas, igyvendinimas ir jo stebésena.

Mokykly struktiiry projektavimo darbas vyko gana sklandziai ir kvalifikuotai:

1.Valdymo struktiiry projektavimo darbui buvo pasitelkti kvalifikuoti specialistai — ekspertai (i$
Svietimo ir mokslo ministerijos, Svietimo apriipinimo centro, Svietimo informaciniy technologiju
centro atstovy suformuotos darbo grupés, konsultavimo paslaugas teiké vieSoji istaiga ,,Socialinés ir
ekonomings plétros centras®, Pedagogy profesinés raidos centras).

2. I8analizuota mokykly strategija, tikslai, ypatybés, pasinaudota sukauptu Lietuvos (26 MSTP
dalyvaujanc¢ios mokyklos) ir uzsienio Saliy (Lenkija, Suomija, Danija) patyrimu, taikyti modernis
diagnostikos btidai ir metodai: tiksliniy funkcijy struktiirizavimo metodas, projektuojama sudarant
»funkciju medi“, grafoanaliziniai modeliai.

Projektuojant valdymo struktiiras pirmiausia buvo atlickamas mokykly svarbiausiy funkcijy
skaidymas | elementaresnes funkcijas, t.y. apraSomos paprasciausios funkcijos. Po to analizuojama,
kokie organizacijos padaliniai reikalingi atlikti jvairaus lygio funkcijas, pavyzdziui, ugdymo,
neformalaus Svietimo, pagalbos skyriai (56 praktiniai seminarai su MSTP mokyklomis).

Taikant grafoanalizinius modelius buvo sudaromos {vairios matricos, grafiniai tinklai,
organigramos, algoritmai, rodantys funkcijy pasiskirstyma, organizacinius rysius, pavaldumo santykius
(pavyzdziui, mokyklos tarybos formavimo schema, mokyklos tévy atstovy rinkimo { mokyklos taryba
schema, mokyklos mokiniy atstovy rinkimo { mokyklos taryba schema, mokyklos tarybos pritarimo
pateiktiems dokumentams organizavimo procediiros schema, mokyklos metodinés veiklos
organizavimas, metodinés grupés saveika su kitomis mokykloje veikian¢iomis grupémis ir padaliniais,
mokykloje formuojamy valdymo lygiu pavyzdiné schema, mazos pradinés mokyklos valdymo modelis,
didelés pradinés mokyklos ir mazos 4-metés gimnazijos valdymo modelis, didelés 4-metés gimnazijos,
organizuojancios ugdyma pagal mokymo sritis, valdymo modelis, organizacijos procesy skaidymo i$
virSaus { apacia pavyzdys, mokyklos veiklos procesy ,,zemélapis®, mazos pagrindinés mokyklos (nuo
131 iki 500 mokiniy) organizaciné struktiira, vidutinio dydzio vidurinés mokyklos (nuo 501 iki 1200
mokiniy) organizaciné struktiira ir pan.). Naudojantis tokiomis schemomis, sudaromas grafinis

paveikslas, kuris vaizdziai parodo mokykla kaip bendra visuma.
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Mokslininkai (Merkys, Balcitinas ir kt., 2009), atlike tyrima, pagrindé bendruomeniy prielankuma
Siai valdymo naujovei, ta¢iau mokykly bendruomenéms taip ir neaiSku, ar bus diegiamas naujasis

modelis kitose mokyklose, koks sukurto modelio poveikis pra¢jus dviem, trims metams ir pan.

2.2.3. Mokykly struktiiry tobulinimo programos diegimo proceso analizé

Mokykla, priémusi sprendima dalyvauti MSTP, pirmiausia tur¢jo atitikti LR Svietimo ir mokslo
ministerijos keliamus privalomus reikalavimus, susijusius su faktiniu mokiniy skai¢iumi, moksleivio
krepgelio 1éSomis, istaigoje valdomu informaciniy technologijy tinklu ir pan."> Gavus patvirtinima apie
dalyvavima programoje, mokykloje suburiama MSTP darbo grupé, kuri dalyvauja SMM rengiamuose
seminaruose, bendradarbiauja su konsultantais, atlicka mokyklos vidaus struktiiros, valdymo funkcijy ir
ju ciklo jvertinima, teikia informacija bei sitilymus dél teisés akty, iteisinan¢iy naujus mokykly vidaus
struktiiros ir valdymo dokumenty tvarkymo modelius, turinio ir mokyklos vidaus dokumenty tvarkymo
sistemos vartotojuy instrukcijy tobulinimo, perduoda savo patirti kitoms mokykloms ir galiausiai
parengia savo mokyklos vidaus struktiiros tobulinimo ir valdymo modelio projekta bei atlieka butinus

veiksmus jo jgyvendinimui mokykloje (Zr. 15 pav.).

\ 4
A 4

\ 4

Sprendimas dalyvauti MSTP ParaiSka Atranka MSTP igyvendinimo grupé

MSTP igyvendinimui skirtos 1éSos,
kompiuteriai, knygos

X mokyklos vidaus struktairos ir

Dalyvavimas valdymo pertvarkymo modelis

/ seminaruose \

Uzduo¢iy <«—»  Darbas su
rengimas konsultantais

15 pav. MSTP pokyciu diegimas mokykloje

Sudaryta autorés, remiantis Saltiniu: Lietuvos Respublikos $vietimo ir mokslo ministerijos, Svietimo apriipinimo centro,
Siauliy m. savivaldybés administracijos 2007 m. balandZio 19 d. sutartis Nr. SUT-370 ,,Dél bendradarbiavimo jgyvendinant
mokyklos strukttiros tobulinimo 20062009 m. programa™.

'3 LR §vietimo ir mokslo ministerijos 2007 m. sausio 5 d. rastas savivaldybiy administracijy direktoriams ,,Dél dalyvavimo
programos jgyvendinime* Nr. SR-24-03-6.
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Kad mokykly komandos igyty patirties ir ja pasitikrinty lygindamos su kitomis MSTP
dalyvaujanCiomis mokyklomis, organizuoti 56 vadybiniai seminarai mokykly vadovams ir
specialistams; 692 mokytojams organizuoti mokymai pagal MTP programa ,,Ugdymo turinio ir proceso
organizavimo mokyklose kaita®; organizuoti kompiuterinio rastingumo mokymai (technologiniy
pagrindy — 307 dalyviai, edukologiné dalis — 283 dalyviai, vadybiné dalis — 36 dalyviai); organizuoti
mokymai dirbti kompiuterinémis programomis (pamoky tvarkaras¢io sudarymo ,,aSc“, ,,Mimoza“
programomis, personalo apskaitos ,,Personalo valdymo sistema” programa, mokomuju dalyky
ilgalaikiy, trumpalaikiy plany programa ,MVIS®); organizuota edukaciné¢ stazuoté 1 Suomijos
nacionaling §vietimo taryba ir mokyklas. '°

Vienas svarbiausiy MSTP uzdaviniy — kiekvienos mokyklos unikalaus struktiiros ir valdymo
modelio suktirimas ir {diegimas. Pagrindiniai principai, kuriais mokyklos vadovavosi rengdamos savo
organizacijos modelius — aiSkiai atskirti valdymo lygmenis, administracing, tiking ir ugdymo veiklas,
apibrézti mokyklos darbuotojy ir savivaldos institucijy pavalduma, atsakomybes ir funkcijas, bandoma
decentralizuoti valdyma, o svarbiausia, perimti i§ mokytoju jiems nebudingas veiklas, trukdancias
susikoncentruoti ties ugdomuoju darbu (Zr. 3 lentelg):

3 lentele

Mokyklos valdymo struktiiros formavimo principy palyginimas

Mokyklos valdymo struktiiros formavimo principai
pagal MSTP metu parengtas ,,Mokyklos vidaus
struktiiros ir funkcijy tobulinimo gaires*

Organizacijos struktiiros formavimo principai (pagal H.
Fayol, 2005, R. Ginevi¢ius, V. SudZius, 2008)

Bendri reikalavimai struktiirai

Struktiira nesudétinga, lanksti

Valdymo modeliai paprasti Struktriskumo, vienvaldiskumo

Veikla i§sklaidyta vertikaliuoju lygmeniu

Aiskiai atskirta tkiné veikla Dalijimo { skyrius, valdzios paskirstymo
Specifiniai reikalavimai struktiiros elementams

Ne daugiau kaip 1 pavaduotojas ugdymui VienvaldiSkumo, kontrolés normavimo

Ugdymo valdymas — per skyrius pagal ugdymo koncentrus

Pagalbos skyrius

Ugdymo proceso administravimo skyrius — sekretoriatas Dalijimo i skyrius, valdzios paskirstymo

Uk aptarnaujantis skyrius

Personalo specialistas

Sudaryta autorés, remiantis 3altiniais: Svietimo ir mokslo ministerija, Svietimo apriipinimo centras (2007).
Mokyklos vidaus struktiros ir funkcijy tobulinimo gairiy projektas. Vilnius: Socialinés ir ekonominés plétros centras; Fayol,
H. (2005). Administravimas: teorija ir praktika. Vilnius: Eugrimas; Ginevicius, R., Stdzius, V. (2008). Organizacijy
teorija. Vilnius: Technika.
MSTP parengti principai, kuriais mokyklos vadovaujasi rengdamos savo istaigos valdymo modelius

(zr. 3 lentelg), atitinka moksliniuose Saltiniuose analizuojamus pagrindinius organizacijos struktiiros

formavimo principus — struktiiriSkumo, vienvaldisSkumo, dalijimo i skyrius, valdzios paskirstymo,

16 Drungilien¢, D. (2009). Mokyklos darbuotoju kompetenciju tobulinimas. Seminaro ,,Mokyklos strukttiros tobulinimo
20062009 mety programa“ medziaga. Vilnius, 2009 m. gruodzio 2 d.
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kontrolés normavimo (Zr. 1.3.3 skyriy). Diegiant MSTP pokyc€ius rekomenduojama numatyti tokia
organizacijos struktiira, kurioje nebtity nereikalingy valdymo lygiu ir padaliniy (iki V valdymo lygiy),
neiSskaidyti valdzios ir atsakomybés (1 pavaduotojas ugdymui). Struktiiruojant mokyklos skyrius ir
padalinius (pagalbos skyrius, ugdymo apriipinimo skyrius, veiklos stebésenos skyrius, ugdymo skyriai
ir pan.) rekomenduojama laikytis Mokyklos vidaus struktiiros ir funkcijy tobulinimo gairése nurodyto
nuoseklumo ir tai istaigoje atlikti ,,i$ apacios i virSy“, t. y. pirmiausia nustatyti procesus ir veiklos sritis,
priskirti asmenis arba objektus, su kuriais reikés dirbti, konkreCioms darbo vietoms ir pareigoms
parinkti tinkamus darbuotojus:

1. Mokyklos procesy ,,Zeméelapio* formavimas.

2. Mokyklos veikly saraso formavimas.

3. Veikly paskirstymas tarp mokyklos veiklos dalyviy.

Kiekvienam padaliniui nustatoma konkreti veiklos sritis, skyriy vedéjams priskiriamas apibréztas
pavaldiniy ar kontroliuojamu nariy skai¢ius. MSTP ne tik padeda mokykloms patobulinti vidaus
struktiira, i$siaiSkinti, ko triiksta efektyvesniam mokykly valdymui, geriau tenkinti mokiniy poreikius,
informuoti visuomeng apie teikiamas Svietimo paslaugas. Be to, mokyklose neiSvengiamai atsiranda
naujuy veikly — vidaus auditas, duomeny baziy administravimas ir t. t. Tod¢l dalyvavimas programoje
padeda apibrézti mokyklos darbuotojuy funkcijas ir atsakomybés pasiskirstyma. Programos vykdymo
metu parengti nauji teisés aktai ir jau esamy teisés akty pakeitimai bei papildymai sudaro prielaidas

mokykly steigéjams ir mokykloms diegti naujus mokykly strukttiros valdymo modelius.

4 lentele
Poky¢iai mokykly valdymo struktiiroje
Dabartiné situacija MSTP rezultatai
3 valdymo lygiai: mokyklos direktorius, direktoriaus | 3—5 valdymo lygiai (pagal mokyklos tipa ir dydi): mokyklos
pavaduotojas, darbuotojai. direktorius, direktoriaus pavaduotojas, ugdymo skyriaus

vedéjai, poskyrio vedéjai, darbuotojai

Didelis darbo kriivis direktoriaus pavaduotojams, daznai
tiesiogiai su ju veikla nesusijusiose veiklose.

Darbo grupiy, komisijy kirimas, | kuriy sudéti patekg¢ | Mokykla susikuria Sias struktiras: organizaciné struktiira
mokytojai daznai atitraukiami nuo jy tiesioginés veiklos. (direktorius, direktoriaus pavaduotojai, skyriai); valdymo
struktira (direktorius, direktoriaus pavaduotojai, skyriy
vedéjai); komunikaciné schema (komisijos, darbo grupés,

savivalda).
Mokyklos savivaldos institucijos atliecka tik formalias | Mokyklos savivaldos institucijos aktyviai isijungia {
funkcijas. mokyklos veiklas.

Sudaryta autorés, remiantis 3altiniu: Svietimo ir mokslo ministerija, Svietimo apriipinimo centras (2007). Mokyklos
vidaus struktiiros ir funkcijy tobulinimo gairés. Vilnius: Socialinés ir ekonominés plétros centras.

Apibendrinant 4 lenteléje pateiktus duomenis galima teigti, kad mokyklos organizaciné ir

valdymo struktiira iki MSTP nepadeda panaudoti didelio mokyklos bendruomenés potencialo vystant ir
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plétojant mokyklos kulttira, tobulinant ugdymo procesa, racionaliai naudojant isteklius. Mokytojai daug
laiko praleidzia rengdami ir tvarkydami dokumentus, dirbdami ju pareigybei nebiidingus darbus.
Mokyklose truksta zmogiskuyju istekliy informacijai koordinuoti ir apdoroti (pavyzdziui, planavimo ar
projekty vadovy, padaliniy vadovy, atsakingy uz ugdymo proceso organizavima).

Kitas svarbus aspektas — rySys tarp skirtingy pokyciuy objekty ir juos diegianciy subjekty (zr. 16
pav.). IS MSTP kylant] postimj keistis viena paskui kita jgauna visos subjektuy grupés (pedagogai,
administracija, moksleiviai), kadangi jas sieja glaudis rySiai, véliau tas procesas apima ir visa mokykla
kaip organizacija. Rysiai tarp mokyklos subjekty yra abipusiai, o struktiiriniai poky¢iai skatina naujus
procesus mokyklos valdymo procese, pasirenkant veiklos gaires, nustatant veiklos prioritetus, kuriant

organizacinj klimata, per mokyklos kultiiros iSraiSka, vertybiy sistema, psichologing aplinka ir pan.
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16 pav. MSTP programos jtaka mokyklos kaitai

Sudaryta autorés, remiantis Saltiniu: Lietuvos Respublikos §vietimo ir mokslo ministro 2006 m. gruodzio 5 d. jsakymas ,,Dél
mokyklos struktiiros tobulinimo 2006—-2009 m. programos patvirtinimo Nr. ISAK-2301 [ziGiréta 2009-12-07]. Prieiga
internete: http://209.85.135.132/search?q=cache:fFim9aRwHgQJ:www.smm.lt/vp_mstp.htm+mstp+smmé&cd=1
&hl=lt&ct=clnk&gl=lt.

Diegiant MSTP, struktiiriniai pokyciai tampa visos mokyklos bendruomenés nariy — mokyklos
vadovy, administracijos, pedagogu kolektyvo, kity darbuotojy, moksleiviy ir ju tévy — veikly kaitos
priezastimi. Tai susij¢ su naujy santykiy bendraujant ir bendradarbiaujant sukiirimu (atsiranda nauji
valdymo lygmenys ir hierarchiniai rySiai), naujy pareigy atlikimu (jvedamos naujos klasiy kuratoriaus,
skyriaus vedéjo, veiklos stebésenos poskyrio vedéjo pareigybés), naujy kompetenciju igijimu, nauju
technologiju idiegimu (,,aSc* kompiuterinés tvarkaras¢io programos ir personalo valdymo sistemos
programiné iranga), mokyklos bendruomenés susiburimu, naujos mokymo ir mokymosi aplinkos

suktrimu (ugdymo organizavimas skyriuose).
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Apibendrinant galima teigti, kad programos metu kurty ir diegty mokykly valdymo struktiry
pokyc¢iy pobidis yra planuotas, paskatintas makrolygmeniu, bet realizuojamos atskiry Svietimo istaigy
darbuotojy, pasitelkiant iSorés konsultantus. Tokiu biidu derinamos ,,i§ virSaus i apacig“ ir ,,i§ apacios i

virSy* strategijos.

2.3. MSTP rengimas ir diegimas vidinéje Svietimo organizacijos aplinkoje:
tyrimo rezultaty pristatymas

2.3.1. Mokyklos struktiiros tobulinimo projekto rengimo proceso analizé

Siauliy Didzdvario gimnazija yra viena seniausiy ir giliausias tradicijas turindiu mokykly
Siauliuose (jsteigta 1898m.), tatiau tai pazangi, tikslingai atsinaujinanti, imli inovacijoms, skatinanti
tarptautini bendradarbiavima, ,,gerosios praktikos* taikyma, Siuolaikinius darbo organizavimo ir
vadybos metodus mokykla. Gimnazijos deklaruojamos vertybés yra lyderiavimas bendruomenés labui,
nuolatinis inovatyvumas, bendrazmogiiky vertybiu laikymosi pavyzdys aplinkiniams.'” Mokykla
aktyviai dalyvauja nacionaliniuose ir tarptautiniuose projektuose bei programose, tarp juy ir mokykly
struktiiry tobulinimo 2006-2009 m. programoje.

Mokyklos organizacinei strukttirai formuoti didel¢ itaka turéjo mokyklos dydis ir tipas.
Analizuojamu MSTP laikotarpiu (2006-2009 m.) Didzdvario gimnazijos vidutinis saraSinis mokiniy

skai¢ius buvo 904, mokytoju skaicius — 76 (zr. 17 paveiksla):
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17 pav. Mokiniy ir mokytoju skaiciaus dinamika 2006-2010 m. laikotarpiu

20062009 m. vykusi programa Didzdvario gimnazijoje buvo jgyvendinama tokiais etapais: nuo

2007 m. sausio mén. dalyvavimas mokymuose, stazuotése, seminaruose; nuo 2007 m. rugs¢jo mén.

"7 Apzvalga, vizija, misija. Siauliy Didsdvario gimnazija [Zitiréta 2010-03-07]. Prieiga internete: http:/www.dg.su.lt/ Apie-
gimnazija/Apzvalga-Vizija-Misija.

51



darbg pradéjo du ugdymo skyriy vedéjai; nuo 2008 m. sausio mén. dirbo trys ugdymo skyriy vedéjai ir
stebésenos poskyrio vedéja; nuo 2008 m. rugséjo men. igyvendintas visas valdymo struktiiros modelis.

Remiantis Svietimo apriipinimo centro leidinyje ,,Nauja mokyklos organizaciné struktiira“ (2009)
pateikta informacija galima teigti, kad Didzdvario gimnazijoje buvo pasirinktas 8 valdymo strukttiros
modelio variantas, t.y. didelés keturmetés gimnazijos (401 ir daugiau mokiniy), kurioje ugdymas
organizuojamas pagal ugdymo koncentrus, struktiira. Sis valdymo modelis pasirinktas siekiant ugdymo
skyriuose veiksmingiau dirbti metodini darba (ugdymo skyriy vedéjy darbas su 7-12 mokytoju),
aiSkiau apibrézti ir atskirti valdymo lygius, valdymo sritis, funkcijas ir atsakomybg (Zr. 2 prieda).

Mokyklos vidaus struktiira suformuota i§ ugdymo, veiklos isivertinimo ir planavimo, ugdymo
apripinimo funkcijas atlickanciy vidaus struktiiriniy padaliniy. Gimnazijoje pareigybés buvo priskirtos
struktiiriniams padaliniams (iSskyrus tiesiogiai direktoriui pavaldZius specialistus), nustatyti pavaldumo
rySiai. Nuolatinis valdymas organizuotas keturiais lygmenimis: direktorius, direktoriaus pavaduotojas
ugdymui, skyriaus vedé¢jas, poskyrio vedéjas (Zr. 5 lentele).

Analizuojant valdymo struktiiry projektavima, biitina ivertinti vadovavimo normos rodikli (Zr.
1.3.3 skyriy), kuris nurodo, kiek vadovas savo zinioje gali turéti tiesioginiy pavaldiniy, kad biity
uztikrintas optimalus darbo naSumas. Gimnazijos direktoriui pagal struktiira priskirti 6 tiesioginiai
pavaldiniai — direktoriaus pavaduotojas ugdymui, tarptautinio bakalaureato, neformaliojo Svietimo ir
pagalbos, ugdymo apripinimo skyriy, veiklos stebésenos poskyrio vedéjai ir buhalterija. Mokyklos
direktoriaus pavaduotojas ugdymui turi 4 tiesioginius pavaldinius (ugdymo skyriy vedéjai), kuriy
kiekvienas turi po 7-9 mokytojus. Tarptautinio bakalaureato skyriaus vedéjui pavaldiis 8 mokytojai.
Neformaliojo Svietimo ir pagalbos skyriuje dirba 14 mokytoju ir specialisty. Ugdymo apriipinimo
skyriuje yra 4 poskyriai, kuriy kiekvienam vadovauja poskyrio vedéjas ir dirba po 2 (sekretoriatas,
biblioteka) — 12 (tikio dalis) darbuotojus. Veiklos stebésenos poskyrio vedéjui pavaldiis 2 projekty
koordinatoriai.

Taigi, sudarant padalinius ir organizuojant jy viding sandara gimnazijoje, vadovui tiesiogiai
priskirta kontroliuoti iki 12 pavaldiniy veikla. Vadovai, turintys optimaly pavaldiniy skaiciu,
kontroliuoja iki 6 tiesioginiy pavaldiniy (direktorius, direktoriaus pavaduotojas ugdymui, ugdymo
apripinimo skyriaus vedé¢jas, stebésenos poskyrio vedéjas ir pan.). Padidéjus tiesiogiai pavaldziy
asmeny skaiciui, labai padaugéja grupés nariy rysiy, dél to padidéja psichologinis vadovo darbo kriivis
(ugdymo skyriy ved¢jai, tarptautinio bakalaureato skyriaus vedéjas, neformaliojo Svietimo ir pagalbos

skyriaus vedé¢jas, ukio dalies vedéjas).
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5 lentelé

Pareigybiy skirstymas j struktiirinius padalinius ir pavaldumo nustatymas

Padalinio pavadinimas

Pareigybés pavadinimas Pavaldumas
Direktorius
Direktoriaus pavaduotojas ugdymui Direktoriui
Veiklos stebésenos poskyris Veiklos stebésenos poskyrio vedéjas Direktoriui

Projekty koordinatorius

Veiklos stebésenos poskyrio vedéjui

Lietuviy kalbos ugdymo skyrius

Lietuviy kalbos ugdymo skyriaus
vedéjas

Direktoriaus pavaduotojui ugdymui

Mokytojas

Lietuviy kalbos ugdymo skyriaus
vedéjui

Tiksliyjy, gamtos moksly ugdymo
skyrius

Tiksliyjy, gamtos moksly ugdymo
skyriaus vedéjas

Direktoriaus pavaduotojui ugdymui

Mokytojas

Tiksliyju, gamtos moksly ugdymo
skyriaus vedéjas

Uzsienio kalby ugdymo skyrius

UZzsienio kalby ugdymo skyriaus
vedéjas

Direktoriaus pavaduotojui ugdymui

Mokytojas

UzZsienio kalby ugdymo skyriaus
vedéjui

Socialiniy moksly, meny ir kiino
kulttiros ugdymo skyrius

Socialiniy moksly, meny ir kiino
kulttiros ugdymo skyriaus vedéjas

Direktoriaus pavaduotojui ugdymui

Mokytojas

Socialiniy moksly, meny ir kino
kultiiros ugdymo skyriaus vedéjui

Tarptautinio bakalaureato skyrius

skyrius

skyriaus vedéjas

Tarptautinio bakalaureato skyriaus Direktoriui
vedéjas
Mokytojas Tarptautinio bakalaureato skyriaus
vedéjui
Neformaliojo §vietimo ir pagalbos Neformaliojo §vietimo ir pagalbos Direktoriui

Psichologas, socialinis pedagogas,
klasés kuratorius, profesijos pataréjas,
neformaliojo ugdymo mokytojas

Neformaliojo §vietimo ir pagalbos
skyriaus vedéjui

Ugdymo apriipinimo skyrius

Ugdymo apriipinimo skyriaus vedéjas

Direktoriui

Kompiuteriy priezitiros specialistas

Ugdymo apriipinimo skyriaus vedéjui

Sekretoriatas (ugdymo apriipinimo
skyriaus poskyris)

Sekretoriato vedéjas

Ugdymo apriipinimo skyriaus vedéjui

Mokiniy duomeny tvarkytojas,
sekretorius

Sekretoriato vedéjui

Ukio dalis (ugdymo apriipinimo

Ukio dalies vedéjas

Ugdymo apriipinimo skyriaus vedéjui

skyriaus poskyris)
Techninis personalo darbuotojas Ukio dalies vedéjui
Valgykla (ugdymo apriipinimo Valgyklos vedéjas Ugdymo apriipinimo skyriaus vedéjui
skyriaus poskyris)
Valgyklos darbuotojas Valgyklos vedéjui

Informacijos centras — biblioteka
(ugdymo apriipinimo
skyriaus poskyris)

Bibliotekos vedéjas

Ugdymo apriipinimo skyriaus vedéjui

Bibliotekininkas

Bibliotekos vedéjui

Buhalterija

Vyriausiasis buhalteris

Direktoriui

Kasininkas-apskaitininkas

Vyriausiajam buhalteriui

Apibendrinant 5 lentel¢je pateikta informacija galima teigti, kad MSTP metu Didzdvario

gimnazijoje buvo suformuoti tokie vidaus struktiiriniai padaliniai: Lietuviy kalbos ugdymo skyrius
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(nauja), Tiksliyjy, gamtos moksly ugdymo skyrius (nauja), UZsienio kalby ugdymo skyrius (nauja),
Socialiniy moksly, meny ir kiino kultiros ugdymo skyrius (nauja), Tarptautinio bakalaureato skyrius
(nauja), Neformaliojo Svietimo ir pagalbos skyrius (nauja), Ugdymo apripinimo skyrius (nauja),
sekretoriatas, tkio dalis, valgykla, informacijos centras — biblioteka, buhalterija. Paminétina, kad
atsirado tokios naujos pareigybés — ugdymo skyriy vedéjai, veiklos stebésenos poskyrio vedéjas,
projektu koordinatorius, klasés kuratorius, ugdymo apriipinimo skyriaus vedéjas.

Analizuojant mokyklos valdymo struktiiros kaitos procesa, tikslinga perziiiréti darbuotoju etaty
kaitos tendencijas. Si informacija leidzia jvertinti, kokie poky¢iai vyko iki MSTP, programos metu ir
po jos (zr. 6 lentelg):

6 lentele
Etaty kaita 20062010 m. laikotarpiu

Metai
2006-01-01 | 2007-01-01 | 2008-01-01 | 2009-01-01 | 2010-01-01
Pareigybé

Direktorius 1 1 1 1 1
Direktoriaus pavaduotojas 4 4 1 1 1
Skyriaus vedéjas 7 7 7
Poskyrio vedéjas - - 5 5 5
Bibliotekininkas, socialinis pedagogas, 4 4 4 4 4
psichologas, profesijos pataréjas

Klasés kuratorius - - 4 4 4
Projekty ir vidaus audito koordinatorius - - 2 2 2
Mokytojas 81 78 75 69 70
Techninis personalo darbuotojas 25 25 25 25 22

Analizuojant lentelés duomenis pastebéta, kad 2006 m., prie§ MSTP, Didzdvario gimnazijoje buvo
keturi direktoriaus pavaduotojai — ugdymui, neformaliajam ugdymui, tarptautiniam bakalaureatui, iikio
reikalams. MSTP salygojo trijy direktoriaus pavaduotojy etaty (neformaliojo ugdymo, tarptautinio
bakalaureato, iikio reikalams) transformavima i skyriy vedéjuy etatus — Neformaliojo Svietimo ir
pagalbos skyriaus vedéjas, Tarptautinio bakalaureato skyriaus vedéjas, Ugdymo apriipinimo skyriaus
vedéjas. Naujai jsteigti keturi ugdymo skyriy (Lietuviy kalbos; Tiksliyju, gamtos moksly; Uzsienio
kalby ir Socialiniy moksly, meny ir kiino kulttiros ugdymo skyriai) vedéjuy etatai. MSTP salygojo ir
penkiy poskyriy vedéju bei projekty ir vidaus audito koordinatoriaus etaty isteigima. Techninio
personalo darbuotojy skaiciaus pokyti 2010 m. salygojo ne MSTP, bet mokyklos steigéjo,
savivaldybés, sprendimai.

Analizuojant gimnazijos vidaus dokumentus paaiskéjo, kad iki poky¢iy idiegimo klaséms vadovavo
apie 30 klasiy auklétoju. Vadovaujantis MSTP dokumentais buvo isteigta nauja klasés kuratoriaus

pareigybé; gimnazijoje atsirado 4 nauji darbuotojai. Atlikus MSTP dokumenty analizg paaiskejo, kad
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idiegus programa mokykloje nebuvo visiSkai atsisakyta klasés auklétoju — dviem auklétojams buvo
padaryta iSimtis.

Siauliy Didzdvario gimnazijos parengtas organizacinés struktiiros projektas atitinka bendrus
strukttiros reikalavimus, publikuotus Mokyklos vidaus strukttiros ir funkcijy tobulinimo gairése (2007)
(zr. 2.2.3 skyriy). Valdymo struktiiros modelis pasirinktas pagal mokyklos dydi ir tipa bei remiantis
programos koordinatoriy rekomendacijomis. Mokyklos veikla iSskaidyta vertikaliuoju lygmeniu,
atskirta dikiné veikla. IS keturiy direktoriaus pavaduotoju liko tik vienas — direktoriaus pavaduotojas
ugdymui. Ugdymo valdymas numatytas per skyrius pagal ugdymo koncentrus. Apibendrinant galima
teigti, kad gimnazijos struktiira suformuota laikantis strukttriSkumo, vienvaldiSkumo, dalijimo {

skyrius, valdzios paskirstymo, kontrolés normavimo principy.

2.3.2. Mokykloes valdymo struktiires poky¢iy vertinimas

Mokykly valdymo struktiiry tobulinimo programos atliktame tyrime buvo klausiama mokykly
administracijos nuomonés apie eksperimento pradzios patirti, mokyklos struktiiros pokycius,
atsakomybés ir funkcijuy persiskirstyma bei iSgryninima, pokyc¢iy metu iskilusias problemas. 2.1.1
skyriuje minéta, kad tyrimas projektuotas taip, jog bituy galima ne tik jvertinti MSTP pokycius
Didzdvario gimnazijoje, kuri sugebéjo pasinaudoti Modelio privalumais, bet ir atlikti lyginamaja
analiz¢ su sociologiniame tyrime ,Mokykly vidaus struktiros ir valdymo modeliy projekty
igyvendinimo s¢kmés vertinimas‘ pristatytais rezultatais.

Analizuojant respondenty pasisakymus paaiskéjo, kad mokykly patirtis diegiant MSTP yra labai
skirtinga, taciau pokyciai is esmés vertinami palankiai:

v Vertinau puikiai, nes tai sudaré galimybes nedublivojant vienas kito dirbti savo darbq.
Svarbiausia dirbti giliau, nepavirsutiniskai,

»  Naujai sukurtas modelis yra, mano galva, miisy mokyklai optimalus. Jei biity
pakankamas finansavimas (kaip projekto eigoje), tai valdymo modelis visiskai galéty
biiti perkeliamas ir kitoms mokykloms;

»  Mane ypac¢ dzZiugina atsiradusios kuratorés, kurios Zymiai glaudZiau bendrauja su
vaikais, sprendzia greitai problemas, kvieciasi tévus. Patinka aiskus funkcijy

paskirstymas;
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»  Kadangi kiekvienai mokyklai buvo leidziama modeliuoti tik tai mokyklai reikalingq ir

prasmingq valdymo modelj, todél ir vertinu sj modelj teigiamai. Turime jj tokj, kokj

isivaizdavome ir noréjome;

» Gerai, taciau pasikeitus demografinei situacijai ir mazéjant mokiniy skaiciui, kai kurias

struktiros dalis reikty stambinti,

»  Bendrai paémus, struktirini valdymo modelj vertinu teigiamai,

v Si modelj vertinu is esmés teigiamai.

Tyrimo ,,Mokykluy vidaus struktiros ir valdymo modeliy projekty igyvendinimo sékmés

vertinimas“ rezultatuose pabréziama, kad dauguma mokyklos darbuotoju palankiai vertino tiek

diegiama nauja mokyklos organizacinés struktiiros modelj, tiek Sio modelio salygotus pokycius

mokyklos veikloje. Labai palankiai arba palankiai naujai suformuota mokyklos struktiiros modeli

vertino 84 proc. respondenty.

/ Pageréjes mokiniy pazangumas = Pamoky kokybés siekimas.
é " - / = Sumazéjo papildomy darby mokytojams.
e | SumaZéjes pr§}§lsm pamokuy = Galima realiau jvertinti mokytojo kvalifikacija,
23 i skaiCius ruoSiantis atestuotis aukstesnei kategorijai.
=R = Reguliariai stebimos mokytoju pamokos.
z° . — - = Veiksmingiau vyksta aukléjamoji veikla,
£ ~al Padidéjes mokiniy ir mokytojuy »|  sistemingiau vedamos klasiy valandélés.
saugumas
=4 = = Pagrindiniai poky¢iai yra §ie: 1. Bendruomenés nariy funkcijos tapo
«g % 'ﬁ »grynesnés®, tapo labiau aiSku, kas uz ka atsakingas. 2. Sumazéjo
3 ; ; papildomy darby mokytojams. 3.Atsirado veiklos stebésenos poskyris,
_cg ’gn g pritraukiantis projekty 1éSas i gimnazija. 4. Kuratoriy institucijos
= .5 3 .| atsiradimas.
= £ g "] = Labai aiskiai i§siskyré valdymo lygiai ir atsakomybé.
S5 B = I$sikristalizavo funkcijos. Jos nebesidubliuoja, nesimaiso.
i .; 3 = [vedus tarpinés grandies vadovy, sumazéjo darby mokytojams.
& L L7 PEE Mokytojai atlieka savo tiesioginj darba.
<5 E gn z § = Reguliariai stebimos mokytojy pamokos, kiekvienas dirba pagal savo
S o 5 ~ g e funkcijas.
§ § RZ = Buvo atskirtos valdymo funkcijos. Nebeliko dalyky metodiniy grupiy
S g " pirmininkuy, ju funkcijas atlieka skyriu vedéjai. Neliko klasiy vadovy —
%’ -3 gi - T(f atsirado 4 koncentry klasiy kuratorés.
=¥ \ B ]
g é § » = Sukurta ir diegiama mokyklos valdymo struktiira.
2 g g = Eksperimento idéjos buvo aiskios ir suprantamos. Rezultatas — nauja
b g 2z valdymo struktiira.
% Tg = Atsirado daugiau skyriy.
~ = Didziausias pokytis: padidéjo valdymo aparatas — atsirado keturi
ugdymo skyriy vedéjai bei labai svarbus mokyklai — stebésenos
poskyris. Be to, klasés auklétojus pakeité kuratoriai.

18 pav. Mokykly specialisty nuomonés apie MSTP pokycius
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PerskaiCius ir iSanalizavus visus atsakymy variantus buvo padarytos pirminés iSvados, kad
atsakymai turi biiti grupuojami. Atsakymai buvo sugrupuoti i dvi pagrindines dalis: pokyc¢iai ugdymo
aplinkoje ir mokyklos valdymo ir administravimo poky¢iai. Sios dalys buvo suskaidytos i smulkesnes
kategorijas, kurios nustatytos, remiantis laukiamais programos rezultatais, pristatytais seminaro
»Mokyklos strukttiros tobulinimo 2006-2009 mety programa“ medziagoje (Klepaciené, 2008) (zr. 18
pav.).

MSTP pokyc¢iy esmé — sukurti mokiniams ir mokytojams bendrojo lavinimo mokyklose tinkama
ugdymosi ir ugdymo aplinka, tobulinti ir modernizuoti veiklos valdyma, stiprinti atviruma vietos
bendruomenei. Tyrimo ,,Mokykly vidaus strukttiros ir valdymo modeliy projekty igyvendinimo sékmés
vertinimas* rezultatuose buvo ivardijami dar ir tokie pokyciai kaip padidéjes mokyklos atvirumas,
demokratiSkumas, efektyvesné komunikacija, informacijos sklaida ir jos valdymas, teigiami
organizacijos kulturos, socialinio klimato pokyciai. Tikétini programos rezultatai buvo siejami su
pager¢jusiu mokiniy pazangumu, sumaZzejusiu praleisty pamoky skai¢iumi, taciau atlikta analizé (Zr. 18
pav.) parode¢, kad mokykly administracija Zymiy poky€iy Sioje srityje nepasteb¢jo. Buvo jvardytas
pamoky kokybés siekimas, taciau tai néra rezultatas, o greiCiau procesas, siekiamybé. Galima teigti, kad
respondentai atsargiai vertino ugdymo poky¢ius, kuriems pajusti reikia daugiau laiko. IS esmés ugdymo
pokyciai labiau siejami su funkciju perskirstymu, nauju struktiiriniy padaliniy ikirimu: klaséms
vadovauja kuratorés... veiksmingiau vyksta aukléjamoji veikla, sistemingiau vedamos klasiy
valandélés... Vienas 1§ dazniausiai paminéty ugdymo pokyciy yra atsiradusi galimybé stebéti pamokas:
stebima Zymiai daugiau mokytojy pamoky, reguliariai stebimos mokytojy pamokos.

Daugiausia pokyc¢iuy stebima mokyklos valdymo ir administravimo procese — aiSkiai ivardijama,
kad sukurta ir diegiama mokyklos valdymo struktiira. Labai daug teiginiy buvo rasta apie mokykly
darbuotojuy gebéjimy pokycius veiksmingiau valdyti iSteklius, administruoti veikla (zr. 17 pav.). Tai
rodo, kad Sie klausimai labai aktualiis respondentams, kadangi susij¢ su ju paciy funkcijy, pareigy
perskirstymu. Teigiamas dalykas tas, kad atsirado aiSkiai apibréztos atsakomybés, kuruojamos sritys,
sumazéjo persiklojimas, issikristalizavo funkcijos, jos nebesidubliuoja, nesimaiso, kiekvienas dirba
pagal savo funkcijas, labai aiskiai issiskyré valdymo lygiai ir atsakomybé.

Tyrimo ,,Mokykly vidaus struktiiros ir valdymo modeliy projekty igyvendinimo sékmes
vertinimas* rezultatuose akcentuojama, kad didziausi teigiami pokyciai matomi mokyklos
administravimo ir informacijos valdymo srityje. Santykinai maziausiai MSTP projekto jgyvendinimo
laikotarpiu mokyklose pasikeit¢ mokyklos savivalda ir personalo darbo kriivis. Nors daugiau nei pusé
tyrimo respondenty nurodé, kad MSTP eksperimento mokykloje metu situacija pageréjo visose

iSskirtose valdymo srityse, taCiau yra ir tokiy respondenty, kurie nurodé, kad per metus situacija
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mokykloje pablogéjo. Neigiamus poky€ius respondentai daugiausia pastebi vertindami tokius
indikatorius kaip administracijos darbinis stresas, darbuotoju pavaldumo ir hierarchijos aiSkumas,
administracijos autoritetas.

Mokyklos darbuotojy funkciju iSgryninimas ir darbo kriivio optimizavimas buvo vienas i$
svarbiausiy siektiny MSTP rezultaty mokykloje. Tyrime ,,Mokykly vidaus struktiiros ir valdymo
modeliy projekty igyvendinimo sékmés vertinimas® vertinant personalo darbo krivi, 64 proc.
respondenty pazyméjo, kad didZiausi teigiami pokyciai susije su pavaduotoju darbo kriivio mazinimu.
Maziau buvo pastebimas mokytojy, Svietimo pagalbos specialisty kriivio normalizavimas ir darbinio
streso mazinimas (pritaré 52 proc.). 10-20 proc. respondenty teigé, kad situacija darbo kriivio
reguliavimo srityje pablogéjo: mokytojams tenka atlikti daugiau su tiesioginémis pareigomis
nesusijusiy darby, padidéjo mokytojy ir specialisty, administracijos darbuotojy darbinis stresas.

Atlikus Didzdvario gimnazijos specialisty pasisakymy analiz¢ darbo kriivio optimizavimo
klausimais galima teigti, kad funkcijy perskirstymas ir atsakomybés pasidalijimas salygojo mokyklos
valdymo kokybés geréjimq: jvedus daugiau tarpinés grandies vadovy, sumazéjo darby mokytojams,
mokytojai nebéra atsakingi uz metodinio darbo organizavimq, vidaus auditq, projektus, kiekvienas
skyriaus vedéjas turi maziau mokytojy, kuriy darbq jis koordinuoja, vertina, kontroliuoja, todél
spartesnis griztamasis rysys, greiciau, efektyviau sprendziami klausimai, atsirado daugiau skyriy,
siekiama kokybés tiek ugdymo, projekty, neformaliojo Svietimo srityse, tiek mokyklos savivaldoje ir
bendradarbiavime. Sie pasisakymai rodo ir tai, kad tyrimo dalyviai labai palankiai jvertino ne tik
administracijos, bet ir mokytoju darbo kriivio optimizavima. Tai, pasak ju, lémé funkciju
perskirstymas, naujy struktiiriniy padaliniy, pareigybiy ivedimas mokykloje: jvedus tarpinés grandies
vadovy, sumazéjo darby mokytojams, mokytojai atlieka savo tiesiogini darbq, sumazéjo papildomy
darby mokytojams.

Nepaisant gana palankaus eksperimento vertinimo, respondentai iSkel¢ ir sprestinas problemas,
kurias galima suskirstyti { tokias grupes: mokytoju prieSinimasis pokyciams, naujy specialisty (skyriy
ved¢jas, kuratorius) stygius, abejonés dél projekto se¢kmés, tgstinumo, 1éSy stygius.

Tyrimas ,,Mokykly vidaus struktiros ir valdymo modeliy projekty igyvendinimo sékmés
vertinimas*“ identifikavo ir daugiau problemy igyvendinant MSTP, kuriy Didzdvario specialistai
nepamingjo: sudétingas funkciju pasiskirstymas, iSgryninimas; mokyklos savivaldos sudéties,
atsakomybés riby neapibréztumas, nepakankama Modelio jgyvendinimo juridiné bazé, ilgai trunkantis
naujuy dokumenty tvirtinimas, per daug sudétingai rengiami dokumentai ir programos.

Tyrimas atskleidé¢, kad, kuriant nauja mokyklos valdymo struktiira, buvo susidurta su kai kuriais
sunkumais. Daugiausia juy susij¢ su didesniu ar mazesniu mokytoju pasiprieSinimu pokyciams,
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susijusiems su naujos struktiiros igyvendinimu: mokytojy poziiris | naujq struktiirq. Jie galvoja, kad
struktira skirta valdymo grandZiai islaikyti, kai kuriy mokytojy priesiskumas pertvarkomas (bet tai
natiralu), pradzioje buvo negatyvus poziuris | kuratorius, nes is mokytojy atimamos vadovavimo klasei
valandos, | skyriaus vedéjus, nes buvo manyta, kad jie tik kontroliuos mokytojy darbq, pirmiausia —
neigiamas dalies bendruomenés nariy j neva ispistq valdymo struktiirq. Taip pat dalis mokytojy priima
skyriy vedéjy darbq tik kaip kontrolés institucijq. Dalis mokytojy neigiamai vertina kuratoriy darbq,
nors daznai néra pakankamai i ji isigiline. Daliai mokytojy dél kuratoriy atsiradimo sumazéjo jy darbo
krivis, per 3 metus, kai dirbame kai dirbame pagal naujqji modelj, mokytojams nepavyko suformuoti
nuomonés, kad skyriaus vedéjo pagrindiné funkcija, stebint pamokas, yra ne kontrolé, o pagalba.

Kai kurie respondentai atkreipé¢ démesi, kad nebuvo paruosti nauji skyriy vedéjai, jauciama
kvalifikuoty specialisty, skyriy vedéjy, stoka, nebuvo paruosiamojo laikotarpio, nebuvo naujy
specialisty paruosiamojo laikotarpio. Tokia pozicija Siek tiek priestarauja kity respondenty iSsakytiems
teiginiams apie diegiamy pokycCiy informavima. Atsakydami { klausima ,,Kokiais buidais Jis buvote
informuojami apie diegiama nauja mokyklos struktiiros ir valdymo modelj, ar pakako informacijos?,
respondentai teigé, kad buvo organizuoti seminarai mokykly bendruomenéms. Buvo sudarytos mokykly
komandos. Seminary metu buvo palaipsniui vystomas naujos struktitros modelis, tariantis su dalyviais.
Informacijos apie tai buvo pakankamai; buvo organizuojami seminarai, apmokymai, praktiniai
uzsiemimai. Kartais atrodydavo, kad mes patys kuriame naujq mokyklos valdymo modelj,
panaudodami savo patirtj, analizuodami nesékmes ir numatydami sprendimo budus; mokyklos
komanda tris metus dirbo kurdama ir diegdama naujq valdymo modelj ... projekto ekspertai atvykdavo
i visas Siauliy mokyklas, dalyvaujancias projekte, buvo mokomos ir konsultuojamos. Informacijos
pakako. Seminarai buvo gero teorinio lygmens.

Respondentai iSsaké abejones dél projekto testinumo: be abejo, didzZiausia problema —
eksperimentinio modelio jgyvendinimo nutraukimas, kai jau yra steigtos tam tikros pareigybés; SMM
valdininky, jgyvendinusiy projektq, neatsakomybé: kaip reikes gyventi ir isgyventi mokyklai pasibaigus
projektui ir jsivedus naujq valdymo struktiirq (projekto metu mokyklos gavo papildomq finansavimq).
Taigi iSrySkéja finansavimo problema. Remiantis respondenty i§sakytomis mintimis, 1éSy trikumas yra
pati didziausia kliiitis naujoms valdymo struktiiroms efektyviai funkcionuoti. Trukstant finansavimo,
mokykloms sunkiausia yra iSlaikyti jau sukurtas naujas darbo vietas, jos priverstos vél daryti pokycius
valdymo struktiirose: pritrikus finansavimo viskas buvo palikta pusiaukeléje ar net Zengti Zingsniai
atgal — gamtos moksly skyrius sujungtas su lietuviy, matematikos ir tiksliyjy moksly skyrius is esmés
veikia be vedéjo; kol buvo finansavimas, viskas buvo gerai, bet nelikus finansavimo, nebeaiski skyriy

vedéjy ateitis, mokytojai nebepatenkinti, nes, jy nuomone, is jy atimami pinigai. Eksperimento idéjos
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buvo aiskios ir suprantamos. Rezultatas — nauja valdymo struktiira. Pasekmés — nepakankamas Sios
struktiiros finansavimas. Projekto metu buvo finansuojama is dalies, pasibaigus projektui mokyklos
paliktos likimo valiai, i§ esamy pinigy struktiura finansuojama nepilnai. Teko atsisakyti ugdymo
apripinimo skyriaus vedéjo.

Taigi apibendrinant galima teigti, kad 1éSy stygius stabdo MSTP igyvendinima arba net vercia
regresuoti. Respondenty teigimu, Modelis yra geras, bet brangus. Patys SMM valdininkai ji rodé kaip
pavyzdi, bet niekas negalvoja apie jo kaing. Tai tarsi nebuty susije dalykai.

Mokykly specialistai interviu metu pateiké valdymo struktiiry tobulinimo pasitlymy. Analizuojant
respondenty atsakymus paaiSkéjo, kad sitilymai (kaip ir tyrime ,,Mokykly vidaus struktiiros ir valdymo
modeliy projekty igyvendinimo sékmés vertinimas*) labiau susij¢ ne su paties Modelio tobulinimu, bet
su jo igyvendinimo trukdziy Salinimu. Analizuojant interviu medziaga iSrySkéjo Sios tobulinimo
siilymy kryptys: kai kuriy struktiiriniy padaliniy perorganizavimas, funkcijy perZidiréjimas, siekis
uztikrinti projekto testinuma. Taciau daugiausia respondenty mano, kad idealu biity netobulinti;
tobulinti nieko nereikia, privaloma sio modelio jgyvendinimq testi. Tokie teiginiai leidzia teigti, kad
pokyciai buvo atlikti tinkamai, o naujasis valdymo struktiiros modelis turéty igyvendinti siekiamybe:
patys dar mokomeés, keiciame, tiksliname, stengiamés, kad naujas valdymo modelis buty priimtinas
personalui ir patiems mokiniams, kad modelis buty pagalba jveikti sunkumus ir uztikrinti susitartq

kokybe, bei gerus tarpusavio santykius. Kad mokyklos etosas tapty visy bendruomenés nariy prioritetu.

2.3.3. Mokyklos struktiiros tobulinimo programos rezultaty analizé

Vienas i§ instrumenty jvertinti MSTP pokycCiu poveiki gimnazijai — tai griztamojo rySio
informacijos analizé. Galutinis mokyklos tobulinimo programos tikslas yra teigiami poky¢iai ugdymo
srityje. Tyrimo ,,Mokykluy vidaus struktiros ir valdymo modeliy projekty igyvendinimo sékmés
vertinimas‘ duomenys teigia, kad MSTP jgyvendinimas mokykloje lemia teigiamus pokycius: 80 proc.
mokyklos darbuotojy mano, kad, igyvendinant mokyklos valdymo kaitos eksperimenta, mokyklos
veikla pager¢jo, 16 proc. — kad nepasikeité, 4 proc. — pablogéjo.

MSTP dokumentuose ivardijama, kad laukiami programos mokykly rezultatai yra pageréjgs
mokiniy pazangumas, sumazgj¢s praleisty pamoky skaiCius, parengti mokykly struktiiros ir valdymo
modeliai, veiksmingai panaudotos programai skirtos lé3os ir kt. (Klepa¢iené, 2008). Sie parametrai
pasirinkti siekiant iSmatuoti kiekybinius MSTP pokyc¢ius Didzdvario gimnazijoje.

Siekiant i$siaiSkinti Didzdvario gimnazijos mokiniy pazangumo kaitos tendencijas analizuojamu

laikotarpiu (2006-2010 m.), buvo analizuojama mokiniy pasiekimy rezultaty kaita, gimnazija baigusiu
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mokiniy skai¢iaus kitimo tendencijos, mokiniy pasiekimai dalykinése olimpiadose, konkursuose,
varzybose. Atliekant mokiniy pasiekimy rezultaty analiz¢ buvo remiamasi klasiy Zurnalais, pazangumo
pazyméjimais ir mokslo pasiekimy apibendrinimy zurnalais (N=215). Siekiant objektyvios

palyginamosios analizés, tyrimui paimti 2006-2010 m. pirmyjy ketvir¢iy duomenys (zr. 19 pav.):
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7
6,8 T T T T
2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 |
trimestras trimestras trimestras trimestras trimestras

Laikotarpis

19 pav. Mokiniy pazymiy vidurkiy dinamika

Analizuojant mokiniy pazymiy vidurkiy pokycius Zymesniy nukrypimy neuZzfiksuota. 2006-2010
m. [ semestro pazymiy vidurkis 7-8 balai. Siekiant gilesnés analizés biitina jvertinti mokiniy
pasiekimus dalykinése olimpiadose, konkursuose, varzybose (zr.7 lentelg). Vertinant mokiniy
pasiekimus {vairiuose konkursuose laikytasi nuostatos, kad nugalétojai — tai mokiniai, uzéme I-III

vietas, tapg laureatais, diplomantais ir pan.

7 lentelé

Mokiniy pasiekimai dalykinése olimpiadose, konkursuose, varZybose

2006 m. 2007 m. 2008 m. 2009 m.
pasiekimai | pasiekimai | pasiekimai | pasiekimai
D N D N D N D N
SMM dalykiniy olimpiady, konkursy miesto turai | 25 15 | 38 | 27 | 49 | 31 51 33

SMM d'al'ylflr}m ol}mpladq, konkursy 3 0 8 5 15 6 17 7

respublikiniai turai
M‘lest(.) metodiniy burF:llq organizuotos dalykinés 10 ) 15 5 27 3 3] 6
olimpiados, konkursai

Sporto varzyby miesto turai 20 9 30 15 | 35 17 | 40 | 16
Sporto varzyby apskrities, zonos turai 10 | 10 | 16 16 | 25 19 | 29 | 21
Sporto varzyby respublikiniai turai 11 9 16 16 | 25 | 20 | 27 | 22
Tarptautiniai konkursai, varzybos 9 4 15 10 | 23 15 | 26 | 14
Kiti konkursai, varZybos 43 | 35 | 67 | 52 | 79 | 60 | 83 | 59

IS viso | 131 | 84 | 205 | 146 | 278 | 176 | 304 | 178

¢ia D — dalyviy skaicius; N — nugalétojy skaicius.

7 lentel¢je pateikti duomenys aiSkiai rodo, kad mokiniy pasiekimai dalykinése olimpiadose,

konkursuose, varzybose juda augancia kreive nepaisant to, jog gimnazijos mokiniy skai¢ius
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analizuojamu laikotarpiu mazéjo: 2006 m. gimnazijoje buvo 1032 mokiniai, 2007 m. — 950, 2008 m . —
861, 2009 m. — 773, 2010 m.— 767. Taigi 2006 m. jvairiuose konkursuose dalyvavo 12,7 proc. visy
mokiniy, i juy 64,1 proc. tapo nugalétojais. 2007 m. uzfiksuota 21,6 proc. dalyviy, i jy 71,2 proc. tapo
nugalétojais; 2008 m. — atitinkamai 32,2 proc. ir 63,3 proc., 2009 m. atitinkamai 39,3 proc. ir 58,5 proc.

Atliekant Didzdvario gimnazijos mokiniy pazangumo pokyc€iy analizg, ivertintos gimnazija

baigusiy mokiniy skai¢iaus kitimo tendencijos (zr. 8 lentelg):

8 lentele
Mokyklos baigimo rodikliai
2006 m. 2007 m. 2008 m. 2009 m.
Abiturienty skaicius 199 183 166 149
Brandos atestata gavusiyjy skaicius 192 178 162 137
i$ jy su pagyrimu 12 9 11 7
Palickamy kartoti kursa skaicius 4 4 3 3

8 lenteléje pateikti duomenys reikSmingy pageréjimy analizuojamu laikotarpiu nefiksuoja.
Vidutinis su pagyrimu baigian¢iyjy gimnazija skaicius yra 11, arba 5-6,6 proc. visy abiturienty.

Vienas 1§ laukiamy MSTP rezultaty buvo jvardytas sumazéjgs praleisty pamoky skaicius.
Didzdvario gimnazijoje 2009 m. jgyvendinus MSTP pokycius valdymo struktiiroje, perziiiréjus
lankomumo prevencijos vykdymo tvarka, kai daugiau atsakomybés deleguojama klasés kuratoriui ir
prevencinei grupei, 30 proc. sumaze¢jo be priezasties praleisty pamoky skaicius (lyginant su 2008 m.)
(zr. 20 pav.):
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20 pav. Praleisty pamoky skai¢ius

Per 20062008 m. be priezasties praleisty pamoky 9-10 klasiy vienam mokiniui vidutiniskai teko
33,8 pamokos, 11-12 klasiuy — 12,2 pamokos. 2009 m. praleisty pamoky skaiCius pasiskirsto

atitinkamai 23,7 ir 8,5 pamokos.
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Dar vienas svarbus aspektas — MSTP skirty 1éSy panaudojimas. Didzdvario gimnazija 2007—
2008 m. laikotarpiu gavo ir pagal tiksling paskirt] panaudojo 56,4 tiikst. Lt programai igyvendinti
(naujiems vedéjy etatams steigti). Taciau igyvendinus nauja valdymo struktiiros modeli buvo ikurta ir
kity etaty (pavyzdziui, klasiy kuratorius, iikio dalies ved¢jas ir pan.). Papildomas finansavimas Siems
etatams nebuvo skirtas, todél gimnazija turéjo rasti finansiniy istekliy istaigos viduje. 9 lenteléje

pateiktas leéSy poreikis naujai isteigtiems etatams iSlaikyti:

9 lentele
Papildomy 1éSy poreikis, 2007 m.
Pareigybés Naujy etaty | Darbo vietos kaina Finansavimo $altinis
pavadinimas skaicius metams, tiikst. Lt
Skyriaus vedéjas 7 432,2 41,1 tikst. Lt papildomai skyré SMM i§ MSTP lésu;
401,3 tikst. Lt — mokyklos mokinio krepselio 1&é3os

Poskyrio vedéjas 2 314 Mokyklos mokinio krepselio 1¢Sos

Klasés kuratorius 4 176,0 Mokyklos mokinio krepselio 1¢Sos

Projekty koordinatorius 2 15,3 15,3 takst. Lt SMM skirtos MSTP 1éSos

Igyvendinant nauja valdymo struktiiros modelj didelis démesys skirtas nauju etaty finansavimui.
Mokykla iprastai savo etatus finansuoja i§ mokinio krepselio 1éSy, tarnybinio atlyginimo koeficientai
grieztai reglamentuoti teisés aktais (LR SMM jsakymas ,,Dél §vietimo jstaigu darbuotojy ..., 2009).
Igyvendinant nauja strukttiros modeli 3 direktoriy pavaduotojy pareigybés buvo transformuotos i skyriy
vedéjuy pareigybes. MSTP savo teisés aktuose numaté, kad pirmaisiais metais dél pertvarkos bus
iSlaikytas tas pats darbo uzmokestis. Darbo viety kaina sudaré 191,3 tukst. lity. Ukio dalies vedéjo
darbo uzmokestis taip pat buvo grieztai reglamentuotas MSTP dokumentuose — 24,4 bazinio ménesinio
dydzio tarnybinio atlyginimo koeficientas ir 16 proc. priedas. Darbo vietos kaina metams — 41,4 ttkst.
lity. Likusiy skyriy vedéju darbo uzmokestis nustatomas remiantis jau minéto apmokéjimo apraso 18
punktu. Taigi galima teigti, kad papildomy 1éSy poreikis naujiems vedéjy etatams gimnazijoje sudaré
240,9 tikst. lity, nors SMM skyré tik 56,4 tukst. lity finansavima. Dél MSTP atsirado du poskyriy
vedéjy etatai, kuriems papildomy 1éSy poreikis sudaré 31,4 tukst. litu. MSTP dokumentuose nustatyta,
kad Siems darbuotojams privalo baiti mokamas 50 proc. tarnybinio atlyginimo dydzio priedas. Iki
MSTP klaséms vadovavo klasiy auklétojai. Ju darbo uzmokestis persiskirsté keturiems klasiy
kuratoriams, todél papildomy 1éSu nereikéjo. Projekty koordinatoriy darbo uzmokesciui l1ésu (88 tiikst.
lity) gauta i§ MSTP (Zr. 9 lentelg).

Atlikta analizé rodo, kad naujos valdymo struktiiros igyvendinimas glaudziai susijgs su iSaugusiy
lesy poreikiu. Sis klausimas yra vienas i§ opiausiy. Mokykly vidaus struktiiros ir valdymo modeliy

projekty igyvendinimo tyrime (Merkys, BalCiiinas ir kt., 2009) pabréziamas 1éSy trilkumas. Kaip viena
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i§ problemy jgyvendinant MSTP jvardijama ir tai, kad ,,1éSu stygius stabdo Modelio igyvendinima...
Modelio iSlaikymas yra brangesnis nei senoji struktiira®. Atlikta Didzdvario gimnazijos atvejo analizé
patvirtina §iuos teiginius.

Nauji valdymo struktiros pokyciai, veikly pasiskirstymas, koncentravimas, darbo kriivio
perziiréjimas sudaré prielaidas teikti efektyvesne pagalba mokiniui, vykdyti aktyvesng ugdymo
proceso stebésena. Analizuojant Didzdvario gimnazijos MSTP rezultatus, bitina skirti démesio
pamokuy kokybés gerinimo klausimui. Nors $is aspektas MSTP dokumentuose nebuvo ivardijamas kaip
vienas i$ laukiamy rezultaty, taciau gimnazijoje jam buvo skiriama labai daug démesio. Tai ypac sietina
su skyriy vedéjuy pareigybés isteigimu ir ju funkcijy apibrézimu. Pamoky kokybés analize atlieckama
remiantis pamoky stebéjimo protokoluose uzfiksuota informacija — stebéty pamoku kiekis, uzfiksuoti
mokiniy refleksijos atvejai stebétose pamokose, mokinio ir mokytojo bendradarbiavimas pamokos
metu, pagalba mokiniui. Siy parametry pagrindu daromos i$vados, kaip ugdomas mokiniy
iniciatyvumas ir kiirybiSkumas jvairiy dalyky pamokose.

Taigi 2009 m. laikotarpiu buvo iforminta 115 pamoky stebéjimo protokoly. 69 analizuoti
protokolai atskleidZia, kad pamokose mokytojai skatina mokiniy refleksija, 49 protokoly analizé rodo,
kad mokytojai tam neskiria démesio. Daugiau nei pus¢ analizuoty protokoly (79 proc.) rodo, kad
pamokose mokytojai ir mokiniai dirba bendradarbiaudami, mokytojai teikia pagalba, konsultuoja
vaikus individualiai. Apie 20 proc. protokoly atskleidé, kad pamokose néra tarpusavio
bendradarbiavimo, nevykdoma mokytojo pagalbininko funkcija. Daugiau nei pus¢ analizuoty protokoly
(74 proc.) atskleidé, kad mokytojai savo pamokose taiko aktyviuosius metodus. 26 proc. protokoly
analize leidzia teigti, kad mokytojai taiko tik tradicinius mokymo(si) metodus.

Apibendrinant pamokuy kokybés analiz¢ bitina jvertinti svarbiausia veiksni — iki MSTP (iki
2009 m.) pamokos nebuvo stebimos ir tokio lygio analizé nebuvo atlickama. Sie poky¢iai atsirado dél
MSTP, ivedus skyriy ved¢jo pareigybe. Kita vertus, Siame skyriuje uzfiksuotus pokyciy rezultatus
negalima vertinti vienareik§miskai, nes gimnazija tuo pa¢iu metu dalyvavo ir kitoje SMM programoje —
etatinio mokytojy darbo apmokéjimo programoje. Todél kai kuriuos rezultatus (pavyzdziui, padidéjes
mokiniy dalyviy skaicius konkursuose, pageréjusi pamokuy kokybé ir pan.) galé¢jo lemti minéto
eksperimento metu panaudotos poveikio priemonés (pavyzdziui, pasikeites mokytojo darbo aprasas ir

pan.).
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2.4. Mokyklos valdymo struktuaros kaitos procesas

Ankstesniuose skyriuose atlikta valdymo struktiiry analizé leidzia teigti, kad MSTP igyvendinimas
salygojo teigiamus pokyCius mokyklose — pageréjo mokyklos valdymo ir administravimo
organizavimas; padidéjo mokiniy aktyvumas dalyvaujant olimpiadose, konkursuose; Zenkliai sumazéjo
praleisty pamoky skaicius; pageré¢jo pamokuy kokybe¢; efektyvesné tapo pagalba mokiniui, vykdoma
aktyvesné ugdymo proceso stebésena ir pan. Taigi racionalu bty skatinti Siuos procesus ir kitose Salies
mokyklose. Deja, pra¢jus vieneriems metams ir vis stipréjant abejonéms dél projekto tgstinumo, galima
pagristai teigti, kad viena i§ svarbiausiy susidariusios situacijos priezasCiy yra finansavimo stoka ir
didesnés naujosios valdymo struktiiros iSlaikymo 1éSos.

Darbo autorés nuomone, { susidariusig situacija galbiit reikéty pazvelgti i§ moksliniy pozicijy,
pavyzdziui, racionalumo (kai tikslo pasiekimas remiasi prielaida, kad sugebama jvertinti pasirinkto
sprendimo naudinguma (Puskorius, 2006); ekonomiskumo (sumazinus panaudotus isSteklius, kuriy
reikia tam tikram rezultatui gauti, iSlaikant tam tikra to rezultato kokybe (Rosen, 2007); efektyvumo
(pageidautiny veiklos rezultaty ir panaudoty tiems rezultatams pasiekti kompleksiniy istekliy, indéliy ir
kity léSy santykis (Lane, 2001); veiksmingumo (tai nustatyty tiksly jgyvendinimo lygis, panaudojus
tam tikra iStekliy kieki (Rosen, 2007) pozitriais ir kt. Valdymo struktiiros pokycius jgyvendinti galima
palaipsniui ieskant veiksmingesnio turimy istekliy perskirstymo. Teisés aktuose (pavyzdziui, Svietimo
istaigy darbuotoju ir kity istaigy pedagoginiy darbuotojy darbo apmokeéjimo tvarkos aprase) numatyta,
kad klasiy auklétojams turi buti mokamas nustatyto dydzio priedas prie atlyginimo. Galbiit valdymo
struktiiry kaitos proceso metu iSsigryninty sprendimas, kad optimaliau biity turéti 1-2 klasiy kuratorius,
kuriy funkcijos biity susijusios tik su aukl¢jamaja veikla, o darbo uzmokestis jiems biity mokamas i$
1€8y, skirty visy klasés auklétoju priedams mokeéti.

Aktualizuojant pokyc¢iy mokykly valdymo struktiirose nauda, deréty skatinti Salies mokykly
iniciatyva savarankiskai perzitiréti savo valdymo struktiiras ir inicijuoti pokycCius istaigos viduje,
perskirstant jau turimus isteklius. Sio proceso jgyvendinimui siiilomas mokyklos valdymo struktiiros
kaitos proceso modelis (zr. 21 pav.).

Vadovaujantis auk$¢iau suformuotu kaitos proceso valdymo modeliu galima apibrézti mokyklos
struktliros tobulinimo procesa. Pirmajame etape apibréziama, kodél mokyklos struktiiros pokyciai yra
butini. Pa¢ioms mokykloms gali biiti sudétinga jsigalinti pokyc¢iams, todél mokykly iniciatyva pradéti
struktiiry tobulinima turéty aktyviau skatinti SMM. Ji ne tik informuoty apie jau ijvykusius MSTP
pokycius eksperimentinése mokyklose, bet ir daryty jtaka naujiems pasikeitimams kitose Salies

mokyklose. Tam galéty padéti SMM internetiniame tinklalapyje skelbiama informacija apie MSTP —
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tyrimo ,,Mokykly vidaus strukttros ir valdymo modeliy projekty igyvendinimo sékmés vertinimas*
rezultaty pristatymas (2009), leidinys ,,Nauja mokyklos organizaciné struktiira® (2009); mokykly
patirtis jgyvendinant nauja organizacing struktiira, MSTP konferencijy medziaga; parengtos mokyklos
vidaus struktiros ir valdymo pertvarkos nuostatos; vidaus strukttros ir funkciju tobulinimo gairés;
papildyti teisés aktai ir pan. Si informacija galéty biiti nuolatos atnaujinama, papildoma periodiniais
pranesimais spaudoje, straipsniais specializuotuose leidiniuose ,,Svietimo naujienos® ir ,Dialogas®,

reportazais radijuje ir pan.

1 ETAPAS
Suvokimo, kad 2 ETAPAS 3 ETAPAS
mokyklos Mokyklos Mokyklos 4 ETAPAS
valdymo valdymo valdymo ‘ Rezultaty
struktiiros struktiiros struktliros | vertinimas
poky¢iai yra tobulinimo keitimas
batini, planavimas
skatinimas

f 1T

21 pav. Mokyklos strukttiros kaitos valdymo modelis

Siame etape biity tikslinga organizuoti bendruomenés diskusijas mokyklos viduje, kuriu metu
i§sigryninty esamos valdymo organizavimo sistemos probleminiai aspektai, darbuotojy pozitris i
numatomus pokycius, MSTP priemoniy pritaikomuma konkrecioje mokykloje ir pan., taip pat buty
aptariamos priemonés, kurias biity galima panaudoti tobulinant istaigos valdymo struktiira.

Mokyklai nusprendus, kad tikrai norima pradéti valdymo struktiiros tobulinimo procesa, prasideda
planavimo etapas, kaip reikia tai jgyvendinti. Cia svarbiausia — dabartin¢ mokyklos vidaus struktiiros
buklés analizé, atlickama koncentruojantis | tobulintinas struktiiros sritis. Tai atlickama norint
i$siaiSkinti, kokia struktiiros grandis funkcionuoja netinkamai ir kokias sritis reikéty tobulinti.

Planavimo etape labai svarbu sukurti valdymo struktiiros ateities vizija. Tai naudinga priimant
pokyc¢iuy sprendimus, kadangi visi istaigos valdymo struktiiros pokyCiy sprendimai turi koncentruoti
démesi i istaigos vizija. Sukirus vizija, reikia ja paversti visiems suprantamais ir iveikiamais tikslais,
pagal kuriuos rezultaty jvertinimo etape bus tikrinama mokykla. Tiksly pavyzdziais gali biti:
darbuotojuy esamy funkcijy iSgryninimas, funkcijy priskyrimas konkreciai pareigybei, struktiiriniy

padaliniy skai¢iaus nustatymas ir pan.
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Keitimosi etapas gali buti skaidomas | smulkesnius zingsnius. Pirmiausia iSkeltiems tikslams yra
priskiriamos priemonés, kurias mokykla numato taikyti, kad pakeisty tam tikra procesa. Cia gali
prireikti gilesnio supratimo, todé¢l labai padéty SMM paruosta metodiné medziaga ir konsultanty
pagalba. Vienas i§ MSTP uzdaviniy buvo patobulinti programoje dalyvaujanciy mokykly vadovy ir
specialisty vadybinius gebéjimus ir parengti juos mokyklos vidaus struktiiros, valdymo tobulinimo ir
dokumenty tvarkymo konsultantais'®. Vadinasi, Sie praktikai galéty bati jpareigoti aktyviai
bendradarbiauti su kitomis mokyklomis, dalytis jau turima patirtimi, padéti ieSkoti naujy sprendimuy.
Tyrimas ,,Mokykly vidaus struktiiros ir valdymo modeliy projektu igyvendinimo sékmés vertinimas‘
patvirtino, kad tokio pobudzio veikla yra viena i$ svarbiausiy vykdant istaigos valdymo struktiiros
pokycCius — ,didziausias turtas, kai suéje keliy mokykly direktoriai pradéjo kurti struktira,
bendradarbiauti. Jei atskirai bitume tai darg, gal tokio rezultato ir nebiitumém pasiekg “.

Antrasis Zingsnis yra prioritety tam tikroms priemonéms suteikimas. Analizuojama, kaip greiciau
pasiekti iSkelta tiksla, kurios priemonés greiciausiai pasitvirtins, kas paskatins mokykla tgsti pradétus
darbus ir t. t. [vardijus prioritetus, pereinama prie pasirinkty priemoniy jgyvendinimo. Cia jau kei¢iama
valdymo struktiira, priilmami nauji arba perskirstomi esantys darbuotojai, transformuojami
komunikaciniai procesai ir pan.

Rezultaty jvertinimo etape kickvienas planavimo etape iSkeltas tikslas yra lyginamas su pasiektais
rezultatais. Tikrinama, ar optimaliai vyksta darbas skyriuose, analizuojama, kaip pasikeit¢ mokiniy
pazangumas, lankomumas ir t. t. Siame etape pasiekti rezultatai privalo biti jtvirtinami mokykloje, jie
gali biiti paskelbiami visuomenei. Jei tam tikri tikslai nebuvo pasiekti, biitina grizti i planavimo etapa,

kuriame koreguojami tikslai, planuojamos priemonés, ir valdymo strukttiry pokyc¢iy ciklas kartojamas.

18 Drungiliene, D. (2007). MSTP treciojo uzdavinio veikly pristatymas. [vadiné Mokyklos struktiiros tobulinimo 20062009
m. programos konferencija. Vilnius, 2007 m. balandzio 3 d. [ziGréta 2010-04-12]. Prieiga internete:
http://www.smm.lt/docs/projektai/mstp/MSTP%203%20uzdavinio%?20veikla.pdf.
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Tiriamosios dalies apibendrinimas

Empirinis tyrimas liudija, kad galima pateikti tokius apibendrinimus:

Apibendrinant visa empiring dali galima pastebéti, kad i§ MSTP kylantj postimj keistis pajuto
visos glaudziais rySiais susietos mokyklos subjekty grupés, o véliau ir visa mokykla, kaip
organizacija. Diegiant MSTP, mokyklos gyvenime randasi daug naujoviy. Strukttriniai pokyciai
tampa visos mokyklos bendruomenés nariu — mokyklos vadovy, administracijos, pedagogu
kolektyvo, kity darbuotoju, moksleiviy ir ju tévy — veikly kaitos priezastimi.

Apibendrinant MSTP galima teigti, kad programos jgyvendinimui makrolygmeniu buvo skirti
kompleksiniai iStekliai — materialieji iStekliai, Zinios ir {gtidZiai, personalo iStekliai, laiko iStekliai.
Mokykly struktiiry projektavimo darbas vyko gana sklandziai ir kvalifikuotai: pasitelkti kvalifikuoti
specialistai — ekspertai; iSanalizuota mokykly strategija, tikslai, ypatybés, pasinaudota sukauptu
Lietuvos ir uZsienio Saliy patyrimu, taikyti moderntis diagnostikos btidai ir metodai. Visa tai leidZia
vertinti MSTP svarba ir laukiamy rezultaty reikSme.

Apibendrinant MSTP metoding medZiaga pastebétas ypa¢ rySkus jos praktinis aspektas,
ivairiapusi§kumas — informacija SMM internetiniame portale, organizuoti 56 vadybiniai seminarai
mokykly vadovams ir specialistams; 692 mokytojams organizuoti mokymai pagal MTP programa
,Ugdymo turinio ir proceso organizavimo mokyklose kaita®; organizuoti kompiuterinio rastingumo
mokymai, organizuota edukaciné stazuoté i Suomijos nacionaling Svietimo taryba ir mokyklas,
surengtos konferencijos; parengti kvalifikuoti konsultantai, iSleista nemazai leidiniu (,,Mokyklos
vidaus strukttiros ir funkcijy tobulinimo gairiy projektas®, ,,Lenkijos, Danijos ir Suomijos bendrojo
lavinimo sistemy apZzvalgos ataskaita®, ,Nauja mokyklos organizacin¢ struktiira®, ,,Mokyklos
vidaus struktiiros ir funkciju tobulinimo gairés®); atlikti teisés akty papildymai; sudarytos salygos
mokykly tarpusavio bendradarbiavimui, dalijimuisi igyta patirtimi ir pan.

Apibendrinant mokyklos specialisty — eksperty nuomones ir remiantis tyrimu ,,Mokykly vidaus
strukttiros ir valdymo modeliy projekty igyvendinimo sékmés vertinimas* galima teigti, kad MSTP
poky€iai 1§ esmes vertinami teigiamai. [vardyti programos rezultatai — patobulintas ir
modernizuotas mokyklos veiklos valdymas, darbuotoju geb¢jimas veiksmingiau valdyti isteklius,
administruoti  veikla, sustiprintas mokyklos atvirumas vietos bendruomenei, mokyklos
demokratiSkumas, efektyvesné¢ komunikacija, informacijos sklaida ir jos valdymas, teigiami
organizacijos kultiiros, socialinio klimato pokyciai, pageréjes mokiniy pazangumas, sumazéjes be

priezasties praleisty pamoky skaicius.
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5. Apibendrinant MSTP metu iskilusias sprgstinas problemas, biitina paminéti mokytoju prieSinimasi
pokyciams, nauju specialisty (skyriu vedéjas, kuratorius) stygiy, abejones dél projekto sékmés,
testinumo, 1€y stygiu.

Taigi tyrimo hipoteze, kurioje teigiama, kad mokyklos valdymo struktiiros vystymas tobulina
istaigos veiklos organizavimo funkcijos igyvendinimo procesa istaigoje, pasitvirtina. Zinoma, norint
atlikti gilesnj tyrima ir atskleisti visus organizavimo funkcijos jgyvendinimo procesus mokyklose,
reikéty iSsamiai iSanalizuoti ir jvertinti visus seékmés ir nesekmés atvejus MSTP mokyklose, geroji
patirtis turéty buti apibendrinta, rekonstruota, suformuluota konkreciy rekomendacijy pavidalu ir

placiai paskleista.
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ISVADOS

= Sis darbas patvirtina, kad visos sékmingu organizaciju teorijos tiesiogiai ar netiesiogiai
vienu i§ svarbiausiy rezultatyvios organizacijos elementy laiko organizacijos struktiira. Nauja
organizacijos valdymo strukttira privalo uztikrinti istaigos tiksly igyvendinima, reguliuoti organizacijos
nariy elgesi, itvirtinti valdzia ir numatyti organizacijos vystymosi galimybes. Imonés organizacinio
projekto racionaluma nusako schemos aiSkumas, paprastumas; uzduoCiy ir pajégumy balansas;
vadovavimo lygiy skaiCius; linijiniy vadovy ir Stabo darbuotojuy skaiciaus santykis; vadovavimo
decentralizacijos (padaliniy savarankiskumo) lygis. Kita vertus, valdymo struktiiros problema neturi
buti pernelyg supaprastinama. Struktiira pati savaime néra sprendimas. Problema — kaip struktiiruoti
organizacijas, kad ju darbuotojai galéty atrasti ir panaudoti naujas id¢jas ir sumanymus — yra sudétinga.

» [Sanalizavus organizacijos valdymo struktiiry projektavimo procesa, identifikuoti tokie
etapai: idealaus valdymo strukttiros modelio paruoSimas, iSpléstin¢ valdymo struktiiry analize, idealaus
valdymo struktiiros modelio projekto palyginimas su analizés medziaga, idealaus valdymo struktiiros
praktinio modelio rengimas. MSTP jgyvendinimui makrolygmeniu buvo skirti kompleksiniai istekliai —
materialieji iStekliai, Zinios ir iglidZiai, personalo istekliai, laiko iStekliai. Pastebétas ypac ryskus SMM
parengtos metodinés medziagos jvairiapusiSkumas, iSsamumas, praktinés panaudos galimybés. Taciau
MSTP iniciatyva, nors ir yra pradéta, deja, iki galo neuzbaigta, kadangi iki Siol nerealizuotas jos
igyvendinimo visose $alies mokyklose planavimas, igyvendinimas ir jo stebésena.

= MSTP jgyvendinimas Siauliy Didzdvario gimnazijoje leido sujungti visas mokyklos
veiklas { vientisa, siekian¢ig bendry tiksluy, sistema; optimaliai atlikti mokyklos valdymo funkcijas;
aiSkiai apibrézti ir atskirti valdymo lygius; atskirti ir apibrézti valdymo subjekty sritis, funkcijas ir
atsakomybe; aiskiau apibrézti valdymo lygius ir, isteigus skyrius; ivairiy lygmeny vadovams priskirti
konkrecias funkcijas; savivaldos institucijy veikla, ju komunikacinius rySius ir atsakomybés sritis;
mokytoju bei kity darbuotojy pavaldumo hierarchija. Tyrimo metu jvardyti Sie MSTP kaitos rezultatai
gimnazijoje — bendruomenés nariy funkcijy iSgryninimas, sumazéj¢s papildomy darby skaicius
mokytojams, valdymo kokybés geré¢jimas, 2009 m. beveik 30 proc. sumazéjes be priezasties praleisty
pamoky skaicius (lyginant su 2006 — 2008 m. laikotarpiu), mokiniy aktyvumas dalykinése olimpiadose,
konkursuose, varzybose, nuo 2009 m. pradétos stebéti ir protokoluoti vedamos pamokos (pamoky

kokybés siekimas).

70



» Apibendrinant MSTP metu iSkilusias sprestinas problemas biitina paminéti mokytoju
prieSinimasi pokyciams, naujy specialisty (skyriy ved¢jas, kuratorius) stygiy, abejones dél projekto
s€kmeés, tgstinumo, 1éSy stygiu.

» Tyrimo metu sukurtas mokyklos struktiiros kaitos valdymo modelis sujungia keturis
pagrindinius etapus. Pirmajame etape svarbiausia pripazinti poreikj keistis — i§plésti mokyklos vadovy ir
darbuotojy akiratj ir padidinti samoninguma. Antrajame kaitos valdymo etape siekiama sukurti supratima
apie tai, kuo norima tapti, kaip tai galima padaryti ir kokiy rezultaty tikimasi. Treciasis etapas —
keitimosi etapas, po kurio eina ketvirtasis — rezultaty jvertinimas.

Taigi tyrimo hipotezé, kurioje teigiama, kad mokyklos valdymo struktiros vystymas tobulina
istaigos veiklos organizavimo funkcijos jgyvendinimo procesq jstaigoje, pasitvirtina. Zinoma, norint
atlikti gilesni tyrima ir atskleisti visus organizavimo funkcijos igyvendinimo procesus mokyklose,
reikéty iSsamiai iSanalizuoti ir jvertinti visus s€kmés ir nes€¢kmeés atvejus MSTP mokyklose, geroji
patirtis turéty buti apibendrinta, rekonstruota, suformuluota konkrec¢iy rekomendacijy pavidalu ir

placiai paskleista.
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REKOMENDACIJOS

= Aktualizuojant MSTP poky¢iy teikiama nauda mokyklai, SMM turéty skatinti valdymo
struktiiry tobulinimo procesus visose Salies Svietimo istaigose. Stokojant papildomy iSoriniy iStekliy
igyvendinti pokycius, sitiloma skatinti vadovy ir darbuotojy iniciatyva savarankiskai perzitréti savo
valdymo struktiiras ir inicijuoti pokycius istaigos viduje perskirstant jau turimus isteklius.

» Mokykla, ivertinusi teigiama MSTP pokyc¢iy poveiki visos istaigos, kaip sistemos,
aspektu, turéty pasinaudoti galimybe igyvendinti valdymo struktiiros tobulinimo procesa savo istaigoje.
Siam procesui jgyvendinti siiilomas mokyklos valdymo struktiiros kaitos proceso modelis (7r. 2.4
skyriy).

» Mokykloms, dalyvavusioms MSTP, vertéty igyta geraja patirti skleisti, bendradarbiaujant

su kitomis Svietimo istaigomis, naudingi programos tobulinimo galimybiy sitilymai.
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