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SANTRAUKA

KIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGU VADOVU VAIDMUO ORGANIZACIJOS

TOBULINIMUI (atvejo analizé)

Svietimo kokybés vadybos magistrantiiros studijy programos baigiamasis darbas

Nuolatinio Svietimo organizacijy tobulinimo poreikis, efektyvus kaitos valdymas,
augantys reikalavimai Svietimo paslaugy kokybei bei kiti veiksniai jtakoja Svietimo organizacijy
valdymo poky¢ius, kurie siejasi su naujais vadovy vaidmenimis ir funkcijomis.

Siuolaikinés mokyklos vadovas turi biiti vienas i§ aktyviausiy §vietimo kaitos
dalyviy, tod¢l inovatyviai atlieckama jo veikla gali salygoti sekminga ugdymo institucijos veikla
bei jos kaita.

Magistro darbe analizuota ikimokyklinio ugdymo istaigy vystymo strateginiai
orientyrai, pateikta minéty institucijy tobulinimo samprata, atskleistos tobulinimo sasajos su
kokybe, aptarti vadovy vaidmenys kaitos kontekste, iSryskinti vadovy vaidmeny transformacijas
salygojantys veiksniai.

Tyrimas atlieckamas naudojant teorinius, empirinius, statistinius tyrimo metodus:
mokslinés literattiros Saltiniy ir Svietimo veikla reglamentuojanciy dokumenty analizé, anketiné
apklausa, statistiniai: apraSomosios statistikos metodai.

Tyrimo metu siekta iSsiaiskinti, koks yra ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovuy
vaidmuo organizacijos tobulinimui paciy vadovy ir pedagogu pozitrio aspektu.

Tyrimas patvirtino hipoteze, kad didzioji dauguma vadovy ir daugiau nei pusé
pedagogu yra isitiking, kad vadovy vaidmuo ikimokyklinio ugdymo institucijos tobulinimui yra
didesnis nei pedagogu.

Remiantis tyrimo rezultatais formuluojamos iSvados, kad per pastaruosius
penkerius metus daugiausia poky¢iu ivyko Siose ikimokyklinio ugdymo istaigy srityse: (Pasvalio
miesto ir raj. atvejo analiz¢ ). ugdymo turinyje, ugdymo technologijose, organizacijos jvaizdzio
formavime, projektingje veikloje, bendradarbiavime su vaiko Seima. Maziausiai pokycCiu
pedagogai {zvelgia besimokancios organizacijos vystymo, infrastruktiros ir finansiniy iStekliy
srityse.

Tyrime dalyvavo Pasvalio miesto ir rajono ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovai
bei pedagogai.

Raktiniai zodziai: ikimokyklinio ugdymo istaigy tobulinimas, Svietimo kokybe,

Svietimo kaita, vadovy vaidmuo organizacijos tobulinimui.



SUMMARY

THE ROLE OF THE AUTHORITIES OF PRE — SCHOOL EDUCATIONAL
INSTITUTIONS

IN THE ORGANIZATION DEVELOPMENT ( CASE ANALYSIS)
Education quality management’s final work of master’s degree

The permanent requirement of educational institutions development, an effective
control of alternation, rising requisitions for the quality of educational service and other factors
influence the change of educational institution’s controlling, which relates with new roles and
functions of the authorities.

The leader of modern school has to be one of the most active participator in
educational changes. Therefore innovative activities can determine the successful practice and
changes of educational institutes.

This work of master’s degree analyses preschool educational institutes’ guides of
development’s strategics. There is presented the conception of aforementioned institutions’
development, educed the connection between development and quality, disputed the roles of the
authorities in the development and emphasized the factors of the authorities’ roles
transformation.

The research is fulfilled by using theoretical, empirical, statistical methods: the
analysis of scientific literature and documents that regulate the education, questionnaire and
statistical-descriptive method.

The aim of the work is to find out the role of preschool authorities in the
development of the institutions according to their own and pedagogues’ attitudes.

The hypothesis has been proved that the biggest part of the authorities and more
than a half of pedagogues are certain, that in the development of preschool institutions the
authorities have major role than pedagogues.

According to the results of the research it can be stated that during the last five
years the biggest changes are in the following areas of preschool institutions (Pasvalys town and
district’s case analysis): educational content, educational technologies, the formation of
institution’s image, project practice, and collaboration with children’s family. The least changes,
according to the pedagogues, are in the development of still-learning organizations, facilities and
financial resources.

The preschool institutions’ authorities and pedagogues of Pasvalys city and district

have participated in this research.



Keywords: the development of pre-school educational institutions, the quality of
education system, the educational change, the role of the authorities in the organization

development.
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IVADAS

Temos aktualumas. Globalizacijos ir eurointegracijos procesai, su jais susijusi
visy visuomenés gyvenimo sri¢iy sparti kaita, Svietimo reforma, edukaciniy paradigmy kaita,
augantys visuomengs poreikiai ir reikalavimai Svietimo sistemai, jos institucijy paslaugu kokybei
ir kiti veiksniai aktualizavo visos §vietimo sistemos ir atskiry jos sektoriy jvairiy veiklos sriiy
nuolatinio tobulinimo siekius.

Lietuvos Respublikos Svietimo istatymas (2003), Valstybinés Svietimo strategijos
2003-2012 mety nuostatos (2003), Ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo plétros 2007-2012
mety programa (2007) bei kiti Svietimo veikla reglamentuojantys dokumentai akcentuoja
Svietimo prieinamumo,veiksmingumo ir kokybés klausimus kaip pagrindinius ntidienos $vietimo
institucijy prioritetinius uzdavinius.

Igyvendinant Svietimo reforma, labai didelis démesys skiriamas ikimokyklinio
ugdymo kokybés gerinimui, kas reikalauja Sios grandies Svietimo organizacijose igyvendinti
nuolatinio veiklos tobulinimo principa. Sis principas gali biiti jgyvendinamas per procesy
analizg, esminj juy pertvarkyma, problemy sprendimus, pasikartojantj veikly cikla ir kt.
(Stancikas, 2004; Vanagas, 2004; RuzeviCius, 2007 ir kt.). Pasitelkus visuotinés kokybés
valdymo metodologija, kokybés tobulinimas pereina i procesy valdymo lygmeni ir tampa viena
1§ esminiy Svietimo organizacijos vadovy funkcija. Nors Svietimo sistemos ir atskiry jos sektoriy
tvairiy veiklos sri¢iy tobulinimo problematika néra nauja Svietimo vadybos teorijoje ir
praktikoje, skiriama nemazai démesio valdymo efektyvumo didinimui, ikimokyklinio ugdymo
istaigos vadovo vaidmens organizacijos tobulinimui tyrimy i§ esmés néra. Si situacija kelia
mokslinj interesa gilintis { minéta problematika.

Svietimo organizacijos yra sudétingos socialinés sistemos, kaskart patirianéios
stipré¢janCia iSorinés aplinkos itaka. Juy raidos pokyc¢iai ne visada siejasi su tobuléjimu,
efektyvumu, perspektyvomis, Svietimo subjekty pasitenkinimu (Gumuliauskiené ir kt., 2007).
Todél organizacijos kaip sistemos vystymas turi biiti siejamas su esmine strategine jos kokybine
kaita dabarties momentu ir perspektyvoje, o organizacijy vadovai, dirbantys kaitos salygomis,
turi gebéti vertinti iSorinés aplinkos poveikio organizacijai masta, intensyvuma, pobiidi, inicijuoti
ir valdyti kaita, vertinti pokyciy veiksminguma ir kt. W.E. Demingo vertinimu, organizacijos
valdymo sistema yra pagrindiné priemone, leidZianti uztikrinti kokybiSka ir efektyvia veikla bei
rezultatus (Mikulis, 2007).

Pasak R.JuceviCiaus ir kt. (2003), strateginis Svietimo organizacijos vystymas
reiSkia jos esming kokybing kaita, t.y. organizacijos veiklos tobulinima, vystyma bei
organizacinio potencialo (valdymo organizaciné struktiira, valdymo procediiros, planavimo,
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motyvavimo, kontrolés ir kt. sistemos) vystyma. Organizacijos veikly kokybiy gerinimas
atspindi jos tobulinima. Poreikis gerinti Svietimo kokybeg ir prisiimti atsakomybe uz kokybés
lygmenj, o tuo paciu organizacijos tobulinima kiekvienoje Svietimo institucijoje akcentuojami
LR Svietimo jstatymo pakeitimo jstatyme (2003), kuriame pabréziama, kad uz $vietimo kokybe
atsako Svietimo teikéjas.

Svietimo organizacijy tobulinimas glaudZiai susijes su ju valdymo efektyvumu,
racionaliu iStekliy panaudojimu. Mokslininky darbuose daug démesio skiriama vadovo veiklos
efektyvumo parametry problemai. N. Veckiené (1996, 2004) analizuoja Svietimo vadovy ziniy ir
1gidziy poreikio ir biutinybés klausimus, akcentuodama intelektualini vadovy tobulinimasi ir
analitiniy iglidziy bei abstrak¢iojo mastymo svarba. Daugelio vadovavimo teorijy autoriy
pozitiriu, Siandieniniam vadovui ypa¢ svarbiis pragmatisko administravimo jgtidziai. Teigiama,
kad vadovavimas bus efektyvus, jei remsis lyderiavimu, pasireiSkianciu vadovo sugebéjimu
sutelkti Zzmones sémingai igyvendinti organizacijos tikslus. Lyderiavimas laikomas viena i§
vadovavimo poveikio priemoniy. T.J. Sergiovanni (2005) nurodo septynias pagrindines
kompetencijas, bitinas efektyviam vadovavimui: démesio valdymas, prasmés valdymas,
pasitikéjimo valdymas, saves valdymas, paradokso valdymas, efektyvumo valdymas,
1sipareigojimo valdymas. G. Yukl ir R. Lepsinger (2008) sitilo subalansuoto vadovavimo modelj,
kuris orientuotas i organizacijos veiksmingumo didinima. Jo esme¢ nusako vadovy-lyderiy
orientacija { pokycius, zmoniy iSteklius, rySius, kokybés standartus, naujoviy taikymo programas
bei procesuy, itakojanciy organizacijos sékme valdyma. Problematiska spresti apie vadovy veikla
ir jos efektyvuma, kadangi {vairiis autoriai siiilo skirtingus vertinimo kriterijus. V. Targamadzés
(2001) teigimu, nagrin¢jant vadovavimo efektyvuma, susiduriama su sunkumais, kurie susij¢ su
tikslo jgyvendinimu (tikslo poziiiris). Svietimo organizacijos realizuoja ne viena tiksla, ju
1gyvendinimas reikalauja ilgo laiko, o rezultatai pamatomi ne i§ karto. Mokslininkai vadovavimo
Kasiulis, V. Barvydien¢, 2001), su vadovavimo stiliais (ju tipologijos pradininku laikomas
Lewis)-R. Zelvys (1999), P. Jucevigiené (1996), B. Neverauskas, J. Rastenis (2001) ir kt., su
aplinkos itakomis, vadovavimo pobiidziu, vadybinémis kompetencijomis ir kt.

Nuolatinio Svietimo organizaciju tobulinimo poreikis, efektyvus kaitos valdymas,
augantys reikalavimai Svietimo paslaugy kokybei bei kiti veiksniai jtakoja Svietimo organizacijy
valdymo poky¢ius, kurie siejasi su naujais vadovy vaidmenimis ir funkcijomis. Analizuodama
mokyklos vadovo vaidmeny transformacijos problematika, R. Meckauskiené (2009) pazymi, kad
vadovo vaidmeni reikéty vertinti per jo veikla ar elgesi, nustatant jtakos poveiki pavaldiniui.
Misy nuomone, svarbu vadovo vaidmenj vertinti ir per jo jtakos poveiki procesams. Deréty

pabrézti, kad ikimokyklinio ugdymo istaigos kaip ir kity Svietimo grandziy organizacijos
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Siandien jvardijamos kaip paslaugas teikiancios institucijos, o tai neabejotinai keiCia ir Siy
institucijuy vadovy atliekamy vaidmeny pobidi.

Jos kaip ir kitos organizacijos pakliista kaitos désniams, kas reikalauja i§ vadovy
naujo mastymo ir kompetencijy, nes valdymas jgauna jvairesniy formuy, o reformuojamo
Svietimo dokumentai salygoja naujy funkciju poreiki (pvz., atstovauti organizacija visuomengéje,
kurti jos ivaizdi, didinti konkurencinguma ir kt.). Ikimokyklinio ugdymo istaigos vadovams
tenka prisitaikyti prie naujos edukacinés aplinkos, kuria vis labiau salygoja politiniai,
ekonominiai, socialiniai kultiiriniai pokyciai visuomen¢je. Kaita tampa esminiu Svietimo
organizacijy principu, neiSvengiama butinybe ir potencialia galimybe. Kaita sietina su
organizacijos nuolatiniu tobuléjimu. Siame kontekste formuluojamas probleminis tyrimo
klausimas-koks yra ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy vaidmuo organizacijos
tobulinimui padiy vadovy ir pedagogy poZiiirio aspektu

Tyrimo objektas- ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovy vaidmens organizacijos
tobulinimui vertinimai.

Tyrimo tikslas: Teoriniu ir empiriniu aspektais pagristi ikimokyklinio ugdymo
istaigy vadovy vaidmeni organizacijos tobulinimui.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISryskinti ikimokyklinio ugdymo istaigy vystymo strateginius orientyrus;

2. I8nagrinéti teorinius ikimokyklinio ugdymo istaigos kaip Svietimo organizacijos
tobulinimo aspektus;

3. Atskleisti ikimokyklinio ugdymo istaigos vadovy vaidmenis kaitos salygomis;

4. Identifikuoti ikimokyklinio ugdymo istaigos vadovy vaidmenj organizacijos
tobulinimui ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovy ir pedagogy pozitirio aspektu;

5. Pateikti ikimokyklinio ugdymo istaigos vadovy vaidmens organizacijos
tobulinimui pedagoguy ir vadovy vertinimy tendencijas.

Tyrimo hipotezé: Tikétina, kad ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovai labiau
teigiamai vertina savo vaidmeni organizacijos tobulinimui nei pedagogai pagal dauguma
kriteriju.

Tyrimo metodologija ir metodika. Tyrimo metodologija grindziama:

1. Sisteminiu pozitriu { ikimokyklinio ugdymo istaiga, jos valdyma ir tobulinima,
kuris suprantamas kaip mastymo biidas, kai organizacija, jos vystymas suvokiami kompleksiSkai
kaip sistema, kai tarp atskiry sudedamyjuy daliy randami tarpusavio rySiai ir jos sujungiamos |
vieninga visuma.

2. Ikimokyklinio ugdymo teoretiky rekonstrukciniu pozitriu (Juodaityté A., 2000;
2008; 2009; Neifachas S., 2003; 2006; Monkevic¢iené O., 2006; 2009; Graziené V., 2008;



Martisauskiené, 2008 ir kt.), kuris grindZziamas sociokultiirinio konteksto jtakoty transformacijy
biitinybe ikimokyklinio ugdymo grandyje, kai persipynusios pedagoginés ir vadybinés funkcijos
reiSkiasi instituciniame ir interpersonaliniame lygmenyse, jtakodamos esminiy vaiko ugdymo(si)
perspektyvy formavima.

3. Visuotinés kokybés teoretiky (Demingas E., Jarvis., P., Barczyk C., 2008;
Alisauskas R., 2002; 2005; Dukynaite R., 2005; Pukelis K., 2004; Bruzgelevicien¢R., 2003,
2009; Ruzevi¢ius J., 2003; 2006; 2009 ir kt.) esminémis nuostatomis, akcentuojanciomis
18skirting organizacijos kokybés svarba, tenkinant klienty poreikius, vystant organizacija ir
siekiant jos nuolatinio tobuléjimo.

4. Bendrosios ir Svietimo vadybos teoretiky (Fidler B., 2006; Jucevicius R.,
Jucevigiené P., Cibulskas G., Jankiinaité B., 2003 ), Targamadzé V., 2001; 2009, Zelvys R.,
2003; Seilius A., 1998; Mikulis J., 2007 ir kt.) organizacijos tobulinimo samprata ir
reikSmingumu, kai tobulinimas siejamas su pokyciais, plétra, iprastiniy veiklos kokybiy
gerinimu, sykiu ir valdymo efektyvinimu.

Tyrimo metodai:

1.Teoriniai: Mokslinés literaturos Saltiniy ir Svietimo veikla reglamentuojanciy
dokumenty analizé.

2.Empiriniai: Anketiné apklausa.

3.Statistiniai: ApraSomosios statistikos metodai: vidurkis (X), standartinis
nuokrypis (SD) ir procentiniai dazniai. Statistiniy hipoteziy tikrinimui taikytas neparametrinis
Chi-kvadrato kriterijus. Tiesiniam statistiniam rySiui nustatyti taikytas neparametrinis Spirmeno
koreliacijos koeficientas.

Tyrimo metodika

Tyrimo anketa sudaré du blokai: demografinis/socialinis (5 klausimai) ir
diagnostinis (6 blokai, kuriuos sudaré 86 klausimai). Diagnostinio bloko klausimai/teiginiai buvo
skirti i$siaiSkinti ikimokyklinio ugdymo istaigy pedagogu ir vadovy poziiiri, kaip jie supranta
ikimokyklinio ugdymo institucijos tobulinima; taip pat siekta iSsiaiskinti pedagogu ir vadovy
nuomong apie jy institucijos veiklos sritis, kuriose {vyko daugiausia pokycCiy per pastaruosius
penkerius metus; respondentai turéjo ivertinti savo organizacijos vadovy atlieckamus vaidmenis
triju rangy skal¢je pagal 20 rodikliy; taip pat jvertinti ikimokyklinio ugdymo istaigos vadovy
vaidmen] organizacijos tobulinimui trijy rangy skaléje pagal 24 kriterijus bei nustatyti vadovy
indélio i organizacijos tobulinima laipsni.

Tyrimo imtis ir organizavimas. Tyrimas atliktas Pasvalio miesto ir rajono

ikimokyklinio ugdymo istaigose.



IS viso tyrime dalyvavo 89 respondentai: 12 ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovy (direktoriy ir
ju pavaduotoju) ir 77 pedagogai.

Darbo naujumas ir reikSmingumas. Darbe pagristas ikimokyklinio ugdymo
istaigy tobulinimo aktualumas ir vadovy vaidmuo Siame procese, iSanalizuoti ikimokyklinio
ugdymo istaigy vystymo strateginiai orientyrai, pateikta minéty institucijy tobulinimo samprata,
atskleistos tobulinimo sasajos su kokybe, aptarti vadovy vaidmenys kaitos kontekste, iSryskinti
vadovy vaidmeny transformacijas salygojantys veiksniai. Tai galima laikyti magistrinio darbo
teoriniu reikSmingumu. Praktini darbo reikSminguma nusako tyrimo instrumento sudarymas
ikimokyklinio ugdymo istaigu vadovy vaidmens organizacijos tobulinimui jvertinti, atlikto
tyrimo rezultaty pagrindu suformuluotos iSvados bei pateiktos rekomendacijos ikimokyklinio
ugdymo istaigy vadovy vaidmens didinimui organizacijos tobulinimo procesuose.

Darbo pagrindu rengiamas straipsnis 1 mokslo darby rinkinj ,,Jaunyju mokslininky
darbai®.

Darbo struktiara. Darba sudaro ivadas, 4 skyriai, iSvados ir rekomendacijos,
literatiros saraSas. Darbg iliustruoja 17 lenteliy ir 3 paveikslai. Darbo apimtis ( be priedu ) 83

puslapiai.
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1. IKIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGU VYSTYMO STRATEGINIAI
ORIENTYRAI

Svietimo sistema, jos raida, §vietimo reforma yra itin sudétingi sociokultiriniai
procesai, kupini prieStary, itampy, vis stipriau veikiami jvairiy iSoriniy veiksniy, lemianciy
Svietimo sistemos privalumus ir trikumus, teigiamas ir neigiamas jos raidos tendencijas,
kurios salygoja problemas bei sprgstinus uzdavinius.

Svietimas suprantamas kaip istoriskai susiformavusiy tikslingy veiklos biidy bei
organizacijy struktiiry visuma, kurios paskirtis ijgyvendinti asmens ir visuomenés ugdymo
tikslus. Asmens ugdymas - biitiny salygy individo prigimtyje glidintiems geb&jimams
kiirybiskai reikstis perimant ir plétojant kultiira, visuma. (Lietuvos Svietimo koncepcija,

1992 m).

Poky¢iai, vykstantys Svietime yra sudétingi, kai pasaulis tampa vis sudétingesnis,
globalesnis, dinamisSkesnis. Europa S$iandien suvokiama kaip politinis — ekonominis,
sociokultiirinis darinys, turintis jtakos visoms Zmogaus gyvenimo sritims ir asmenybeés
ugdymui. Pastaruosius du deSimtmecius Svietimas iSgyvena prieStaringa laikotarpi: kinta
Svietimo politikos prioritetai, Svietimo sistema stokoja iStekliy, auga Svietimo institucijy
konkurencija dél demografinés situacijos, nuolat auga reikalavimai Svietimui ir kt.

Siais globalios konkurencijos laikais, kaip ir visais kitais ekonominés krizés
latvejais, kyla didziulé moralin¢ panika, kai imama galvoti apie tai, kaip kiekviena tauta
rengia jaunaja karta ateiCiai. Tokiu metu Svietimas, ypa¢ mokyklos, tampa, anot A. H.
Halsey‘o, ,,visuomenés Siuksliadézé*‘, o politika tampa, visuomenés problemuy saugykla, {
kuria nesivarzant kraunamos neissprestos ir neissprendziamos problemos. ( A.Hargreaves).

Kiekviena socialiné sistema turi savo paskirti. Svietimo sistema, kaip viena i§
socialiniy sistemy, taip pat turi savo misija, kuri Lietuvoje yra nurodoma kaip Zzmogaus
ugdymas, sudarantis prielaidas jo intelektiniy, fiziniy, dvasiniy galiuy sklaida . (Jovaisa, 1993;
Lietuvos svietimo koncepcija, 1992; Luksien¢, 2000; ir kt).

Lietuvai tapus Europos Sajungos nare ypa¢ svarbu tapo uztikrinti Svietimo
instituciju veiklos efektyvuma, testinuma ir konkurencinguma naujose rinkose, todél
paslaugu kokybés orientavimo i vaiky ir tévy poreikius klausimai yra labai aktualis.

Svietimo jstatymas — pagrindinis $vietimo politikos jgyvendinimo miisy Salyje
dokumentas. Jis priimtas 1991 liepos 30 d., véliau keleta karty taisytas o naujoji istatymo
redakcija galioja nuo 2003m. birzelio 28 dienos.

Kaip nurodyta Lietuvos Svietimo istatyme (2003), igyvendinant Svietimo

koncepcija, kurioje iSkeliamos svarbiausios vertybés: humaniskumas, bendradarbiavimas,
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tolerancija, pilietiSkumas, lygiateisiSkumas, aktualiausias siekis — kurti atvira, dinamiska,
laisvo asmens iniciatyva grindziama pilieting Lietuvos visuomeng. (LR Seimas, 2004).

Istatyme Svietimas skelbiamas prioritetine Salies raidos sritimi, o tai reiskia, kad
valstybé pasirengusi remti, skatinti Svietimo kaita ir skirti Svietimui ypatinga démesi.
Istatyme teigiama, jog Svietimas grindziamas humanistinémis tautos ir pasaulio kulttiros
vertybémis, demokratijos principais ir visuotinai pripazintomis Zzmogaus teisémis bei
laisvémis. Priimdami toki sprendima Salies politikai tikéjo, kad Svietimas lems krasto
kulttring, socialing ir ekonoming pazanga, stiprins zmoniy ir tauty solidaruma, tolerancija ir
bendradarbiavima (Meckauskien¢, 2008 ).

2002 m. lapkic¢iol2 d. Lietuvos Respublikos Seimas nutarimu patvirtino Valstybés
ilgalaikés raidos strategija, kurioje pabréziama, kad Svietimas turi biiti plétojamas
galimybes: demokratijos ir rinkos iikio plétra, globalizacija, informacijos gausa, sparcia
kaita, visuomenés i§siskaidyma. Svietimas turi padéti asmeniui ir visuomenei atsakyti i §iuos
sistemos pokyciai, kurie padéty didinti Svietimo sistemos efektyvuma, iSplésti Svietimo
prieinamuma, sukurti salygas testiniam, visa gyvenima trunkan¢iam mokymuisi, uztikrinti
europinius standartus ir Siuolaikinés Lietuvos visuomenés poreikius atitinkancia Svietimo
kokybe.

2003 m. liepos 4d. buvo priimtas ypatingai svarbus dokumentas — Valstybinés
Svietimo strategijos 2003 —2012 mety nuostatos. Jos papildo valstybés ilgalaikés raidos
strategija ir nusako Lietuvos Svietimo plétotés tikslus bei priemones, apibrézia pagrindinius
kiekybinius ir kokybinius siekinius, kuriais bus grindziama ir { kuriuos atsizvelgiant bus
vertinama Lietuvos Svietimo raida 2003 — 2012 metais. (Valstybinés Svietimo strategijos

2003 — 2012 mety nuostatos, http://www.smm.lt/).

Lietuvos Respublikos Seimo patvirtintose Valstybinés Svietimo strategijos 2003 —
2012 mety nuostatose suformuluoti trys Svietimo plétotés tikslai ir numatytos ju
1gyvendinimo priemongs:

I tikslas. Sukuriama veiksminga ir darni, atsakingu valdymu, tikslingu finansavimu
ir racionaliu iStekliy naudojimu pagrista Svietimo sistema;

IT tikslas. ISplétojama tgstiné, mokymasi visa gyvenima laiduojanti ir prieinama,
socialiai teisinga Svietimo sistema;

IIT tikslas.Uztikrinama Svietimo kokybé, atitinkanti atviroje pilietin€je visuomengje

ir rinkos iikyje gyvenancio asmens, visuotinius dabarties pasaulio visuomengs poreikius.

12



Lietuvos Svietimo plétotés strategijos 2003 — 2012 mety nuostaty jgyvendinimo
programoje numatoma i§ esmés iSplétoti ikimokyklinio bei prieSmokyklinio ugdymo sistema,
sukurti Seimy pedagoginés informavimo ir konsultavimo sistema.

Ikimokyklinio ugdymo sistemos reforma formaliai prasidéjo 1989 metais, kai buvo
paskelbtas kolektyvinis mokslininky, pedagogu darbas ,,Lietuvos ikimokyklinio ugdymo
koncepcija“ (periodinés spaudos variantas). Vertinant ikireforminius ir poreforminius
ikimokyklinio ugdymo sistemos raidos procesus, galima pastebéti teigiamas ir neigiamas
puses, taCiau pokyciai rySkiis visose sistemos srityse: metodologinéje, ugdymo turinio,
proceso ir metody, istaigos tipo ir struktiiros, pedagogu rengimo ir kvalifikacijos kélimo,
valdymo ir materialinés bazés srityse (Grazien¢, 2008). Tai liudija, kad ikimokyklinio
ugdymo sistemos kaita (reforma) buvo sisteminé ir jgyvendinama etapais. Anot O.
Monkevicienés (2009), ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo(-si) tiksly, sampratos
turinio modeliy, jo konstravimo lygmenuy ir pedagoginiu technologiju kaita reformos
izanginiame (1988-1991) ir pirmajame (1992-1997) etapuose salygojo humanistinés
pedagogikos, progresyvizmo ir konstruktyvizmo id¢jos, antrajame (1998-2000) ir treciajame
(2002-2008) etapuose-poststruktiiralizmo, hermeneutikos ir kitos postmodernistinés idéjos.
Remiantis autore, ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo turinio ir pedagoginiy
technologijy kaitos esminés tendencijos 1988-2008 metais yra: ugdymo paradigmuy virsmo
salygota ugdymo sampraty ir tiksly kaita; ikimokyklinio bei prieSmokyklinio ugdymo turinio
modeliy kaita; ikimokyklinio bei prieSmokyklinio ugdymo turinio konstravimo ir
1gyvendinimo decentralizacija; ikimokyklinio bei priesmokyklinio ugdymo(-si) proceso kaita
nuo akademinio prie natiralaus patirtinio modelio, pedagoginiy technologiju kaita nuo
mokymo prie saveikos-ugdymosi metody ir biidy.

Ikimokyklinio bei prieSmokyklinio ugdymo pokyciai kelia vis didesnius
reikalavimus ugdymo istaigy pedagogu kompetencijoms, didina juy atsakomybe¢ uz vaiky
ugdymosi turinio kokybe.

Ikimokyklinio ugdymo kokybés valdymo moksliniy tyrimy Lietuvoje i§ esmés
néra. Bandymu kompensuoti §ia tyrimy spraga galima laikyti Anot O. Monkevic¢ienés (2009),
ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo(-si) tiksly, sampratos turinio modeliy darbus,
kontekstualizuojant ikimokyklinio ugdymo kokybés valdymo prasmes Lietuvos respublikos
Svietimo dokumenty pagrindu. Kokybé minéty autoriy apibiidinama kaip savaime reikSminga
strateginé ugdymo kaitos kryptis, kuri apima sudétinga ikimokykliniy jstaigu organizacing
veikla, vieSyju rysiu veiksmus, ikimokykliniy {staigy modernizavimo procesus.

Sios strateginés krypties realizavimui neabejotinai reikmés turi 2008 metais

patvirtintas Ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo pedagogu rengimo standartas, kuriame
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kryptingai laikomasi esminiy ,,Lietuvos vaiky ikimokyklinio ugdymo koncepcijos* (1989)
nuostaty ir nuosekliai tgsiamos, anot V. Grazienés (2009), ,,Ikimokyklinio amziaus vaiky
auklétojo rengimo standarto* (2001) idé¢jos; kartu reaguojama i socialinius — kultiirinius

XXa. ir XXla. pradzia pagristai laikomi | vaika orientuotu periodu. Anot
A.Juodaitytés (2002), poziuris i vaikyste, kaip savaime vertinga Zmogaus gyvenimo perioda,
sudaro salygas vaikams jaustis socialiai visaverCiams jau dabar, o ne tik ateityje, duoda
pedagogui galimybe ugdant vaika remtis vaikystés teikiamais prioritetais: socialiniais —
kognityviniais pasiekimais, kurie leidzia sékmingai iSgyventi vaikyste ir panaudoti joje igyta
patirti ateityje. Vaikystéje atsiranda tie Zmogaus asmenybés bruozai, kurie iSlieka visa laika,
pirmiausia - pasitikéjimas savimi, aplinka, smalsumas, atvirumas aplinkai.

Pozityvios vaiko socializacijos salygu vaikystéje laidavimas ikimokyklinio ugdymo
Istaigose sietinas su nuolatiniu ugdymo kokybés gerinimu, ugdymo institucijy veiksmingu
valdymu.

Pastaruoju metu visuomenéje vis aktyviau diskutuojama apie ikimokyklinio
ugdymo istaigy kokybinius poky&ius ir ju rezultatus. Svietimo ir mokslo ministerija parengé
ikimokyklinio turinio kaita apibréziant; dokumenta. (Ikimokyklinio ugdymo programy
kriterijy aprasas, 2005 balandzio 10 d. Nr. (ISAK — 627), o Ikimokyklinio ir prieSmokyklinio
ugdymo turinio eksperty komisija sudaré Metodines rekomendacijas ikimokyklinio ugdymo
programai rengti (2004), kuriose apibrézta moderni ikimokyklinio ir prieSmokyklinio
ugdymo kokybés uztikrinimo sistema.

Socialinio gyvenimo kaita, jo postmodernybé¢ lemia ir ikimokyklinio Svietimo
tendencijy raida; prabilta apie naujos ugdymo kokybés samprata. (Neifachas , 2009).

A. Juodaitytes (2003) teigimu, Siy dieny ikimokyklinis ugdymas orientuojamas i
harmoningos, integralios vaiko asmenybés samprata ir siekia visapusiSsko asmenybés idealo.

Pasaulio Svietimo forumas ,,Dakaro veiksmuy plane‘ (2000) kokybe pripazino
pirmaeiliu tikslu, jgyvendinant ,,Svietimo visiems** strategija, o Barselonoje posédZiavusi
Europos virstniy taryba suformulavo tiksla - iki 2012 m. uztikrinti, kad Europos Svietimo
mokymo sistemos biity kokybés pavyzdys visam pasauliui (Michel, 2003).

Svietimo kokybé susieta su nuolatine kaita, todél i§ naujo perzidirimi ir tikslinami
ikimokyklinio ugdymo istaigu/mokykly veiklos orientyrai, kokybés charakteristika, veiklos
rezultatyvumas. Nuolat tobulinamoms veiklos funkcijoms atlikti pedagogui nepakanka igyto
pasirengimo ir kvalifikacijos. Nuolatinés pedagoginés ir vadybinés kvalifikacijos kélimas,
siekiant naujas funkcijas atitinkan¢iy kompetencijy, suartina gana skirtingus mokymosi

procesus. (Lauzackas, 2002).
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Kokybei vis daugiau démesio skiria ir Lietuvos Svietimo politika. Lietuvos
Respublikos Svietimo ir mokslo ministerija deklaravo Svietimo kokybg kaip vieng i§ Svietimo
reformos prioritety ir numaté nemazai ugdymo modernizavimo ir §vietimo kokybeés kélimo
priemoniy (Svietimo reformos rezultatai, 2005).

Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimu patvirtintos Ikimokyklinio ir
prieSmokyklinio ugdymo plétros 2007 — 2012 mety programos (LR Vyriausybés 2007 m.
rugs€jo 19 d. nutarimas Nr.1057) paskirtis — didinti ikimokyklinio ir prieSmokyklinio
ugdymo prieinamuma visoms gyventoju grupéms, mazinant socialing atskirtj ir skirtumus
tarp savivaldybiuy, uztikrinti lanksc¢ias ikimokyklinio ir priesmokyklinio ugdymo paslaugas,
atitinkanCias ilgalaikés ekonominés visuomenés plétros perspektyvas, laiduoti gera
ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo kokybg, formuoti mokymosi visa gyvenima
nuostatas.

Pertvarkant Svietimo sistema, ikimokyklinio ugdymo istaigose atsirado galimybé
ivairiai organizuoti ugdyma, kurio metu vaikai igyty daugiau Ziniy ir taikyty jas praktiskai,
nes de¢l vidiniy ir iSoriniy visuomenés raidos veiksniy ir pokyciy Svietimas kaip svarbi
socialinio gyvenimo sfera, igauna kitoki nei anksciau pobiidi. (Juodaityte, 2003).

Anot S. Neifacho (2006), tenka pripazinti, kad rezultaty, ugdymo kokybés aspektu
daugelis ikimokyklinio ugdymo istaigy biitent dabar iSgyvena sunky pertvarkymy perioda,
susijusi su netradiciniy, inovaciSkai lavinanciy pedagoginiy technologijy isisavinimu.
Ikimokyklinio ugdymo kokybés problema susijusi ne tiek su vaiko sveikata, prieziiira, kiek
su jo intelektualiniu lavinimu, doriniu, socialiniu kultiriniu ugdymu, brandinimu, kas
reikalauja 1§ vadovy nauju darbo su pedagogais strategiju. Valdymo ypatingumas
ikimokyklingje istaigoje slypi gerosios patirties ir novaciju dermés paieSkose ir
igyvendinime. Ikimokyklinio ugdymo istaigos valdymo efektyvumas glaudziai siejasi su
strateginiy ikimokyklinio ugdymo plétotés tiksly igyvendinimu. Ikimokyklinio ugdymo
istaigy vadovams iskyla naujas uzdavinys-racionaliai ir tikslingai panaudoti ikimokykliniam
ugdymui skirtas 1éSas, nes nuo 2011 mety jvesta naujoji ikimokyklinio ugdymo istaigy
finansavimo metodika reikalauja ikimokyklinio ugdymo istaigu vadovuy taiklaus finansiniy

resursy valdymo.
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2 IKIMOKYKLINIO UGDYMO [STAIGOS, KAIP SVIETIMO ORGANIZACIJOS,
TOBULINIMO TEORINIAI ASPEKTAI

Ikimokyklinio ugdymo institucijy tobulinimas reformos eigoje glaudziausiai buvo
siejamas su ikimokyklinio ugdymo turinio ir ugdymo technologiju kaita, ikimokyklinio
ugdymo pedagoguy rengimo tobulinimo, auklétoju/pedagogu reikalavimy kompetencijoms
standartizavimu, veiklos kokybés (vidaus audito) vertinimo sistemos diegimu, o nuo §iy mety
naujos finansavimo metodikos taikymu. Ganétinai mazai démesio, lyginant su bendrojo
lavinimo mokykla, skirta ikimokyklinio ugdymo istaigos valdymo tobulinimo klausimams,
nors, anot R. Meckauskienés (2009), mokykly-darzeliy vadovai dazniau nei kity Svietimo
istaigy vadovai atlieka daugiau tradiciniuy vadybiniy vaidmeny. To prieZastimi galéty buti tai,
kad Siy institucijy valdyme dalyvauja labai mazai formaliems vadovams priskiriamy asmeny
(paprastai - du: direktor¢ ir pavaduotoja), tod¢l néra kam deleguoti vadybines veiklos.

Vadovo veikla kaitos salygomis rySkiausiai pasireiSkia per ugdymo istaigos
politikos pokyc€iy iniciavima, ugdymo proceso kaita, vadybos pokycius, rySiu su aplinka
kaita, pedagogu ir tévy atlieckamuy vaidmeny kaitos iniciavima.

Lietuvos Svietimo strategijos jgyvendinimo programa aktualizuoja penkias
tobulintinas kryptis:

= valdyma;

= infrastruktura;

= parama;

" turinj;

= personala.

Siy sri¢iy tobulinimas aktualizuoja ir ikimokyklinio ugdymo istaigos strateginio
vystymo poreiki ir efektyvuma. V. Mikolifinienés pozitriu (2002), Svietimo igyvendinimo
keliai yra tobulinimas ir vystymas. Ikimokyklinio ugdymo kaita sietina ne tik su ugdymo
turinio ir technologijuy kaita, orientuota | aukstesn¢ ikimokyklinio ugdymo paslaugu kokybeg,
bet ir su efektyvumu, veiksmingumu bei valdymo tobulinimu. Valdymo tobulinimas sietinas
su ikimokyklinio ugdymo istaigy tradiciniy vadovy vaidmeny transformacijomis, funkciju
plétra, vadovavimo pobudzio pokyciais, nes naujoviy diegimas glaudziai susijgs su vadovy
veikla, ju nuolatiniu mokymusi. Si priklausomybé akivaizdZiai atspindéta J. Ruzevidiaus
(2006) pateikiamame naujoviy diegimo ir mokymosi sasajy modelyje, kuris, autoriaus
pozitiriu, yra aktualus organizacijy veiklos tobulinimui, taikant kokybés vadybos modelius.

(1 pav.).
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GALIMYBES REZULTATAI
ZMONES I ZMONES
ORIENTUOTI
REZULTATAI
| PAGRINDINES
STRATEGIJA VEIKLOS
IR [ PILIECIUS /
VADOVU PLANAVIMAS KLIENTUS
VEIKLA PROCESAI ORIENTUOTI
| REZULTATAI
REZULTATAI
PARTNERYSTE |
IR POVEIKIS
ISTEKLIAI VISUOMENEI

(1 pav.). NAUJOVIU DIEGIMAS IR MOKYMASIS
Saltinis: RuZeviGius (2006). Kokybés vadybos modeliai ir juy taikymas organizacijy veiklos
tobulinimui: Mokomoji knyga. Vilnius: VUL.

Sis modelis remiasi prielaida, kad organizacijos veiklos i klientus orientuoti
rezultatai darbuotojy ir poveikio visuomenei rezultatai yra pasiekiami per vadovy veikla,
valdant strategija ir planavima, Zmones, partnerystes, iSteklius bei procesus. Modelis suteikia
galimybe vienu metu kompleksiskai, holistiSkai pazvelgti | organizacija, atlikti jos veiklos
analize ir numatyti vystymo galimybes. Esminiai organizacijy vystymo principai yra:
démesys klienty poreikiams, iSorés veiksniams, orientacija { tiksly igyvendinima, t.y.
rezultatus, lyderysté, tiksly igyvendinimas ir pastovus matavimas, valdymas, atsizvelgiant i
procesus ir remiantis faktais, darbuotoju itraukimas | kokybés valdymo procesus, nuolatinis
tobulinimas ir naujoviy diegimas, veiklos socialinis atsakingumas, naudingos partnerystés
plétojimas. Pazangts vadybos principai, visuotinés kokybés valdymo principai ir filosofija
Svietimo institucijyu vystymo efektyvumui didinti sitlo ivairius modelius Jy taikymas
Siuolaikinéje vadybos praktikoje orientuoja | sisteminj organizacijos, t.y.visy jos sri¢iy
nuolatinj tobulinima.

Pati tobulinimo samprata sietina su Svietimo organizacijos veiklos {prastiniy
kokybiy gerinimu, nesiekiant veiklos biivio esminio pokycio (R. JuceviCius, P. Juceviciene,
B. Janiiinaité ir kt., 2003). Analizuojant mokslininky pozitirius { organizacijy tobulinima,
galima pastebéti, kad tobulinimas siejamas su nuolatine kokybine kaita, pazanga,
organizaciniu mokymusi, efektyvumu, vystymu. Taigi, bet kuriuo atveju tobulinimas yra

susijgs su nuolatine kokybine kaita.
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2.1.Jkimokyklinio ugdymo konceptualiyjy pagrindy formavimosi tendencijos

Lietuvos filosofai daug démesio skyré ugdymo problemoms. Buvo stengiamasi
ugdyma pagristi filosofiSkai ir Sitaip suteikti ugdymui svarumo, reikSmingumo Kkrypti.
Inicijuojami ir leidZiami periodiniai Zurnalai, skirti pedagogikai ir sykiu daug démesio skyrg
filosofijai (Lietuvos mokykla, Tautos mokykla ir kt.). Filosofijos ir pedagogikos saveikos
plétote akivaizdi, skaitant S. Salkauskio, A. Maceinos, P. Dovydaigio darbus ir ju
publikacijas pedagoginéje spaudoje ( Duoblien¢, 2005 ).

Lietuvos svietimo kryptis, esminius diskusinius klausimus, laiméjimus ir problemas
apibendrina aktyviausi jos idéjy kiiréjai — M. Luksiené, Z. Jackinas, D. Kuolys. Ypad
reikSminga Lietuvos Svietimo reformos teoriniy pagrindy studija yra R. BruzgelevicCienés
parengta monografija ,,Lietuvos Svietimo kiirimas 1988 -1977°‘: monografija (2008). Joje
bendrame ugdymo paradigmy kaitos kontekste aptariama ikimokyklinio ugdymo kaita.

Ikimokyklinio ugdymo pokyc¢ius, vykusius nuo Svietimo reformos pradzios,
tyrinéjo A. Juodaityté — apibendrino poziiirio | vaika ir vaikyste teorinius bei praktinius
aspektus; E. Jurasait¢ — analizavo ikimokykliniy istaigy pedagogu profesiniu kompetencijy
turini bei ju raiSkos pokycius, igyvendinant reformuoto ikimokyklinio ugdymo ( si )
programas bei tarptautini projekta ,, Gera pradzia‘‘.

Daugiau svariy moksliniy studiju, kuriose biity analizuojami ir vertinami
ikimokyklinio ugdymo reformos inicijuoti ugdymo ( si ) turinio ir proceso pokyciai, kol kas
néra. Kai kurios tendencijos apibendrinamos tik atskiruose moksliniuose straipsniuose
(Purvaneckiené, Graziené, Monkeviciené, Juodaityté, Neifachas ir kt.).

Bruzgeleviciené padaré mokslinius apibendrinimus, jog Lietuvos Svietimo reforma
buvo grindziama nauja filosofija, t.y. klasikiné normatyviné¢ paradigma buvo kei¢iama laisvojo
humanistinio ugdymo paradigma. B. Bitinas, teoriSkai apibrézdamas klasiking ir laisvojo
ugdymo paradigmas, vienu i§ svarbiy skirtumy nurodo santykj su asmens prigimtimi: klasikinéje
paradigmoje vaiko prigimtimi operuojama, laisvojo ugdymo paradigmoje su vaiko prigimtimi
kooperuojamasi, t.y. siekiama sudaryti kuo palankesnes salygas ugdytinio vidiniy galiy plétotei,
jo saviraiskai ir saviraidai, keliant tiksla ugdyti laisva, kiirybinga asmenybg.

Naujo pozitrio | vaikyste kaip prigimtini (nattiraly) savaime vertinga Zmogaus
socialinio gyvenimo perioda, o ne tik pasirengima biisimajam gyvenimui idéjas moksliniuose
darbuose placiai analizavo A. Juodaityté, teorines idéjas siedama su institucijy veikla, ugdymo
('si) proceso modeliais. Vaiko mokymosi teorijy ir ugdymo ( si ) krypc€iu teorinius pagrindus bei

derme analizavo O. Monkeviciené, S. Montvilaité, M. Joniliené ir kiti mokslininkai.
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Ikimokyklinio ugdymo teoretikai tiek Lietuvoje, tiek ir uzsienyje ( Whi — tebook,
Belm 1996 ) formuluoja klausimus, kaip nustatyti ikimokyklinio ugdymo efektyvuma ir kokiu
biidu fiksuoti jo rezultata. Epstein (1993) nuomone, Sie klausimai yra svarbiis tévams,
pedagogams, vadovams, visuomenei, kuri tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvauja vaiko ugdymosi
procesuose ir domisi jo kokybe. Helburn (1995) teigia, jog tévai yra svarbiausi ikimokyklinio
ugdymo paslaugy vartotojai, galintys nulemti jo procesa ir rezultatus.

Ugdymo paradigmy kaita ir naujai kylanc¢ios ugdymo turinio kaitos tendencijos
igalina tyréjus atskleisti i vaika orientuotos paradigmos svarba. Si paradigma akcentuoja vaika
démesio centre ir pabrézia, jog vaiko savitumus, poreikius, raidos désningumus, reikalauja
individualaus pozitirio | vaika ir ji supancia aplinka. Humanistinio, progresivystinio ir
pragmatinio ugdymo koncepcijos i vaika orientuotos paradigmos pagrindas — iSrySkina pozitrj {
vaika kaip laisva asmenybeg, visapusiSkai samoningg individa, galintj suvokti savo poreikius ir
juos realizuoti, sprendziant realias gyvenimo problemas. (Makauskiené, 2008). J. Dewey —
humanistinio pragmatinio ugdymo filosofijos pradininkas. Anot J. Dewey (1961), demokratinio
ugdymo sistema privalo biti orientuota i vaika ir jo interesus. Demokratija tarnauja zmogaus
laisviy aiSkinimui, tobulinimui ir jy saugojimui. Laisvés neiSaiSkinsi, nepatobulinsi ir
neapsaugosi tusc¢iomis frazémis, net stipriais reikalavimais. J.Dewey mano, jog ugdytiniai turéty
aktyviai dalyvauti priimant sprendimus, kurie lemia jy pasirinkimus, interesy kryptis, o tuo tarpu
pedagogas tampa pagalbininkas, kuris néra vaikui autoritetas, bet jis turi savo teises ir akademini
autonomiskuma.

Ikimokyklinis ugdymas kaip Svietimo posistemis XXa. pabaigoje igijo naujus
universalivosius apibtidinimus, atitinkancius Svietimo paskirt] visuomengje, kurioje jis pats
tampa kaip tam tikra socialin¢, pokycius salygojanti sistema, lygiai tokia pat svarbi, kaip kitos
formaliojo Svietimo grandys — mokyklos ar universitetai (Juodaityté, 2003).

Lietuvoje vykstantys socioekonominiai, kulttiriniai ir kitokie pokyciai, tapg iprastu
ir nuolatiniu reiskiniu, turi itakos ir Svietimo kaitai. Tai yra viena i§ esminiy postmodernios
visuomenés bruozy (Fulan, 1993). Taigi pokyc¢iai tampa gyvenimo norma ir darosi vis spartesni.
Tad Svietimo organizacijai lemta veikti esant nuolatinei kaitai, i tai aiSkiai orientuoja ir Europos
Svietimo dimensijos (Andrikiené, 1999). Ir nesvarbu, ar mums kaita patinka, ar ne — vis tiek
esame jai pasmerkti.

Anot A. Hargreaves, Svietimo sistemos pokycCius lengva pasiiilyti, taciau sunku
juos igyvendinti, o dar sunkiau iSlaikyti. Bandomieji projektai daug zada, taciau retai kada
baigiasi sékmingai visos sistemos kaita. Inovacijos nesunkiai pritraukia entuziastus, taciau
daug sudétingiau itikinti skeptiSkai nusiteikusius pedagogus pasiSvgsti sunkiam pokyciy

igyvendinimo darbui.
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Kaip teigia R.Zelvys (1999), vykdant reformos uzdavinius, kaitos vadyba turi
lemiama reikSmg; procesui galima suteikti norima tempa, pageidaujama krypti ir priimtinesni
pobudi.

Pastebima ir tokia tendencija (Gumuliauskiené, 2001), kad teigiama pozilr] i
novacijas slopina pokyC¢iy ir problemy baimeé, nepakankamai tolerantiski santykiai,
bendradarbiavimo ir dalijimosi patirtimi stoka. Pedagogas turéty ramiai ir pozityviai zvelgti {
{vairius pasikeitimus, tokius kaip: veikla kaitos salygomis, problemy sprendimas ir priémimas,
kirybiSkumas, bendravimas ir bendradarbiavimas.

Vertindamas nauja ikimokyklinio ugdymo situacija, S. Neifachas (2005) pabrézia
esmines kaitos laikotarpio tendencijas :1) pereinama prie mokymosi visa gyvenima koncepcijos;
2) nyksta laiko ir erdvés ribojimai; 3) informacija tampa visuotinai bei lengvai pasiekiama ir
gausé¢ja labai sparciai.

Informacija ir zinios yra potenciali jéga, na o ugdomoji informacija — nuolat
kintantis procesas. Naujoje ziniy kiirimo sistemoje akcentuojama informaciniy moksly svarba,
7iniy konkurencingumas ir naujy Ziniy jvertinimo bitinybé. Pasak A. Sventicko (2001),
reikalinga ,.teorinius pedagogu kursy klausimus derinti su asmenybés saviraiska bei saviugda,
ugdyti geb¢jima naudotis informacinémis technologijomis®.

Pazymétina, kad pozitriai | kaita yra jvairiis. Vieni teigia, kad ji — samoningy ir
kryptingy veiksmy rezultatas, kiti — kaita lemta socialiniy désniy ir mechanizmo proceso
(Zelvys, 1999).

Apibendrintai galima teigti, kad ikimokyklinio ugdymo istaigos kaip ir kitos
Svietimo institucijos iSgyvena pokyc¢iu meta, kuriam biidingi bendrieji ir specifiniai ypatumai.
Ikimokyklinio ugdymo grandi galima laikyti sparCiai kintan¢ia Svietimo sistemos dalimi.
Ikimokyklinis ugdymas imtas gristi naujais konceptualiaisiais pagrindais, ryski ikimokyklinio
ugdymo turinio pertvarka, kinta ikimokyklinio ugdymo technologijos. Kartu keiciasi
reikalavimai ikimokyklinio ugdymo pedagogu pasirengimui, ju kompetencijoms, iprasminamos
naujos edukacinés paradigmos ikimokyklinio ugdymo procesuose, ju strategijose. Ikimokyklinio
ugdymo efektyvumas glaudziai siejamas su ugdymo paslaugos orientacija i jos vartotoja,

ugdymo prieinamumo didinima, ugdymo institucijos nuolatiniu tobulinimu.

2.2. Tobulinimo Kkryptys:

2.2.1. Orientacija | ikimokyklinio ugdymo paslaugy vartotojus

Vienas 1§ XXI amziaus bruozy yra ivairiy gyvenimo sri¢iy (socialiniy paslauguy,

technologiju) kokybés gerinimas. Nuolat keliami auksti reikalavimai Siuolaikinio Zzmogaus
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(vaiko), privalancio orientuotis placiame mokslo sri¢iy kontekste, nauju veiklos rasiy ir biidu
ugdymui ( si ). Zmogaus (vaiko) ugdymo kokybé turi atitikti tuos kultiiros kriterijus, kurie
jau yra tapg realybe, tod¢l biitinybé jsisamoninti ir iSsaugoti Siuos pasiekimus kelia
aukstesnius reikalavimus. (Juodaityte, 2000).

Siandieninés ikimokyklinés jstaigos turi dvejopa paskirtji — talkinti Seimai,
ugdanciai vaika, ir bendradarbiauti su Seima, ugdant ji vaiky darzelyje (Litvinien¢, 2002).

Kuriant demokratini ir humanistinj vaiky ugdymo modeli, ikimokyklinio ugdymo
institucijose itin svarbus tampa paslaugu kokybés valdymas. Tévus ir pedagogus vienija
vienas tikslas — vaiko gerové. Vaikas kryptingai ugdomas tada, kai darniai sutaria Seima ir
vaiky darzelis, kai vaiko ugdymas darZelyje ir Seimoje vienas kita papildo (Litvinien¢, 2002).
Kaip teigia R.Zelvys (2002), naujojo Lietuvos Respublikos §vietimo jstatymo projekte
(2001) atsirado keletas nauju savoky, rodanciy galimg esminj tolesnés Svietimo sistemos
postiki. Tai savokos: Svietimo paslaugos, Svietimo paslauguy vartotojai ir Svietimo paslaugy
tieké&jai.

Svietimo kaip paslaugos samprata néra nauja edukologijos moksle ir praktikoje. Ji
sietina su naujos Svietimo paskirties suvokimu ir jteisinimu Svietimo veikla
reglamentuojanéiuose dokumentuose. Svietimo paslaugos termina naudoja dauguma
mokslininky — Jucevicius, Jucevi¢iené, Janitinaité, Cibulskas (2003). Ju nuomone, $vietimo
paslaugy paskirtis — pirmiausia jtvirtinti §vietimo humanisting pozicija. Svietimo institucija
turi pasitarnauti jgimty Zmogaus galiy raiSkai bei ju plétotei, o zmogus turi pasirinkti
institucija, kuri, jo nuomone, tai atlieka geriausiai.

Ikimokyklinis ugdymas Lietuvoje suprantamas kaip pradiné Svietimo sistemos
grandis, kuri tobulinama, atsizvelgiant 1 bendrasias visuomengs, $vietimo ir Zzmogaus ugdymo
idéjas. Siai dermei Lietuvos $vietimo sistemoje skiriama nemaZai démesio. Lietuva,
orientuodamasi 1 ES Svietimo politika, nukreipta {1 ugdymo ir socialiniy paslaugy
integravima, teikiant parama vaikui ir Seimai, pereina nuo siauros institucinés krypties
specializacijos (lopSelis, darzelis, mokykla, globos namai) prie visapusisko ugdymo.

Lietuvos siekis vykdant ES uzimtumo strategija — uZztikrinti prieziiira ne maZziau
kaip 90 proc. vyresniy nei trejuy mety, ir ne maziau kaip 33 proc. vaiky iki trejy mety. Sis
tikslas yra susijgs ne tik su ekonominio tévy aktyvumo ir uzimtumo skatinimu. Tarptautiniai
tyrimai atskleide, kad ikimokyklinis ugdymas daro ypac teigiama itaka vélesniems vaiky
akademiniams pasiekimams ir socialinés adaptacijos  geb¢jimams,  bitiniems
konkurencingoje ir Ziniomis grindziamoje visuomeng¢je.

Svietimo sistemoje labai svarbus biklés rodiklis yra $vietimo prieinamumas.

Teigiama, kad galimybés mokytis Lietuvoje pasiskirs¢iusios netolygiai, jos priklauso nuo
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regiono gyventoju skaiciaus, ekonominés struktiiros, darbo paklausos ir kity ekonominiy
veiksniy. PleCiamos pavézéjimo paslaugos mokiniams kaimiskose vietose, kai pradinés ir
pagrindinés mokyklos yra per mazos. Galima tik pasidziaugti, kad Sios pastangos yra daugiau
ar maziau sékmingos, kad tévai vis labiau suvokia mokslo svarba (A.Bosas, 2004).

Ikimokyklinio ugdymo paslaugy kokybé apibtidinama dvejopo pobidzio
kategorijomis: ,,]kimokyklinio ugdymo paslaugy plétote**, ,,Seimy informavimas,
konsultavimas‘‘. Tad Valstybinése Svietimo strategijos 2003 — 2012 m. nuostatose (2003)
visas démesys skiriamas ikimokyklinio ugdymo paslaugoms, ju turiniui bei plétotei,
nurodant, jog ,,iSpleCiamos ikimokyklinio ugdymo paslaugos‘‘ ir sukuriama Seimuy
pedagoginio informavimo ir konsultavimo sistema. Taciau stokojama paslaugy kokybés
sampratos bei konkrec€ios paslaugos, su kuria siejama ikimokyklinio ugdymo kokybe, tai —
Seimy informavimo bei konsultavimo turinio ir Sios veiklos kokybe jprasminanciy konteksty
aiSkinimo.

Sie ir kiti ikimokyklinio ugdymo plétros probleminiai klausimai atspindéti
Ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo plétros programoje 2007 — 2012 metams ir jos
igyvendinimo priemonése. Sioje programoje numatyta, kad §vietimas turi pagerinti paslaugy
tvairove. Tai valstybés skatinimas sukurti ir iSbandyti naujus ikimokyklinio ugdymo
organizavimo modelius, kaimo vietovése steigti daugiafunkcinius centrus, diegti naujus
Svietimo pagalbos teikimo modelius, igyvendinti edukacines programas ikimokyklinio ir
prieSmokyklinio amziaus vaikus auginan¢ioms Seimoms. Kitaip tariant, programa turi didinti
ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo prieinamuma regioniniu ir finansiniu poziriu,
mazinti socialing atskirtj, uztikrinti lygaus starto galimybes kaimo vietové¢je gyvenantiems
bei specialiyjy poreikiy turintiems vaikams.

Turéty atsirasti ,,mini‘‘ (namo) darzeliai, vaiky globos (prieziiirai po darbo, poilsio
dienomis) ir kt. ugdymo istaigos. Taciau privacios ikimokyklinés ir prieSmokyklinés istaigos
steigiasi nepakankamai sparCiai, o isteigtosios néra prieinamos kiekvienam paslaugy
vartotojui dél finansiniy galimybiy.

Lietuvoje ikimokyklinis ugdymas néra privalomas. Tévai patys sprendzia, ar leisti
vaika { ikimokyklinio ugdymo istaiga. Ikimokyklinio ugdymo organizavimas ir finansavimas
yra savarankiSka savivaldybiy funkcija, ir visas problemas, susijusias su ikimokyklinio
ugdymo sistemos formavimu, savivaldybés sprendzia pacios.

Ikimokyklinio ugdymo plétra yra suinteresuota ir valstyb¢, ir tévai: ikimokyklinis
ugdymas yra efektyvi socialinés adaptacijos bei mokymosi nesékmiy, skurdo, atskirties
prevencijos priemong: iSplétotas ikimokyklinis ugdymas sudaro salygas Seimoms derinti

darba ir vaiky auginima.
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Lietuvoje pastaraisiais metais daugéja vaiky, lankanciy ikimokyklinio ugdymo
istaigas, taciau vis dar ryskis skirtumai tarp kaimo ir miesto, o kaime tokiy vaiky skaicius net
mazeja.

Tévai pasigenda ikimokyklinio ugdymo istaigy ivairovés: privaciy, savaitiniy
darzeliy, dirbanciy pagal netradicines programas. Lietuvos vaiky ikimokyklinio ugdymo
koncepcijoje (1998) teigiama, kad greta valstybiniy darzeliy turéty atsirasti privatis ir kt.
darzeliai, greta tipiniy istaigy turéty rastis netradicinés ikimokyklinio ugdymo institucijos.

Svietimo ir mokslo ministerijos ikimokyklinio ir pradinio ugdymo skyriaus vedéja
G. Seibokiené atkreipia démesi, kad iki §iol vaiky aukléjimo grupes galéjo kurti tik jstaigos,
kuriy pagrindiné veikla buvo apibréziama kaip ikimokyklinis ugdymas. Dabar tokia teisé bus
suteikiama toms istaigoms, kurios gebés sudaryti salygas saugiai ir ugdymo poziiiriu
prasmingai veiklai, tai yra palankesnes salygas steigtis turés nevalstybiniai vaiky dazeliai. Iki
Siol dauguma ikimokyklinio ugdymo programu teikéjy, nepajégdami jveikti griezty
reikalavimy, registruodavosi kaip istaigos, teikiancios socialines paslaugas, nes gauti leidima
Nauja Lietuvos higienos norma ,,Istaiga, vykdanti ikimokyklinio ir ( ar ) prieSmokyklinio
ugdymo programa. Bendrieji sveikatos saugos reikalavimai‘‘ jsigalioja nuo 2010 m. liepos 1
dienos.

Naujame dokumente nurodyti reikalavimai patalpoms ir jrangai, kuri biitina ugdant
kudikius iki vieneriy mety. Manoma, kad tokios grupés gali atsirasti dar iki 2011 mety, nes
poreikis yra nemazas.

Siuo metu Lietuvoje triiksta ikimokyklinio ugdymo istaigu (iki 20 tikstandiy
nepatenkinty praSymy lankyti ikimokyklinio ugdymo istaigas); ryski ikimokyklinio ugdymo
tvairovés bei kokybés stoka akivaizdus ikimokyklinio ugdymo finansavimo netolygumas
(vieno vaiko iSlaikymo ikimokyklin¢je ugdymo istaigoje kaina atskirose savivaldybése dabar
skiriasi kelis kartus nuo 2 tikst. iki 6 tukst. Lt).Tikétina pastaraja problema i§ dalies padés
i§spresti nuo 2011m. sausiol-os dienos jvesta naujoji ikimokyklinio ugdymo finansavimo
metodika pagal ,,vaiko krepseli. Taciau finansavimo netolygumo problema islicka, nes
Salies mastu atskiros savivaldybés skiriasi savo ekonominiu, o tuo paciu ir finansiniu
pajégumu.

Savivaldybes pabrézia, kad esant dabartiniam ikimokyklinio ugdymo finansavimui,
nepakankamai 1¢Sy skiriama aplinkai, jrangos atnaujinimui, pedagogu kvalifikacijos
tobulinimui, kas yra tolygaus ikimokyklinio ugdymo prieinamumo principo ir kokybisko, {
paslaugy vartotoja orientuoto ugdymo laidavimo viena esminiy salygu.

Lietuvos Respublikos Svietimo ministras G.SteponaviCius ivardija prioritetines
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Svietimo plétotés kryptis 2010 — 2011 metams: iSlaisvintas kiirybingumas, saugus ir sveikas
vaikas, savarankiska ir atsakinga mokykla. Siy prioritety kontekste, iskyla nauji uzdaviniai
ikimokyklinio ugdymo tobulinimui. Tikimasi, kad naujos galimybés paskatins ikimokyklinio
ugdymo jstaigy plétra. Siuo metu tokiy jstaigy paklausa yra labai didel¢ —savivaldybiy vaiky
darzeliai ir lopSeliai nebegali priimti visy pageidaujanciy, kas liudija, kad valstybé Siuo metu
néra pajégi kokybiSkai jgyvendinti strateginiy visy Svietimo sistemos grandziy plétotés
strateginiy tiksly, orientuojantis { paslaugy vartotojy poreikius.

Todél viena 1§ ikimokyklinio ugdymo plétros galimybiy Lietuvoje yra dabartinio
finansavimo modelio tobulinimas, idiegiant vaiko ,.krepseli‘‘, kuris ivestas nuo 2011 mety
sausio 1 dienos. Tikimasi, kad naujasis finansavimo modelis sudarys potencialias galimybes

labiau atliepti ikimokyklinio ugdymo efektyvumo reikalavimus.

2.2.2. Organizacijos veiklos strateginis planavimas

Siuolaikiniame pasaulyje konstatuojami nepaprastai greiti ir stipriis poky&iai, susije
su globalizacija, informaciniu technologijy plétra ir jtakos grupiu judéjimu. Strateginio
valdymo ir planavimo problematika pasaulyje Zzinoma gana placiai. Didziausias démesys
skiriamas keturioms funkcijoms — planavimui, organizavimui, kontrolei ir vadovavimui.

Strategijos savoka organizacijy ir imoniy valdymui pradéta taikyti XX amziaus
pradzioje. Pirmieji Sia sriti apra$é A. D. Chandler ir H. Ansoff.

XX amziaus viduryje pradéta strateginés vadybos teorijas taikyti Svietimo srityje.
Vakary Salyse isitvirtino poziiiris, jog Svietimo institucijos yra tokios pat organizacijos kaip ir
visos kitos, tode¢l ir joms galioja tie patys organizacijy strateginés, visuotinés kokybeés
vadybos teorijy désniai. D¢l Svietimo organizacijy specifikos egzistuoja jvairiis pozitriai |
minétas teorijas. Dazniausiai iSsiskiria trys pozicijos:

1. Svietimo organizacijos yra tolygios gamybinéms ir kitoms organizacijoms;

2. Svietimo organizacijos svarbiausiais parametrais i§ esmés skiriasi nuo kity

organizaciju;

3. Svietimo organizacijos yra panasios ir skiriasi nuo kity organizaciju. Lietuvos

mokykly samprata, (,,Bendrosios programos‘‘, 1997).

ISsamy strategijos apibrézima pasitlé Johnson ir Scholes (1999). Strategija yra
organizacijos kryptis ir uzmojis per ilga laikotarpi, kai organizacija igyja pranasuma
pertvarkydama savo iSteklius besikei¢iancioje aplinkoje tam, kad atitikty rinkos poreikius ir

patenkinty interesy grupes.

24



Vienas pirmyjy strateginio valdymo metodology H. Ansoff (1965) 1 strategija ziiiri
kaip { bendra gija, jungiancia visa organizacijos veikla su jos veiklos rezultatu suinteresuotais
aplinkos subjektais (Svietimo vadybos jvadas, 1996).

Vertinantys mokykly kaita, tobulinimo perspektyvas bei valdyma, strategijos
pasirinkima svarbiausi strateginio valdymo problematikos aspektu, patirties poziiiriu yra
svarbiis Sie mokslininky teoriniai ir empiriniai darbai: (Hopkins, 1998; Zelvys, 2003;
AliSauskas, 2000; JuceviCius, JuceviCiené, Cibulskas; JovaiSa, 1993; Lietuvos S$vietimo
koncepcija, 1992; Prakapas, Targamadze, 2008; Andriekiené, Targamadze, 2002 ir kt.).

Svietimo sistema sudaryta i§ jvairiy organizacijy, kurioms deleguotos atitinkamos
misijos. Organizacijos misijai realizuoti turi biiti optimizuota organizacijos elgsena. Tam
reikia tinkamos strategijos. (R. M. Andrikiene, V. Targamadz¢, 2002).

Lietuvoje Svietimo organizacijos strategijos formulavimas ir realizavimas néra
paprastas uzdavinys — Svietimo jstatyme numatytas kardinalus metodologinis skirtumas nuo
1991 mety analogisko istatymo. Taigi kardinalus strateginiy orientyry pasikeitimas turi jtakos
ir Svietimo organizacijos elgsenos kaitai bei jos strategijai. Organizacijos strategiju
nagrin€jimas néra naujas vadybinéje literatiiroje. Ji nagrinéta sampraty, strateginio valdymo,
planavimo, klasifikacijos, strateginiy modeliy ir kitokiais aspektais. (Ansoff, 1965; Chandler,
1962; Jucevicius, 1996; Mintzberg, 1994; Stoner, Freeman, Gilbert, 1999; Zakarevicius,
1998; ir kt).

Svietimo organizacijos valdymas yra nukreiptas i procesa, kuris turi turéti strateginj
pobiidi. Ir, nepaisant to, kokios mes laikysimés strategijos apibrézties, ji turi biiti orientuota i
organizacijos misijos, i§ jos iSplaukianciy tiksly, vizijos dermg su organizacijos veikla, kuri
yra sinkretiSkas reiskinys Svietimo organizacijy ivairiy struktiiriniy padaliniy realizuojamy
funkciju konkrecioje veikloje. Tad rySkéja akivaizdi ugdymo institucijos ir organizacijos
elgsenos sasaja — organizacijos misijos, tiksly, vizijos realizavimo konkrecCioje struktiiriniy
padaliniy veikloje dermé. (R. M. Andrikien¢, V. Targamadze, 2002).

Strateginis valdymas visuomet siejamas su perspektyva. Pozilris | perspektyva
formuojamas prognozavimo pagrindu (A. Vasiliauskas, 2006). Anot A.Vasiliausko,
strateginis valdymas yra nuolatinis ir nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi organizacija
laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos poky¢iy ir efektyviau iSnaudoja savo turima potenciala.

Strategijos koncepcija yra sunkiai suvokiama ir sudétingai taikoma praktiskai
(Zelvys, 2003 ir kt.). Dél $iy priezaséiy ji jvairiai apibiidinama: kaip §vietimo organizacijos
vystymo kryptis, perspektyviné orientacija, kaip veiklos planas, programa, modelis, gudrybé

ir kt. Neretai strategija sutapatinama su strateginiu organizacijos veiklos planu, nors tai néra
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visiSkai tapatiis dalykai. Organizacijos strategija labiausiai atspindi jos misija, tikslai,
prioritetai ir i§ dalies veiklos programa.

DinamiSkai kintancioje aplinkoje bei aStrioje konkurencijoje kovoje strateginio
planavimo proceso metu kuriamas strateginis planas jgalina organizacijas formalizuoti savo
strategija ir kompleksiSkai numatyti jos igyvendinimo programa, apsibréziant laika,
konkre€ius veiksmus, ju apripinima iStekliais, paskirstant atsakomybg ir numatant
igyvendinimo rezultatus, idant biity imanoma iSmatuoti ir jvertinti tiksly pasiekimo kokybg.

Kaip teigia B. Fidler (2006), strateginis planavimas yra ypac sudétinga veikla, o
teorinis supratimas ribotas. Gera supratima galima igyti tik to imantis ir mokantis i§ patirties.
Todél svarbu teorini supratima derinti su mokymusi i§ patirties.

Anot B. Fidler (2006), strateginiu planavimu vadinami procesai, vykstantys kuriant
strategini plana. Pagal §i plana strategija paverciama veiksmais arba jdiegiama i praktika.

Lietuvos Svietimo organizacijos, patvirtinus strateginio planavimo metodika
(2002m.), sukaupé nemaza strateginio planavimo patirti. Todél svarbu atkreipti démesi 1
vadybininky pateikiamas izvalgas, siekiant i§vengti galimy nesékmiy. Strateginio mokykly
veiklos planavimo patirt] analizavusios A. Gumuliauskiené, D. Gricien¢ (2010) pazymi, kad
pastaruoju laikotarpiu Svietimo organizacijos patiria stipréjancia iSorinés aplinkos veiksniy
itaka jvairioms ju sritims, todel strateginis planavimas yra buidas susieti organizacijos raida
su aplinkos patiriamu poveikiu, jvertinti galima poveikio masta, padarinius. Strateginis
planavimas jgalina organizacijas realiai jvertinti savo vidini potencialg ir iSoré¢s teikiamas
galimybes, sistemiSkai suvokti savo organizacija ir numatyti kompleksing jos plétra, stiprinti
organizacijos konkurencinguma, itraukti bendruomeng i strategijos kiirimo ir jos realizavimo
procesus, kas sudaro prielaidas bendruomenés dalyvavimui organizacijos valdymo
procesuose, o pats strateginio planavimo procesas tokiu biidu jgauna ugdomaji pobudi.

Planavimas padeda sukurti salygas, kurios skatinty ir palaikyty Svietimo
organizacijos tobulinima. Kai kiekvienas, pasirenggs planuoti kaita ir jai vadovauti skiria
planavimui tobulinti ganétinai daug laiko, remiasi savo ir kity patirtimi, sugeb¢jimais ir
siilymais, pasirenges mokytis 1§ klaidy, atsiranda partnerysté, kuri padeda siekti veiklos
kokybés efektyvinimo.

Pasak D. Hopkins ir kt. (1998), veiksmas turi skatinti tobuléti. Jei planavimas neturi
tikslo tobulinti, ka planuoti? Todél planavimas vertintinas atsizvelgiant { tai, kiek $vietimo
organizacija turi priemoniy savo galimybéms nustatyti ir iSlaikyti tobulinimo plano ir
prioritety rysius.

Anot R. Jucevi€iaus, P. Jucevicienes, G. Cibulsko (2003), strateginis planas — tai

istaigos veiklos planavimo dokumentas, kuriame, atsizvelgiant | aplinkos analizg,
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suformuluojama jstaigos misija, strateginiai tikslai, apraSoma vykdoma programa ir
nurodomos 1éSos programai igyvendinti. Strateginis planas paremtas vidaus audito
duomenimis, apima organizacijos strateginés veiklos kryptis ir yra pagrindas jos metinéms
programoms sudaryti.

Turéti aiSkia krypti ir zinoti, kur einame, yra butina salyga, siekiant sékmés, jeigu to
nebus — tikrai nepavyks pasiekti gery rezultaty.

Gera pradzia, jei Sis reikalavimas tenkinamas, taciau tai dar néra sekmeés garantas
(J. Mikulis, 2007).

Lietuvos Respublikos Svietimo istatymo 61 straipsnis jpareigoja Svietimo istaiga
rengti strategini plana, o §io istatymo 54 straipsnis vadovui priskiria atsakomybg uZz Sio plano
rengimo organizavima.

Strateginio plano prasmé yra vadovybés veiksmy ir sprendimy visuma, nes planas
padeda mokyklai jgyvendinti ilgalaikius tikslus, diegti naujoves ir stimuliuoti kaita.

Deja, mokyklos strateginis planas daznai atitolsta nuo realybés, nes mokykla negali
visai savarankiSkai planuoti savo finansiniy ar Zzmogiskyju iStekliy. Jos veiksmus nuolat
kontroliuoja steigéjas, nuo kurio priklauso finansavimas, tod¢l planas, kuris neturi finansinio
pamato, tai ir gali likti popieriniu planu (R. Meckauskien¢, 2008).

Strateginis planavimas — tai poziiiris | ateiti, kai numatomos veiklos kryptys,
reikalingi iStekliai ir veiklos kryptys, reikalingi iStekliai ir veiklos budai. Strateginis planas —
tai dokumentas, kuriame pateikiami strateginiai tikslai ir uzdaviniai, i§samis strateginés
analizés rezultatai bei strategijos realizavimo priemonés (R. Juceviius, P. JuceviCiené,
2003).

Strategija vadybinés veiklos aukstasis pilotazas. Jai kurti reikia esminiy vadybos
mokslo ziniy ir intuicijos, izvalgos, drasiy ir kirybiniy sprendimuy. Svietimo institucijos
strategija dar kompleksiskesnis dalykas, nes Svietimo ir ugdymo esmé ineSa savo savitumuy.
Organizacija, norédama s¢kmingai siekti savyjy tiksly, turi turéti savo strategija. Jos kiirimo
klausimais gali konsultuoti kiti profesionalai, taCiau organizacija pati turi sukurti savo
strategija (R. Jucevicius, P. Jucevi¢iené. B. Janitnaité ir kt., 2003). Valstybinés Svietimo
strategijos 2003 — 2012 mety nuostatose jvardyta, kad tiek nacionaliniu, tiek regioniniu, tiek
instituciniu lygmenimis nuosekliai pereinama prie strateginio planavimo. Svietimo valdymas
imamas gristi strateginiuose dokumentuose apibréztais, bendru politiniu sutarimu jteisintais,
aiSkiais ir nuolatiniais tikslais. Todé¢l Siandienos Svietimo organizacijoms labai svarbu, kad
bendruomené kuo aktyviau dalyvauty savo institucijos veiklos planavimo procesuose, kurie

glaudziai susije su kokybisku organizacijos tiksly realizavimu. Svietimo institucijos vadovas
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atsako uz savo organizacijos strateginio plano parengima, tod¢l nuo jo vaidmens priklauso
planavimo proceso s¢kmé.

Planuojant organizacijos veikla butina laikytis tam tikry principy. Vienas i§
svarbiausiy — plétra turi biiti planuojama tik jvertinus dabarting situacija, o pats isivertinimo
procesas remtysi bendra kaitos strategija, kai dalijamasi atsakomybe ir rizika, dalyvavimu
vertinime ir autoryste, procesu ir igiidziais, analize ir supratimu, iSvadomis ir veiksmais.
(Bendrojo lavinimo mokyklos vidaus audito metodika, I dalis, 2002m.).

Strateginis planas — tai jstaigos veiklos planavimo dokumentas.

Atlikus strateginés analizés stadija, prasideda organizacijos strategijos kiirimas.
Visa strategijos kiirima lemia organizacijos tikslin¢ orientacija — vizija, misija ir tikslai.

Kuriant organizacijos vystymo strategines alternatyvas, svarbu yra turéti ateities,
kurioje teks veikti organizacijai, vizija (A. Vasiliauskas, 2006). Kaip teigia autorius, vizija
traktuojama kaip samoningai apibendrintas supratimas ir suvokimas, kodél, kur ir kaip
organizacija bei jos konkurentai konkuruos ateityje.

Rengiant organizacijos vizija, reikia vadovautis tam tikrais kriterijais. Nesant tokiy
kriterijy, vizija biity fantastinio pobiidZio, neturinti rySio su organizacijos padétimi, iStekliais,
rinkos galimybémis ir konkurencijos joje tendencijomis. Rekomenduojami penki kriterijai:
numatymas, platumas, konsensusas, unikalumas, veiksmingumas (A. Vasiliauskas, 2006).

Organizacijos strategijos kiirimas ir jgyvendinimas yra organizacijos strateginio
valdymo pagrindas, pradinis $io proceso etapas. Strateginio planavimo efektyvumas jtakoja
sprendimy priémima, kuris sietinas su atsakomybe, bendruomenés itraukimu ir tikslingu
igyvendinimu.

Strateginis valdymas Svietimo istaigoje suprantamas kaip samoninga organizacijos
veikla, pasireiskianti kryptingu poveikiu i galutini paslaugos gavéja. Poveikis vyksta kai
efektyviai panaudojami turimi resursai, iStekliai, formuojamas teigiamas (vaizdis,
igyvendinama misija, kurios igyvendinimo lygmeni parodo pasiektos Svietimo paslaugy
kokybes visuma. Tod¢l aktuali tampa visuotiné kokybes vadyba, kaip neatsiejama strateginio
valdymo dalis.

Visuotinés kokybés vadyba yra tokia vadybos filosofija ir metodai, kuriuos
pasirinkusi organizacija nuolat tobuléja, itraukdama i tobulinimo veikla visus darbuotojus ir
siekdama kuo geriau patenkinti vartotoju poreikius, gerindama produkty kokybeg ir
mazindama kastus (P. Vanagas, 2006).

Kokybés vadybos metodai, s¢kmingai pritaikyti daugelyje gamybos organizacijuy,

vis labiau skverbiasi i valstybés valdymo ir paslaugy sektoriy. Pastaruoju metu, ypac
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ekonomiskai iSsivysCiusiose Salyse, juntamas didesnis nei anks¢iau démesys kokybei
vyriausybinése organizacijose, Svietimo, sveikatos priezitiros ir kituose sektoriuose.

Gerai parengta strategija garantuoja organizacijai sékmg, o idétos sanaudos
atsispindi pasiektuose rezultatuose.

Strateginis planavimas yra ta kokybés vadybos sritis, kuri tiesiogiai sietina su
Svietimo organizacijos vadovo atsakomybe ir kompetencijomis. Strateginis institucijos
veiklos planavimas yra viena i§ jos veiklos tobulinimo krypciy. Vadovams Siandien tenka ne
tik ripintis strateginio veiklos plano parengimu, bet ir savo geb¢jimy valdyti pokycius,
kokybeg, iSteklius ir kt. tobulinimu.

2.2.3. Zmogiskyjy istekliy plétoté

Visi iStekliai (natiiralieji, finansiniai, materialieji, informaciniai, inovaciniai,
zmogiskieji) yra svarbiis organizacijy veiklai. Pastaruoju metu iSryskéja zmogiskyjy istekliy
svarba ir juy jtaka organizacijy veiklos rezultatams. Zmogiskujy istekliy plétra yra vienas esminiy
organizacijos vystymo prioritety.

Zmogiskyju ir materialiniy istekliy valdymas, skirtingai nei personalo valdymas,
pasak JuceviCienés (2002), apima visa zmogiskyju istekliy valdyma organizacijoje ir jo
integracija 1 planavimo ir strategijos formulavimo procediiras. Tai aktyvus procesas ieskant
nauju darbo jégos panaudojimo budy, siekiant organizacijai suteikti konkurencini pranasuma.
Vadovas turi igyti nauja iStekliy valdymo kompetencija, apimancia intelektualinio potencialo ir
organizacijos kapitalo, laiko valdymo bei apsirtipinimo reikiamais iStekliais i§ Salies gebéjimus,
naudojant partnerystés rysius.

Zmogiékujq iStekliy valdymas daro didele itaka, kuriant paslaugy teikimo kultiira.
Sia jtaka galima biity suskirstyti | keturis pagrindinius fragmentus :

Esminiy verciy ir pageidaujamy elgesio normy kirimas ir propagavimas.
Darbuotojams turi buti tiksliai suformuluojamos ir aiSkiai pateikiamos esminés vertés ir
pageidaujamos elgesio normos. Zmogiskujy istekliy valdymas turi apimti ir darbuotojy elgesi,
kurio vadovai tikisi, kad biity igyvendinti strateginiai organizacijos tikslai.

Motyvavimo sistemos ir galimybiy laikytis elgesio normy ir siekti esminiy verciy
sudarymas. Tik tada, kai vadovaujantis sukurtomis taisyklémis uztikrinama darbuotojy galimybé
tobuléti, mokytis ir aktyviai prisidéti prie bendros organizacijos kulttirinés aplinkos kiirimo,
darbuotojas pasijunta visaverciu organizacijos nariu.

Dalyvavimas formuluojant ir jgyvendinant paslaugy teikimo strategijq.
Organizacijos veiklos veiksmingumui didel¢ reikSme turi organizacijos vidinés kultiiros
buvimas, kurios atsiradimui itaka daro personalo nuostatos, todél, sudarant organizacijos

strategini veiklos plana, 1 zmogiSkyjy iStekliu valdyma turi biti adekvaciai atsizvelgiama.
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Konkurencinio pranasumo jgijimas dél organizacijos kultiiros. Daug didesng jtaka
organizacijos sékmei daro ne ,kietos‘‘ sistemos, tokios kaip organizacijos politika, valdymo
struktira, o tokie ,,minks$ti‘‘ veiksniai kaip: stilius, vidiné kultiira, svarbiis siekiant ilgalaikés
s¢kmés. (Kazilitinas, 2007m.).

Zmogiskyjy istekliy sudedamoiji dalis yra Ziniy ir veiklos informacijos apriipinimo
sistema. Personalo mokymas ir vystymas, naujy kokybés sistemy diegimas ir geresniy procesy
rengimas yra pagrindings sritys, { kurias reikia atkreipti démesi, siekiant jgyvendinti Zzmogiskuju
iStekliuy grupés tikslus. Kaip teigia A.Vasiliauskas (2006), kiekvienai organizacijai Zmonés yra
svarbus iSteklinio potencialo komponentas, leidziantis realizuoti ir valdyti veikla.

Europos Sajungos siekiai, numatyti Lisabonos strategijoje ir su Svietimu
susijusiuose ES dokumentuose, tiesiogiai integruojami formuojant nacionaling Svietimo politika,
Istatymus ir pagrindiniy Svietimo studiju sri¢iy vystymo strategijas, planuojant investicijas i
zmogiskuosius iSteklius.

Pasaulinis patyrimas rySkiai rodo, kad Salys, kurios neinvestuoja { Zmones,
neidvengiamai atsilieka nuo kity $aliy. Zmogiskojo kapitalo pagrindas yra i§simokslinimas. XXI
amziaus pradzioje jis tampa lemiamu ekonominio — socialinio progreso veiksniu. Dabar viska
lemia iSsimokslinimas ir visuomenés sukaupty ziniy dydis (J. Bagdanavicius, 2002).

Svietimo organizacijos — organizacijos, kuriose nuolat bendraujama ir
bendradarbiaujama. Jose yra keli tarpzmogiSkuyju santykiy klodai: vadovo ir pavaldiniy, vadovo
ir bendruomenés, pedagogy ir vaiky ir bendruomenés bei kt. Ypac tai yra rySku ikimokyklinio
ugdymo jstaigose, kurios funkcionuoja tarsi nedidelés bendruomenés.

Zmogiskyju istekliy vadyboje tradiciskai buvo orientuojamasi i individualuma.
Sios orientacijos esmé ta, kad dauguma darby jmong¢je atlickama individualiai ty asmeny, kurie
geriausial pazista savo vartotojus. Deja, vienas asmuo retai gali turéti pakankamai Ziniy ir
patirties, kad suprasty visus svarbiausius procesu aspektus (P. Vanagas, 2006).

Dabartinéje vadybos teorijoje bei vadovavimo praktikoje ypatingai daug démesio
skiriama zmogiSkuju istekliy formavimui ir juy kryptingam nukreipimui, mobilizavimui, jy darbo
organizavimui ir koordinavimui.

Kiekvienas vadovas, be abejonés, siekia idealiausios situacijos. Tod¢l vadovaujant
Svietimo organizacijai, labai svarbis tokie dalykai kaip :

= tinkamas laiko naudojimas,

» individualios veiklos planavimas,

= savos kompetencijos plétojimas,

* mokymosi organizavimas (saviSvieta, kvalifikacijos kélimas),

= savo elgesio ir nuostaty kontroliavimas,
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= streso jveikimas (Everard, Morris, 1997).

Ar organizacija igyvendins iSsikeltus tikslus didele dalimi priklauso nuo vadovo
gebéjimo valdyti zmogiskuosius iSteklius.

Zmogiskyjy istekliy strateginis valdymas yra nuolatinis, dinaminis, nuoseklus
procesas, kuriuo remiantis organizacija laiku adaptuojasi prie iSorinés aplinkos pokyc¢iy ir
efektyviau panaudoja savo istekliy potenciala. Zmogiskuyjy istekliy strateginis valdymas susijes
su formuluojama ir jgyvendinama zmogiSkyjy iStekliy vadybos strategija — sprendimy visuma,
apibréziant organizacijos tikslus perspektyvoje ir veiksmus bei priemones tiems tikslams
pasiekti, vadovavimo Zzmonéms strategijos pasirinkimu, dideli démes; skiriant vadovavimo
stiliui, bendradarbiavimo kulttiros vystymui, mokymosi strategijos igyvendinimui, komandinio
darbo plétrai.

Nuolatiniai pokyciai, vis did¢janti konkurencija, noras ne tik iSgyventi, bet ir
plestis, vercia organizacijas daug démesio skirti kokybei, santykiams su klientais, pritraukti ir
iSlaikyti kompetentinga ir pazangiai mastanti personala. Jos s¢kmé siejama su darbuotojy, kaip
komandos, o ne kaip paprastos zmoniy grupés, darbu, kai zinios, {Zvalgumas ir atsakymai
gaunami sudéjus visy organizacijos nariy sugebéjimus ir Zinias, kai jie sutelkiami | komanda.

Tam, kad organizacija galéty siekti rezultato, vykdyty savo uzmoji, reikia uztikrinti
jos iSlikinima, tasa ir sékmeg. Jei organizacija nejstengia surinkti tinkamos kvalifikacijos
darbuotojuy, pelnyti ugdytiniy tévy pasitikéjimo, tie uzmojai gali likti neigyvendinti.

Svietimo organizacijos priklauso labai nedidelei grupei organizacijy, kuriy
darbuotojai yra kvalifikuoti profesionalai. Svietimo organizacijoms (ypa¢ ikimokyklinio ugdymo
istaigoms) biuidinga nedidelé darbuotojy kaita. Paprastai Svietimo institucijy darbuotojai turi
didelg pedagoginio darbo patirti, yra kur kas labiau lojaltis savo organizacijai nei kity institucijy
darbuotojai. Pedagogams labiau nei kity profesiju atstovams biuidingas auksStas socialinés
atsakomybés laipsnis. IS pedagogu labiau nei i$ bet ko kito, tikimasi, kad jie ne tik padés ugdyti
ir tobulinti turimus ugdytiniy gebéjimus, bet ir burs besimokancias bendruomenes bei ugdys
ziniy visuomeng. Pedagogas turéty Zinoti naujausius pasiekimus, alternatyvinius pozitrius, jis
turi pats nuolat tobuléti, o organizacija turi sudaryti jam nuolatinio tobulinimosi galimybes.

Pedagogo kvalifikacijai tobulinti yra ikurtos institucijos, kurios susijusios viena su
kita, nuolat bendradarbiauja. Tokiu budu siekiama, kad pedagogu kvalifikacijos tobulinimo
sistema bty ne tik tikslingai ir veiksmingai realizuojama, bet ir teikty realia nauda, gilinty
pedagogu Zinias, jgudzius, siekiant gerinti ugdymo kokybe ir jgyvendinant besimokancios
organizacijos strategija. Todél kiekvienos Svietimo organizacijos strategijoje turi buti
atsizvelgiama 1 dabartini personala ir numatomi ateities poreikiai, projektuojamos personalo

tobulinimo perspektyvos. Tai atsiliepia ne tik esamo personalo vystymui, bet ir naujo personalo
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priémimo (atrankos, adaptavimo organizacijoje, integravimo { (vairiy organizacijos veikly
procesus) politikai. Tokia personalo vystymo strategija turi apimti visas tris personalo grupes:
pedagogus, pagalbini personala, vadovus.

Istaigy vadovai pripazista, kad Zzmogiskieji iStekliai salygoja puikius organizacijos
rezultatus ar svariai prie ju prisideda. Turéti kompetentingus, motyvuotus darbuotojus yra
daugelio istaigy vadovy siekiamybé. Kyla klausimas, kaip to pasiekti?

Kaip teigia Zakarevi¢ius (2003), sudétingose veiklos globalizavimo,
internacionalizavimo bei konkurencinése salygose sékmingai gyvuoti galés tos organizacijos,
kurios nuolat didins savo vidini Zmogiskaji potenciala.

Organizacijos vystymosi galimybeés, pokyciu kliti¢iy priezastys ir ju pasSalinimo
priemonés visy pirma priklauso nuo organizacijos personalo kokybinés sudéties, jo psichologiniy
nuostaty, aktyvumo ir kt. Minéti veiksniai lemia organizacijos psichologini klimata, kuris yra
neatsiejama organizacijos veiklos sékmés ir efektyvumo prielaida, nes sudaro psichologines
organizacijos vystymo salygas, apsprendzia darbuotoju elgsena, salygoja kiirybinio ju potencialo
raiSkos laipsni, lemia saveikos su ugdytiniais veiksminguma, itakoja organizacijos ivaizdi, t.y.
jos patraukluma paslaugy vartotojams ir busimiems klientams.

Siuo laikotarpiu akcentuojami pagrindiniai organizacijos plétros istekliai — Zinios ir
intelektualusis kapitalas. Tai suvokdamos organizacijos ieSko kompetentingy vadovy ir
darbuotojy bei siekia ugdyti esamy vadovy ir darbuotoju kompetencijas bei ju asmenybés
savybes ir vertybes. Suvokiama, kad ,.kompetentingi zmonés yra ateities s€kmés raktas. Tik jie
suteikia organizacijai konkurencini pranaSuma‘‘ (Pickett, 1998).

Siandien nejmanoma jsivaizduoti $vietimo organizaciju, kuriose nevykty
progresyviis pokyciai. Siekdamos biuti efektyvios, ikimokyklinio ugdymo istaigos turi tapti
besimokanciomis organizacijomis. Tai organizacijos, kuriose nuolatinis mokymasis yra esmin¢
ju vertybé, pagrindinis veiklos principas. Tokios organizacijos turi savo vizija, sistemiskai ir
kryptingai auga, efektyviai ir lanksciai planuoja, sudétine ju kulttros dalis yra nuolatiné plétra,

tobuléjimas ir mokymasis.

2.2.4. Organizacijos veiklos valdymo efektyvinimas

Efektyvumas yra daugiamaté savoka. Jos samprata yra glaudziai susijusi su
analizuojamu kontekstu, jvairiais jo aspektais, taikomais efektyvumo matavimo kriterijais.

Edukacine prasme efektyvumas suprantamas kaip reikSmingas pedagoginio
poveikio rezultatas, pasekmé. Pedagoginiame darbe siekiama efektyvumo, pagal kurio laipsni

nustatoma darbo sékmé, ugdymo rezultaty pasiekimo laipsnis, lyginant su reikalavimais.
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Kaip teigia Targamadzé (2001) — produktyvumas ir rezultatyvumas yra tam tikra
efektyvumo iSraiSka. Efektyvi veikla reiSkia, kad rezultatas pasiekiamas efektyviai su
maziausiomis sagnaudomis.

Norint sékmingai organizuoti ikimokyklinio ugdymo procesa, reikia labai tiksliai
apibrézti ugdomuosius tikslus, kadangi svarbiausias efektyvumo akcentas — tikslo pasiekimo
laipsnis. Pasak V. Targamadzés (1999), nei Svietimo institucija, nei jokia kita organizacija negali
efektyviai dirbti, jei ji neturi nusistadiusi siekiniy. Svietimo institucijos tikslus daug sunkiau
nustatyti ir apibrézti negu pramonés ar verslo organizacijos. Jos orientuojasi i kitus tikslus — tai
asmenybés ugdymas.

Efektyvumas yra organizacijos trokstamo tikslo ar rezultato gavimas (Stoll, Fink,
1998).

Norint vertinti Svietimo institucijos veiklos efektyvuma, reikia atkreipti démes;,
kad jos veiklos efektyvumas — tai rezultatyvus Sios organizacijos iSkelty tikslu pasiekimas,
parodantis institucijos, kaip visumos ir jos atskiry nariy, pastanga visuomenés socialinés vertés
kontekste (Bagdonas, Jucevicieng, 2000).

Efektyvi Svietimo istaigos veikla nejsivaizduojama be efektyvaus vadovavimo.
Galima rasti daug literattiros, kurioje apraSomi efektyvaus vadovavimo stiliai ir metodai, taciau
tie patys metodai, taikomi skirtingame kontekste ir skirtingose situacijose, daznai turi skirtingas
pasekmes. JAV, Vakary Europoje vadovavimas yra tapatinamas su problemy sprendimu, kitaip
tariant, vadovavimo tikslas — rasti sprendimus. Kita vertus, vadovas turi ne tik pats spresti
problemas, bet taip pat jis turi padéti zmonéms suvokti problemas, su kuriomis jie susiduria, bei
padéti su jomis tvarkytis.

Efektyvus vadovavimas strateginése Svietimo plétotés nuostatose pirmiausia
siejamas su taikliu, veiksmingu ir racionaliu iStekliy valdymu.

Vadovavimas Siy dieny Svietimo institucijai reikalauja nepaprasto jzvalgumo ir
verdia vadovus prisiimti didelius isipareigojimus. Siandieniné visuomenés gyvenimo situacija
reikalauja, kad vadovavimas siety visas Svietimo institucijos gyvenimo sritis, todél vadovai turi
suvokti naujas vadovavimo koncepcijas, ivaldyti naujus vadovavimo vaidmenis: gebéti
vadovauti idéjoms ir plétoti tai, ka socialiniy moksly specialistai vadina socialiniu kapitalu.

Efektyvus pokyciy valdymas susijgs su atskiry ar visy institucijos nariy tobulinimu.
Zinios, igiidziai suteikia kompetencijy, pasitikéjimo savimi, kelia poreiki tobuléti ir tobulinti
kitus. Siekiant tobulinti institucija kolektyvo nariy tobulinimas tampa itin reikSmingas. Kartu
mokydamiesi institucijos nariai iSmoksta dirbti kaip viena komanda ir siekti bendruy tiksly.
Mokymasis kartu ir bendras rezultaty siekimas iSkelia naujus poreikius, atskleidzia ziniy ir

igiidziy spragas, poreiki nuolat augti tobuléti, o tai jau formuoja besimokancia institucija, kurioje
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kiekvienas mokytojas tampa lyderiu; kur grupiy idéjos, normos generuoja vidini poreiki augti
(Fullan, 1998).

Stoll ir Fink (1998), analizave efektyvias mokyklas, nurodé vienuolika efektyviy
mokyklos bruozy, kuriy pirmasis yra profesionalus vadovavimas tokioms mokykloms. Minéty
autoriy poziliriu, pirmaus tos organizacijos, kuriy vadovai sugebés mobilizuoti zmogiskuosius
iSteklius ir visy pirma ne personalui, o sau kels asmeninius tobul¢jimo standartus ir grieztai ju
laikysis, tobulins saviugdos kultiira bei filosofija (Garalis, 1999).

Siuolaikiné ikimokyklin¢ istaiga yra prie modernizacijos slenks¢io, todél efektyvus
edukaciniy, socialiniuy poky¢iy valdymas yra susij¢s su pedagoginiy inovacijy diegimu ir sklaida,
visybisku ugdymo institucijos tobulinimu.

Svietimo sistemoje igyvendinant decentralizacijos principa, , Ikimokyklinio
ugdymo jstaigos tapo savarankiskesnés ir igijo galimybe projektuoti individualias ugdymo( si )
programas, kuriose aktyviai gali dalyvauti ir tévai®. (D. MartiSauskiené, 2008).

Kaip teigia J. Melnikova (2008), vadovavimas, kaip vienas i§ Svietimo institucijos
efektyvuma uZtikrinanéiy veiksniy, Siandien turi bati optimizuojamas. Siandieninio vadovo
pagrindinémis veiklos sritimis turéty biiti organizacijos vizijos bei veiklos strategijos kiirimas bei
realizavimas, ugdymo kokybés uztikrinimas, visy institucijos sri¢iy procesu reglamentavimas bei
reguliavimas, teigiamo klimato bei kultiiros kiirimas ir palaikymas, personalo skatinimas
profesiniam tobul¢jimui, veiklos monitoringas, poky¢iy organizacijoje skatinimas bei
atstovavimas savo organizacijai.

Svietimo organizacijos strategijos projektavimas ir jgyvendinimas yra glaudZiai
susij¢ strateginio valdymo elementai. Organizacijos strateginio valdymo sistema yra pagrindiné
priemoné, leidzianti uztikrinti visy veikly kokybg ir rezultatus. Taigi didziausius veiklos ir
rezultaty pokycius organizacija gali pasiekti, gerindama valdymo sistema (J. Mikulis, 2007).

Valdymo sistemos kiirimas pagal Juran J. M. (1989), igyvendinamas Siais etapais:

= klienty identifikavimas;

= klienty reikalavimy nustatymas;

= kliento reikalavimy pavertimas edukacine, socialine, kultirine, technologine ir

kt. iSraiSkomis;

» paslaugos sukiirimas pagal nustatytus reikalavimus ir standartus;

» procesy sukiirimas, kurie leisty pasiekti reikiamy reikalavimy paslaugas (aiSkiai

apibrézta atsakomybe, darby seka, pasirinktos technologijos ir kt.;

» vykdymas.

Vykdymas yra per¢jimas nuo teorinio modelio prie praktinio jo jgyvendinimo, t.y.

planavimo, sprendimy priémimo, nuolatinio veiklos vertinimo, procesy koregavimo ir t.t.
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Sistemos kiirimas ir valdymas visada yra susijes su planavimu (ka turime daryti?),
vykdymu ir kontrole (kaip darome ir kaip turime daryti?). Valdymo funkcijos (planavimas,
organizavimas, vadovavimas, koregavimas, motyvavimas, kontrol¢) tarpusavyje glaudziai
susijusios ir persidengusios. Organizacijos kaip sistemos valdymas yra sudétingas procesas, nes
Svietimo organizacijoms biidingas platus veikly spektras, tarp atskiry veikly egzistuoja glaudiis
ry$iai, organizacijos kaip sistemos vystyma jtakoja vidiniai ir iSoriniai veiksniai, kuriuos tenka
harmonizuoti, pagaliau organizacija yra sudétinga tarpusavio saveikos nulemta socialiné
(zmoniy) sistema, kuriy veikla koordinuoti, susieti su organizacijos tikslais jgalina vadybiniai
procesai ir priemonés. Svietimo organizacija kaip sistema valdymo funkcijy aspektu sudaro daug
posistemiy, kurios kiekviena atskirai paémus gali biiti traktuojamos kaip atskiros sistemos.

Tai:

= zmogiSkyjy iStekliy valdymo sistema;

= finansiniy, technologiniy ir kt. iStekliy valdymo sistema;

= strateginio planavimo sistema;

= kokybés valdymo sistema;

= novacijy valdymo sistema;

= komunikacijos valdymo sistema;

= pokyc¢iy valdymo sistema;

= darbuotojy motyvavimo sistema ir kt.

Valdymo poveikiai keicia organizacijos kaip sistemos biisenas, o valdymo strategija
nukreipia sistema i$ pradinés biisenos i tiksling biisena. Todél valdymo sistema turi biiti tikslinga
(valdymo tikslas), kryptinga (valdymo orientacija { organizacijos tiksly igyvendinima), racionali
(tinkamas iStekliy paskirstymas ir panaudojimas), pagrista efektyvumo kriterijais, poveikio
veiksmingumu. Anot S. Gudo (2000), valdymo galimybés yra ribotos, todé¢l pasirenkant ar
koreguojant valdymo sistema, biitina zinoti organizacijos kaip sistemos biikle, ja itakojanc¢iy
veiksniy poveikio masta, organizacijos vidinj potenciala, iSorines galimybes. Tai itakoja Svietimo
organizacijos valdymo efektyvuma.

Siandieninés ikimokyklinio ugdymo istaigos atlieka daugeli tradiciniy ir naujy
funkciju. lkimokyklinio ugdymo sistemos tobulinimas kelia ikimokyklinio ugdymo istaigai
naujus reikalavimus, kuriy igyvendinimas sietinas su valdymo efektyvinimu. Todél
ikimokyklinio ugdymo vadovams tenka tiesioginé atsakomyb¢ uz organizacijos kaip sistemos
valdymo modelio pasirinkima ir taikyma. Sis procesas reikalauja atitinkamy vadovy vadybiniy
kompetencijuy, asmeniniy savybiy ir profesinio meistriSkumo. Ikimokyklinio ugdymo grandziai
priskiriami uzdaviniai yra gana sudétingi tiek tikslo, tiek proceso prasmémis. Iki $iol Lietuvoje

aktualiis iSlieka ikimokyklinio ugdymo kokybés ir jos valdymo klausimai: néra parengta
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specialiy dokumenty (iSskyrus ikimokyklinio ugdymo mokykly vidaus audito metodika, 2005),
nurodanciy, kaip, pagal kokius kriterijus matuoti ir vertinti ikimokyklinio ugdymo kokybg ir jos
valdyma (Juodaityté, MartiSauskien¢, 2008). Norint efektyvinti valdyma, biitina turéti valdymo
kokybés standartus bei rodikliw/ kriteriju sistema, pagal kuriuos buty galima iSmatuoti valdymo
efektyvumo biikle ir palyginti jos atitikti numatytiems standartams. Siandien $alies §vietimo
veikla apskritai bei ikimokyklini ugdyma kaip Svietimo posistemg reglamentuojantys
dokumentai orientuoja ikimokykliniy ugdymo istaigy vadovus { {vairias socialines, kultiirines,
vadybines Lietuvos Svietimo sistemos problemas bei funkcijas. Dokumentuose jvairiais aspektais
kontekstualizuojama ikimokyklinio ugdymo kokybé, jos vystymo kryptys ($ia problema tyrinéjo
D. Martisauskiené, 2010). Todél galima daryti prielaida, kad ikimokyklinio ugdymo istaigos
valdymo efektyvumas pirmiausia sietinas su ikimokyklinio ugdymo kokybés laidavimu, kuri
lemia vadybiniy procesy poveikis visoms organizacijos sritims. Si teoriné prielaida siejama su
strateginio ikimokyklinio ugdymo istaigy valdymo poreikiu ir reikSmingumu. Strateginis
valdymas igalina Svietimo institucijas pereiti i auksStesni valdymo kokybés lygmeni, o tuo paciu
ir 1 aukStesnj veiklos kokybés lygmeni, nes yra orientuotas | organizacijos kaip sistemos
samprata ir jos visy sri¢iy glaudzias sasajas. lkimokyklinio ugdymo istaigu valdymo
efektyvumo, kokybés klausimai néra deramai aktualizuojami ikimokyklinio ugdymo grandi
reglamentuojanciuose dokumentuose. Taip pat tenka pabrézti, kad i§ esmés néra atlikta iSsamiy
tyrimy Sioje problematikos srityje. Todél ikimokyklinio ugdymo institucijos valdymo
efektyvumas grindziamas bendrosios vadybos ir Svietimo vadybos principais, kurie orientuoti |

vadybos funkciju tobulinima.

2.2.5. Veiklos kokybés vertinimas ir jo svarba organizacijos tobulinimui

Svietimo paslaugas teikiangios institucijos veiklos kokybés vertinimas yra
ganétinai problematiskas. Visy pirma dél to, kad Svietimo kokybés rezultatai sunkiai
1Smatuojami, neturi aiskiy ir pastoviy bruozy. Kad ir kaip sunku biity, Svietimo organizacijos turi
rupintis savo veiklos kokybe, jos gerinimu, nes tik iSsiaiSkinus buklg, palyginus ja su
reikalavimais, standartais, kity to paties tipo institucijy veiklos rezultatais bei su anksciau
uzsibréztais tikslais, ju igyvendinimu, galima planuoti veiklos rezultaty gerinima.

Ugdymo kokybés isivertinimas Lietuvoje yra suvokiamas ir pristatomas kaip
vienas i$ pagrindiniy Svietimo strateginiy ir prioritetiniy uzdaviniy, pripazinty kaip savarankiskos
ugdymo institucijos tobulinimo veiksnys ir biitina salyga.

2005 m. patvirtintoje Ikimokyklinio ugdymo mokyklos vidaus audito metodikoje
(SMM [sakymas Nr. ISAK-1557) pabréZziama jos paskirtis - gauti patikimus duomenis apie
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mokyklos veiklos kokybe, siekiant jgyvendinti jos tobulinimo uZzdavinius. Tikimasi, kad
patvirtintoji metodika padés mokyklai susikurti suderinta, nuosekly ir lanksty mokyklos veiklos
isivertinimo modelj. Metodika remiasi vientisos veiklos rodikliy sistemos taikymu. Taikydama
atskirus rodiklius, ikimokyklinio ugdymo mokykla turi galimybg isivertinti savo jvairiy veiklos
sri¢iy kokybe, nusistatyti privalumus ir triikumus, kas labai svarbu rengiant mokyklos strategini
plana ir veiklos programa bei priimant mokyklos bendruomenei pagristus sprendimus.
Metodikoje ivardijamos SeSios veiklos vertinimo sritys: etosas; vaiko ugdymas ir ugdymasis;
vaiko ugdymo ( si ) pasiekimai; parama ir pagalba vaikui, Seimai; iStekliai ir mokyklos
valdymas. Kiekviena mokyklos veiklos vertinimo sritis sudaryta i§ veiklos rodikliy ir pagalbiniy
rodikliy, kurie atskleidzia vertinimo sri¢iy turinj, nurodo siekiama rezultata. Kiekvienai
mokyklos veiklos vertinimo sri¢iai rekomenduojami vertinimo Saltiniai ir duomeny rinkimo
metodai. Vidaus audita inicijuoja mokyklos vadovas, kuris atsako uz vidaus audito vykdyma
mokykloje bei jo rezultaty panaudojima.

Lietuvoje, kaip ir kitose pazangiose Salyse, { pirma vieta iSkyla kokybés klausimai.
Pagrindinés trys kokybés vadybos nuostatos tai apsisprendimas siekti kokybés, démesio
sutelkimas | kliento likes¢iy tenkinima ir visy darbuotojy bendros pastangos ir jgaliojimai
rupintis kokybe.

Praktiniu, vadybos poziiiriu konkretus kokybés turinys yra susitarimas. Svietime
susitarian¢iyjy Saliy visada yra bent trys: klientai (mokiniai, jy tévai), profesionalai (mokytojai,
mokyklos vadovai, kiti Svietimo specialistai) ir politikai (jvairiy lygmeny) (AliSauskas, 2002).
Sis procesas (Jurkauskas, 2006; Kazilitinas, 2006) susideda i§ keturiy daliy: kokybés planavimo,
kokybés valdymo, kokybés uztikrinimo ir kokybés gerinimo.

Mokyklos veiklos kokybés isivertinimas yra ir instrumentas, padedantis mokyklos
vadovui vykdyti Svietimo stebésena, isivertinti mokyklos kokybg ir priimti sprendimus
(S. Bal¢itinas, J.Valuckiené, 2009 ).

Lietuvos Svietimo politikoje uzsibrézta skatinti ir diegti skaidria Svietimo kokybés
vertinimo sistema. (Lietuvos plétotés strateginés nuostatos, 2002).

Svarbiausias Svietimo priezitiros vaidmuo yra vertinimas. Tai, kg vertiname parodo,
kas mums yra vertinga, kas yra didziausia vertybé. Kas kiekvienam i§ miisy yra vertybé
Svietime? Kas vertinga tévams, mokiniams, visuomenei?

Dar 1998 metais Svietimo ir mokslo ministerija kokybe paskelbé vienu i§ §vietimo
reformos prioritety (www.smm.lt). Esminis Lietuvos Svietimo reformos bruozas yra pakitusi
Svietimo kokybés samprata bei pozymiai, kuriais remiantis nustatomas kokybés lygis. Mokyklos
lygmeniu tai virsta ugdymo kokybés laidavimu (Bitinas, 2000). Jis neimanomas be nuolatinio

vertinimo, isivertinimo. Vertinimas numato struktiirines galimybes apzvelgti veikla, suteikti
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griztamaji rySi lemiancia be apibendrinancia ijtaka ir uztikrina, kad priimti reikalavimai
(standartai) bus pasiekti, mokyklos veikla tobulinama, skatinama siekti geresnés ugdymo
kokybés.

Anot A. Vasiliausko (2006), visuotinés kokybés valdymas yra modernus poziiiris |
visos organizacijos valdyma, kuris akcentuoja iSskirting kokybés svarba, tenkinant klienty
reikmes. Kaip tik visuotinés kokybés valdymas ir turi biiti organizacijos strateginé dalis.

Visuotinés kokybés valdyme akcentuojami visiskai skirtingi procediiry momentai.
Cia kiekvienam tenka asmeniné atsakomybé uZ darbo kokybe ir jos kontrolg. Svietimo jistaigos
vertinimas — sistemingas jos veiklos apibiidinimas, poky¢iu matavimas, remiantis sutartiniais
kokybeés rodikliais. Organizacijos isivertinimas suprantamas kaip mokyklos veiklos vertinimo
procesas, kuri didzia dalimi atlieka mokyklos bendruomené: vadovai, darbuotojai, mokiniai ir
tevai.

Kaip teigia R. Zelvys (2003), kokybé $vietime vertinama ir matuojama jvairiai,
taciau dazniausiai naudojamos trys matavimo kategorijos:

1. atitiktis eksperty nustatytiems kokybés standartams;

2. atitiktis bendru susitarimu nustatytiems kriterijams;

3. individualaus kliento poreikiy patenkinimas.

Viena i§ priemoniy, padedanciy uztikrinti Svietimo kokybg, yra mokykly vidaus
auditas. Jo metodika taikoma nuo 2002 — yju mety, o privaloma tapo nuo 2004/2005 mokslo
mety pradzios.

Pagal Stancika, Bagdonieng (2004), organizacija pasirinkusi kokybés vadybos
metodus nuolat tobul¢ja, siekdama kuo veiksmingiau patenkinti vartotojy poreikius, gerindama
paslaugas ir mazindama kasStus. Tai viena naujausiy ir efektyviausiy vadybos koncepcijy, kuri
leidzia nuolat tobulinti organizavimo procesus.

Kokybé¢ pagal G. Baecker:

= struktiiriné kokyb¢ — pagrindinés salygos, pagal kurias teikiama paslauga;

= proceso kokybé — i asmenis orientuoty paslaugu;

= rezultato kokybé nusako laipsni, kuriuo pasiekiamas paslaugy tikslas,

atsizvelgiant { ju teikéjo ir gavéjo pasitenkinima.

Savo veiklos kokybés isivertinimui ir tobulinimui ikimokyklinio ugdymo istaigos
gali naudotis ,,Ikimokyklinio ugdymo mokykly vidaus audito metodika‘‘. Metodika yra
rekomendacinio pobudzio — ikimokyklinio ugdymo istaigai paliekama teis¢ paciai kartu su
steig€ju nuspresti, ar savo veiklos jsivertinimui bus taikoma $i ar kita metodika.

Viena i§ priemoniy, padedanciy uztikrinti Svietimo kokybg, yra mokykly vidaus

auditas. Mokyklos audito paskirtis dvejopa: mokyklos veiklos isivertinimas ir jos tobulinimas.
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Mokyklos, siekiancios kokybés, privalo analizuoti ir tobulinti savo veikla. Norint
siekti ugdymo kokybés, biitina nuolat vertinti.

Mokslinéje literatiiroje aprasomi {vairiis vertinimo ir tobulinimo principai, budai,
metodai bei salygos. (Puskorius, 2004; Targamadzé, 2001; Simonaitiené, 2003; Zelvys, 2003;
Sergiovani, 2005).

Salyje kol kas néra platesniy moksliniy studiju, kuriose biity iSanalizuotas
ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo( si ) turinio bei jo igyvendinimo kokybés sampraty
laukas.

Lietuvos Respublikos Svietimo istatyme (2003-06 -08) nurodoma, jog uz Svietimo
kokybg atsako Svietimo teikéjas.

Pedagogo darbo kokybe salygoja jo iSsilavinimas. Europos standartai reikalauja
turéti ne mazesni kaip bakalauro ikimokyklinio ugdymo srities laipsni. Lietuvoje griezto
reikalavimo néra, taCiau vaikystés pedagogas turi turéti aukstaji ikimokyklinj i$silavinima.

Svietimo organizacija, kuri nori efektyviai dirbti ir siekia tobuléti privalo save gerai
pazinti ir suprasti; tam reikia nuolat save vertinti. Svietimo istaigos vertinimas — tai sistemingas
jos veiklos apibtidinimas ir poky¢iuy matavimas, remiantis nustatytais kokybés rodikliais.

Svietimo jstaigos vertinimo paskirtis yra daugiamaté:

1. Ugdomoji; kad istaigos veikla, ar kuri nors sritis biity tobulinama.

2. Apibendrinamoji; vertinama uz tam tikra atlikta darba.

3. Sociopoliting; vertinama, norint susilaukti visuomenés palaikymo, pritarimo,

paramos.

4. Administracing; norint tobulinti valdymo funkcijas: ugdymo turinio, procesuy,
kaitos, kokybés, administravimo.

Bendrojo lavinimo mokyklos vidaus audito metodikoje (2002) teigiama, kad
,,mokyklos vidaus auditas yra nuolatinis, kruopstus reflektavimo procesas, itraukiantis visus
mokyklos padalinius bei darbuotojus, kurio tikslas — iSnagrinéti mokyklos darbo aspektus,
i8skirti privalumus ir trikumus bei parengti planus, kaip patobulinti mokyklos veikla.**.

Vidaus audito duomenys naudotini:

1. tolesnés Svietimo jistaigos vizijos, veiklos tobulinimo strategijos kiirimui;

2. veiklos tobulinimo procesy numatymui ir vykdymui,

3. Svietimo istaigos atsiskaitymui bendruomenei, steigé¢jams, réméjams.

Atliekant mokyklos vidaus audita, privalu uzduoti Siuos klausimus: kaip mums
sekasi? IS kur mes tai zinome? Ka darysime toliau?

Svietimo jstaigos vertinimo sistema yra dvejopa: iSoriné ir vidiné.

ISorés vertinimas — istatymuy nustatyty iS Salies atliekamos Svietimo istaigos vertés
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ir kokybés apibiidinimas ir poky¢iy matavimas.

Vidaus vertinimas - {staigos bendruomenés susitarimu atlickama Svietimo {staigos
ar atskiry jos veiklos sri¢iy, buklés, veiklos, pastangy, rezultaty matavimas.

Zinios apie esama mokyklos kulttira svarbios dél keliy priezasciu:

* ji parodo vyraujancias paziiiras ir vertybes;

* ji paveikia dabartinj stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiy suvokima;

= didesné tikimybé pastebéti skirtumus tarp teorijy ir realybés;

= galima svarstyti ateities pokycius. (B. Fidler , 2006).

Daugiausia jtakos Svietimo sprendimams ir Svietimo kokybés uztikrinimui turi
mokykly tobulinimo vidaus ir iSorés auditas. Mokyklos intensyviai mokosi panaudoti audito
iSvadas strateginiam planavimui (AliSauskas, Dukynaite, 2005).

Ikimokyklinio ugdymo veiklos kokybés vertinimas pirmiausia sietinas su ugdymo
paskirties, ugdymo kokybés samprata ir bendruomenés sutarimu dél konkreciy veiksmuy, procesuy,
laiduojanc¢iy ugdymo kokybe. S. Neifacho (2007) poziiriu, ikimokyklinio ugdymo istaigoje
kokybé yra siejama su saugumo uztikrinimu, sveikatingumo funkcijy planavimu ir
organizavimu, pilnaverte vaiko mityba, prieziiira, medicininiu aptarnavimu, nes visa tai tampa
vaiko kokybisko fizinio ir dvasinio vystymosi pagrindu. Ikimokyklinio ugdymo kokybg lemia ir
pedagogy bei specialisty i$silavinimo atitikimas reikalavimams. Ikimokyklinio ugdymo kokybé
gali buti traktuojama ir kaip tam tikru lygiu iSugdytos vaiko kompetencijos. Ikimokyklinio
ugdymo kokybé sietina ir su vaiko - pedagogo saveika ugdymo ( si ) procese. Ikimokyklinio
ugdymo kokybés samprata susijusi su sutartiniy veiklos pozymiy visuma, rodancia, kokiu
laipsniu, budais ir priemonémis yra pasiekiami nacionalinés Svietimo sistemos tikslai,
tenkinantys suinteresuotos visuomenés dalies poreikius, bei kaip, kokiomis priemonémis ir kokiu
laipsniu yra jgyvendinami konkre€ios ugdymo istaigos tikslai, orientuoti | suinteresuoty asmeny
poreikiy tenkinima (BurSkaitiené, Vilkonien¢, 2009).

Ugdymo kokybés ir apskritai veiklos kokybés uZtikrinimas neimanomas be
nuolatinio jos vertinimo. Vertinimas yra suvokiamas kaip veikla, kuri tiesiogiai susijusi su
vertinamo objekto analize, keitimu, tobulinimu. ,Svietimo institucijos vertinimas - tai
sistemingas jos veiklos apibiidinimas ir poky¢iy nuodugnus matavimas, remiantis ju vertes
nustatymo kriterijais* (Barkauskaité, Bruzgelevi¢iené, 2002). Siam tikslui realizuoti §vietimo
sistemoje taikomos iSorinio ir vidinio vertinimo sistemos. Kaip pabrézia V. Lamanauskas (2009),
Svietimo organizacija pirmiausia vidinémis pastangomis turi gebéti koordinuoti kokybés
valdyma, todél Siandien akcentas turéty biiti perkeliamas 1§ iSorinés kokybés vertinimo sistemos i
viding. Kitaip tariant, démesys nuo vertinimo turéty biiti perkeliamas i isivertinima, teikiant jam

didesni reikSminguma. Tokiu budu kokybés vertinimo procesas igytu didesni ugdomaji ir
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skatinamaji pobudi, nes Svietimo organizacijos bendruomené aktyviau isitraukty | savo
institucijos kokybés isivertinimo procesus, o tai padéty formuotis sisteminiam pozilriui 1
organizacijos veikla kaip visuma; bendruomenés nariai gauty informacija apie visas institucijos
veiklos sritis, aktyviau dalyvauty su kokybés gerinimu susijusiy sprendimuy priémimo
procesuose, kas motyvuoty juos siekti geresnés kokybés ir tuo paciu sudaryty galimybes plésti
savo turimas kompetencijas.

Apibendrintai galima teigti, kad ikimokyklinio ugdymo institucijos veiklos
kokybés vertinimas yra reikSmingas procesas daugeliu aspekty, tiesiogiai susijes su kokybés
optimizavimu.

2.2.6. Organizacijos kulttiros plétotés reik§mingumas

Organizacijos kultira suprantama kaip visuma vertybiy, isitikinimy ir metody,
kuriais remiantis yra realizuojamos valdymo funkcijos ir aptarnaujami klientai. Kiekvienai
organizacijai yra budingas tam tikras kultiiros lygis. Kiekviena organizacijos kultiira yra unikali.
Kulttra turi itakos organizacijos kasdienei veiklai, jos strategijos kiirimui ir jgyvendinimui.
Kultura paveldima i§ praeities, ja plétoja dabarties Zmonés, ju tikslai, vertybés, siekiai A.
Kazilitinas (2006).

Kaip teigia R.Zelvys (2003), kultiira organizacijoje atlicka kelias funkcijas. Pirma,
ji suteikia organizacijai unikalumo. Antra, organizacijos kultiira formuoja darbuotojams
tapatumo jausma: kulturos déka vyksta Zmogaus identifikavimas su organizacija, kurioje jis
dirba. Trecia, kultira padeda ugdyti atsidavima organizacijai ir jos vykdomai misijai. Ketvirta,
sustiprina organizacijos kaip socialinés sistemos stabiluma. Penkta, organizacijos kultiira
formuoja ir kryptingai veikia darbuotoju poziiiri bei elgsena.

Tinkamai suformuota organizaciné kultira padeda wvystyti strategija, gerina
darbuotojy tarpusavio santykius.

Siuolaikinéje vadyboje vis didesnis démesys skiriamas organizacijos kultiirai.

Vienose organizacijose kultiira néra labai ryskiai iSreiksta ir ja sunku pajusti, kitose
— isigaléjusi labai stipriai ir yra ne tik paciy darbuotoju juntama, bet ja jaucia ir paSaliniai
Zmones.

Robbins (2006) skiria Sias pagrindines organizacijos kultiiros funkcijas:

= apibrézia ribas ( t.y. iSskiria viena organizacija is$ kity );

= teikia tapatumo jausma organizacijos nariams;

= bendrus interesus iSkelia aukS¢iau uz asmeninius;

= sustiprina socialinés sistemos stabiluma;

= nukreipia bei formuoja darbuotojy nuostatas ir elgsena.

Darbuotoju pozitiriu kultiira vertinga, nes sumazina dviprasmiskuma. Ji pasako
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darbuotojams, kaip reikia dirbti ir kas yra svarbu (Robbins, 2006).

Kaip teigia A. Zakarevicius (2004), Harrison (1992) isskyré keturis kultiiros
organizacijos tipus: valdzios kulttira, vaidmens kultiira, uzduoties kultiira, asmens kultiira.

Valdzios kultira. Vadovas centriné organizacijos figtra. Organizacijoje mazai
reglamenty, taisykliy, apraSy. Veiklos rezultatai daugiausia priklauso nuo vadovo darbo ir jo
galimybiy kontroliuoti pavaldinius.

Vaidmens kultira. Visy nariy vaidmenys (pareigos) grieztai reglamentuoti ir
18déstyti instrukcijose, taisyklése, normatyvuose. Vyrauja griezta hierarchiné struktiira. Veikla
koordinuojama per Zemesnio lygio vadovus. Stabili vidiné tvarka ir procesai.

Uzduoties kultira. Veikla organizuojama sudarant darbuotojuy grupes konkreciy
uzduoCiy vykdymui. Grupé pagrindiné organizacijos lastelé. Santykiai grupéje geranoriski,
korektiski. Bendradarbiai kontroliuoja vieni kitus. Ryskiis komandinio darbo privalumai.

Asmens kultira. Pagrindinis démesys skiriamas asmenybei. Organizacija
funkcionuoja dél to, kad sudaryty salygas individams siekti savo tiksly. Praktiskai neegzistuoja
kontrolés mechanizmai. Antra vertus, individai be organizacijos veikti negali, todél visokeriopai
stengiasi ja stiprinti ir vystyti. Harrison (1992).

Organizacijos kulttira formuoja ir jtakoja daugelis veiksniy:

= pacios organizacijos istorija;

= atrankos procesas;

= vadovavimo stilius;

= socializacijos procesas.

Organizacijos kultlira tyrinétojai apibuidina skirtingai:

Pasak R. Zelvio (2003), organizacijos kultira — tai badingy tos ar kitos
organizacijos nariams normuy, vertybiy bei jsitikinimy visuma.

Organizacijos kultira — tai esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi
organizacija ir kuri yra pripazistama organizacijos nariy, daro jtaka ju elgesiui ir yra palaikoma
organizacijos istorijos, mity bei pasireiSkia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius (P.
Jucevicieng, 1996).

Pasak Targamadzés (2006), organizacijos kultlira — organizacijos nariy priimta
filosofija, ideologija, vertybés, normos, kurios jungia ja i visuma.

Organizacijos kulttra — tai bendros nuomonés programavimas (G. Hofstede, 1980).

Kaip teigia V. Targamadzé (2006), organizacijos kultira sudaro trys lygmenys,

kuriuos galima apibudinti tam tikrais parametrais:
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Pastebima kultira. Tai kultiiros iSorinés iSraiSkos, kurias Zmonés kuria veikdami
drauge ir kuriy moko naujus savo grupés narius. Organizacijos kultliros iSoriniai elementai — tai
ceremonijos, apeigos, mitai, simboliai, kalba, fiziné aplinka.

Persidengusios vertybés. Tyrinétoju nuomone, persidengusios vertybés yra
organizacijos kultiiros lygmuo, padedantis paversti kasdieng ruting prasminga ir svarbia veikla,
susieja organizacija su svarbiomis visuomenés vertybémis. Tai raSytos ir neraSytos elgesio
normos, standartai.

Bendri susitarimai. Tai dél bendro patyrimo atsiradusios fundamentaliosios tiesos,
kuriomis dalijasi organizacijos nariai. Bendry susitarimy lygmenyje gliidi fundamentaliosios
vertybés ir esminiai organizacijos dalykai — susitarimai dél organizacijos vizijos ir misijos.
Organizacijos filosofija — tai organizacijos elgesio standartas, dalykinis credo. R. Jucevicius
(1998) isskiria tris salygas sékmingai organizacijos filosofijai sukurti:

* individo asmeninio reikSmingumo pripazinimas;

= darbuotojy kompetencijos ugdymas;

= darbuotojy asmeninés iniciatyvos skatinimas.

Vizijoje turi iSrySkéti Svietimo paslaugy vartotojai, suteikiamos paslaugos, rinka,
metodai, augimo bei vystymosi perspektyva. Vizija organizacijos bendruomenei turi tapti
asmeniSkai reik§minga ir motyvuojancia, nukreipiancia jos veikla tam tikra linkme (Jucevicius,
1998).

Misija atspindi organizacijos veiklos prasme, yra jos veiklos loginis pagrindas.
Kaip teigia Jucevicius (1998), svarbiausi misijos formuluotés elementai yra :

= Svietimo paslaugy vartotojai;

= veiklos pobidis;

= konkurencinis pranasumas.

Organizacijos kultiira formuojama specifiniu, tik konkrec¢iai organizacijai butiny
vertybiy pagrindu. Vertybés tampa organizacijos nariy bendravimo ir bendradarbiavimo
tarpusavyje bei su rinkos dalyviais sistema, kuri uZztikrina organizacijos misijos, tiksly bei
strategijos igyvendinima (Palidauskaité, 2001; Simanskien¢, 2002).

Siandieninés $vietimo organizacijos plétoja besimokandios organizacijos kultira.
Ikimokyklinio ugdymo istaigy kaip besimokanc¢iy organizacijy tyrimai (Juodaityté, Kudokiené,
2005; Gumuliauskiené, Ausbikaviciene, 2010 ir kt.) rodo, kad tokios organizacijos kryptingai
auga, gerai suvokia tikrove ir padéti, efektyviai, produktyviai ir lanksciai planuoja savo veikla
dabarciai ir perspektyvai, joje vyrauja nuolatiné plétra, tobuléjimas ir mokymasis. Taciau,
ikimokyklinio ugdymo institucijose dar nepakankamai skatinamas darbuotoju nuolatinio

mokymosi poreikis, jam tenkinti truksta €8y, pacioje ugdymo institucijoje darbuotojuy mokymosi
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galimybés neretai yra menkos, triksta novacijy skatinimo ir jgyvendinimo palaikymo,
nepakankamai sudaromos galimybés darbuotojams mokytis 1§ kity organizacijy veiklos (silpnos
tarporganizacinio mokymosi raiSkos tendencijos), vykdomas savo veiklos vertinimas bei
pedagoginés veiklos analizé néra traktuojami kaip tobul¢jimas, t.y. mokymasis, igyjant naujos
patirties, kompetenciju, nepakankamai skiriama démesio darbuotoju ugdymasi skatinancio
klimato formavimui ir kt. Ikimokyklinio ugdymo institucijy vadovy vaidmuo yra nuolat skatinti
ir stiprinti kolegialuma bei augimo kultura, kurioje svarby vaidmenj vaidina refleksija -
potenciali pedagogo veiklos tobulinimo galimybé, gebé¢jimas analizuoti savo veiksmus,
sprendimus, veiklos rezultatus, sutelkiant démesj { ju gerinima. Anot B. Leonienés (2001),
besimokanti organizacija nuolat atsinaujina, stebi aplinka, supranta naujoviy svarba, mokosi i$
s¢kmiy ir nes¢kmiy, uztikrina mokymasi visose organizacijos grandyse ir kt.

Organizacijos kultiira - tai kertiniy isitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas grupés
zmoniy, jiems kartu sprendziant savo problemas, susijusias su iSlikimu aplinkoje, bei
integravimu viduje (Simanskien¢, 2002). Organizacijos kultiira atspindi jos orientacija i Zmones,
komandas, procesus, rezultatus. Svietimo organizacijos yra savitos, specifinés organizacijos.
Jose veikia zmonés, o ju veiklos rezultatas taip pat yra zmogus. Tod¢l Svietimo organizacijos
kultira ypac¢ svarbi, nes jai jtaka daro jos nariy vertybés, socialiniai procesai. Ji kuriama per
bendruomeniskumo pojiiti, kuri igyja organizacijos kaip bendruomenés. Sie procesai — tai
nesibaigiantis vertybiy ir normy atnaujinimas, kuris socialine ir kultlirine prasme daro poveiki
kiekvienam organizacijos nariui. Todél dalyvavimo funkcija yra itin svarbi, nes jos pagrindu
lgyjama socialiné organizacijos patirtis (Juodaityte¢, MartiSauskiené, 2007). Todél Svietimo
organizacijy kultira galima laikyti bendradarbiavimo kultiira, jei bendradarbiavimo santykiai
i$sirutulioja i§ pacios pedagogu bendruomenés, yra jos palaikomi, suvokiama juy verté ir jie
skatina tobuléti.

L. Stoll ir D. Fink (1998), analizuodami mokyklos kultiros esmeg, iSskyré
tarpusavyje susijusias, viena kita bei mokyklos organizacijos tobuléjima jtakojancias kulttiros
normas, kurios aktualios ir ikimokyklinio ugdymo organizacijoms. Tai: bendri tikslai (bendrai
suvokiant kryptj, ugdymas ir ugdytiniy interesai yra démesio centre, visi organizacijos nariai
siekia tos pacios vizijos), atsakomybé ui sékme (organizacijos tobulinimo sékme lemia
tikéjimas, kad vaiko ugdymasi veikia ugdymo programa, ugdymas ir socialinis klimatas);
kolegialumas (5i sqvoka bendrumo jausmaq, abipuse pagalbq, poziuri | organizacijq kaip visumaq;
jei organizacijoje vyrauja kolegialumas ir pasitikéjimas, vadinasi ji dirba efektyviai, jai bus
lengva pasiekti numatytus tikslus);, nuolatinis tobuléjimas; mokymasis visq gyvenimgq (visada
yra kq naujo iSmokti;mokytis turi visi), rizika (eksperimentai, bandymai ir klaidos, mokymasis is

nesékmiy yra pagrindiniai augimo elementai); parama (asmeninés savybés, gerumas,
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rupestingumas), abipusé pagarba (su pagarba susijes didelis pasitikéjimas); atvirumas
(vertinamas gebéjimas iSsakyti savo nuomone, tarpusavio priestaravimai biitini, gincydamiesi
Zmonés mokosi); §ventés ir humoras (Sventés yra proga atkreipti démesi j svarbiausias vertybes,
humoras mazina jtampq, sutvirtina vienybés jausmq, padeda atvirai aptarti sunkius klausimus).
Minétas normas galima laikyti organizacijos kultiiros salygomis bei organizacijos tobul¢jimo
veiksniais. Tai patvirtina anks¢iau akcentuota poziliri, kad organizacijos tobulinimas yra
glaudziai susijgs su jos kultura. Todél organizacijos kaip visumos/sistemos tobulinimas sietinas
su jos struktiiros, kultiiros, valdymo, technologijy kaita ir iStekliy plétra, t.y. organizacijos visu

struktiiriniy komponenty tobulinimu.
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3. IKIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGU VADOVU VAIDMENYS

KAITOS SALYGOMIS

VW —

reikalavimus ir asmeniui, ir visuomenei, kartu — ir juos ugdanciai Svietimo sistemai.
Globalizacija, informacijos sprogimas, sparti kaita, visuomenés iSsiskaidymas — tai isSukiai,
kurie reikSmingai sureik§mina socialinj ir kultiirini Svietimo vaidmeni. [ juos visuomené gali
atsakyti, tik remdamasi Siuolaikine, nuolat atsinaujinancia Svietimo sistema. Taigi Svietimo kaita
— dabarties batinybé. Svietimas privalo nuolat keistis, kad deramai atlikty savo paskirtj —
tarnauty sparciai kintancios visuomenés poreikiams (Lietuvos Svietimo plétotés strateginés
nuostatos Svietimo gairés, 2002).

R. Boyatzis (2006) teigia, kad Siandien kaita i§ vadovo reikalauja naujovisko
mastymo, nes organizacijos valdymas igauna ivairesniy formy. Svarbiis tampa geb¢jimai iveikti
pasipriesinima pokyc¢iams ir sukurti darbo harmonija. D. Golemano (2007) teigimu, tik vadovai
lyderiai gali sukurti harmonija, nes jie, puoselédami darna savyje, gali analogiskai
bendradarbiauti su savo darbuotojais.

Organizacijos vadovas turéty biti ne vien Svietimo funkcionierius ar
administratorius, jo veikla turéty buti grindziama Siuolaikinés vadybos ir lyderystés principais,
susietais ne tik su vadovo vadybine kompetencija, bet ir su jo asmenybe, autoritetu bei
pripazinimu.

Kaip teigia T. J. Sergiovanni (2005), apie pokyti manoma, kad jis yra gerai, o
prieSinimasis poky¢iui — blogai. Vadovai laikomi sékmingais, jei pokytis pavyksta, ir
nes¢kmingais, jei pokytis nepavyksta.

Kad vadovas sékmingai dirbty kaitos salygomis, R. Zelvio (2000) nuomone, jis
privalo turéti tokius gebé&jimus:

» geb¢jimas nuolat mokytis ir sudaryti galimybes mokytis kitiems (kurti

besimokancia organizacija );

= gebéjimas telkti komandas ir dirbti grupini darba, jtraukiant | kaitos procesa

kuo daugiau darbuotoju;

» efektyvus komunikavimas: mokéjimas bendrauti, tikslios informacijos gavimas

bei jos perteikimas laiku kitiems;

= gebéjimas sukurti saugia ir darbinga atmosfera, pozityvios vidinés aplinkos

arba, placiau, organizacijos kulttiros formavimas.

Vadovo vaidmuo ivairiy autoriy pozitiriu ugdymo istaigoje yra labai svarbus.

V. Mikolitinienés (2000) teigimu, vadovas turi stengtis sukurti palankia atmosfera,

46



be itampos ir pavydo, kurioje zmonés varzytusi su idé¢jomis, o ne su asmenybémis, ypac tai
svarbu, kai istaigoje vyksta rimti pokyciai. Efektyvus vadovavimas gali padéti istaigai keistis ir
tobuléti. V. Targamadz¢ (2001 ), S. Neifachas (2006) pabrézia, kad ugdymas biity sékmingas,
ugdymo jstaigai reikalingi gerai ugdymo procesa iSmanantys vadovai.

J. Parikh (1994) pastebi, kad iS Siuolaikinio vadovo vis dazniau reikalaujama
zmogisSkujy savybiy, lyderystés igiidziy, todél Siuolaikinio vadovo savokos supratimas gerokai
i§siplecia. Vadovo veikla tampa integruojancia ir transformuojancia, o vadovai sugebantys
itraukti 1 vadybos procesus net savuosius vidinius sagmoningus ir pasamongs poreikus, tampa
vadovais, kurie kartais virSija nustatytas veiklos ribas.

T. J. Sergiovanni (1996) nurodé penkias vadovavimo sritis, kurios gali lemti
skirtingo vadovavimo modelio atsiradima:

1. Technin¢ — kaip vadovas paveikia savo pavaldinius;

2. Humaniskoji — kokie santykiai yra tarp vadodvo ir pavaldiniy;

3. Edukaciné — ar vadovas kompetetingas ugdymo proceso klausimuose;

4. Simboliné — kokia organizacijos veiklos strategija kuria vadovas, kokius

iSsikelia tikslus;

5. Kulturiné — kaip vadovas stiprina savo organizacijos kultira, puoseléja

vertybes, palaiko tradicijas.

Kaip teigia T. J. Sergiovanni (1996), Svietimo organizacija pasieks gery rezultaty,
jei vadovas vadovavimo procese suderins techning, humaniskaja bei edukacing sritis. Taciau
tikra mokyklos veiklos s€¢kmé bus pasiekta tuo atveju, jei vadovavimas bus efektyvus visose
penkiose srityse.

Vadovavimas, kaip pagrindiné vadovo funkcija, neatsiejamas nuo planavimo ir
organizavimo. Bet vadovavimas bus neefektyvus, jei jis nesirems lyderiavimu, vadovo
sugeb¢jimu sutelkti Zzmones sékmingam tiksly realizavimui.

Organizacijos s¢km¢ vis dazniau siejama su darbuotojy, kaip visos komandos
darbu, kai Zzinios, izvalgumas ir atsakymai gaunami sudéjus visy organizacijos nariy
sugeb¢jimus, zinias.

Komandinis darbas — akivaizdus privalumas, geriau prisitaikoma prie pokyciy,
veikla tampa kokybiSkesné, kiekvienas darbuotojas turi didesnes galimybes atsiskleisti.

Efektyvus vadovavimas turi ikinyti lyderystg, kuri pasireiSskia vadovo gebé¢jimu
sutelkti Zzmones sékmingai realizuoti numatytus tikslus, ir yra vienas svarbiausiy efektyvaus

vadovavimo komponenty.

Pasak E. Meilienés (2010), Siandien organizacijos skiria dideli démesi

darbuotojams ugdyti, nes tik dél ju kompetenciju organizacijos sékmingai pasiekia norimy tiksly
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ir rezultaty. Ugdomasis vadovavimas tai: bendravimo biidas, suteikiantis zmonéms galimybe
pasiekti norimy rezultaty; asmenybés tobulinimo metodika, leidzianti zmogui igyvendinti
asmeninius tikslus ir siekius, vadovavimo biidas, suteikiantis galimybe vadovui pasiekti gery
veiklos rezultaty.

Mokyklos vadovams, norintiems kiirybingai ir efektyviai vadovauti organizacijai,
reikia turéti daugybe asmeniniy savybiy, galin¢iy padéti Siame darbe, nes dabar vadovas ne tik
vykdo Svietimo dokumentuose numatytas veiklas, kuria vizijas, misijas, ripinasi organizacijos
harmonija, bet ir padeda organizacijos bendruomenés nariams realizuoti ju individualius,
organizacinius, socialinius vaidmenis. (R. Meckauskien¢, 2009). P. Drucker (1988) teigia, kad
norint valdyti kitus, svarbu i§ pradziy iSmokti valdyti save patj.

Siy dieny ikimokyklinio ugdymo istaigos — nedidelés bendruomenés, kurioms
vadovauti reikia nemazai gebéjimu bei igiidziy. Vadovavimo procese dideli vaidmeni turi
vadovo elgesys bei vadovo bendravimo ypatumai.

[ ikimokyklinio ugdymo istaigas zitrima kaip { institucijas, kurios iSsprgs visas
vaiko problemas, ir visuomené yra nepakanti, jei ugdymo istaigos ty problemy nesprendzia.
Todél ugdymo istaigoms turi vadovauti zmonés, kurie ne tik turi biti organizacijos lyderiai bei
vadybininkai, bet ir galintys pateisinti visuomengs reikalavimus.

Siuolaikinis vadovas turi biiti vienas i3 aktyviausiy kaitos dalyviy, todél inovatyviai
atlickama jo veikla salygoja s¢kminga ugdymo institucijos veikla bei jos kaita.

Kaitos kontekste ypatingai svarbi visy Svietimo subjekty inovaciné veikla, tarp ju ir
organizacijos vadovo, nes vadovas turi biiti vienas i§ aktyviausiy Svietimo kaitos dalyviy, todél
inovatyviai atlickama jo veikla gali salygoti s€kminga Svietimo kaitos vyksma, jo rezultatus. Bet
galimas ir prieSingas variantas, kai nenovatoriSkas vadovas gali tapti stabdziu, siekiant
sekmingos Svietimo kaitos (Budreikiené, Joniskaité , 2010).

Vadovo veikla vadovaujant kaitai pasireiSkia per ugdymo istaigos politikos
poky¢iy inicijavima, ugdymo proceso kaita, vadybos pokycius, rySiy su aplinka kaita, pedagogu
ir tévy atliekamy vaidmeny kaitos inicijavima.

Ikimokyklinio ugdymo istaigos vadovas yra zmogus, atsakingas uz institucijos
bendruomenés nariy gerus ir kolegiSkus tarpusavio santykius, bendravimo normy laikymasi,
skaidriai priimantis sprendimus, atsakingas uz nuolatini bendruomenés nariy informavima,
pedagoginio ir nepedagoginio personalo nuolatini profesini tobul¢jima ir kvalifikacijos kélima,
sveika, saugia, uzkertancia kelia bet kokioms smurto, prievartos apraiSkoms, bei zalingiems
ipro¢iams ugdymo ir ugdymosi aplinka (adaptuota pagal LR Svietimo jstatyma, 2003). Ta¢iau be
istatyme itvirtinty nuostaty Siuolaikiniy ugdymo istaigy vadovai atliecka daug kity funkecijy,

kurias priskiria steigéjas arba, kaip teigia R. Meckauskien¢ (2009), suformuluoja refleksine
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praktika. D. Schon (1983), refleksine praktika vadina asmens pozitrj | savo veiksmus, skatinantj
tobulinti savo profesionaluma ir suteikiantj galimybe apmastyti rezultatus (pagal R.
Meckauskieng, 2009). Toks poziiiris leidzia vadovui i$skirti i§ savo veikly visumos atskirus
elementus, jvertinti juos per savo patirti, numatyti jy tobulinima. IS Siuolaikinio vadovo, daugelio
autoriy poziiiriu, reikalaujama zmogiskyju savybiuy, lyderystés igiidziu, kas daro didele itaka
efektyvesniam organizacijos ir vadovo tiksly suderinimui mikro- ir makro- lygiu.

Siuolaikiniu vadovy veikla tampa vis labiau integruojanéia ir transformuojanéia.
Svietimo institucijos atlieka svarby ne tik ugdomaji, kultiirini, bet ir socialini vaidmeni, nes
tenka realizuoti visuomenés poreikius, o vadovai turi gebéti harmonizuoti asmens ir visuomen¢s
lukescius, poreikius. Siekdami suderinti Sios uzduoties kompleksiskuma su savuoju vaidmeniu,
vadovai turi plétoti savo vadybines kompetencijas ir geb¢jimus: kritinj, sisteminj, kiirybinj
mastyma, valdymo igtidzius, emocinj, socialinj intelekta ir kt.

Paprastai svietimo institucijy vadovy veikloje vaidmeny svarba isryskéja per tris
veiklos elementus: a) valdymo objekto ypatumus; b) veiklos specifini pobidji; c) vadovo statuso
sudétingumaq.

Valdymo objekto esminis ypatumas yra tas, kad ugdymo institucijos vadovui tenka
dirbti tiek su suaugusiais, tiek su vaikais. Suaugusiyju grupe sudaro: pedagogai, aptarnaujantis
personalas, tiekéjai, vaiky tévai, socialiniai partneriai, valdzios atstovai. Pats veiklos pobiidis esti
sudétingas dél to, kad vadovas yra atsakingas ne tik uz savo, bet ir vaiky bei darbuotojy
pasiekimus ir veiklos rezultatus. Vadovo statuso sudétinguma rodo vienu metu jo atliekami
vaidmenys: jis yra darbdavys, tuo paciu yra pavaldinys bei pedagogas. tokioje situacijoje tenka
suderinti savo vaidmenis ir siekti kiekviena jy atlikti kokybiskai.

Poky¢iai visuomenéje ir tuo paciu Svietimo sistemoje yra reikSminga prielaida ir
veiksnys vadovo vaidmeny transformacijai.

Pagal H. Mintzberg (1979), vadovy vaidmenis galima skirstyti i tris tipus:
asmeninius, informacinius, sprendimy priémimo.

Vadovo vaidmenys pagal Henry Mintzberga (1979) pateikti 1 lentel¢je.

Vadovo atliekami Vaidmens turinys

vaidmenys

Asmeniniai vaidmenys Santykiai su kitais Zmonémis

1. Vadovas Formalios organizacijos arba jos padalinio vadovas. Veikla ir pareigos atitinka uzimama
padéti. Vadovas atlieka sociumo pripazinta vaidmeni.

2. Lyderis Faktinis organizacijos vadovas. Derina organizacijos ir pavaldiniy poreikius, motyvuoja

ir aktyvina darbuotojus.
Atlieka sociumo priskirta vaidmeni.

3.Jungiancioji grandis Atlieka organizacijos vidiniy ir iSoriniy horizontaliy santykiy, informacijos Saltiniy
tinklo kiirima ir priezitira.

Informaciniai Informacijos rinkimas, skleidimas ir perdavimas
vaidmenys

49



4. Rinkéjas

Darbo tikslais renka viding ir iSoring informacija (pasto tvarkymas, asmeniniai rySiai,
periodika, specialioji literattira, seminarai, parodos).

5. Skleidéjas

Perduoda ir perdirba informacija (pastas, ataskaitos, pokalbiai, asmeniniai rysiai).
Organizacijos viduje prizidiri ar paskirsto srautus.

6. Atstovas

Perduoda informacija uz organizacijos riby arba iSskirsto pagal planus, politika,
veiksmus (per posédzius, pasSta, pasisakymus, asmeninus rysius ) efektyviai saveikai su
iSoriniu pasauliu jgyvendinti.

Sprendimy priémimo
vaidmenys

Susije su sprendimy priémimu

7. Iniciatorius

Atlieka aktyvius veiksmus, sitilymus dél veiklos plétros, kaitos, tobulinimo, aktyviai
dalyvauja priimant sprendimus dél veiklos keitimo.

8. Problemos Salintojas

Koreguoja veiksmus, esant jvairiems paZzeidimams, iStikus krizei, susidarius
nenumatytoms aplinkybéms.

9. Istekliy skirstytojas

Priima arba patvirtina sprendimus dél pinigy, Zmoniy, jrenginiy, laiko ir kt. paskirstymo
( plany sudarymas, biudZeto vykdymas ir t.t. ).

10. Derybininkas
(tarpininkas)

Atstovauja organizacijai derybose. Priima efektyvius sprendimus dél organizaciniy
iStekliy naudojimo, atsizvelgiant | skirtingus poZzitirius.

Saltinis: Mokyklos vadovo vaidmeny transfarmacija. Jaunyjy mokslininky darbai. Nr. 1. (22)

Siauliai p. 118-126.

Remdamasi H. Mintzberg, R. Meckauskien¢ pateikia mokyklos vadovo vaidmenuy

klasifikacija. Anot autorés, Sie vaidmenys yra: tradiciskai vadybiniai, nauji vadybiniai,

profesiniai, informaciniai ir situaciniai. TradiciSkai vadybiniai vaidmenys yra:

= darbdavys;

= personalo vadybininkas;

= administratorius;

= strategas - planuotojas;

= organizatorius;

= vertintojas;

» finansy valdytojas.

Profesinis vaidmuo - mokytojas. Nauji vadybiniai vaidmenys,tai:

» lyderis;

= projekty vadovas;

" inovacijy iniciatorius;

= mentorius;

= psichologas;

= socialinis darbuotojas;

» darby saugos specialistas;

* civilinés saugos specialistas;

* socialinis partneris;
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= Jobistas;

* biurokratas.

Informacinius vaidmenis R. Meckauskiené (2009) ivardija du - informacijos
surink¢jas ir ataskaitininkas. Situaciniams autoré priskiria Siuos vaidmenis: statybininkas,
tkvedys, visuomenininkas, aktorius, kiir¢jas, pavyzdys.

Galima teigti, kad identiSkus vaidmenis atlieka ir ikimokyklinio ugdymo istaigos
vadovas. Svietimo institucijos vadovo atliekamy vaidmeny specifika lemia i3oriniai, tarpiniai ir
vidiniai veiksniai. ISoriniai - tai visuomenéje vykstantys pokyciai, vidiniai - susij¢ su valdymo
objekty ir subjekty specifika, valdymo pobtdziu, paties vadovo asmenybe. Tarpiniai - tai
atitinkamy grupiy, su kuriomis susiduria Svietimo institucija, interesai.

Apskritai Svietimo organizacijos vadovo vaidmuo vertintinas per jo veiklg, jos
kokybe, vadovo elgsenq, nustatant jtakos poveiki darbuotojui (pavaldiniui). Kitaip tariant, tai yra
visa, ka asmuo daro, uZimdamas tam tikras pareigas. Svietimo instituciju vadovy funkcijas
reglamentuoja pareigybiniai nuostatai ir kvalifikaciniai reikalavimai. Jie atsispindi vadovy

atestaciniuose nuostatuose ir reikalavimuose konkreciai vadybinei kategorijai.
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4. IKIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGOS VADOVU VAIDMENS
ORGANIZACIJOS TOBULINIMUI EMPIRINIS TYRIMAS

4.1.Tyrimo metodika ir organizavimas.

Magistro darbo tyrimo problemai empiriSkai iSanalizuoti naudotas kiekybinis
tyrimas. Ji galima apibudinti kaip struktiiruota, besiremiant; i§ mokslinés problemos
iSplaukianc¢ios hipotezés tyrima, siekiant ja patvirtinti, taikant matematinés analizés metodus
tyrimo duomenims apdoroti bei nagriné¢jamam reiSkiniui apraSyti (Kardelis, 2005). Tyrimo
tikslas — jvertinti ikimokyklinio ugdymo istaigos vadovy vaidmenj organizacijos tobulinimui
pedagogu ir paciy vadovy pozitrio aspektu. Tyrimo tikslui pasiekti buvo parengtas tyrimo
instrumentas-anketa, kuri sudaryta, remiantis kai kuriais Baldrige ,,Organizacijos tobulumo
vertinimo modelyje* (Mikulis, 2007) siiilomais kriterijais bei kity autoriuy poziiiriais | vadovy
vaidmenis ir organizacijos tobulinimo kryptis.

Tyrimo anketa sudaro du Dblokai: sociodemografinis (5 klausimai)
ir diagnostinis (86 klausimai). Sociodemografinio bloko klausimais siekta nustatyti tiriamyjy
i8silavinima, amziy, pedagoginio darbo ikimokyklinio ugdymo istaigoje darbo staza,
kvalifikacijos tobulinimo laikotarpi. Diagnostiniais klausimais noréta iSsiaiskinti vadovy ir
pedagogu organizacijos tobulinimo samprata, identifikuoti, kurioje ju istaigos veiklos srityje per
pastaruosius penkerius metus ivyko daugiausia pokyciu, nustatyti vadovy atlickamus vaidmenis,
identifikuoti vadovuy vaidmens organizacijos tobulinimui vertinimo tendencijas pagal 24
kriterijus, bei vadovu indélio i organizacijos tobulinima laipsni paciu vadovy ir pedagogu
pozitirio aspektu pagal keturiy lygiy skalg.

Tyrimas buvo atlieckamas Pasvalio miesto ir rajono ikimokyklinio ugdymo
istaigose. IS viso tyrime dalyvavo 89 respondentai. IS ju: 12 ikimokyklinio ugdymo istaigy
vadovy (direktorés ir ju pavaduotojos) ir 77 ikimokyklinio ugdymo pedagogeés.

Anketos buvo dalijamos tiesiogiai, apsilankius ikimokyklinio ugdymo istaigoje,
supazindinant su tyrimo tikslu, nusakant anketos pildymo metodika. Akcentuotas tyrimo
anonimiskumas ir apibendrinty tyrimo duomeny panaudojimo paskirtis.

Kadangi tyrimas atliktas Pasvalio miesto ir rajono ikimokyklinio ugdymo istaigose,
tyrimo imtis leidzia duomenis reprezentuoti tik kaip konkretaus regiono ikimokyklinéms
ugdymo jstaigoms budingas tendencijas.

Analizuojant tyrimo duomenis, taikyti Sie apraSomosios statistikos metodai:

vidurkis (X), standartinis nuokrypis (SD) ir procentiniai dazniai. Statistiniy hipoteziy tikrinimui
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taikytas neparametrinis Chi-kvadrato (y2) kriterijus. Tiesiniam statistiniam rySiui nustatyti

taikytas neparametrinis Spirmeno koreliacijos koeficientas.

4.2.Tyrimo imties charakteristika.

Sociodemografiné respondenty charakteristika atspindi faktinius duomenis apie
tiriamuosius, kurie padeda iSsiaiskinti, kaip konkretiis kintamieji salygoja kitus duomenis.
Tyrime dalyvavo dvi tiriamuyju grupés - vadovai ir pedagogai. Abieju grupiu tiriamieji yra tik
moterys. Respondenty bendras ir pagal tirlamyjy grupes pasiskirstymas amziaus grupése
atspindeétas 2 lentel¢je. 2 lentele

Tiriamyjy skaicius jvairiose amzZiaus grupése (N=89)

AmZius (m.) Visi (N) Pedagogai (N) Vadovai (N)
20-30 2 2 -
31-40 24 23 1
41-50 30 28 2
51-60 27 20 7

61 ir daugiau 2 — 2

Nenurodé 4 4 —

Kaip matyti 1§ lentel¢je pateikty duomeny, ikimokyklinio ugdymo istaigose
daugiausia dirba 41 - 50 mety amziaus grupei priklausanc¢iy darbuotojy. Nezymiai maziau yra 51
- 61 mety amziaus. Panasus skaiCius sudaro 31 - 40 mety amziaus grupg. Tyrimo duomenys
rodo, kad ikimokyklinio ugdymo istaigose daugiausia darbuotojy dirba 41 - 60 mety amziaus.
Viena vertus, galima manyti, kad brandaus amziaus darbuotojos turi didele darbo ikimokyklin¢je
Istaigoje patirt] ir tai teigiamai atsiliepia jy darbo rezultatams, kita vertus, tyrimo duomenys
leidzia konstatuoti, kad { ikimokyklinio ugdymo istaigas beveik neateina nauji darbuotojai.

Vadovy grupéje daugiausia yra 51 - 60 mety amziaus.

3 lentelé
Tiriamyjy skaicius pagal i§silavinima (N=89)
ISsilavinimas Visi (N) Pedagogai (N) Vadovai (N)
Aukstasis pedagoginis 64 54 10
Aukstasis ne pedagoginis 2 2 —
Studijuoju 8 7 1
Nenurodé 15 14 1

TrecCioje lenteléje pateikti duomenys rodo, kad didzioji dauguma ikimokyklinio

ugdymo istaigu pedagogiu ir beveik visos vadovés turi aukstaji pedagogini issilavinima. Tik
septynios pedagogés ir viena vadové Siuo metu studijuoja. Galima pagristai teigti, kad
ikimokyklinio ugdymo istaigose daugiausia dirba aukStaji pedagogini iSsilavinima turinciy

pedagogiy ir vadoviy.
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Ketvirtoje lenteléje pateikiamas respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza. IS
pateikty duomeny matyti, kad 72,6 proc. ikimokyklinio ugdymo istaigy darbuotojy turi nuo 11
iki 30 mety darbo staza: 35,6 proc.-nuo 11m. iki 20 mety ir 36,9 proc. nuo 21m. iki 30 metuy.
Daugiau kaip puses vadovy (54,5 proc.) darbo stazas yra nuo 31 iki 40mety. Vieno vadovo darbo
stazas siekia daugiau kaip 50 mety. Toks darbo stazas tyrime dalyvavusiy pedagogiu tarpe
neidentifikuotas. 14,1 proc. tyrime dalyvavusiy pedagogiy turi nuo vieneriy iki 10 mety darbo
stazq. 4 lentelé

Tiriamyjy skaicius pagal pedagoginio darbo staza (N=89)

Darbo stazas (m.) Visi (N) Pedagogai (N) Vadovai (N)
1-10 12 12 -
11-20 26 24 2
21-30 27 25 2
31-40 19 13 6
50 ir daugiau 1 — 1
Nenurodé 4 3 1

Darbuotojy kvalifikacija ir nuolatinis jos tobulinimas sietinas su visy ikimokyklinio
ugdymo istaigos sri¢iy veiklos tobulinimu. Tyrimo metu siekta suzinoti, kada paskutini karta

pedagogés ir vadovai tobulino savo kvalifikacija. Gauti duomenys pateikiami 5 - oje lenteléje.

5 lentelé

Tiriamyjy skaiciaus skirstinys pagal kvalifikacijos kélimo laika (N=89)

Kval‘ﬁkla?”“s kélimo Visi (N) Pedagogai (N) Vadovai (N)

aikas

Pries ménesi 17 9 8
Pries§ pus¢ mety 43 40 3
Pries metus 4 4 —
Daugiau nei prie§ metus 18 17 1
Nenurodé 7 7 —

Kaip matyti i§ lentel¢je pateikty duomeny, daugiausia pedagogiu (57,1proc.) savo
kvalifikacija tobulino pries pus¢ mety, o 66,6 proc. ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovy - pries$
ménesj. Kvalifikacija tobulino daugiau nei prie§ metus tik viena tyrime dalyvavusi vadové ir
24,2 proc. (t.y. maziau nei trecdalis) pedagogiuy. Galima daryti prielaida, kad ikimokyklinio
ugdymo istaigy vadovai ir pedagogai daznai tobulina savo kvalifikacija ir tai rodo ju nuolatinio
tobuléjimo tendencija.

Apibendrinant tirty ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovy ir pedagogu
sociodemografing charakteristika galima konstatuoti, kad ikimokyklinio ugdymo jistaigose dirba
i1§skirtinai moterys. Ju ganétinai brandus amzius, didelis darbo stazas, didzioji dauguma turi

aukstaji pedagogini iSsilavinima, daznai tobulina savo kvalifikacija. Galima daryti prielaida, kad




ikimokyklinio ugdymo istaigy dauguma vadovy ir pedagogy turi solidzia ikimokyklinio ugdymo
profesing patirtj.

4.3.Empirinio tyrimo duomeny analizé

Savokos ,,tobulinimas* Svietimo vadybos ir edukologijos darbuose samprata néra
vienareik§mé. Kaip buvo minéta teorinéje darbo dalyje, ji siejama su efektyvumu, pazanga, kaita,
aukStesne kokybe. Tyrimo metu siekta suzinoti, kaip respondentai supranta ,,tobulimag® ir su
kokiais procesais dazniausiai sieja Sios savokos prasmeg. Pateikiant §i klausima laikytasi
nuostatos, kad praktikoje ne visada egzistuoja sisteminis poziiiris | organizacijos tobulinima.
Organizacijos tobulinimas negali buti suvokiamas kaip kazkurios vienos srities kokybés
didinimas ar inovaciju igyvendinimas. Tobulinimo sampratai identifikuoti tyrimo metu
respondentams buvo pateikta 11 teiginiy, i§ kuriy vienas buvo apibendrinantis. Respondentai
pagal tyrimo instrukcija galéjo rinktis viena ar keliolika atsakymuy varianty. Gauti duomenys

pateikiami 2 - ame paveiksle.
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2 paveikslas
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2 pav. Pedagogy ir vadovy ikimokyklinio ugdymo jstaigy tobulinimo

sampratos raiSka (N=89)
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Didziajai daugumai (83,3 proc.) ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovy ir
daugiau nei pusei (62,3 proc) tyrime dalyvavusiy pedagogiy budinga sisteminé
organizacijos tobulinimo samprata. Respondenty nuomone, tobulinimas yra viskas
kartu paémus: novacijy diegimas ugdymo procese, organizacijos veiklos kokybés
didinimas, organizacijos valdymo efektyvinimas, istaigos ir vaiko Seimos
bendradarbiavimo efektyvinimas, organizacijos veiklos orientacija 1 vaika, jo
poreikius ir galimybes, darbuotojuy kvalifikacijos kélimas, nuolatinis visy darbuotojy
mokymasis, pedagoguy dalyvavimas savo institucijos strategijos projektavimo
procesuose, tarpinstitucinio bendradarbiavimo plétra, darbuotoju dalyvavimas
tarptautiniuose, Salies, regiono ir kt. projektuose, veiklos kokybés vertinimo sistemos
tobulinimas. Labiausiai pedagogu ir vadovy nuomonés iSsiskyré dél Siy tobulinimo
samprata atskleidzianc¢iy teiginiuy vertinimo: nuolatinis visu darbuotojy mokymasis
(vadovai - 8,3 proc., pedagogai - 20,8 proc.); veiklos kokybés vertinimo sistemos
tobulinimas (vadovai - 25,0 proc., pedagogai - 9,1 roc.). Remiantis tyrimo rezultatais,
vadovai Zenkliai maziau nei pedagogai nuolatini visy darbuotoju mokymasi sieja su
organizacijos tobulinimu, o pedagogai kur kas maziau nei vadovai teikia reiSmingumo
veiklos kokybés vertinimo sistemos tobulinimui. Nedidelis bei panaSus procentas
vadovy ir pedagogy (apie penktadalj kiekvienos grupés respondenty) teikia reikSmés
organizacijos valdymo tobulinimo svarbai, tarpinstitucinio bendradarbiavimo plétrai,
darbuotojy dalyvavimui tarptautiniuose, Salies, regiono ir kt. projektuose.
Ikimokyklinio ugdymo istaigu vadovu bei pedagogu nuomone, organizacijos
tobulinimui svarbiau yra novacijy diegimas ugdymo procese, ikimokyklinio ugdymo
istaigos ir vaiko Seimos bendradarbiavimo efektyvinimas, ugdymo orientacija i vaika,
jo poreikius ir galimybes, kiek maziau - pedagogu dalyvavimas savo institucijos
strategijos projektavimo procesuose. Tyrimo rezultatai leidzia daryti prielaida, kad
respondentai ikimokyklinio ugdymo istaigos tobulinime prioritetu laiko ugdymo
proceso ir su juo glaudziausiai susijusiy sriciy tobulinima.

Tyrimo metu praSyta respondenty jvertinti sritis, kuriose, ju nuomone, per
pastaruosius penkerius metus ju organizacijoje ivyko daugiausia pokycCiy. Vertinimui
buvo pateikta 20 sri¢iy, kurios laikytos kaip reikSmingiausios Siuolaikinei
ikimokyklinio ugdymo institucijai. Gauti rezultatai apskai¢iavus vidurkius (X) ir
standartini nuokrypi (SD) reitingo tvarka pateikiami 6-oje ir 7-oje lentelése.

Pedagogu nuomone, per pastaruosius penkerius metus ikimokyklinio ugdymo
istaigose daugiausia pokyciu ivyko: ugdymo turinyje (X=2,86); ugdymo technologijose

(ugdymo bidai ir metodai) X=2,79; organizacijos {vaizdzio formavimo srityje
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(X=2,74), projektinés veiklos bei bendradarbiavimo su vaiko Seima srityse
(atitinkamai X=2,71).

6 lentelé

Sritys, kuriose jvyko daugiausia poky¢iy per pastaruosius penkerius metus (pedagoguy

nuomoné, N=77)

R Vertinimos sritys X SD
1 Ugdymo turinys 2,86 0,39
2 Ugdymo biidai, metodai 2,79 0,41
3 Organizacijos jvaizdzio formavimas 2,74 0,44
4 Projektiné veikla 2,71 0,54
5 Bendradarbiavimas su vaiko Seima 2,71 0,51
6 Metodiné veikla 2,69 0,49
7 Zmogiskujy istekliy plétra, nuolatinis mokymasis 2,67 0,47
8 Kultariné veikla 2,64 0,48
9 Kokybés sistemos vystymas 2,63 0,49
10 Socialiné veikla 2,62 0,49
11 Organizacijos kulttiros vystymas 2,51 0,63
12 Socialiné partnerysté 2,50 0,56
13 Novacijos 2,49 0,53
14 Valdymas 2,49 0,63
15 Informacinés/komunikacinés sistemos vystymas 2,42 0,60
16 Materialieji iStekliai 2,40 0,62
17 Bendradarbiavimas su Salies ir uzsienio partneriais 2,36 0,66
18 Finansiniai iStekliai 2,33 0,65
19 Infrastruktiira 2,28 0,54
20 Besimokancios organizacijos vystymas 2,22 0,69

Pgaié}dnimas: R — reitingas; X — vidurkis; SD — standartinis nuokrypis. Didesnés vidurkio reik§més rodo didesni
pritarima.

Metodinés veiklos srityje (X=69) poky¢iai kiek maZiau Zenklds. Zmogiskujy
iStekliy ir nuolatinio mokymosi sritis pagal pokyc¢iy masta yra septintoje vietoje, o kokybés
sistemos vystymas — devintoje (X=2,63). Labiausiai pedagogy nuomongs issiskyré dél ugdymo
turinio (SD=0,39), kiek maziau d¢l ugdymo biudy ir metody (SD=0,41) bei organizacijos
tvaizdzio formavimo pokyc¢iy vertinimo (SD=0,44).

Maziausiai pokyciu ikimokyklinio ugdymo istaigose per pastaruosius penkerius
metus pedagogai izvelgia besimokancios organizacijos vystymo (X=2,22) bei infrastruktiiros
(X=2,28) ir finansiniy iStekliy srityse (X=2,33). Labiausiai respondentai pritaré¢ dél
besimokancios organizacijos vystymo pokyciu stokos (SD=0,69), finansiniy istekliu (SD=0,65)
ir kieck maziau dél infrastruktiiros (SD=0,54). Nuo 2011 mety sausio ménesio 1-os dienos
ikimokyklinio ugdymo istaigose jvesta nauja finansavimo pagal ,vaiko krepSeli metodika.
Tikétina, tai bent i§ dalies iSspres ikimokyklinio ugdymo istaigy finansiniy iStekliy problema.
Aktuali ikimokyklinio ugdymo institucijoms islieka infrastruktiriniy pokyciy sritis ir ypac

besimokancios organizacijos strategijos igyvendinimas.

58



Svietimo reformos jgyvendinimo ikimokyklinio ugdymo grandyje rezultatus
analizuojantys autoriai (Grazien¢, 2009; Monkeviciene, 2009 ir kt.) taip pat akcentuoja esminius
poky¢ius ikimokyklinio ugdymo turinyje ir kiek maziau ugdymo technologijy srityje. Tai leidzia
daryti prielaida, kad tyrimo rezultatai Siuo atveju atspindi Salies ikimokyklinio ugdymo kaitos
tendencijas.

7 lentele
Sritys, kuriose jvyko daugiausia pokyciy per pastaruosius penkerius metus

(vadovy nuomoné, N=12)

R Vertinimos sritys X SD
1 Ugdymo turinys 3,00 0,00
2 Ugdymo biidai, metodai 2,83 0,39
3 Projektiné veikla 2,67 0,49
4 Besimokancios organizacijos vystymas 2,58 0,51
4 Organizacijos ivaizdzio formavimas 2,58 0,51
4 Socialiné veikla 2,58 0,51
7 Bendradarbiavimas su vaiko Seima 2,58 0,51
7 Kulttiriné veikla 2,58 0,51
9 Zmogiskujy istekliu plétra, nuolatinis mokymasis 2,50 0,52
9 Novacijos 2,50 0,52
9 Valdymas 2,50 0,52
9 Socialiné partnerysté 2,50 0,52
9 Metodiné veikla 2,50 0,52
9 Organizacijos kultiiros vystymas 2,50 0,52
9 Kokybés sistemos vystymas 2,50 0,52
9 Informacinés/komunikacinés sistemos vystymas 2,50 0,52
17 Bendradarbiavimas su Salies ir uzsienio partneriais 2,42 0,51
18 Infrastruktiira 2,09 0,30
18 Finansiniai iStekliai 2,09 0,54
20 Materialieji iStekliai 2,08 0,51

Paaiskinimas: R — reitingas; X — vidurkis; SD — standartinis nuokrypis. Didesnés vidurkio reik§més rodo didesni
pritarima.

Ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovuy nuomoné dél pokyciu ugdymo turinyje,
ugdymo technologiju, kokybés sistemos vystymo, materialiniy ir finansiniy iStekliy,
infrastrukturos srityse sutampa su pedagogu nuomone. Labiausiai vadovy nuomongs skiriasi dél
ugdymo biidy ir metody kaitos vertinimo (SD=0,39) ir infrastruktiiros srities pokyc¢iy vertinimo
(SD=0,30). Kity sri¢iy poky¢iy vertinimas tarp vadovy buvo panaSus. Vadovai pokycius per
pastaruosius penkerius metus vienodai vertina daugelyje ju institucijy srityse. Vadovy vertinimu,
pagal pokyc¢iu masta besimokancios organizacijos vystymo sritis yra ketvirtoje vietoje reitingo

lenteléje (X=2,58).
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8 lentelé

Sritys, kuriose per pastaruosius penkerius metus jvyko daugiausiai pokyciy

(pedagogu ir vadovy vertinimo palyginimas, N=89)

Atsakymai (proc.)
Vertinimos sritys Grupé | Nesutinku | I§ Qalies Sutinku 2 p
sutinku
Ugdymo turinys 5?3’. L3 11.8 Sl%g 1,781 | 0410
Ugdymo bdai, metodai 5?3’. . ?23 ;gg 0111 | 0,739
Fmogitkujy i¥tekliy plétra, nuolatinis mokymasis 5?3’. . 2(2)(9) gg (1) 1323 | 0250
Infrastruktira T S| 3228 | 0199
Novacijos et 14 o0 Seg | 176 | 0916
Valdymas e g 1352 | 0509
Materialicji istekliai 5?3’. gg ‘7‘23 ‘I‘Z 4019 | 0,134
Finansiniai istekliai 5?3’. gz ‘gi ‘1‘2; 2716 | 0257
Socialiné partnerysté 5?3’. 29 ‘5‘32(3) ;2)(9) 0433 | 0.805
Bendradarbiavimas su vaiko Seima . iy 1939 | 0379
Metodiné veikla et 14 oSy 2466 | 0291
Organizacijos kultiiros vystymas 5?3’. 7:2 zg:g 23:8 1,623 | 0444
Besimokancios organizacijos vystymas 52((11" 141’7 3?:; zgzg 3,052 0,217
Organizacijos ivaizdzio formavimas 52((11" : ‘2‘?:3 z;:g 1,176 0,278
Kokybés sistemos vystymas 52((11" — 2(6):3 2(3):(2) 0,753 | 0,386
Informacinés/komunikacinés sistemos vystymas 52((11" 5:5 2(6):8 2(7):(9) 0,692 0,707
Bendradarbiavimas su Salies ir uzsienio partneriais 52((11" 1(1’1 2;:; 3?:471 1,761 0,415
Projektiné veikla e BT 1351 | 0509
Kultiriné veikla S sy o136 | 072
Socialiné veikla \P;z‘(ii" . if‘; g ;g 0,048 | 0827

Paaiskinimas: Ped. — pedagogai; Vad. — vadovai; 32 — chi-kvadrato reik§mé; p — reikSmingumo lygmuo.

Kaip matyti i$ 8 - oje lentel¢je pateikty duomeny, statistiSkai reikSmingy skirtumy

tarp pedagogu ir vadovy vertinimy, kuriose srityse per pastaruosius penkerius metus jvyko

daugiausia pokyciy, nenustatyta. Nuomoniy skirtumai statistiSkai néra reikSmingi.
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Siekta nustatyti, ar egzistuoja statistiSkai reikSmingas rySys tarp darbo stazo ir
respondenty vertinamy sri¢iy, kuriose {vyko per pastaruosius penkerius metus daugiausia
pokyc¢iy (ziuréti 9-3 lentele). Atlikus koreliacing analize, nustatytas statistiskai reiksmingas rysys
tarp darbo stazo ir visy respondenty (pedagogy ir vadovy bendrai paémus) pokyciy ugdymo
technologijy srityje vertinimo (r=0,274, p=0,014; p<0,05). Koreliacinis rysys yra teigiamas, bet
silpnas. Teigiamas rysys reiskia, kad yra tiesioginé priklausomybé tarp darbuotojy darbo stazo
ir ugdymo technologijy srities pokyciy vertinimo,; kuo didesnis darbo stazas, tuo respondentai
labiau teigiamai (palankiau) vertino pokyciy mastq per pastaruosius penkerius metus ugdymo
biidy ir metody srityje.

Taip pat nustatytas statistiskai reiksmingas rysis tarp respondenty darbo stazo ir
pokyciy vertinimo zmogiskyjy istekliy plétros ir nuolatinio mokymosi srityje (r=-0,221; p=0,047;
p<0,05). Siuo atveju koreliacinis rySys yra neigiamas ir silpnas. Kuo didesnis respondenty
darbo stazas, tuo pokyciy mastq Zmogiskyjy istekliy ir nuolatinio mokymosi srityje vertino
maziau palankiai.

Nustatyta, jog tarp vadovy darbo stazo ir informacinés/komunikacinés srities
pokyciy vertinimo bei projektinés veiklos pokyciy vertinimo egzistuoja stiprus, statistiskai
reiksmingas rysys (atitinkamai r=0,781; p=0,005,p<0.05 ir r=0,629; p=0,038, p<0.05).

Tarp kity vertinty teiginiy ir darbo stazo statistiskai reikSmingo rysio nepastebéta.

9 lentele

Rysys tarp stazo ir sriciy, kuriose jvyko daugiausiai pokyciy per pastaruosius

penkerius metus (N=89)

Vertinimos sritys Visi Pedagogai Vadovai
Usedvmo turinvs r 0,114 0,080 -0,058
gy Y » 0,302 0,502 0,866
. . r 0,274 0,217 0,501
Ugdymo biidai, metodai » 0.014 0.073 0.116
\ ot e ews g 1 .. . r -0,221 -0,181 -0,289
Zmogiskyjy istekliy plétra, nuolatinis mokymasis » 0.047 0.133 0,388
_ r -0,116 -0,113 0,407
Infrastruktiira » 0318 0,367 0.243
Novaciios r 0,001 -0,034 0,289
J » 0,992 0,785 0,388
Valdvmas r 0,167 0,235 -0,058
Y » 0,144 0,056 0,866
e e e 11 r -0,121 0,003 -0,541
Materialieji iStekliai » 0.285 0.978 0.086
Finansiniai istekliai r 0,160 0,075 0,547
p 0,160 0,541 0,102
Socialiné partnerysté r 0.197 -0.218 0,058
p 0,084 0,076 0,866
. g r -0,184 -0,181 0,087
Bendradarbiavimas su vaiko Seima » 0.094 0.126 0.800
L r 0,038 0,143 -0,087
Metodiné veikla » 0.735 0.241 0.800
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Organizacijos kultiiros vystymas ! 0,079 0,118 0,550
& ! sty » 0,493 0,346 0,080
Besimokanéios organizacijos vystymas ! 0,049 0,148 0,203
& Jos Vysty » 0,673 0,241 0,550

Organizacijos jvaizdZio formavimas ! 0,083 0,054 0,289
& Jost » 0,467 0,659 0,388
L. r 0,029 0,055 0,463
Kokybés sistemos vystymas » 0.803 0.664 0.152
Informacinés/komunikacinés sistemos vystymas ! 0,103 0,218 0,781
sty » 0,361 0,070 0,005

.. e e . .. r 0,128 0,125 0,231
Bendradarbiavimas su Salies ir uzsienio partneriais » 0.263 0313 0.493
. r 0,013 -0,051 0,629
Projektiné veikla » 0.900 0.673 0.038
e .. r -0,034 -0,028 0,087
Kulttiriné veikla » 0.765 0.821 0.800
Socialiné veikla r 0,051 0,062 0,289
p 0,651 0,609 0,388

Paaiskinimas: r — Spearmen’o koreliacijos koeficientas; p — koreliacijos koeficiento reik§mingumo lygmuo.
p i p y

Tuo tikslu respondentams anketoje buvo pateikta 20 vadovy vaidmenuy, kuriuos respondentai

turéjo ivertinti trim lygiais: ,,sutinku®, ,,i$ dalies sutinku®, ,,nesutinku®. 9-oje lentel¢je pateikiami

Tyrimo metu respondenty buvo prasoma jvertinti vadovy vaidmenis organizacijoje.

pedagogu nuomong atspindintys tyrimo duomenys.

10 lentelé

Vadovo vaidmeny organizacijoje vertinimas (pedagogy nuomoné, N=77)

R Vadovy vaidmenys X SD
1 Vadovai siekia jgyvendinti organizacijos tikslus 2,93 0,25
2 Vadovai sprendzia jvairias organizacijos problemas 2,92 0,27
3 Vadovai rilpinasi organizacijos materialiniais ir finansiniais iStekliais 2,89 0,31
4 Vadovai yra organizacijos lyderiai 2,88 0,33
5 Vadovai buria darbuotojus i komandas, ivairioms veikoms atlikti 2,87 0,34
6 Vadovai atsakingi uz organizacijos veiklos planavima 2,84 0,37
7 Vadovai rilpinasi jstaigos infrastrukttira 2,82 0,38
8 Vadovai yra organizacijos strategai 2,82 0,39
9 Vadovai riipinasi gerosios darbo patirties sklaida organizacijoje 2,82 0,39
10 Vadovai yra veiklos koordinatoriai 2,80 0,40
11 Vadovai yra novacijy skatintojai 2,76 0,43
12 Vadovai diegia organizacijoje naujas vertybes 2,72 0,45
13 Vadovai yra pagrindiniai organizacijos veiklos vertintojai 2,70 0,52
14 Vadovai skatina darbuotojy bendradarbiavima 2,70 0,54
15 Vadovai nuolat skatina darbuotojus mokytis ir sudaro tam galimybes 2,68 0,50
16 Vadovai inicijuoja organizacijos ir tévy bendradarbiavima 2,68 0,47
17 Vadovai vysto organizacijos socialing partnerystg 2,68 0,57
18 Vadovai formuoja organizacijos jvaizdj 2,65 0,48
19 Vadovai dalijasi su darbuotojais informacija apie organizacija 2,61 0,61
20 Vadovai yra pagrindiniai novacijy jgyvendintojai 2,39 0,52

Paaiskinimas: R — reitingas; X — vidurkis; SD — standartinis nuokrypis. Didesnés vidurkio reik§més rodo didesni

pritarima.

pirmiausia priskiria organizacijos tiksly igyvendintojo (X=2,93), organizacijos problemy

10-oje lentel¢je pateikti tyrimo duomenys rodo, kad pedagogai vadovams
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sprend¢jo (X=2,92), materialiniy ir finansiniy iStekliy valdytojo (X=2,89), organizacijos lyderio
(X=2,88), darbuotojuy komandy bir¢jo (X=2,87) bei organizacijos veiklos planuotojo (X=2,84)
vaidmenis. Dél §iy vadovy vaidmeny vertinimo pedagoguy nuomoniy skirtumai yra neryskis.
Pedagogu vertinimu, ju istaigy vadovams maziausiai biidingas pagrindinio novacijy
igyvendintojo vaidmuo (X=2,39). Galima daryti prielaida, kad pedagogai save laiko
pagrindiniais novacijy igyvendintojais organizacijoje. Rezultatai rodo, kad ikimokyklinio
ugdymo jstaigy vadovai, pedagogy nuomone, nepakankamai efektyviai atlieka darbuotojy
informavimo apie organizacija funkcijas, todél vadovuy kaip informacijos pateikéjo
(informatoriaus) vaimens vertinimas néra aukstas (X=2,61). Efektyvios
informavimo/komunikavimo sistemos sukiirimas organizacijoje yra viena i§ svarbiausiy
prielaidy organizacijos veiklos efektyvumui. Tyrimo duomenys patvirtina, kad, pedagogu
nuomone, ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovai nepakankamai skiria démesio organizacijos
tvaizdzio formavimui, socialinés partnerystés vystymui, institucijos ir Seimos bendradarbiavimo
efektyvinimui.

IS 11-oje lenteléje pateikty apibendrinty duomeny reitingo tvarka rySkéja, kad
vadovai rysSkiausiai vertina savo kaip darbuotoju mokymosi skatintoju (X=3,00), veiklos
koordinatoriy (X=3,00), materialiniy ir finansiniy iStekliy valdytojo (X=2,92), darbuotoju
komandy sudarytojy, darbuotoju bendradarbiavimo skatintojuy, organizacijos veiklos planuotoju,
organizacijos lyderiy, strategy, organizacijos veiklos tiksly igyvendintojy vaidmenis (X=2,92).
Remiantis vadovy nuomone, ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovams maziausiai bidingas
organizacijos veiklos vertintojo vaidmuo (X=2,33). D¢l Sio vaidmens vadovy nuomonés sutapo
labiausiai (SD=0,65). Remiantis tyrimo duomenimis, galima daryti prielaida, kad ikimokyklinio
ugdymo istaigy vadovai, ju paciy nuomone, per mazai skiria démesio novacijy igyvendintojo,
organizacijos ir tévy bendradarbiavimo skatintojo, informatoriaus, organizacijos ivaizdzio
formuotojo vaidmeny realizavimo efektyvumui. Siy vaidmeny vertinimas abiejose respondenty
grupése yra panasus. Tai leidzia daryti prielaida, kad tiek pedagogai, tiek patys vadovai néra
patenkinti kai kuriy vadovy vaidmeny atlikimo efektyvumu, vadinasi, ir vadovavimo veiklos
efektyvumo pokyciais.

Tiek nacionaliniu, tiek instituciniu lygmenimis Salies Svietimo politikos
igyvendinimo strateginés nuostatos akcentuoja Svietimo institucijy valdymo efektyvumo
gerinimo poreiki. Valdymo efektyvumo, veiksmingumo didinimas siejamas su Vvisos
organizacijos tobulinimo efektyvumu. Tyrimo duomenys leidzia daryti prielaida, kad

ikimokyklinio ugdymo istaigy valdymas yra aktuali, tobulinimo reikalaujanti sritis.
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Vadovo vaidmeny organizacijoje vertinimas (vadovy nuomoné, N=12)

11 lentelé

R Vadovy vaidmenys X SD
1 Vadovai nuolat skatina darbuotojus mokytis ir sudaro tam galimybes 3,00 0,00
1 Vadovai yra veiklos koordinatoriai 3,00 0,00
3 Vadovai riipinasi organizacijos materialiniais ir finansiniais iStekliais 2,92 0,29
3 Vadovai buria darbuotojus | komandas, jvairioms veikoms atlikti 2,92 0,29
3 Vadovai skatina darbuotojy bendradarbiavima 2,92 0,29
3 Vadovai atsakingi uz organizacijos veiklos planavima 2,92 0,29
7 Vadovai yra organizacijos lyderiai 2,92 0,29
7 Vadovai yra organizacijos strategai 2,92 0,29
7 Vadovai siekia jgyvendinti organizacijos tikslus 2,92 0,29
10 Vadovai yra novacijy skatintojai 2,83 0,39
11 Vadovai sprendZia jvairias organizacijos problemas 2,83 0,39
11 Vadovai vysto organizacijos socialing partneryste 2,83 0,39
13 Vadovai riipinasi jstaigos infrastruktiira 2,75 0,45
13 Vadovai riipinasi gerosios darbo patirties sklaida organizacijoje 2,75 0,45
15 Vadovai formuoja organizacijos jvaizdj 2,67 0,49
15 Vadovai diegia organizacijoje naujas vertybes 2,67 0,49
17 Vadovai dalijasi su darbuotojais informacija apie organizacija 2,67 0,49
17 Vadovai inicijuoja organizacijos ir tévy bendradarbiavima 2,67 0,49
19 Vadovai yra pagrindiniai novacijy jgyvendintojai 2,42 0,51
20 Vadovai yra pagrindiniai organizacijos veiklos vertintojai 2,33 0,65

Paaiskinimas: R — reitingas; X — vidurkis; SD — standartinis nuokrypis. Didesnés vidurkio reik§més rodo didesni

pritarima.

Tai liudija tyrimo duomeny analizés pagrindu iSrySkéjusios tendencijos. Jos

atspindi padagogu ir paciu vadovuy suvokima apie ikimokyklinio ugdymo istaigos vadovo

vaidmeny diapazona ir reikSminguma visy organizacijos veiklos sri¢iy koordinavimui.

12-o0je lenteléje pateikiamas pedagoguy ir vadovy nuomoniy apie vadovy vaidmenis

statistinis palyginimas.

12 lentelé

Pedagogy ir vadovy nuomoniy apie vadovy vaidmenis palyginimas (N=89)

Atsakymai (proc.)
Vadovy vaidmenys Grupé | Nesutinku | I$ dalies Sutinku
. X2 P
sutinku
. L . Ped. — 11,8 88,2
Vadovai yra organizacijos lyderiai Vad - 83 01.7 0,127 0,722
. . s Ped. — 24,0 76,0
Vadovai yra novacijy skatintojai Vad - 16.7 $3.3 0,314 0,575
. o - S Ped. 1,4 58,1 40,5
Vadovai yra pagrindiniai novacijy igyvendintojai Vad = 58,3 1.7 0,165 0,921
. L . Ped. — 17,8 82,2
Vadovai yra organizacijos strategai Vad. - 8.3 91.7 0,672 0,412
Vadovai yra pagrindiniai organizacijos veiklos Ped. 2,7 24,3 73,0 4853 0.088
vertintojai Vad. 8,3 50,0 41,7 ’ ’
Ped. - 8,0 92,0 0,335
Vadovai sprendzia jvairias organizacijos problemas Vad. 3 16.7 833 0,931
Vadovai dalijasi su darbuotojais informacija apie Ped. 6,6 26,3 67,1 0,614
N Vad. - 33,3 66,7 0.977
organizacija
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. . e Ped. - 35,1 64,9
Vadovai formuoja organizacijos jvaizdi Vad - 333 66.7 0,015 0,903
Vadovai nuolat skatina darbuotojus mokytis ir sudaro Ped. 1,3 28,9 69,7
. 4917 0,086
tam galimybes Vad. — - 100
Vadovai inicijuoja organizacijos ir tévy Ped. - 31,6 68,4 0.015 0.903
bendradarbiavima Vad. - 33,3 66,7 ’ ’
Vadovai riipinasi organizacijos materialiniais ir Ped. - 10,5 89,5 0.054 0816
finansiniais iStekliais Vad. - 8,3 91,7 ’ ’
e . _ Ped. - 17,6 82,4
Vadovai riipinasi istaigos infrastrukttira Vad - 25.0 75.0 0,377 0,539
Vadovai buria darbuotojus i komandas, jvairioms Ped. - 13,2 86,8 0221 0.639
veikoms atlikti Vad. - 8,3 91,7 ’ ’
. . . . Ped. 3,9 22,4 73,7
Vadovai skatina darbuotojy bendradarbiavima Vad = 83 91.7 1,912 0,384
Vadovai riipinasi gerosios darbo patirties sklaida Ped. - 18,4 81,6 0.288 0.592
organizacijoje Vad. - 25,0 75,0 ’ ’
C .. e Ped. - 6,7 93,3
Vadovai siekia igyvendinti organizacijos tikslus Vad - 83 91.3 0,045 0,832
C . . Ped. - 28,4 71,6
Vadovai diegia organizacijoje naujas vertybes Vad - 333 66.7 0,123 0,726
. T . . . Ped. - 16,0 84,0
Vadovai atsakingi uz organizacijos veiklos planavima Vad - 83 91.7 0,478 0,489
. . .. Ped. 5,3 21,3 73,3
Vadovai vysto organizacijos socialing partneryste Vad = 16.7 $3.3 0,887 0,642
. . . .. Ped. - 20,3 79,7
Vadovai yra veiklos koordinatoriai Vad - — 100 2,946 0,086

Paaiskinimas: Ped. — pedagogai; Vad. — vadovai; 32 — chi-kvadrato reik§mé; p — reikSmingumo lygmuo.

StatistiSkai jvertinus paaiSkéjo, kad néra statistiSkai reikSmingo skirtumo tarp

vadovy ir pedagogu nuomonés apie vadovy vaidmenis. Galima daryti prielaida, kad tiek

pedagogai, tiek patys vadovai ikimokyklinio ugdymo vadovy vaidmeny atlikima vertina

pakankamai teigiamai, stebimi nedideli atskiry vertinimy skirtumai pagal skirtingas funkcijas.

Taip pat iSrySkéjo tendencija, kad savo atlickamus vaidmenis vadovai vertina labiau teigiamai

nei pedagogai.

13 lentelé

Rysys tarp tiramyjy darbo staZo ir jy nuomonés apie vadovy vaidmenis

Vadovy vaidmenys Visi Pedagogai Vadovai
Vadovai yra organizacijos lyderiai L 0,005 -0,029 0,200
)4 0,962 0,810 0,555
Vadovai yra novacijy skatintojai L 0,019 0,066 0,523
)4 0,866 0,584 0,099
Vadovai yra pagrindiniai novacijy igyvendintojai L 0,046 0,003 0,174
)4 0,680 0,977 0,610
Vadovai yra organizacijos strategai L 0,122 0,044 0,501
)4 0,279 0,720 0,116
Vadovai yra pagrindiniai organizacijos veiklos r -0,191 -0,179 0,058
vertintojai )4 0,086 0,136 0,866
Vadovai sprendzia jvairias organizacijos problemas r 0,075 -0,091 0,075
)4 0,500 0,448 0,827
Vadovai dalijasi su darbuotojais informacija apie r -0,092 -0,090 -0,060
organizacia » 0,403 0,449 0,861
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Vadovai formuoja organizacijos jvaizdj ! 0,063 0,002 0,518
)8 org JOS vaizdl » 0,577 0,086 0,103

Vadovai nuolat skatina darbuotojus mokytis ir sudaro r -0,020 -0,123 0,174
tam galimybes p 0,856 0,301 0,610
Vadovai inicijuoja organizacijos ir tévy r -0,099 -0,091 -0,329
bendradarbiavima p 0,368 0,444 0,323
Vadovai riipinasi organizacijos materialiniais ir r -0,068 -0,061 -0,150
finansiniais iStekliais p 0,542 0,605 0,659
e . _ r -0,169 -0,154 -0,226
Vadovai riipinasi istaigos infrastrukttira » 0.130 0.200 0,503
Vadovai buria darbuotojus i komandas, jvairioms r 0,040 0,061 -0,301
veikoms atlikti p 0,717 0,611 0,369
. . . . r 0,010 -0,048 0,100
Vadovai skatina darbuotoju bendradarbiavima » 0.927 0.685 0.760
Vadovai riipinasi gerosios darbo patirties sklaida r 0,082 0,107 0,065
organizacijoje p 0,458 0,367 0,850
C .. e r -0,080 -0,182 0,501
Vadovai siekia igyvendinti organizacijos tikslus » 0,474 0.127 0.116
C . . r -0,068 -0,111 0,240
Vadovai diegia organizacijoje naujas vertybes » 0,544 0357 0.478
Vadovai atsakingi uz organizacijos veiklos planavim ! 0,051 0,063 0,150
g g J p T, 0,648 0,598 0,659

Vadovai vysto organizacijos socialing partneryst ! 0,088 0,041 0,261
ystoorg ! & parneryste » 0,431 0,733 0,437

. . . .. r -0,028 -0,105 0,240
Vadovai yra veiklos koordinatoriai » 0.803 0.382 0.478

Paaiskinimas: r — Spearmen’o koreliacijos koeficientas; p — koreliacijos koeficiento reikSmingumo lygmuo.

Pagrindinis tyrimo tikslas buvo iSsiaiSkinti respondenty nuomong apie vadovy
vaidmen; (t.y.itakos poveiki) ikimokyklinio ugdymo istaigos tobulinimui. Tikslui pasiekti tyrimo
anketoje buvo pateikti 24 -1 kriterijus atspindintys teiginiai, kuriuos respondentai gal€jo ivertinti
skal¢je ,,sutinku®, ,,i§ dalies sutinku®, ,,nesutinku®. Pedagogu nuomong atspindintys duomenys
pateikiami 14-oje lenteléje.

14 lentelé

Vadovo vaidmens organizacijos tobulinimui vertinimas (pedagogy nuomoné¢, N=77)

R Kriterijai X SD

1 Vadovai geba jvertinti, planai vykdomi, ar ne 2,96 0,20
Vadovai gerai zino, kas miisy organizacijai yra svarbiausia, kokie

2 . T 2,95 0,23
yra veiklos prioritetai
Vadovai siekia, kad organizacija dirbty kryptingai ir jgyvendinty

3 G o . 2,93 0,26
uzsibréztus tikslus

4 Vadovai lanksciai reaguoja | vaiko tévy poreikius 2,92 0,28

5 Vadovai priima sprendimus, susijusius su veiklos kokybés gerinimu 2,90 0,30

6 Vadovai aktyviai dalyvauja strateginio planavimo procese 2,88 0,33

7 Vadovai visada turi savo nuomong jvairiais organizacijos klausimais 2,86 0,35

8 Vadovai daugiausia démesio skiria veiklos kokybei 2,86 0,35
Vadovai numato darbuotojams konkrecias funkcijas, siekdami

9 . L N o 2,85 0,36
igyvendinti novacijas ir strateginius planus

10 VadOan geba koreguoti veiklos planus ir priimti racionalius 2.85 036
sprendimus

11 Vadovai geba jvertinti organizacijos veiklos kokybés biklg 2,85 0,36

12 Vadovai darbuotojus vertina pagal atlickamo darbo kokybg 2,79 0,44

13 Vadovai nuolat tobulina savo vadybines kompetencijas 2,76 0,52
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14 Ygdovgl qgolqt kontroliuoja, kaip vykdomi jpareigojimai ir 2,75 0,52
isipareigojimai

15 V.‘ad‘ovali gerai zino miisy klienty poreikius bei galimybes ir tam 2,75 0,44
teikia prioriteta
Vadovai nuolat skatina organizacijos tobulinimo procesuose

16 .y . 2,75 0,53
dalyvauti visus darbuotojus

17 Priimdami sprendimus vadovai iSanalizuoja ir pasveria daug 2,73 0.48
alternatyvy

13 .Vadovall lgblau51a1 organizacijoje yra orientuoti { pokycius ir ju 2,70 0,49
igyvendinima

19 Vagioyal ylenoda1 skiria démesj visy organizacijos veikly kokybés 2,69 0.46
gerinimui

20 Vadovams svarbiausia yra praktinis idéjy pritaikymas 2,68 0,50

71 Vadovai fialyvau]a ivairiuose projektuose ir jtraukia i juos 2.67 0.47
darbuotojus

22 Vadovai nuolat vertina vaiky poreikiy tenkinimo bikle 2,67 0,47
Vadovai nuolat skatina darbuotojus kelti kvalifikacija ir tobulinti

23 " 2,66 0,51
savo kompetencijas

24 ngoval rupinasi demokratiska organizacijos atmosfera ir geru 2.56 0.62
psichologiniu klimatu

Paaiskinimas: R — reitingas; X — vidurkis; SD — standartinis nuokrypis. Didesnés vidurkio reik§més rodo didesni
pritarima.

Pedagoguy nuomone, vadovai geba jvertinti, ar vykdomi organizacijos planai
(X=2,96), kitaip tariant, vadovai geba jvertinti, ar organizacija pasiekia uzsibréztus tikslus. Tai
yra svarbu, siekiant organizacijos veiksmingumo ir orientacijos i tiksly igyvendima didinimo.
Taciau pedagogy pritarimas minétam teiginiui néra didelis (SD=0.20). Pedagogy nuomone,
vadovai zino, kas organizacijai yra svarbiausia, kokie yra jos veiklos prioritetai, vadovai siekia,
kad organizacija dirbty kryptingai ir jgyvendinty uzsibréztus tikslus, lanksciai reaguoja | vaiko
tévy poreikius, priima sprendimus, susijusius su organizacijos veiklos kokybés gerinimu,
aktyviai dalyvauja strateginio planavimo procese, visada turi savo nuomong {vairiais
organizacijos klausimais, daugiausia démesio skiria veiklos kokybei, numato darbuotojams
konkrecias funkcijas, siekdami jgyvendinti novacijas ir strateginius planus, geba koreguoti
veiklos planus ir priimti racionalius sprendimus. Maziausiai, pedagogu nuomone, vadovuy
vaidmuo organizacijos tobulinimui pasireiSkia per riipinimasi demokratiSka organizacijos
atmosfera ir geru psichologiniu klimatu (X=2,56); Siai nuomonei biidingas didziausias pedagogu
pritarimas (SD=0,62). Pedagogu nuomone, vadovai nepakankamai skatina darbuotojus kelti
kvalifikacija ir tobulinti savo kompetencijas (X=2,66; SD=0,51). Pedagogu vertinimu, per mazas
yra vadovy vaidmuo, vertinant vaiky poreikiy tenkinimo bikle (X=2,67, SD=0,47);
nepakankamai aktyviai vadovai dalyvauja ivairiuose projektuose ir jtraukia { juos darbuotojus
(X=2,67; SD=0,47); vadovams nepakankamai svarbu praktinis idéjy pritaikymas (X=2,68;
SD=0,50). Vidutiniskai pedagogai vertina vadovy gebé¢jimus jvertinti organizacijos veiklos
kokybés bukle (X=2,85; SD= 0,36), nors Siuo klausimu tiriamyju nuomonés skiriasi; patys
vadovai néra labiausiai organizacijoje orientuoti i pokycius ir jy igyvendinima (X=2,70), neskiria

vienodai démesio visy organizacijos veikly kokybés gerinimui (X=2,69; SD=0,46).
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Apibendrintai galima konstatuoti, kad pedagogu nuomone, vadovu vaidmuo organizacijos
tobulinime labiau turéty pasireiksti, formuojant pokyc¢iams palankia, demokratiska atmosfera,
psichologini klimata, skatinant darbuotoju tobul¢jima, patiems isitraukiant ir itraukiant
darbuotojus i projekting veikla, didesni démes;j skiriant idéju igyvendinimui ir visy organizacijos
veiklos sri¢iy kokybés gerinimui.
Vadovy nuomongés apie savo vaidmenj organizacijos tobulinimui tyrimo rezultatai

pateikiami 15-oje lenteléje.

15 lentele

Vadovo vaidmens organizacijos tobulinimui vertinimas (vadovy nuomoné¢, N=12)

R Kriterijai X SD
1 Vadovas visada turi savo nuomong jvairiais organizacijos klausimais 3,00 0,00
1 Vadovas nuolat tobulina savo vadybines kompetencijas 3,00 0,00

Vadovas gerai Zino, kas miisy organizacijai yra svarbiausia, kokie

3 . L 2,92 0,29
yra veiklos prioritetai
Vadovas gerai Zino misy klienty poreikius bei galimybes ir tam

3 R 2,92 0,29
teikia prioriteta

5 Priimdamas sprendimus vadovas iSanalizuoja ir pasveria daug 2.92 0,29
alternatyvy

5 Vadovas daugiausia démesio skiria veiklos kokybei 2,92 0,29
Vadovas nuolat skatina darbuotojus kelti kvalifikacija ir tobulinti

5 . 2,92 0,29
savo kompetencijas
Vadovas riipinasi demokratiSka organizacijos atmosfera ir geru

5 . L 2,92 0,29
psichologiniu klimatu

5 Vadovas siekia, kad organizacija dirbty kryptingai ir igyvendinty 292 0.29

uzsibréztus tikslus

10 Vadovas geba jvertinti, planai vykdomi, ar ne 2,83 0,39

Vadovas numato darbuotojams konkrecias funkcijas, siekdamasi

10 . - . . 2,83 0,39
igyvendinti novacijas ir strateginius planus

12 Vadovui svarbiausia yra praktinis idéjuy pritaikymas 2,83 0,39

12 Vadovas geba jvertinti organizacijos veiklos kokybés bukle 2,83 0,39

12 Vadovas aktyviai dalyvauja strateginio planavimo procese 2,83 0,39

12 Vadovgs geba koreguoti veiklos planus ir priimti racionalius 2.83 0.39
sprendimus

12 Vadovas lankséiai reaguoja | vaiko tévy poreikius 2,83 0,39

12 Vadovas darbuotojus vertina pagal atlickamo darbo kokybg 2,83 0,39

18 Vadovas nuolat vertina vaiky poreikiy tenkinimo buklg 2,75 0,45
Vadovas nuolat skatina organizacijos tobulinimo procesuose

18 o . 2,75 0,45
dalyvauti visus darbuotojus

20 Vadovas priima sprendimus, susijusius su veiklos kokybés gerinimu 2,67 0,49

20 .Vadovas. lgblaus1a1 organizacijoje yra orientuoti  pokycius ir ju 2.67 0.49
igyvendinima

29 Vadovas .dalyvauja ivairiuose projektuose ir jtraukia i juos 2,58 0.51
darbuotojus

29 Va(.iolvas .v1enoda1 skiria démesi visy organizacijos veikly kokybeés 2,58 0.51
gerinimui

24 .V'adovgs r}.llolgt kontroliuoja, kaip vykdomi jpareigojimai ir 233 0.49
isipareigojimai

Paaiskinimas: R — reitingas; X — vidurkis; SD — standartinis nuokrypis. Didesnés vidurkio reik§més rodo didesni
pritarima.

Vadovy vertinimu, labiausiai jy vaidmuo organizacijos tobulinimui pasireiskia per
nuolatini savo vadybiniy kompetenciju tobulinima (X=3,00), nuomonés turéjima (vairiais

organizacijos klausimais (toks pat vidurkis); organizacijos prioritety zinojima, paslaugu vartotoju
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poreikiy ir galimybiy pazinima, geb&jima iSanalizauoti, pasverti {vairias alternatyvas ir priimti
tinkama sprendima; nuolatini démesi veiklos kokybei, darbuotoju tobul¢jimo skatinima,
ripinimasi demokratiSka organizacijos atmosfera ir geru psichologiniu klimatu; siekiu kryptingai
1gyvendinti organizacijos tikslus (vienodas kriterijy vertinimo vidurkis X=2,92).

Vadovy nuomone, nepakankamas yra ju vaidmuo kontroliuojant ipareigojimy ir
isipareigojimy vykdyma (X=2,33; SD=0,49). Vadovai sutinka, kad skiria nevienoda démesi visy
organizacijos veikly kokybés gerinimui (X=2,58;SD=0,51) ir dél $iy kriteriju ju nuomonés labiau
sutampa nei dél kity. Taip pat vadovai sutinka, kad jie patys aktyviai nedalyvauja ir neitraukia
darbuotojy i {vairius projektus, ir, svarbiausia, néra organizacijoje labiausiai orientuoti | pokycius
ir ju igyvendinima (X=2,67; SD=0,49). Kriterijy vertinimo vidurkiy reitingas rodo, kad vadovai
ne visai sutinka, kad jie priima sprendimus, susijusius su organizacijos veiklos kokybés gerinimu
(X=2,67; SD=0,49). Apklausty vadovu nuomonés Siuo klausimu beveik sutampa. Taip pat
vadovai tik 1§ dalies pripazista, kad nuolat vertina vaiky poreikiy tenkinimo bukle ir skatina
organizacijos tobulinimo procesuose dalyvauti visus darbuotojus (abiem atvejais vertinimas
vienodas X=2,75; SD=0,45).

Remiantis tyrimo duomenimis, galima daryti iSvada, kad kaip ir pedagogai patys
vadovai savo vaidmenj ikimokyklinio ugdymo istaigos tobulé¢jimui pagal atskirus kriterijus
vertina nevienareikSmiai. Tyrimo duomenys leidzia iSskirti esminius vadovy vaidmens
organizacijos tobulinimui vertinimo skirtumus pagal atskirus kriterijus abiejose respondenty
grupése. Vertinimo skirtumy palyginimas ir juy reikSmingumas atspindéti 16-oje lenteléje.

16 lentele
Pedagogy ir vadovy nuomoniy apie vadovy vaidmenj organizacijos tobulinimui

palyginimas (N=89)

Atsakymai (proc.)
Kriterijai Grupé | Nesutinku | I$ dalies Sutinku
. X2 P
sutinku
Vadovai gerai zino, kas miisy organizacijai yra Ped. 5,5 94,5 0.152 0.697
svarbiausia, kokie yra veiklos prioritetai Vad. 8,3 91,7 ’ ’
Vadovai visada turi savo nuomong jvairiais Ped. 13,9 86,1
L L 1,892 0,169
organizacijos klausimais Vad. — 100
Priimdami sprendimus vadovai iSanalizuoja ir Ped. 1,4 24,7 74,0 1815 0.404
pasveria daug alternatyvy Vad. 8,3 91,7 ’ ’
L S Ped. 1,4 29,2 69,4
Vadovams svarbiausia yra praktinis idéjy pritaikymas Vad 16.7 83.3 1,031 0,597
Vadovai geba jvertinti organizacijos veiklos kokybés Ped. 15,3 84,7 0.015 0.902
biikle Vad. 16,7 83,3 ’ ’
Vadovai nuolat kontroliuoja, kaip vykdomi Ped. 4.1 16,4 79,5
ipareigojimai ir {sipareigojimai Vad. 66.7 333 14,549 | 0,001
Vadovai aktyviai dalyvauja strateginio planavimo Ped. 12,5 87,5 0.157 0,692
procese Vad. 16,7 83,3
Vadovai geba jvertinti, planai vykdomi, ar ne Ped. 4,2 95,8
Vad. 16,7 83,3 2,871 0,090
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Vadovai geba koreguoti veiklos planus ir priimti Ped. — 15,3 84,7 0.015 0.902
racionalius sprendimus Vad. - 16,7 83,3 ’ ’
Vadovai numato darbuotojams konkrecias funkcijas, Ped. — 15,3 84,7 0.015 0.902
siekdami jgyvendinti novacijas ir strateginius planus Vad. - 16,7 83,3 ’ ’
. L T . Ped. — 14,1 85,9
Vadovai daugiausia démesio skiria veiklos kokybei Vad - 83 01.7 0,295 0,587
Vadovai gerai zino musy klienty poreikius bei Ped. — 25,0 75,0 1,632 0201
galimybes ir tam teikia prioriteta Vad. - 8,3 91,7 ’ ’
Vadovai nuolat vertina vaiky poreikiy tenkinimo Ped. — 33,3 66,7
biikle Vad. — 25,0 75,0 0,327 0,567
. . S o Ped. — 8,2 91,8
Vadovai lanksciai reaguoja i vaiko tévu poreikius Vad - 16,7 $3.3 0,863 0,353
Vadovai priima sprendimus, susijusius su veiklos Ped. — 10,0 90,0 4.802 0.028
kokybés gerinimu Vad. - 33,3 66,7 ’ ’
Vadovai nuolat skatina darbuotojus kelti kvalifikacija | Ped. 1,4 31,5 67,1 3.004 0223
ir tobulinti savo kompetencijas Vad. - 8,3 91,7 ’ ’
Vadovai riipinasi demokratiska organizacijos Ped. 6,8 30,1 63,0 3.894 0.143
atmosfera ir geru psichologiniu klimatu Vad. - 8,3 91,7 ’ ’
Vadovai nuf)lat tobulina savo vadybines Ped. 4,2 15,3 80,6 2,800 0247
kompetencijas Vad. — — 100
Vadovai siekia, kad organizacija dirbty kryptingai ir Ped. — 7,0 93,0 0.026 0.873
igyvendinty uzsibréztus tikslus Vad. - 8,3 91,7 ’ ’
Vadovai darbuotojus vertina pagal atlickamo darbo Ped. 1,4 17,8 80,8 0.180 0914
kokybe Vad. — 16,7 83,3 ’ ’
Vadovai nuolat skatina organizacijos tobulinimo Ped. 4,2 16,9 78,9 0.899 0,638
procesuose dalyvauti visus darbuotojus Vad. — 25,0 75,0 ’
Vadovai dalyvauja jvairiuose projektuose ir jtraukia { Ped. — 333 66,7 0316 0,574
juos darbuotojus Vad. — 41,7 58,3 ’
Vadovai vienodai skiria démesj visy organizacijos Ped. - 30,6 69,4 0.582 0,445
veikly kokybés gerinimui Vad. — 41,7 58,3 ’
Vadovai labiausiai organizacijoje yra orientuoti i Ped. 1,4 27,4 71,2 0.323 0,851
poky¢ius ir jy jgyvendinima Vad. — 333 66,7 ’

Paaiskinimas: Ped. — pedagogai; Vad. — vadovai; 32 — chi-kvadrato reik§mé; p — reikSmingumo lygmuo.

Nustatytas reikSmingas pedagogy ir vadovuy nuomoniy skirtumas, vertinant

teiginius: ,,Vadovai nuolat kontroliuoja, kaip vykdomi jpareigojimai ir jsipareigojimai* bei

,»Vadovai priima sprendimus, susijusius su veiklos kokybés gerinimu®. Pedagogai kur kas labiau

nei vadovai jsitiking, kad vadovai {pareigojimy ir isipareigojimy vykdyma kontroliuoja, bei

priima sprendimus, susijusius su veiklos kokybés gerinimu. Galima daryti prielaida, kad Siuo

atveju vadovai yra labiau kritiSki, vertindami savo vaidmens itaka pagal minétus kriterijus.

17 lentelé

RySys tarp tiramyjy darbo staZo ir ju nuomonés apie vadovy vaidmenj organizacijos

tobulinimui (N=89)

Kriterijai Visi Pedagogai Vadovai

Vadovai gerai zino, kas miisy organizacijai yra r 0,105 0,200 -0,401
svarbiausia, kokie yra veiklos prioritetai p 0,349 0,097 0,222
Vadovai visada turi savo nuomong jvairiais r -0,128 -0,208 -0,075
organizacijos klausimais p 0,259 0,087 0,827
Priimdami sprendimus vadovai iSanalizuoja ir r -0,237 -0,314 -0,501
pasveria daug alternatyvy p 0,033 0,008 0,116

. e r -0,053 -0,129 0,075
Vadovams svarbiausia yra praktinis idéjy pritaikymas » 0.641 0.290 0.827
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Vadovai geba jvertinti organizacijos veiklos kokybés r -0,145 -0,173 -0,075
bikle p 0,198 0,155 0,827
Vadovai nuolat kontroliuoja, kaip vykdomi r -0,236 -0,127 -0,226
ipareigojimai ir {sipareigojimai p 0,034 0,294 0,503
Vadovai aktyviai dalyvauja strateginio planavimo r -0,027 -0,062 0,261
procese p 0,814 0,615 0,437

. T . . r -0,040 -0,063 0,374
Vadovai geba jvertinti, planai vykdomi, ar ne > 0.723 0.610 0.258
Vadovai geba koreguoti veiklos planus ir priimti r 0,004 -0,028 0,075
racionalius sprendimus p 0,969 0,820 0,827
Vadovai numato darbuotojams konkrecias funkcijas, r -0,050 -0,124 0,523
siekdami jgyvendinti novacijas ir strateginius planus p 0,659 0,309 0,099

. L . .. . . r 0,062 -0,022 0,501
Vadovai daugiausia démesio skiria veiklos kokybei > 0.588 0.858 0.116
Vadovai gerai zino musy klienty poreikius bei r -0,109 -0,160 -0,150
galimybes ir tam teikia prioriteta p 0,336 0,190 0,659
Vadovai nuolat vertina vaiky poreikiy tenkinimo r -0,021 -0,106 0,194
bikle p 0,852 0,388 0,567

. . C e o r -0,073 -0,089 0,261
Vadovai lanksciai reaguoja i vaiko tévu poreikius > 0.515 0.462 0.437
Vadovai priima sprendimus, susijusius su veiklos r -0,056 -0,066 0,259
kokybés gerinimu p 0,625 0,594 0,442
Vadovai nuolat skatina darbuotojus kelti kvalifikacija r 0,114 0,007 0,501
ir tobulinti savo kompetencijas p 0,311 0,956 0,116
Vadovai riipinasi demokratiska organizacijos r 0,039 -0,089 0,501
atmosfera ir geru psichologiniu klimatu p 0,733 0,461 0,116
Vadovai nuolat tobulina savo vadybines r -0,101 -0,197 0,259
kompetencijas p 0,371 0,105 0,442
Vadovai siekia, kad organizacija dirbty kryptingai ir r -0,156 -0,279 0,501
igyvendinty uzsibréztus tikslus p 0,169 0,021 0,116
Vadovai darbuotojus vertina pagal atlickamo darbo r -0,167 -0,208 -0,301
kokybe p 0,135 0,084 0,369
Vadovai nuolat skatina organizacijos tobulinimo r -0,111 -0,097 -0,226
procesuose dalyvauti visus darbuotojus p 0,331 0,430 0,503
Vadovai dalyvauja jvairiuose projektuose ir jtraukia { r -0,074 -0,070 -0,329
juos darbuotojus p 0,512 0,566 0,323
Vadovai vienodai skiria démesj visy organizacijos r -0,070 -0,075 0,145
veikly kokybés gerinimui p 0,535 0,540 0,671
Vadovai labiausiai organizacijoje yra orientuoti { r -0,078 -0,073 -0,065
poky¢ius ir jy jgyvendinima p 0,490 0,547 0,850

Paaiskinimas: r — Spearmen’o koreliacijos koeficientas; p — koreliacijos koeficiento reikSmingumo lygmuo.

Atlikus koreliacing analizg, nustatytas statistiSkai reikSmingas neigiamas rysys tarp
darbo stazo ir visy respondenty vadovy vaidmens vertinimo organizacijos tobulinimui pagal
kriterijy ,,Priimdami sprendimus, vadovai i$analizuoja ir pasveria daug alternatyvy®. Siuo atveju
(r =-0,237; p=0,033;p<0,05). Tai reiskia, kad kuo didesnis respondenty darbo stazas, tuo labiau
neigiamai jie vertina ikimokyklinio ugdymo istaigos vadovo vaidmenij organizacijos tobulinimui
pagal minéta kriteriju. Dar stipresnis statistiSkai reikSmingas neigiamas rySys nustatytas tarp
atskiros grupés respondenty-pedagogu darbo stazo ir vadovo vaidmens organizacijos tobulinimui
pagal ta patj kriterijy. Kuo didesnis pedagogu darbo stazas, tuo labiau neigiamai jie vertina
vadovo vaidmeni organizacijos tobulinimui, kai priimami sprendimai, iSanalizavus ir pasveérus

daug alternatyvuy (r=-0,314; p=0,008; p<0,05). Taip pat nustatytas statistiSkai reikSmingas
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neigiamas rySys tarp pedagogu darbo stazo ir vadovo vaidmens organizacijos tobulinimui
vertinimo pagal kriteriju ,,Vadovai siekia, kad organizacija dirbty kryptingai ir igyvendinty
uzsibréztus tikslus®. Siuo atveju (r=-0,279; p=0,021; p<0,05).
Tai leidzia daryti nevienareikSmes prielaidas. Tikétina, kad ikimokyklinio ugdymo istaigose,
priimant sprendimus, vadovai néra linke analizuodami situacijas, svarstyti jvairias alternatyvas ir
pasirinkti veiksmingiausia sprendima. Pedagogy ilgameté darbo patirtis ikimokyklinio ugdymo
istaigose leidzia jiems pastebéti tendencija, kad ju vadovai nepakankamai siekia, jog organizacija
dirbty kryptingai ir igyvendinty uzsibréztus tikslus. Tai patvirtina poziiir], kad Siandieniniy
Svietimo organizaciju valdymas dél spartéjanciu darbo tempu, situaciniy funkciju/darby gausos
igauna chaotiSkumo pozymiy. Vadovams neretai stinga laiko, o gal ir vadybiniy gebéjimuy,
veiklos orientavimo 1 tiksly igyvendinima reikSmingumo suvokimo veiklos kryptingumui
i8laikyti vadybiniy procesy pagalba. Tai atspindi nepakankama vadovuy vaidmeni organizacijos
efektyvumo didinimui, dél ko neretai suprojektuota organizacijos strategija skiriasi nuo jos
igyvendinimo. Kita vertus, galima daryti prielaida, kad ikimokyklinio ugdymo vadovai per
mazai jtraukia pedagogus | valdymo procesus, nedeleguoja jiems vadybiniy funkcijy. Be to,
ikimokyklinio ugdymo istaigy bendruomené paprastai yra nedidel¢ ir vadovai vykdo savo, o
pedagogai savo funkcijas.

Paskutiniuoju tyrimo anketos klausimu siekta suzinoti apibendrinta respondenty
nuomong apie ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovy indéli i organizacijos tobulinima. Pedagogu
ir vadovy nuomoniy raiSka atspindéta 3 - ame paveiksle. DidZioji dauguma vadovy (75,0 proc.)

mano, kad jy indélis | organizacijos tobulinima yra didesnis nei darbuotoju.

3 pav.
80 75,0
70 //
60 ,
_ 50
% 40 g Pedagogai
S Vadovai
-~ 30
19,5
20
10 83 5,2
= 00
0 . _
DidZziausias Didesnis nei Toks pat kaip Negaliu jvertinti
darbuotojuy darbuotoju

3 pav. Vadovo indélio j organizacijos tobulinima vertinimo raiSka (N=89)
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Taciau tik kiek daugiau nei pusé (54,5 proc.) pedagogu tam pritaria, nors
procentinis nuomonés raiSkos pasiskirstymas rodo, kad pedagogai labiausiai pritaria
nuomonei, kad vadovy vaidmuo organizacijos tobulinime yra didesnis nei darbuotoju.
Beveik penktadalis (19,5 proc.) pedagogu ir tik 8,3 proc.vadovu (t.y. maziau nei
desSimtadalis) isitiking, kad vadovu vaidmuo organizacijos tobulinimui yra didziausias.
20,8 proc. pedagogu ir 16,7 proc.vadovy mano, kad darbuotojy ir vadovy vaidmuo
organizacijos tobulinimui yra vienodas. 5,2 proc. vadovy apskritai negal¢jo jvertinti
savo paciy indélio | organizacijos tobulinima.

Organizacijos tobulinimas yra visy jos bendruomenés nariy reikalas, taciau
vadovai tiesiogiai atsako uz visy organizacijos veikly kokybg, todél ju vaidmuo yra
i8skirtinis organizacijos tobulinimo procesams. Vadovai atsakingi uz organizacijos
veiklos planavima, tiksly jgyvendinima, tiksly pasiekimo rezultaty vertinima ir
nuolatini juy kokybés gerinima. Todél vadovai turi gebéti pamatuoti ir jvertinti veiklos
kokybés bukle, siedami ja su reikalavimy lygiu, iZvelgti esmines problemas, jas
itakojancius vidinius ir iSorinius veiksnius, priimti veiksmingus sprendimus, susijusius
su organizacijos visy sriciy veikly tobulinimu. Vadovas turi gebéti inicijuoti pokycCius
ir juos valdyti, itraukiant i juos visa organizacijos bendruomeng. Ikimokyklinio
ugdymo istaigos veiklos tobulinimas yra nuolatinis, nuoseklus, kryptingas ir sisteminis
procesas. Sio proceso valdymas reikalauja atitinkamy gebéjimu ir kompetencijuy,

Siuolaikiniy valdymo strategiju ir modeliy.
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ISVADOS

1. Igyvendinant Svietimo reforma, didelis démesys skiriamas ikimokyklinio
ugdymo kokybés gerinimui, kas reikalauja Sios Svietimo sistemos grandies institucijuy veiklos
tobulinimo. Tobulinimo principas gali buti jgyvendinamas per procesy analizg, esmini ju
pertvarkyma, problemy sprendimus, pasikartojanti veikly cikla, vadovavimo optimizavima ir kt.

2. Svietimo organizacijy tobulinimas glaudZiai susijes su ju valdymo efektyvumu.
Valdymo pokyciai sietini su naujais vadovy vaidmenimis ir funkcijomis, o vadovy vaidmeni
Svietimo organizaciju tobulinimui galima vertinti per jo itakos poveiki organizacijoje
vykstantiems procesams.

3. Ikimokyklinio ugdymo istaigy vystymo strateginiai orientyrai aktualizuoja ju
sisteminés kaitos poreiki, t.y. visy organizacijos veikly tobulinima, kuris sietinas su jprastiniy ju
kokybiy gerinimu.

4. Empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad daugumai ikimokyklinio ugdymo istaigy
vadovy ir pedagogu (Pasvalio miesto ir rajono atvejis) biuidinga sisteminé organizacijos
tobulinimo samprata, kurig jie sieja su: novacijy diegimu ugdymo procese, veiklos kokybés
didinimu, valdymo efektyvinimu, istaigos ir vaiko Seimos bendradarbiavimo efektyvinimu,
organizacijos veiklos orientacija { vaika, jo poreikius ir galimybes, darbuotojuy kvalifikacijos
kélimu, nuolatiniu visy darbuotojy mokymusi, pedagogu dalyvavimu savo institucijos strategijos
projektavimo procesuose, tarpinstitucinio bendradarbiavimo plétra, veiklos kokybés vertinimo
sistemos tobulinimu, darbuotojy dalyvavimu tarptautiniuose, Salies, regiono projektuose ir kt.
Labiausiai pedagogy ir vadovy nuomonés issiskyré dél Siy organizacijos tobulinimo samprata
atskleidzianciy teiginiy: nuolatinis visy darbuotojy mokymasis, veiklos kokybés vertinimo
sistemos tobulinimas. Respondentai ikimokyklinio ugdymo istaigos tobulinime prioritetu laiko
ugdymo proceso ir su juo glaudziausiai susijusiy sri¢iy tobulinima.

5. Respondenty nuomone, per pastaruosius penkerius metus daugiausia pokyciu
ivyko Siose ikimokyklinio ugdymo istaigy srityse: ugdymo turinyje, ugdymo technologijose,
organizacijos ivaizdzio formavime, projektin¢je veikloje, bendradarbiavime su vaiko Seima.
Maziausiai pokyciuy pedagogai iZvelgia besimokancios organizacijos vystymo, infrastrukttros ir
finansiniy iStekliy srityse. Labiausiai vadovy ir pedagogy nuomonés nesutapo dél ugdymo budu
ir metody kaitos bei poky¢iy infrastruktiiros srityje. StatistiSkai reikSmingy skirtumy tarp
pedagogu ir vadovuy vertinimy, kuriose srityse per pastaruosius penkerius metus jvyko daugiausia
poky¢€iu, nenustatyta. Nuomoniy skirtumai statistiSkai néra reikSmingi. Nustatytas statistiSkai
reikSmingas rySys tarp darbo stazo ir visy respondentuy pokyc¢iy ugdymo technologijy srityje

vertinimo. Taip pat nustatytas statistiSkai reikSmingas tarp respondenty darbo stazo ir pokyciy
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vertinimo zmogiskyjy iStekliy plétros ir nuolatinio mokymosi srityse. Tarp vadovu darbo stazo ir
informacinés/komunikacinés srities pokyc¢iy bei projektinés veiklos pokyc€iy vertinimo egzistuoja
stiprus, statistiSkai reikSmingi ry$iai.

6. lkimokyklinio ugdymo istaigy pedagogai vadovams rySkiausiai priskiria
organizacijos tiksly igyvendintojo, problemy sprendéjo, materialiniy ir finansiniy iStekliy
valdytojo, organizacijos lyderio, darbuotojyu komandy biiréjo, veiklos planuotojo vaidmenis.
Vadovai ryskiausiai vertina savo kaip darbuotoju mokymosi skatintojo, veiklos koordinatoriaus,
materialiniy ir finansiniy iStekliy valdytojo, darbuotoju komanduy biir¢jo, bendradarbiavimo
skatintojo, veiklos planuotojo lyderio, stratego, veiklos tiksly igyvendintojo vaidmenis. Tiek
pedagogai, tiek patys vadovai néra patenkinti kai kuriy vaidmeny atlikimo efektyvumu. Tai
leidzia daryti prielaida, kad ikimokyklinio ugdymo istaigy valdymas yra aktuali, tobulinimo
reikalaujanti sritis.

7. Tiek pedagogai, tiek patys vadovai teigiamai, bet nevienareik§miai vertina
ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovy vaidmeni organizacijos tobulinimui. Pedagogy nuomone,
vadovai geba jvertinti, veiklos planai vykdomi ar ne; gerai zino organizacijos prioritetus; siekia,
kad organizacija dirbty kryptingai ir jgyvendinty tikslus; lanks¢iai reaguoja 1 vaiko ir jo tévy
poreikius; priima sprendimus, susijusius su veiklos kokybés gerinimu; aktyviai dalyvauja
strateginio planavimo procese ir kt. Pagal vadovo vaidmens vertinima organizacijos tobulinimui
pedagogu nuomonés vidurkiy reitingo lentelés paskutinése trijose vietose atsirado
teiginiai/kriterijai: ,,Vadovai riipinasi demokratiska organizacijos atmosfera ir geru psichologiniu
klimatu“, ,,Vadovai nuolat skatina darbuotojus kelti kvalifikacija ir tobulinti savo
kompetencijas®, ,,Vadovai nuolat vertina vaiky poreikiy tenkinimo btkle“. Vadovy nuomone,
labiausiai ju vaidmuo organizacijos tobulinimui pasireiskia per nuolatini savo vadybiniy
kompetenciju tobulinima; nuomonés turéjima jvairiais organizacijos klausimais; organizacijos
prioritety zinojima; paslaugy vartotoju poreikiu ir galimybiy pazinima; gebéjima iSanalizuoti,
pasverti jvairias alternatyvas ir priimti tinkama sprendima; nuolatini démesi veiklos kokybei;
darbuotojy tobul¢jimo skatinima; sieki kryptingai igyvendinti organizacijos tikslus. Nustatytas
reikSmingas pedagogu ir vadovu nuomoniy skirtumas, vertinant jy vaidmeni organizacijos
tobulinimui pagal du kriterijus: ,,Vadovai nuolat kontroliuoja, kaip vykdomi jpareigojimai ir
isipareigojimai“ bei ,,Vadovai priima sprendimus, susijusius su veiklos kokybés gerinimu®.
Pedagoguy nuomoné yra labiau teigiama Siais aspektais. Pastebéta vadovy vaidmens organizacijos
tobulinimui vertinimo pagal atskirus kriterijus priklausomyb¢ nuo darbo stazo.

8. Didzioji dauguma vadovy ir daugiau nei pusé pedagogu yra isitike, kad vadovy
vaidmuo ikimokyklinio ugdymo institucijos tobulinimui yra didesnis nei pedagogu. Apie

penktadali pedagoguy mano, kad vadovy vaidmuo organizacijos tobulinimui yra didZiausias.
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9. Ikimokyklinio ugdymo istaigy tobulinimui vadovai gali daryti didesni poveiki,
pasitelkdami Siuolaikinés vadybos strategijas ir modelius, labiau jtraukdami darbuotojus i

vadybinius procesus.
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REKOMENDACIJOS IKIMOKYKLINIO UGDYMO VADOVAMS

1. Diegti vadybinéje praktikoje Siuolaikines valdymo strategijas.

2. Itraukti darbuotojus | organizacijos strategijos projektavimo, veiklos kokybés
vertinimo procesus, deleguoti jiems daugiau atsakomybiuy.

3. Placiau naudoti organizacijos veiklos procesy reflektavimo praktika, skatinant
organizacijos bendruomenés aktyvuma.

4. Plétoti besimokancios organizacijos vystymo strategija, sudarant darbuotojams
patirtinio mokymosi galimybes, skatinant ju savaimini mokymasi, ple€iant tarpinstitucini
bendradarbiavima.

5. Inicijuoti organizacijos kultiiros pokyc€ius, diegiant naujas tradicijas, teikiant
prioriteta bendradarbiavimo efektyvinimui, komandiniam darbui.

6. Plétoti naujas bendradarbiavimo su vaiko Seima formas, skatinti aktyvesni tévy
dalyvavima institucijos gyvenime.

7. Kurti pozityvy organizacijos klimata.

8 Nuolat tobulinti savo vadybines kompetencijas.

9.Keisti veiklos kokybés stebésenos, vertinimo procesu pobiidi. Siekti, kad veiklos
kokybés vertinimo ir jsivertinimo procesai organizacijoje tapty ugdomojo pobudzio.

10.Kurti ir plétoti savo institucijoje veiklos kokybés valdymo sistema, itraukiant i

§i procesa visa bendruomeng.
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1 PRIEDAS
ANKETA IKIMOKYKLINES [STAIGOS PEDAGOGAMS

Siauliy universiteto Edukologijos fakulteto $vietimo kokybés vadybos studenté atlicka
tyrima tema ,,Ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovy vaidmuo organizacijos tobulinimui‘‘. Jisy nuoSirdas
atsakymai padés identifikuoti ikimokyklinio ugdymo istaigos vadovy vaidmeni organizacijos tobulinimui.

Anketiné apklausa anoniminé, apibendrinti duomenys bus naudojami bendroje statistinéje suvestingje.

Dékojame uz iSreikSta nuomong ir sugaista laika!
Pazymékite tinkama atsakyma ( X )

1. 1. Jusy lytis:
OMoteris OVyras
2. Jusy amzius:........ metai (1)
3.I8silavinimas:
o.Aukstasis pedagoginis; oBakalauro laipsnis; oMagistro laipsnis
oAukstasis ne pedagoginis;
oStudijuoju
4. Pedagoginio darbo ikim.istaigoje stazas............ (metai (u).
5. Paskutini karta kvalifikacija tobulinote:
Oprie§ ménesi;
aprie§ pusg mety;
opries§ metus;
odaugiau nei prie§ metus.

2. Ikimokyklinio ugdymo jstaigos tobulinimas yra:

Vertindami pasirinkite keleta atsakymo varianty.

[J- novacijy diegimas ugdymo procese;

[J- organizacijos veiklos kokybés didinimas;

[J- organizacijos valdymo efektyvinimas;

[J- istaigos ir vaiko Seimos bendradarbiavimo efektyvinimas;

(- organizacijos veiklos orientacija i vaika;

(- darbuotojy kvalifikacijos kélimas;

- nuolatinis visy darbuotojy mokymasis;

(- pedagogu dalyvavimas savo institucijos strategijos projektavimo procesuose;
(- tarpinstitucinio bendradarbiavimo plétra;

(- darbuotojy dalyvavimas tarptautiniuose, Salies, regiono ir kt. projektuose;
(- veiklos kokybés vertinimo sistemos tobulinimas;

(- viskas kartu paémus.
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3. Ivertinkite savo jstaigos sritis, kuriose jvyko daugiausia poky¢iy per pastaruosius penkerius metus.

Vertinamos sritys Sutinku I8 dalies Nesutinku
sutinku

1. Ugdymo turinys.

2. Ugdymo btuidai, metodai.

3.Zmogiskujy istekliy plétra ( kvalifikacijos tobulinimas
organizacijoje ir uz jos riby). Nuolatinis mokymasis.

4. Infrastruktara.

5. Novacijos.

6. Valdymas.

7. Materialieji iStekliai.

8. Finansiniai i$tekliai.

9. Socialiné partnerysteé.

10. Bendradarbiavimas su vaiko Seima.

11. Metodiné veikla.

12. Organizacijos kultliros vystymas.

13. Besimokancios organizacijos vystymas.

14. Organizacijos jvaizdzio formavimas.

15. Kokybés sistemos vystymas.

16. Informacinés/komunikacinés sistemos vystymas.

17. Bendradarbiavimas su Salies ir uzsienio partneriais.

18.Projektiné veikla.

19. Kulturiné veikla.

20. Socialiné veikla.

21. Kita ( jrasykite ).

4. [vertinkite savo organizacijos vadovy vaidmenis:

Vadowvy vaidmenys Sutinku I8 dalies Nesutinku
sutinku

1. Vadovai yra organizacijos lyderiai.

2. Vadovai yra novacijy skatintojai.

3. Vadovai yra pagrindiniai novacijy jgyvendintojai.

4. Vadovai yra organizacijos strategai.

5. Vadovai yra pagrindiniai organizacijos veiklos vertintojai.

6. Vadovai sprendzia jvairias organizacijos problemas.

7. Vadovai dalijasi su darbuotojais informacija apie
organizacija.

8. Vadovai formuoja organizacijos jvaizdi.

9. Vadovai nuolat skatina darbuotojus mokytis ir sudaro tam
galimybes.

10. Vadovai inicijuoja organizacijos ir tévy bendradarbiavima.

11. Vadovai riipinasi organizacijos materialiniais ir finansiniais
iStekliais.

12. Vadovai riipinasi jstaigos infrastruktiira.

13. Vadovai buria darbuotojus i komandas, ivairioms veikloms
atlikti.

14. Vadovai skatina darbuotojy bendradarbiavima.

15. Vadovai riipinasi gerosios darbo patirties sklaida
organizacijoje.

16. Vadovai siekia jgyvendinti organizacijos tikslus.

17. Vadovai diegia organizacijoje naujas vertybes.

18. Vadovai atsakingi uz organizacijos veiklos planavima.

19. Vadovai vysto organizacijos socialing partneryste.

20. Vadovai yra veiklos koordinatoriai.

21. Kita ( jrasykite ).




5. Ivertinkite savo organizacijos vadovy vaidmenj organizacijos tobulinimui:

Kriterijai Sutinku I8 dalies Nesutinku
sutinku

1. Vadovai gerai zino, kas miisy organizacijai yra svarbiausia,
kokie yra veiklos prioritetai.

2. Vadovai visada turi savo nuomong jvairiais organizacijos
klausimais.

3. Priimdami sprendimus vadovai i$analizuoja ir pasveria daug
alternatyvy.

4. Vadovams svarbiausia yra praktinis idéjy pritaikymas.

5. Vadovai geba jvertinti organizacijos veiklos kokybés buklg.

6. Vadovai nuolat kontroliuoja, kaip vykdomi jpareigojimai ir
isipareigojimai.

7. Vadovai aktyviai dalyvauja strateginio planavimo procese.

8. Vadovai geba jvertinti, planai vykdomi, ar ne.

9. Vadovai geba koreguoti veiklos planus ir priimti racionalius
sprendimus.

10. Vadovai numato darbuotojams konkrecias funkcijas,
siekdami jgyvendinti novacijas ir strateginius planus.

11. Vadovai daugiausia démesio skiria veiklos kokybei.

12. Vadovai. gerai zino miisy klienty poreikius bei galimybes ir
tam teikia prioriteta.

13. Vadovai nuolat vertina vaiky poreikiy tenkinimo bukle.

14. Vadovai lanksciai reaguoja | vaiko tévy poreikius.

15. Vadovai priima sprendimus, susijusius su veiklos kokybés
gerinimu.

16. Vadovai nuolat skatina darbuotojus kelti kvalifikacijq ir
tobulinti savo kompetencijas.

17. Vadovai riipinasi demokratiska organizacijos atmosfera ir
geru psichologiniu klimatu.

18. Vadovai nuolat tobulina savo vadybines kompetencijas.

19. Vadovai siekia, kad organizacija dirbty kryptingai ir
igyvendinty uzsibréztus tikslus.

20. Vadovai darbuotojus vertina pagal atlickamo darbo kokybg.

21. Vadovai nuolat skatina organizacijos tobulinimo procesuose
dalyvauti visus darbuotojus.

22. Vadovai dalyvauja ivairiuose projektuose ir itraukia i juos
darbuotojus.

23. Vadovai vienodai skiria démesi visy organizacijos veikly
kokybés gerinimui.

24. Vadovai labiausiai organizacijoje yra orientuoti i pokyc¢ius ir
ju igyvendinima.

25. Kita ( jraSykite )

6. Jusy ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovy indélis | organizacijos tobulinimg yra:

[J- didziausias;

[J - didesnis nei darbuotoju;
[J - toks pat kaip darbuotojy;
[J - negaliu jvertinti;

[ - kita ( jrasykite ).



2 PRIEDAS

ANKETA IKIMOKYKLINES JSTAIGOS VADOVAMS

Siauliy universiteto Edukologijos fakulteto $vietimo kokybés vadybos studenté Grazina
Dirsien¢ atlieka tyrima tema ,,Ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovy vaidmuo organizacijos tobulinimui‘‘. Jisy
nuosirdis atsakymai padés identifikuoti ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovy vaidmenj organizacijos tobulinimui.
Anketiné apklausa anoniminé, apibendrinti duomenys bus naudojami bendroje statistinéje suvestingje.

Dékoju uz iSreiksta nuomong ir sugaista laika!

Pazymékite tinkama atsakyma ( X )

1.1. Jasy lytis:
[JMoteris [1Vyras
2. Jusy amzius:........ metai (1)
3.I8silavinimas:
[JAukstasis pedagoginis; [] Bakalauro laipsnis[]; Magistro laipsnis
[JAukstasis ne pedagoginis;
CStudijuoju
4. Pedagoginio darbo ikim .istaigoje stazas............ ( metai (u).
5. Paskutini karta kvalifikacija tobulinote:
[ prie§ ménesi;
[ prie§ pus¢ mety;
[ pries metus;
[J daugiau nei prie§ metus.

2. Ikimokyklinio ugdymo jstaigos tobulinimas yra:

Vertindami pasirinkite keleta atsakymo varianty.

- novacijy diegimas ugdymo procese;

(- organizacijos veiklos kokybés didinimas;

[]- organizacijos valdymo efektyvinimas;

[J- istaigos ir vaiko Seimos bendradarbiavimo efektyvinimas;

[]- organizacijos veiklos orientacija i vaika;

[]- darbuotojy kvalifikacijos kélimas;

[J- nuolatinis visy darbuotojy mokymasis;

- pedagogy dalyvavimas savo institucijos strategijos projektavimo procesuose;
(- tarpinstitucinio bendradarbiavimo plétra;

(- darbuotojy dalyvavimas tarptautiniuose, Salies, regiono ir kt. projektuose;
(- veiklos kokybés vertinimo sistemos tobulinimas;

[J- viskas kartu paémus.
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3. Ivertinkite savo jstaigos sritis, kuriose jvyko daugiausia pokyciy per pastaruosius penkerius metus:

Vertinamos sritys

Sutinku

IS dalies
sutinku

Nesutinku

1. Ugdymo turinys.

2. Ugdymo btuidai, metodai.

3.Zmogiskujy istekliy plétra ( kvalifikacijos tobulinimas
organizacijoje ir uz jos riby). Nuolatinis mokymasis.

4. Infrastruktara.

5. Novacijos.

6. Valdymas.

7. Materialieji iStekliai.

8. Finansiniai i$tekliai.

9. Socialiné partnerysteé.

10. Bendradarbiavimas su vaiko Seima.

11. Metodiné veikla.

12. Organizacijos kultliros vystymas.

13. Besimokancios organizacijos vystymas.

14. Organizacijos jvaizdzio formavimas.

15. Kokybés sistemos vystymas.

16. Informacinés/komunikacinés sistemos vystymas.

17. Bendradarbiavimas su Salies ir uzsienio partneriais.

18.Projektiné veikla.

19. Kulturiné veikla.

20. Socialiné veikla.

21. Kita ( jrasykite ).

4. Ivertinkite savo kaip vadovo vaidmenj organizacijoje :

Vadovy vaidmenys

Sutinku

I$ dalies
sutinku

Nesutinku

1. Vadovai yra organizacijos lyderiai.

2. Vadovai yra novacijy skatintojai.

3. Vadovai yra pagrindiniai novacijy jgyvendintojai.

4. Vadovai yra organizacijos strategai.

5. Vadovai yra pagrindiniai organizacijos veiklos vertintojai.

6. Vadovai sprendzia jvairias organizacijos problemas.

7. Vadovas dalijasi su darbuotojais informacija apie
organizacija.

8. Vadovai formuoja organizacijos jvaizdi.

9. Vadovai nuolat skatina darbuotojus mokytis ir sudaro tam
galimybes.

10. Vadovai inicijuoja organizacijos ir tévy bendradarbiavima.

11. Vadovai riipinasi organizacijos materialiniais ir finansiniais
iStekliais.

12. Vadovai riipinasi jstaigos infrastruktiira.

13. Vadovai buria darbuotojus { komandas, jvairioms veikloms
atlikti.

14. Vadovai skatina darbuotojy bendradarbiavima.

15. Vadovai riipinasi gerosios darbo patirties sklaida
organizacijoje.

16. Vadovai siekia jgyvendinti organizacijos tikslus.

17. Vadovai diegia organizacijoje naujas vertybes.

18. Vadovai atsakingi uz organizacijos veiklos planavima.

19. Vadovai vysto organizacijos socialing partneryste.

20. Vadovai yra veiklos koordinatoriai.

21. Kita ( jraSykite ).
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5. Ivertinkite savo vaidmenj organizacijos tobulinime:

Kriterijai Sutinku I8 dalies Nesutinku
sutinku

1. Vadovas gerai Zino, kas miisy organizacijai yra svarbiausia,
kokie yra veiklos prioritetai.

2. Vadovas visada turi savo nuomong jvairiais organizacijos
klausimais.

3. Priimdamas sprendimus vadovas iSanalizuoja ir pasveria daug
alternatyvy.

4. Vadovui svarbiausia yra praktinis idéjy pritaikymas.

5. Vadovas geba jvertinti organizacijos veiklos kokybés biuklg.

6. Vadovas nuolat kontroliuoja, kaip vykdomi jpareigojimai ir
isipareigojimai.

7. Vadovas aktyviai dalyvauja strateginio planavimo procese.

8. Vadovas geba jvertinti, planai vykdomi, ar ne.

9. Vadovas geba koreguoti veiklos planus ir priimti racionalius
sprendimus.

10. Vadovas numato darbuotojams konkrecias funkcijas,
siekdamas jgyvendinti novacijas ir strateginius planus.

11. Vadovas daugiausia démesio skiria veiklos kokybei.

12. Vadovas. gerai zino miisy klienty poreikius bei galimybes ir
tam teikia prioriteta.

13. Vadovas nuolat vertina vaiky poreikiy tenkinimo bukle.

14. Vadovas lanksCiai reaguoja i vaiko tévy poreikius.

15. Vadovas priima sprendimus, susijusius su veiklos kokybés
gerinimu.

16. Vadovas nuolat skatina darbuotojus kelti kvalifikacijq ir
tobulinti savo kompetencijas.

17. Vadovas riipinasi demokratiSka organizacijos atmosfera ir
geru psichologiniu klimatu.

18. Vadovas nuolat tobulina savo vadybines kompetencijas.

19. Vadovas siekia, kad organizacija dirbty kryptingai ir
igyvendinty uzsibréztus tikslus.

20. Vadovas darbuotojus vertina pagal atliekamo darbo kokybe.

21. Vadovas nuolat skatina organizacijos tobulinimo procesuose
dalyvauti visus darbuotojus.

22. Vadovas dalyvauja {vairiuose projektuose ir jtraukia { juos
darbuotojus.

23. Vadovas vienodai skiria démesi visy organizacijos veikly
kokybés gerinimui.

24. Vadovai labiausiai organizacijoje yra orientuoti | pokycius ir
ju igyvendinima.

25. Kita ( jraSykite )

6. Jusy kaip ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovo indélis j organizacijos tobulinimg yra:

(- didZiausias;

[J - didesnis nei darbuotoju;
[ - toks pat kaip darbuotojy;
[J - negaliu {vertinti;

[ - kita ( jrasykite ).

Dékoju uz i8reik$ta nuomong ir sugaista laika!
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