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SANTRAUKA

Biruté Kavaliauskiené

Ikimokyklinés jstaigos administracijos funkcijy pasiskirstymo reglamentavimas: situacija ir
galimybés

Magistro darbas

Magistro darbe atskleidZiama ikimokyklinés jstaigos administracijos funkcijuy pasiskirstymo
reglamentavimo situacija ir galimybés. Naudojant apklausos raStu metoda analizuojamas
ikimokykliniy istaigy valdymo struktiiros, administracijos sudéties, darbo kruvio ir faktinio funkciju
pasiskirstymo vertinimas, nuostatos i funkcijy atlikima, vadovavimo priemones ir stilius. Tyrimo
rezultatai atskleidé, kad ikimokykliniy istaigy valdymo struktiira, administracijos funkcijy
pasiskirstymo reglamentavimo situacija vertinama nevienareikSmiskai. Tod¢l, atsiZvelgiant i
kiekvienos istaigos specifika ir kitas aplinkybes, reikéty ieSkoti galimybiy administracijos funkcijy
pasiskirstymo tobulinimui ir optimizavimui.

2010 m. balandZio 22 d. Sio darbo autor¢ dalyvavo 10-oje studenty moksliniy darby
konferencijoje ,,Ekonomikos ir vadybos aktualijos‘“ SU Socialiniy moksly fakultete ir skaité
pranesSima tema: ,,Ikimokyklinés istaigos administracijos funkcijy pasiskirstymo reglamentavimas:
situacija ir galimybeés‘‘.

SUMMARY

Biruté Kavaliauskiené

Pre-school institutions administrative functions of distribution regulation: situation and
opportunities

Master*s thesis

In the master’s thesis the article reveals administration function distribution regulation situation
and opportunities in pre-school institutions. In this context analyzing pre-school institutions
administrative staff governance structures and administration composition, workload and the actual
distribution functions of assessment, the provisions in the performance of the functions, leadership
tools and styles. The study results showed that the controversial pre-school institutions assessed
management structure, the distribution functions of the regulatory situation. Therefore, taking into
account the specificities of each institution and other factors, should look for opportunities to
improve and more optimize the administrative functions of distribution.

The author of the thesis attended a tenth scientific works, named ,,The Topicality of Economies
and Management’’ in the faculty of Social science of Siauliai University on 22th of April in 2010.
She presented the paper, named ,, Pre-school institutions administrative functions of distribution
regulation: situation and opportunities’’ there.
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[VADAS

Ikimokyklinio ugdymo istaigy veiklos pokyciams ir plétrai nemaZos lemiamos reikSmés turi
iSorinés priezastys — siekis isitvirtinti naujose perspektyviose Svietimo rinkose, mokslo pazanga,
konkurencijos astréjimas, esminiy ekonominiy, kultiiriniy, politiniy salygu pokyciai. Be abejo,
reikia jvertinti ir vidines veiklos salygas bei siekius, kuo geriau panaudoti turimus iSteklius,
pajégumus, personala ir taip siekti sinergijos. Visais atvejais ikimokyklinio ugdymo istaigos,
pertvarkydamos, diversifikuodamos vadybing bei edukacing veikla, siekia ir kuria tinkamas
prielaidas didinti institucijos iSskirtinuma ir konkurencinguma, mazinti rizika, gauti sinerginj efekta
1§ skirtingy veiklos sri¢iy, geriau naudoti organizacijos socialinius, ekonominius, iSteklius ir
pajégumus (Neifachas, 2007). Norint sutvarkyti Svietimo sistema, Salims rekomenduojama
igyvendinti tris pagrindinius uzdavinius: pagerinti organizacing struktiira, sustiprinti vadybinius
gebéjimus ir iSvystyti efektyvig informacijos sistema (McGinn, Borden, 2006).

Subalansuotos organizacinés struktiiros sudarymas, optimalus darbo pasidalijimas, tikslus
funkcijy pasiskirstymo reglamentavimas ir kitos organizacinés vadybinés priemon¢s, be abejo, yra
svarbiausios prielaidos kokybiskai administracijos veiklai ikimokyklinio ugdymo jstaigoje.

Igyvendinant naujas reikSmingas Svietimo naujoves, vykstant struktiirinei Salies mokykly tinklo
reorganizacijai, keiciasi ne tik vadovy, bet ir visos administracijos darbo pobudis. Todél labai
svarbu darbus ir jpareigojimus pasiskirstyti taip, kad darbuotojai galéty sékmingai save realizuoti ir,
matydami savo darbo rezultatus, pajusty dziaugsma ir pasitenkinima (Meckauskiené¢, 2008).

Visai realu, kad dabartiné sparti kaita netrukus nulems kitokj poziiirj i ikimokyklinio ugdymo
istaigos valdymo, funkcijy pasiskirstymo reglamentavima bei administracijos strukttiros
optimizavimo galimybes.

Tyrimo problema. Svietimo sistemos reformos srityje vyksta jvairiis pokyéiai: kuriami nauji
Svietimo padaliniy valdymo ir administravimo modeliai, formuojamos naujos atsakomybés formos,
kurias apibiidina modernios Svietimo institucijy valdymo tendencijos (Neifachas, 2007).

UZsienio Saliy mokslininky (Fullan (1991), Everard, Morris (1997), Fidler ir kt. (2006)) bei
Lietuvos mokslininky (Jucevicien¢ (1996), Arbatauskas (1996), Targamadzé (2001), Zelvys (1999,
2001, 2003), Meckauskiené (2008) ir kt.) darbuose daugiausiai atlikta tyrimy, stebint mokyklu
vadybinius procesus.

Viena aktualiausiy ir labiausiai susijusiy su Sio darbo tematika yra Mokyklos struktiiros
tobulinimo 2006-2009 m. programa (MSTP). Si programa yra $iuolaikiska, skatinanti mokyklas
tobuléti ir i§ esmés keisti savo organizacijos valdyma, struktiira. Taciau Sios programos projekto
vykdytojy parengtame leidinyje ,,Nauja mokyklos organizaciné struktura‘‘ (2009) pateikiama

apibendrinta mokykly, dalyvavusiy eksperimente patirtis, orientuota i bendrojo lavinimo mokyklas.
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Ikimokyklinio ugdymo istaigy funkcijas, kokybés valdymo problemas, nauja strateging krypti ir
vadovavima ikimokyklinio ugdymo istaigos tobulinimui bei vadovavimo modelio ikimokyklinéms
ugdymo istaigoms teorinius aspektus apzvelgé Lietuvos tyrinétojai 1. Rydeliené (2005), S.
Neifachas (2007, 2009), A. Landsbergien¢ (2010) ir kt. Nepaisant pakankamai aktyvaus
mokslininky doméjimosi jvairiais Svietimo vadybos kaitos procesais, novaciju diegimu skirtingose
Svietimo organizacijose ir ty novacijy raiSka, triiksta i§samios mokslinés informacijos bei tyrimuy,
susijusiy su ikimokykliniy istaigy valdymu, naujy administracijos darbo organizavimo formy ir
metody diegimu, iskaitant lanksty funkciju pasiskirstyma bei ju reglamentavima. Tiek O.
Monkevicien¢ (2008), tiek S. Neifachas (2007), A. Landsbergiené (2010) savo darbuose teigia, kad
Lietuvos Svietimo reformos, tarp ju ir ikimokyklinio ugdymo pertvarkos, kaitos teoriniai pagrindai
jau apibendrinami mokslo darbuose, taCiau daugiau svariy moksliniy studijy, kuriuose biity
analizuojami ir vertinami ikimokyklinio ugdymo reformos inicijuoti vadybos ir ugdymo(si) turinio
ir proceso pokyciai, kol kas néra. Kai kurios tendencijos apibendrinamos tik atskiruose
moksliniuose straipsniuose. lkimokyklinés istaigos administracijos veiklos turinio kaitos tendencijy
analizei Lietuvos mokslininkai ligi Siol visiskai neskyré jokio déemesio.

Pazymétina tai, kad dabartinés mokyklos organizacinés struktiiros ir valdymo modelis isliko
bemaz nepakites nuo XI - XX a. Mokykla neturéjo ir iki Siol neturi jokios specifikuotos struktiiros
(lankstesnio organizacijos dizaino). Mokyklos organizaciné struktiira yra tipin€, unifikuota ir
primityvoka: administracija, mokytojai, tikio dalis ir praktiSkai viskas. Mokykla smarkiai pasikeite,
ja uzZgriuvo nauji isSiikiai, jai atsivéré naujos galimybés, pasikeité visuomené, kuriai mokykla dirba,
o mokyklos valdymo modelis ir organizaciné struktiira iSliko nepakitusi, pasenusi. Poreikis
poky¢iams ir reformavimui yra akivaizdus.'

Ne tik ikimokykliniy istaigy administracijos darbuotojai, pedagogai, bet daznai ir vadovai,
paprasyti jvardinti ju istaigos administracijos sudéti, abejoja, kokie darbuotojai jai priskiriami. Patys
administracijos darbuotojai taip pat daznai mini, jog administratoriy funkcijos neaiskios, blogai
apibréztos, daznai dubliuojasi. Galima daryti prielaida, jog ikimokyklinio ugdymo jstaigose vyksta
sisteminis nesusikalbéjimas. Todeél darbo problematika buvo sqlygota neaiskios ikimokyklinés
istaigos administracijos sudéties sampratos bei poreikio analizuoti kylancius tarpusavio
priestaravimus. Si priestaravima paaikina pastebimas veiklos apimties bei funkcijy pasiskirstymo
netolygumas tarp administracijos darbuotojy. Tode¢l darbe siekta atskleisti ikimokyklinio ugdymo
istaigy administracijos darbuotojy funkcijy pasiskirstymo situacija ir galimybes, kad minéta santyki
biity galima efektyviau subalansuoti. Kita vertus, kaip teigia R. Zelvys (2001), daugelis §vietimo

istaigy vadovy negali ar nenori pakankamai laiko skirti savo veiklos vadybiniams aspektams.

' Nauja mokyklos organizaciné struktiira. (2009). Vilnius: Svietimo apriipinimo centras.
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Biitent todé¢l, kad Svietimo vadybai skiriamas pernelyg menkas ir fragmentiSkas démesys, iskyla

sunkumy tarp galiy ir atsakomybés pasiskirstymo atskirose vadybos grandyse.

Tad problema apibréZiama Siais klausimais:

Kas sudaro ikimokyklinés jstaigos administracijq?

Kokia yra administracijos funkcijy pasiskirstymo reglamentavimo situacija ir galimybés?

Tyrimo objektas — ikimokykliniy istaigy administracijos struktiira, funkcijy paskirstymas ir ju

reglamentavimas.

Tyrimo tikslas - atskleisti ikimokyklinio ugdymo istaigos administracijos funkciju

pasiskirstymo reglamentavimo situacijg ir galimybes.

Tyrimo uZdaviniai:

Remiantis vadybos teorine literatiira, moksliniy publikacijy ir norminiy dokumenty turinio
analize, pagristi administracijos samprata, organizacijos valdymo struktiiry ivairove ir
administracijos funkcijy pasiskirstymo reglamentavima.

ISsiaiskinti administracijos darbuotoju nuostatas bei pozitri i ikimokyklinés istaigos
valdymo struktiira, administracijos darbuotoju darbo krtivi, veiklos ypatumus.

Nustatyti ikimokyklinio ugdymo istaigos administracijos darbuotojy faktini funkciju

pasiskirstyma.

Tyrimo metodologija

Tyrimas grindZiamas Siomis teorinémis ir metodologinémis nuostatomis:

Svietimo istaigy efektyvumas tiesiogiai siejamas tiek su vadovavimo veiklos ypatybémis,
tieck su funkciju pasidalijimu. Vienas i§ galimy valdymo kokybés budy — veiksmingas
ikimokyklinés istaigos organizacinés struktiiros, administravimo modelio sukiirimas ar
tobulinimas. Struktiira parodo jstaigos organizuotuma, kaip joje skirstomos uzduotys
(L.Gulick, L. Urwick).

Svietimo organizacijos administracijos veikla aprépia visas $ias pagrindines valdymo
funkcijas: planavima, organizavima, vadovavima, kontrole (H. Fayol, R. Zelvys).

Tyrime administracijos funkcijos analizuojamos Siy vadybos funkcijy aspektu.

Efektyvus valdymo metoduy, stiliaus ir vadovavimo priemoniy taikymas, administruojant
ikimokyklinio ugdymo istaiga, daro poveiki Svietimo organizacijos veiklai. Tyrime
analizuojami R. Meckauskienés iSskiriami, pastaruoju metu pasaulio vadybininky

naudojami, vadovavimo stiliy apibiidinimai.

Tyrimo metodai

Teorinj tyrimo pagrinda sudaro mokslinés literatiiros Saltiniy, publikaciju, moksliniy

straipsniy, doktoranty ir magistranty baigiamuyjy darby, atitinkanciy darbo objekta, analize.



e ISanalizavus valstybinius ir ikimokykliniy istaigy vidaus dokumentus, susijusius su funkciju
pasiskirstymo reglamentavimu, buvo parengtas preliminarus ikimokyklin€s jstaigos
administracijos darbuotojy atliekamy funkcijy saraSas, suformuluoti klausimai, susij¢ su
administracijos veikla, ir atliktas ,,Zvalgomasis‘‘ tyrimas.

e Apklausa rastu — anketavimas. Apklausiami Mazeikiy rajono ikimokykliniy istaigy
administracijos darbuotojai. Nustatoma ikimokyklinio ugdymo istaigos administracijos
sudétis ir funkciju pasiskirstymo reglamentavimo situacija ir galimybés.

e Duomeny apdorojimui panaudota kompiuteriné programa SSPS (11versija) ir MS Excel.

Instrumentarijus. Siekiant iSsiaiSkinti administracijos funkcijy reglamentavimo situacija ir
galimybes, buvo parengta anketa, vadovaujantis ikimokyklinio ugdymo istaigos administracijos
funkcijy pasiskirstymo reglamentavimo operacionalizacija (2 priedas). Apklausa atlikta raStu
pateikiant anoniming anketa, sudaryta i§ 10 bloky (be demografinio klausimy bloko) (1 priedas, 6
lapai).

Atlikus interpretacijas, parengtos darbo iSvados ir rekomendacijos.

Tyrimo imtis. Tyrimas vykdytas 2009 m. lapkri¢io mén. visose (14) MazZeikiy rajono
ikimokyklinése istaigose. Apklausoje dalyvavo 83 respondentai - administracijos darbuotojai:
direktoriai, pavaduotojai, kity veiklos sri¢iy administratoriai ir atsakingi darbuotojai. IS viso buvo
iSdalintos 92 anketos, i kuriy 83 (90 %) sugrizo ir buvo apdorotos.

Tyrimo etapai:

Pirmas etapas (2008 m. gruodzio — 2009 m. sausio mén.) — mokslinés literatiiros ir moksliniy
tyrimu metodologijos teorijos, ikimokyklinio ugdymo istaigy darba reglamentuojanc¢iy dokumenty
analizé, tyrimo koncepcijos parengimas.

Antrasis etapas (2009 m. vasario — birZelio mén.) — teorinés dalies parengimas.

Treciasis etapas ( 2009 m. rugséjo — 2010 m. balandZio mén.) tyrimo organizavimas, tyrimo
duomeny analiz¢ bei apibendrinimas, ataskaitos parengimas.

Darbo aktualumas ir reikSmingumas.

Darbo tema yra aktuali, nes iki Siol ikimokyklinio ugdymo jistaigos administracijos funkcijy
pasiskirstymo reglamentavimo situacija ir galimybés nebuvo nagrinétos. Darbe teoriSkai pagrista

administracijos samprata, jos veikla vadybos funkcijy aspektu, atskleistas ir apibendrintas faktinis
ikimokykliniy istaigy administracijos darbuotojy funkciju pasiskirstymas. Vadybos teorijuy ir
koncepcijy spektre identifikuotos Svietimo organizacijos valdymo struktiros ir ju modeliavimo
galimybés. Siekiant veiksmingos ikimokykliniy istaigy administracijos veiklos, teoriSkai ir
praktiSkai pagristos ikimokykliniy istaigyu administracijos funkcijos ir juy pasiskirstymo

reglamentavimas. Teigiamas administracijos darbuotoju poziiiris | darba, brandi ju motyvacija



labai svarbiis ikimokyklinio ugdymo istaigos veiklos kokybei, tod¢l Sis tyrimas yra Siuolaikiskas ir
aktualus.

Parengtos ikimokyklinio ugdymo istaigy valdymo struktiiros bei administracijos funkcijy
pasiskirstymo reglamentavimo tobulinimo rekomendacijos padés ikimokykliniy ugdymo istaigy
vadovams ir kitiems administracijos darbuotojams optimizuoti administracijos darba.

Apibendrinus tyrimo medZiaga, buvo parengti praneSimas ir straipsnis ,,Jkimokyklinés istaigos
administracijos funkcijy reglamentavimo situacija ir galimybés*‘, kurie pristatyti Siauliy
Universiteto Socialiniy moksly fakulteto 10 — oje studenty mokslo darbuy konferencijoje
,,Ekonomikos ir vadybos aktualijos‘‘. Ateityje tyrimo medziaga bus pateikta ikimokykliniy istaigu
administracijos darbuotojams seminaro metu.

Darbo struktiira. Darba sudaro santrauka, jvadas, keturi skyriai, i§vados ir rekomendacijos,
literatiiros sarasas ir priedai. Pirmame skyriuje apibréZiama administracijos samprata, jos veiklos
principai, administracijos sudétis ir valdymo struktiira. Analizuojama administracijos veiklos esmé
vadybos funkcijy aspektu, administracijos funkcijy pasiskirstymo reglamentavimas vadybos
teorijoje ir norminiuose dokumentuose. Pateikiami valdymo metodai, stiliai, vadovavimo
priemonés. Apibudinamas administracijos darbuotojy darbo normavimas. Antrame skyriuje
apraSoma tyrimo metodologija ir organizavimas. Treciame ir ketvirtame skyriuose pateikiami
atlikto ikimokyklinio ugdymo istaigos administracijos funkciju pasiskirstymo reglamentavimo
situacijos ir galimybiy tyrimo rezultatai. Darbo pabaigoje formuluojamos iSvados ir pasitilymai.

Analizuojant administracijos funkciju pasiskirstymo reglamentavimo situacija ir galimybes,
buvo iSnagrinéti 65 literatiiros Saltiniai, tarp ju moksliniai straipsniai bei straipsniai periodinéje
spaudoje ir internete, monografijos, ivairiis ikimokyklinio ugdymo istaigy darba reglamentuojantys
dokumentai. Darbe pateikiama 10 lenteliy, 11 paveiksleliy. Darbo apimtis — 66 puslapiai (be
priedy). Prieduose pateikiama: anketos pavyzdys, operacionalizacija, administracijos darbuotojy

faktinio pasiskirstymo lentelé.
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1. TEORINIAI IKIMOKYKLINIO UGDYMO [STAIGOS ADMINISTRACIJOS
VEIKLOS PAGRINDAI

1.1. Administracijos savokos samprata ir jos veiklos principai

Administravimo teorijos autorius, Zymus valdymo teorijos klasikas H. Fayol, pirmasis jvedé
terming ,,I‘administration‘‘ — administravimas. Sia savoka jis iSreiskia ir apibiidina funkcija, veiklos
rusi. Administravimo funkcija yra visiskai atskirta nuo kity penkiy esminiy funkcijy. Jos nereikéty
painioti su valdymu. Administravimas, pasak H. Fayol, yra viena i§ SeSiy funkcijy, kurios sklandy
darba turi uZtikrinti valdymas.

Administravimas - tai prognozavimas, planavimas, organizavimas, vadovavimas,
koordinavimas ir kontrolé. Tai sistema, kuri aprépia dabarti, praeiti ir ateitj. Administravimas
apima: apZvalga, plana, ataskaita, statistika, pasitarimus ir organizacijos diagrama. H. Fayol vienas
i§ pirmyju atskyré administravimo funkcija nuo kity valdymo funkciju pabrézdamas, kad
administravimo funkcijos svarba ir verté tuo didesné, kuo auksStesné hierarchinés grandinés pakopa,
o kity, tarp ju techninés funkcijos, svarba mazé¢ja. Administravimui turéty biiti teikiama daug
daugiau démesio visose mokymo institucijose (Fayol, 2005).

L. Jovaisa (2007) pateikia panasy administravimo apibrézima. Administravimas [lot.
administratio — tvarkymas, valdymas] — sistemos arba organizacijos valdymas, vadovaujantis
aukStesniyjy institucijy 1iSleistais teisés aktais ir kitais norminiais dokumentais. Valdant
paskirstomos pareigos, vykdoma kontrole, atliekamas veiklos vertinimas. Mokyklos gyvenima
administruoja mokyklos direktorius, pavaduotojai, skyriy vedé¢jai (Jovaisa, 2007).

Administracijos apibréZimy vadybos teorijoje néra daug. V. Martinkus (2003) administracijq
supranta placigja prasme, t.y. imonés vadovai, specialistai bei tarnautojai. Pasak jo, specialistai — tai
inZinieriai, ekonomistai, vadybininkai ir kt.; tarnautojai — tai techniniai vykdytojai, sekretoriai,
raStvedZziai, operatoriai ir kt. AiSkiausias ir labiausiai tinkantis §vietimo institucijos administracijai
apibiidinti yra Sis savokos aiSkinimas: administracija [lot. administratio — tvarkymas,
vadovavimas] organizacijos, imonés, istaigos vadovaujantis personalas ( Mackeviciené, 1999).

Pagrindinése LR VieSojo administravimo {statymo nuostatose apibidinamas vidaus
administravimas. Sios srities tikslas yra uZtikrinti, kad institucijose bity laiku parengiami, priimami
ir igyvendinami administraciniai sprendimai, o jos turini sudaro administravimo institucijos veiklos
ir jai skirty asignavimy administravimas, remiantis strateginiais ir einamyju mety planais.

Vadybingje literatiroje terminai vadyba, valdymas, vadovavimas, administravimas daZnai
tapatinami. Akivaizdu, jog klestinCiai institucijai reikalinga tiek vadyba, tiek vadovavimas, tiek

administravimas. Kaip teigia B. Fidler (2006), placiai pritariama tokiam jo formulavimui.
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Vadovavimas <«——» Vadyba «————> Administravimas
Orientuotas | Zmogy ---------==--======------ orientuotas ] sistema
Proaktyvus---- stabilios blisenos/reaktyvus

1 pav. Vadovavimas. Vadyba. Administravimas.

Saltinis: Fidler,B. (2006)

Vadybininkas turéty uZztikrinti, kad kiekvienam veiksmui biity vadovaujama. Vadovauja arba
pats vadybininkas, Siuo atveju direktorius, arba §i funkcija deleguojama kitiems administratoriams.
Ir vadovavimas, ir vadyba organizacijoje gali biiti paskirstyti.

Klasiking vadybos samprata labiausiai atitinka apibréZimas, kuri savo darbuose pateikia
Jucevicius, (1996): vadyba - tikslinga veikla, kuria organizuotai siekiama norimy Sios veiklos
rezultaty, tiksly. Siame apibudinime pabréZziamas vadybinés veiklos tikslingumas bei
organizuotumas, neminint konkre¢iy vadybiniy funkcijy.

JovaiSa (2007), Meckauskien¢ (2008) pastebi, kad vadyba, valdymas ir vadovavimas yra
skirtingi terminai, kuriuos kartais vartojame kaip sinonimus.

Valdymas, control, Lenkung, ynpasnenne — tikslingas socialiniy, pedagoginiy, psichologiniy ir
kt. procesy kreipimas siekiant reikiamy rezultaty, atsiZvelgiant i ty procesy ypatumus ir
désningumus. Valdymas — vadovavimo ugdytiniy veiklai pagrindas, t.y. veiklos reguliavimas,
remiantis mokytojo ir mokiniy gaunama grizZtamaja informacija. Tik taip pasiekiami geriausi
veiklos rezultatai. Kita valdymo savokos reikSmé — administracinis valdymas, administravimas
(Jovaisa, 2007).

Valdymas — procesas, kuriame vadovas veikia samoningai planuodamas ir organizuodamas,
vadovaudamas ir kontroliuodamas, siekia kokybisky tiksly realizavimo (Meckauskiené¢, 2008).

Vadovavimas, guidance / operative management, Leitungstitigkeit, pykoBoJICTBO — Zmogaus
veikla, kuria keliami tikslai individui ar kolektyvui, planuojamas ir organizuojamas darbas.
Vadovavimo turini lemia darbo specifika. Vadovavimo efektyvuma lemia vadovo asmenybé:
pasauléziiiros sambranda, dalykiné kompetencija, asmeninis pavyzdys, organizaciniai sugebéjimai,
tinkamas santykiy su Zmogumi stilius (Jovaisa, 2007).

Vadovavimas — viena i§ valdymo funkcijy pagal pasirinkta stiliy, kuris iSrySkéja santykiuose su
pavaldiniais (Meckauskien¢, 2008).

R. Zelvio (2003) siiilomas §vietimo vadybos apibrézimas labiausiai tinka vertinant kiekviena
administratoriy kaip vadybininka. Svietimo vadyba — veikla, kuria organizuotai sickiama uZsibrézty
Svietimo sistemos ir atskiry Svietimo organizaciju tiksly. Visas organizacijas, tarp ju ir Svietimo, i
vieng visuma jungia grupé Zmoniy, siekianciy tam tikro tikslo arba keliy bendry tiksly. Tiksly

turéjimas yra vienas i§ esminiy bet kurios organizacijos elementy. Kiekvienoje organizacijoje dirba
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asmenys, atsakingi uz tai, kad uZsibrézti tikslai biity pasiekti. Tie asmenys gali buiti vadovai bei
administracijos darbuotojai, atsakingi uZz tam tikras veiklos sritis. Nuo to, kiek sékminga ju
vadybin¢ veikla, priklauso, ar veiksmingai bus jgyvendinti bendri tikslai.

Vadyba — plaCiausia savoka, apimanti jvairius administravimo, lyderiavimo ir vadovavimo
aspektus. Vadyba uzsiima ne tik organizacijos vadovas, bet ir kiti {vairias funkcijas atliekantys
darbuotojai. Taigi vadyba — kolektyviné veikla. Decentralizuojant Svietimo sistema ir vis daugiau
galiy suteikiant Svietimo organizacijoms, vadyba igyja vis didesn¢ reikSmg, o i vadybing veikla
itraukiama vis daugiau Zmoniy (Zelvys, 2003).

Be vadybos savokos daZnai vartojamos kitos giminingos, taiau ne tapacios savokos —
valdymas, administravimas, vadovavimas, lyderiavimas. Taigi, anot Zelvio (2003), valdymas —
tarptautinio ZodZio ,,administravimas‘‘ atitikmuo. Valdytojas ar administratorius turi aukStesniy
instancijy jam suteikty formaliy galiu. Jis valdo, vadovaudamasis aukStesniy instancijy nurodymais
ir vykdydamas ju sprendimus (iSreikstus teisés aktais, normatyviniais dokumentais ir kt.).

Ikimokyklinio ugdymo istaigoje ne tik vadovas, bet ir Kkiti vadovaujantys darbuotojai
nei§vengiamai yra administratoriai, kadangi administravimo funkcijas, anot Zelvio (2003), gali
atlikti ir paprastas valdininkas.

Administracija — viena pirmyjy istaigos sékmingo valdymo garanty. Tod¢l administratorius,
misy supratimu, tai tas, kuris:

e atsakingas uz savo ir padalinio, kuriam vadovauja arba kuriam priklauso, veiklos sritj ir

prisideda prie kity svarbiy istaigos vystymosi ir valdymo aspektu;

Zino, ko jis nori, ir daro, kad tai jvyktuy;

kontroliuoja iSteklius ir uztikrina, kad jais buty tinkamai naudojamasi;

skatina dirbti veiksmingai ir nuolat ieSko biidy tobuléti;
e sukuria aplinka arba nuotaika, skatinan¢ia Zmones padaryti visa, kg jie istengia.

Visi vieningai pripaZista, kad administracinés veiklos organizavimo teorinius pagrindus
suformulavo pranciizy mokslininkas H. Fayol. Savo darbuose, paskelbtuose 1916-1923m., jis
nedviprasmiSkai akcentavo, kad administracin¢ veikla yra specifiné Zmogaus veiklos sfera, Sios
veiklos aspektai yra savarankiSky tyrinéjimy objektas ir jos organizavimas turi vadovautis tam
tikrais principais. Siuos principus ir nuostatas Fayol i§désté savo veikaluose.

Fayol (2005) iSgrynino keturiolika organizacijos administravimo principy, Kurie tebéra
reikSmingi ir Siuolaikingje vadyboje:

1. Darbo pasidalijimas arba specializacija. Darbo pasidalijimo tikslas - sukurti daugiau ir
geresnio darbo tomis paciomis salygomis. Kuo Zmonés daugiau specializuojasi tam tikroje
srityje, tuo geriau ir efektyviau jie atlieka savo darba.

2. ValdZia ir atsakomybé. Suteikiant atsakomybeg, turi biti suteikiama ir valdzia. Valdzia
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derina formaliy pareigu suteikima su asmenine patirtimi, morale ir autoritetu. Vadovai turi
duoti nurodymus, kaip atlikti uZduotis. Formali vadovy turima valdZia suteikia jiems teisg
isakinéti, tac¢iau ne visada pavyksta pasiekti paklusnuma, jei jie neturi asmeninio autoriteto. I§
valdanciojo personalo Fayol reikalavo taktiSkumo pavaldiniams. Ju pagrindinis tikslas, teigé
jis, 1ziebti pavaldiniy iniciatyva ir norg dirbti. Jis sakydavo: “Biitina, kad virSininkai mokéty
paaukoti savo savimeilg, suteikdami galimybg¢ pavaldiniams pasitenkinti savo iniciatyva’.
3. Drausmé. Drausmé yra biitina sékmingo imonés darbo salyga, be jos jokia imoné negali
klestéti. Drausmé yra susitarimy, kuriais siekiama paklusnumo, aktyvumo ir iSorinés
pagarbos, igyvendinimas. Tai privalu tiek aukSciausios, tiek Zemiausios grandies
darbuotojams. Geriausias buidas ja itvirtinti ir palaikyti yra: geri visy lygiu vadovai; kiek
imanoma aiSkesni ir teisingesni susitarimai; teisingai taikomos bausmés.

4. [sakymy vienove. Kiekvienas darbuotojas turi gauti nurodymus tik i§ vieno vadovo. Sita
taisykleé vis dar iki Siol egzistuoja netgi, kai praktikuojame komandini darba ir matricing
struktiira, kurioje numatomas pavaldumas daugiau negu vienam vadovui. Jei darbuotojas yra
tiesiogiai pavaldus keliems vadovams, nurodymy prieStaravimai, neaiSkumai dél valdzios
neiSvengiami. NeSaliSkas pareigy paskirstymas galéty sumazinti komanduy (isakymu)
dubliavimo pavojy, nes tarp virSininky, kuriy padétis vienoda, neapibrézty klausimy visada
bus.

5. Krypties vienoveé. Si salyga biitina siekiant veiksmy vienovés, koordinuojant stiprias $alis ir
telkiant pastangas. Krypties vienové uztikrina sveika, logiSka imonés organizacija. Fayol
didele reikSmg teiké sugebéjimui vienyti imonés personala. Jis rasé: “Séti nesantaika tarp savo
pavaldiniy gali kiekvienas. Taciau reikia turéti talenta, norint jungti ir su iSmone koordinuoti
kolektyvo pastangas, iSnaudoti sugeb¢jimus ir apdovanoti kiekviena pagal nuopelnus”.

6. Asmeniniy interesy pavaldumas bendriems interesams. Vieno darbuotojo arba vienos
darbuotojy grupés interesai neturéty biiti svarbesni uz visos organizacijos kaip visumos
interesus.

7. Atlyginimas turi priklausyti nuo darbo kiekio ir kokybés (teisingas atlyginimas).

8. Centralizacija. Nors vadovai galiausiai vis tiek turi buti atsakingi uz padaliniy darba, taciau
jie turi jpareigoti savo pavaldinius atlikti darba atsakingai. Pavaldiniy vaidmens sumaZzinimas
priimant sprendimus yra centralizacija, o padidinimas — decentralizacija.

9. Hierarchiné valdZios grandiné. Tai valdzios grandiné nuo auk3¢iausio iki Zemiausio lygio,
tai kelias, kuriuo bendraujama. Valdymo aparate turi biti tik tiek lygiy, kad jie atitikty
organizacijos interesus ir nedaryty jai zalos.

10. Tvarka. Gero vadovavimo organizacijai salyga — tvarka. Nesilaikant standarty, nuosekliy

veiksmy, taisykliy, darbas tampa beprasmis ir istaiga negali klestéti. Materialiems daiktams
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taikoma Zinoma formulé: ,,tam tikra vieta kiekvienam ir kiekvienas savo vietoje*‘. Tokia pati
formulé taikoma ir socialinei tvarkai valstybinéje tarnyboje: ,,tam tikra vieta kiekvienam ir
kiekvienas savo vietoje‘‘. Darbuotojai turi atitikti uZimamas darbo vietas pagal savo
kompetencija. Darbuotojy kvalifikacija turi atitikti uzimama darbo vieta. Kiekvienas dirba ta
darba, kuriam jis labiausiai tinka.

11. Nesaliskumas. Norint paskatinti personala atlikti pareigas kuo geriau, reikia laikytis
neSaliSkumo, o neSaliSkumas kyla i§ palankumo ir teisé¢tumo darnos. NeSaliSkumas reikalauja
daug sveiko proto, patirties ir geros valios.

12. Personalo stabilumas. Personalo kaita yra neiSvengiama, taciau kiekvieno darbuotojo,
ypac aukStesnés grandies, mokymas yra brangus dalykas ir reikalauja papildomo laiko. Didelé
personalo kaita yra blogo vadovavimo prieZastis ir pasekme, o savo vieta branginantis
vidutiniy gabumy vadovas yra geresnis uz daznai besikeiciantj talentinga.

13. Iniciatyva. Pagal Fayol, tai plano sukiirimas ir jgyvendinimas. Vadovas, leidZiantis savo
darbuotojams imtis iniciatyvos, yra daug pranasesnis uzZ tuos, kurie to nemoka daryti. Visose
pakopose iniciatyviis darbuotojai yra stropesni ir veiklesni.

14. Vienybés dvasia arba vadovavimo vienyb¢. Personalo vienybé yra didelé tos imonés galia.

V. Domarkas (2001) pateikia idealios biurokratinés istaigos personalo parinkimo bei jo veiklos

principy (pagal Véberi) lentelg [52].

1 lentelé

Idealios biurokratinés jstaigos personalo parinkimo bei jo veiklos principai

Idealios biurokratinés jstaigos personalo parinkimo bei jo veiklos principai pagal m. Véberi

Visi administracinio personalo pareigiinai yra paskirti, pavaldiis auk$tesniems vadovams ir veikia pagal tokius

kriterijus:

1.

Jie yra asmeniSkai laisvi ir yra pavaldis aukStesniems pareiglinams tik jy oficialiy pareigy aspektu;

2. Jie dirba aiSkiai apibréZtos hierarchijos pareigose;

3. Kiekvienos pareigos teisine prasme turi aiSkiai apibréZtas kompetencijos ribas;

4. Pareigos yra uzimamos laisvu sutartiniu pagrindu, t.y. laisvo parinkimo principu;

5.Kandidatai parenkami pagal ju profesines kvalifikacijas. Racionaliausiai tai galima atlikti egzaminuojant, arba
atsizvelgiant { profesing kvalifikacija garantuojanti diploma, o geriausiai — taikant ir vieng ir kita. Jie turi bati
paskirti, o ne iSrinkti;

6. Jiems turi biiti mokamas fiksuotas piniginis atlyginimas. Atlyginimy skalé dazniausiai nustatoma pagal ranga
hierarchijoje, taciau kartu su tuo kriterijumi gali biiti priimama démesin pareigy atsakingumas ir socialinis
statusas;

7. Pareigos turi biiti vienintelés, arba ribiniu atveju, pagrindinés;

8. Pareigos turi biti karjerinés. ,,Pakélimo‘* sistema gali remtis vyresniSkumu arba pasiekimais, arba ir tuo ir tuo.

9. Valdininkai negali asmeniSkai naudotis valdymui skirtomis priemonémis, negali piktnaudZiauti savo pareigomis;

10. Valdininkai, vykdydami savo pareigas, turi paklusti grieZtai ir sisteminei disciplinai ir kontrolei.

Saltinis: Viesasis administravimas (2001).

Apibendrinant galima teigti, kad vadyba, valdymas, vadovavimas, administravimas yra

giminingi ZodZiai, taCiau netapatiis. Mokyklos gyvenima administruoja mokyklos direktorius,
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pavaduotojai, skyriy vedéjai (Jovaisa, 2007). Ikimokyklinio ugdymo istaigoje ne tik vadovas, bet ir
kiti vadovaujantys darbuotojai neiSvengiamai yra administratoriai, kadangi administravimo
funkcijas, anot Zelvio (2003), gali atlikti ir paprastas valdininkas.

Darbe pateikti klasikinés vadybos veiklos elementai — administravimo principai - yra

panaudojami ir $iuo laikmeciu.

1.2. Administracijos veiklos esmé vadybos funkcijy aspektu

Administravimas yra susijes su: nuolatinés tvarkos ijvedimu; uZtikrinimu, kad sistema veikty
sklandZiai; duomeny rinkimu, laikymu ir analizavimu (Fidler, 2006). Pasak $io autoriaus, mazesng¢je
istaigoje vadovai turés beveik aprépti visus tris aspektus, nors ir kiti atliks atitinkama vaidmeni, o
didesnéje institucijoje didesnis patyrusiy darbuotoju skaiius ir turimas personalas lems, kad
skirtingi Zzmonés galés imtis skirtingy proceso aspekty.

V. Domarkas (2001) pateikia Véberio modeli, kuriame apraSomos valdZios istaigu veiklos
ypatybés. Sios ypatybés artimos ir ikimokyklinés institucijos administracijai. Pagal Véberio modelj
valdzios istaigoms turi buti biidingi tokie atributai:

1. Darbo pasidalinimas ir funkciné specializacija. Darbas paskirstomas pagal jo pobidi ir
tikslus, tiksliai juridiSkai apibréziant darbo sritis kiekvienam padaliniui, iSvengiant funkciju
persidengimo ir dubliavimo.

2. Hierarchija. Aiski vertikali ,)komanduy grandiné‘‘, kurioje kiekvienas padalinys yra
pavaldus aukStesniam, o jis pats yra virSesnis uZ Zemiau esancius.

3. Veiklos taisykliy ir procedury formali sistema. Ta sistema turi uZtikrinti organizacijos
veiklos stabiluma, patikimuma ir galimybg prognozuoti jos veikla ateiCiai, o taip pat beSaliSkuma
vykdant biurokratines operacijas.

4. Dokumenty ir kity su organizacijos veikla susiety uzrasSy iSsaugojimas. Tai reikalinga tam,
kad ir veliau biity galima ivertinti, ar atlikti veiksmai atitiko duotai situacijai, ir kad biity galima jais
pasinaudoti, esant analogiSkai situacijai ateityje.

5. Profesionalumas. Tarnautojai turéty biiti priimti (o ne iSrinkti) { darba atsizvelgiant i tai, ar
jie pagal profesinj pasirengima bei darbo patirtj sugebés atlikti jiems numatomas pavesti pareigas.

Fayol (2005) gana aiskiai atskyré kategorija ,,imonés valdymas*‘ nuo kategorijos ,,vadovavimo
(administraciné) veikla‘‘. Pagal Fayol, valdyti imong reiskia:

e organizuoti techning ir technologing imonés veikla (isigyti irengimus, juos sumontuoti,

prizitiréti, remontuoti, organizuoti gamyba, sekti technologini procesa ir t.t.);

e organizuoti komercing imonés veikla (pirkti Zaliavas, medZiagas, parduoti produkcija,

vykdyti mainus ir t.t.);
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¢ organizuoti finansing imonés veikla (ieSkoti 1éSy, jas {sigyti, gerai investuoti, efektyviai

panaudoti ir t.t.);

e organizuoti imonés apsauga (saugoti imonés turta, 1éSas, taip pat joje dirbancius darbuotojus);

e organizuoti buhaltering veikla (vesti vertybiy apskaita, inventorizuoti turta, sudarinéti

statistines ataskaitas ir t.t.);

e vadovauti jmonei — administruoti (tobulinti struktiira, reglamentuoti veikla, tvarkyti personala

ir, vykdant visus darbus, jgyvendinti administravimo funkcijy cikla).

Akivaizdu, kad pateikdamas tokj suskirstyma, H. Fayol administravima laiko specifine tam
tikros darbuotojy grupés veikla, kuria atliekant regulivojamas darbas visy vykdytojy, realizuojanciy
kitas penkias veiklos kryptis. Toks administravimo traktavimas sitlo iSvada, kad administraciné
veikla — tai veikla, kuriq atliekantys darbuotojai reguliuoja kity darbuotojy (vykdytojy) darbgq.
Tai fundamentali iSvada, nors Fayol jos tiesiogiai nesuformulavo, tafiau véliau besivystant vadybos
mokslui, ji tapo aksioma ir be jokiy svarstymy buvo priimama kaip natiirali ir nesvarstoma tiesa
(Zakarevicius, Kontautiené, Gumuliauskiené, Pukelis, 2008).

Administratoriaus veiklos pagrinda sudaro vadybos elementai, tod¢l galima teigti, kad
kiekvienas administratorius yra vadybininkas ir jo veikla aprépia visas vadybos funkcijas.

Vadybos funkcijos.

Fayol (2005) suformulavo administracinés veiklos etapy cikla, kuri véliau kiti tyrinétojai
pavadino bendryju funkciju ciklu. Pasak jo, administruojant bet kokia veikla, reikia nuosekliai
atlikti tokius veiksmus (etapus), kuri susideda i§ sekanc¢iy valdymo funkciju:

e numatymo, arba prognozavimo, nes reikia vertinti ir numatyti ateiti, nustatyti tikslus, planuoti

organizacini darba;

e organizavimo, nes svarbu struktiros iSdéstymas, formalios tarpusavio santykiy sistemos
suktrimas apibréZtiems tikslams pasiekti, pareigy, igaliojimy nustatymas, iStekliy
paskirstymas;

e vadovavimo, nes butinas darbuotojy aktyvumas, entuziazmo skatinimas duodant nurodymus,
rodant asmenini pavyzdi, kompetentingai atliekant savo darba, palaikant rySius su
darbuotojais, aiSkinant organizacijos misijos prasmg. Naudojant valdZios jgaliojimus,
svarblis tampa visi vadybos veiksmai, {vairiy metodu poveikis: itikinéjimas, ,,botagas ir
meduolis‘‘;

e koordinavimas, nes reikia, kad buty derinami valdiniy veiksmai su bendru organizacijos
planu, nes tik tokiu biidu galima uZtikrinti harmoninga bendradarbiavima;

e kontrolé, arba stebéjimas, kad viskas vykty pagal nustatytas taisykles ir isakymus ir bty
lyginama tai, kas vyksta, su tuo, kas turéty vykti.

Vienaip ar kitaip modifikuotas $is ciklas buvo perimamas i§ vienos vadybinés teorijos i kita ir
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Siandien lieka fundamentaliausia veiksmuy seka, apibiidinan¢ia administravimo kaip specifinés
Zmogaus veiklos esmg (Zakarevicius ir kt., 2008).

Administracinés veiklos teorija vyst¢ nemazai mokslininky, ta¢iau didZiausia darba, vystant
Fayol fundamentalias nuostatas, atliko amerikieciy mokslininkai Gulik (1937) ir Urwick (1943).

Gulick, analizuodamas administracinés veiklos etapy cikla, padaré iSvada, kad Siy etapu
(funkciju) yra daugiau. Jis pasiiilé toki administracinés veiklos suskirstyma:

e planavimas (jungia pirmasias dvi Fayol pasiiilytas funkcijas);

e organizavimas (darby iSdalinimas, funkciju apibrézimas, pavaldumo nustatymas);

e personalo komplektavimas (darbuotoju parinkimas, paskirstymas, darbo salygy sudarymas);

e vadovavimas (nuolatinis sprendimy priémimas, isakymy nurodymy perdavimas);

e koordinavimas (analogiSka Fayol pasitlytai funkcijai);

e atskaitomyb¢ (informacijos apie darby eiga nuolatinis pateikimas, jos ivertinimas);

e biudzeto sudarymas (finansiniy plany parengimas, finansiné kontrol¢).

Taip i8destyta administracinés veiklos cikla, sudaryta i§ septyniy vadybos funkcijy, Gulick
pavadina POSDCORB (angl. planning, organizing, staffing, irecting, oordinating, eporting,
udgeting) (Stoskus, 2002).

Nors ivairioje mokslinéje literatiiroje vadybos funkciju apibréZimai skiriasi, taciau dauguma
mokslininky laikosi tos nuostatos, kad planavimas, organizavimas, vadovavimas ir kontrolé yra
pagrindinés vadybos funkcijos. Siame darbe pladiau ir bus aptartos $ios funkcijos, nes jos glaudZiai
susijusios su administracijos veikla.

Analizuojant valdymo funkcijas, reikia atkreipti démes;j i tai, kad jos viena su Kkita susijusios ir
daznai vykdomos kartu. PavyzdZiui, administracijos vadovas, vadovaudamas administracijos
veiklai, organizuoja veiklos strategijos rengima, planuoja savo darba, kontroliuoja strateginiy bei
pavaldiniy uZduociy vykdyma. Kiti administratoriai planuoja ir organizuoja veikla savo
padaliniuose, kontroliuoja savo pavaldiniy darba. Taciau yra tam tikras funkciju pasidalijimas:
aukStesnio lygio valdymo organai sprendZia daugiausiai strateginio pobiidZio uZdavinius, vykdo
planavimo ir kontrolés funkcijas, Zemesnio lygio — uZsiima organizaciniais, operatyvinio valdymo
klausimais, jgyvendina aukStesniy valdymo organy patvirtintas programas bei priemones
(LukaSevicius, Martinkus, 2001).

Planavimas yra viena i§ keturiy pagrindiniy vadybos funkcijy. Administratoriaus darbe
planavimas yra konkreciai apibréZta funkcija su aiSkiai numatytomis taisyklémis ir principais.
Kurdami plana turime sudaryti veiklos kalendoriy, paskirstyti uzduotis, numatyti reikalingus
iSteklius ir kt.

Bitina paZzymeti, kad H. Fayol planavima laiko svarbiausia administracinés veiklos etapy ciklo
dalimi. Planavimo apibiidinimui, jvairaus tipo planuy analizei jis skiria daug démesio. Taip pat
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pabréziama plany realumo svarba, galimyb¢ juos koreguoti, keiCiantis situacijai, ir kiti planavimo
aspektai (Zakarevi¢ius, 2008). Zelvys (2003) planavima apibiidina kaip nenutriikstant{ procesa,
kurio metu atsizZvelgiama i organizacijos viduje ir aplink ja vykstan¢ius pokycius. Planavimo metu
nustatomi tikslai ir priemonés tikslams igyvendinti. Zelvio (2003) teigimu, planai skirstomi i
strateginius ir operatyvinius. Stoner, Freeman, Gilbert (1999) planavima apibrézia kaip
nenutriikstama procesa, atspindinti supancios aplinkos pokycius bei prisitaikyma prie ju. Ju teigimu,
planavimas néra vienkartinis veiksmas su aiSkia pradzia ir pabaiga. Ty pa¢iy mokslininky nuomone,
strateginiai planai skirti svarbiausiems organizacijos tikslams pasiekti, o operatyviniais tikslais
detalizuojama, kaip igyvendinti strateginius planus kasdien¢je veikloje. Tiek Stoner, Freeman,
Gilbert (1999), tiek Zelvio (2003) poZiliriai 1 strategini ir operatyvini planavima sutampa.
Strateginius planus kuria organizacijy vadovai, juose atsispindi pagrindiniai organizacijos tikslai.
Operatyviniai planai skirti strateginiy plany jgyvendinimui kasdienéje veikloje.

Kiekvienam administratoriui sudarant plétros plana, biitina atsizvelgti ir | konteksta, kuriame Sis
planas yra kuriamas. Pasak Zelvio (2003), plétros planas negali biiti pakibes ore: jo pobudi
neiSvengiamai lemia ir vidiné Svietimo organizacijoje besiklostanti padétis, ir organizacijai turin¢ios

itakos iSorés jégos. Konteksta, kuriame turi biiti kuriamas plétros planas, gerai iliustruoja toliau

Mokyklos tikslai
ir misija N

Nacionalinio lygmens Vietos Svietimo padaliniy
iniciatyvos iniciatyvos

pateikiama schema:

Plétros plano

Sudarymas
%7 <\I

Svietimo organizacijos Turimos 1éSos

iniciatyvos
Audito
Rezultatai

2 pav. Plétros plano kontekstas

Saltinis: Zelvys, R. (2003)

Planavimo schemos gali biiti jvairios, taiau Arbatauskas (1996), Targamadzé (2001) bei Zelvys

(2003) padar¢ analogiska iSvada, jog planuojant atliekami Sie pagrindiniai Zingsniai: organizacijos
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vizijos numatymas; organizacijos misijos formulavimas; dabartinés situacijos analiz¢; strateginiy
tiksly nustatymas; taktiniy tiksly nustatymas; operatyviniy tiksly nustatymas; veiklos plano
parengimas.

Organizavimas - tai antroji vadybos funkcija, kurio esmé atrinkti Zmones, suformuoti i§ ju
grupes, padaryti jas veiksmingomis komandomis, siekianCiomis organizacijai iSkelty tiksly ir
uzdaviniy jgyvendinimo (Zelvys, 2001). Stoner, Freeman, Gilbert (1999) teigia, kad organizavimas
— tai darbo, valdzios ir iStekliy paskirstymo, tarp organizacijos nariy, ju suderinimo procesas,
leidZiantis jiems pasiekti organizacijos tiksly.

Ikimokyklinio ugdymo istaigos vadovas organizavimo funkcija atliecka burdamas
administratoriy, mokyklos bendruomenés nariy grupes ivairiy veikly organizavimui, paskirstydamas
darbuotojams atsakomybg ir veiklos funkcijas taip, kad bty galima realizuoti mokyklai iSkeltus
tikslus.

Organizavimas — nenutriikstantis procesas, kuri Stoner, Freeman ir Gilbert (1999) suskirsté i
keturias sudedamasias dalis:

1. Darbo suskirstyma i uzduotis, arba darbo pasidalijima.

2. Uzduociy paskirstyma darbuotojams, arba darbo pasidalijima.
3. Atsiskaitomybés riby nustatyma, arba hierarchija.

4. Vieningo veiklos mechanizmo sukiirima, arba koordinavima.

Ikimokyklinés istaigos veikloje yra tiek daug darby, todé¢l siekdamas organizacijos sékmes,
vadovas turi remtis kity darbuotojy pastangomis.

Zelvys (2001) organizavima nagrinéja darbuotojy atrankos, priémimo ir tobulinimo, komandos
formavimo organizacijos aspektais, kuriy kiekvienas reikSmingas valdymo procese. Darbuotoju
atrankoje egzistuoja bendri naujy darbuotojy atrankos ir priémimo principai. Darbo organizavimo
sudéting dali sudaro darbuotojy atranka, pri€mimas, adaptacija, darbuotoju mokymas, kvalifikacijos
tobulinimas ir kt. Svarbus vadybinis Zingsnis, parodantis organizacijoje vykstanc¢ius kaitos
procesus, yra komandos suformavimas. Komanda — tai Zmoniy grupé, galinti veiksmingai atlikti
darba, pasiekti cikly, kuriems jgyvendinti ji buvo sukurta (Zelvys, 1999). Komandos darbo s¢kme ir
veiksminguma lemia komandos nariy pasirinkimas ir mokymas bei komandos nariy asmenybiy
charakteristiky derinys.

Stebint sekmingai dirbancias komandas, nustatyta, kad jose individai imasi skirtingy vaidmeny:
vadovo, vykdytojo, formuotojo, ikvépéjo, vertintojo, iStekliy tyrinétojo, komandos sielos, terminy
derintojo. Vadovo vaidmuo — koordinuoti ir vadovauti komandai. Vykdytojas transformuoja
teorines koncepcijas ir planus | praktinius veiklos zingsnius, véliau sistemingai ir veiksmingai juos
igyvendina. Pagrindinis vykdytojo darbas — darbo planavimas, tvarkaras¢iai ir grafikai. Formuotojas

— iSskiria prioritetus, numato veiklos biidus, metodus, komandos veikla nukreipia reikiama
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kryptimi, struktlirizuoja grupés diskusijas, inicijuoja tolimesnius zingsnius. Tai iniciatyvus,
aktyvus, ekstravertiSkas Zmogus. lkvépé€jas — intravertiSkas Zmogus, kitus pranokstantis savo
intelektu, idéjuy generatorius, pasiZymintis kurybiSkumu. Jis - komandos teoretikas. Vertintojas —
intelektualus komandos narys, analitikas, vertinantis idéjas, ju reikSminguma ir jgyvendinimo
galimybes. IStekliu tyrinétojas — ekstravertas, bendraujantis, linkes dominuoti. Jo vaidmuo ieskoti
iStekliy tiek komandos viduje, tiek iSorin¢je aplinkoje. Jis derybininkas, diplomatas, atstovas
rySiams su aplinka. Komandos siela palaiko grupés sutelktuma, iSklausydamas, padrasindamas,
palaikydamas kitus narius. Pagrindin¢ jo funkcija — palaikyti bendra dvasia. Terminy derintojas —
tai Zzmogus, kurio pastangomis komanda darba atlieka numatytais terminais. D¢l savo reiklumo jis
gali biiti ne visada mégiamas, taciau labai svarbus komandoje. Siekiant darbo produktyvumo, visus
Siuos vaidmenis atliekantys Zmongs turi gerai sutarti.

Vadovavimas — tai trecia i§ pagrindiniy vadybos funkciju. Vadybos teorijos autoriai Sakalas ir
Silingiené, (2000), LukaSeviGius, Martinkus, (2001), Zelvys (2003) vieningai sutaria, jog
vadovavimas apibréZiamas kaip Zmoniy grupés atrinkimas, sutelkimas, nukreipimas ir ju
motyvavimas siekti tam tikro tikslo, laikantis atitinkamo vadovavimo stiliaus, naudojant poveikio
formas, valdymo biidus, metodus. Jucevicien¢ (1996) teigia, kad vadovavimas pasiZymi situaciniu
charakteriu, kad tai, kas tinka ir efektyvu vienoje situacijoje, gali biiti neefektyvu ir netikti kitoje.
Jos manymu, kartais sunku pagristi valdymo veiksmy logika, todél vadovavimo funkcija yra
mokslas ir menas. Tiek Zelvys (2001), tiek Juceviciené (1996) atkreipia démesi 1 tai, ka vadybos
literatiiroje angliSkas terminas ,Jeadership 1 lietuviy kalba verCiamas dvejopai: vadovavimas ir
lyderiavimas. Kaip teigia Zelvys (2001), vadovavimas yra administravimo ir lyderiavimo derinys.
Pasak to paties autoriaus, vadovavimas gali apimti tik dali administravimo ar lyderiavimo funkcijy.
Kalbédamas apie vadovavima istaigai, Zelvys (2001) analizuoja vadovavimo teorijas, kurios gali
biti pasirinktos, pritaikytos ir sékmingai panaudotos, vadovaujant Siandieninei ikimokyklinei
Istaigai.

Veiksmingo vadovavimo svarba pabréZiama LR Svietimo istatymo 5 straipsnyje, kuriame
sakoma, kad, remiantis veiksminga vadyba - tinkamais ir laiku priimamais sprendimais, Svietimo
sistema siekia geros kokybés rezultaty.

Efektyvus vadovavimas neatsiejamas nuo asmeninio vadovo efektyvaus vadovavimo
sampratos, vadovo asmenybés savybiy, nuostaty ir jgidziy, vaidmens komandiniame darbe
nusistatymo, tikslo siekimo principy, strategijos pasirinkimo ir daugelio kity dalyky. Vadovavimas -
tai procesas, kurio metu darbuotojai patiki vadovo kompetencija, jo galia ir nuoSirdziai dirba,
atlikdami neeilines uzduotis, gebédami idéja paversti realybe.

Vykdant vadovavimo funkcija, atliekami Sie veiksniai:

e Saukiami ir vedami susirinkimai ir posédziai;

21



e prilmami kolegialis ir asmeniniai sprendimai, nustatant veiklos kryptis, programas,
strateginius ir operatyvinius planus, kitas priemones;

e parengiami ir patvirtinami administracijos ir kity struktiiriniy padaliniy darbo reglamentai,
nuostatai;

e parengiamos ir patvirtinamos pareigybiné€s instrukcijos;

e nustatomos kolektyvinés ir individualios darbo uZduotys ilgesniam ir trumpesniam
laikotarpiui;

¢ jgyvendinamos darbuotojy motyvavimo priemongés;

e vykdomas istaigos ir atskiry padaliniy kolektyvy komplektavimas;

skatinamas darbuotojy bendradarbiavimas;
e organizuojama padaliniy bei individualiy uzduoCiy vykdymo apskaita, atliekamas ju
[vertinimas;

¢ jgyvendinamos drausminés priemones;

Priimami kiti techniniai, ekonominiai ir organizaciniai sprendimai. (Pagal LukaSeviciy,
Martinky, 2001).

Kontrolé - paskutinioji valdymo funkcija. Kontrolé padeda vadovaujantiems darbuotojams sekti
planavimo, organizavimo ir vadovavimo eiga ir efektyvuma ir uZbaigia valdymo cikla. Jos
pagrindinis tikslas — veiklos rezultaty jvertinimas ir veiklos koregavimas. Mockleris (1984), o
veliau ir grupé mokslininky i§ JAV - Stoner, Freeman, Gilbert (1999) iSskyré 4 kontrolés etapus:

1. standarty ir metody sukiirimas veiklos lygiui jvertinti;

2. veiklos atlikimo lygio vertinimas;

3. veiklos atlikimo lygio gretinimas su standartais;

4. veiklos koregavimo veiksmai.

Kontrolé¢ yra nuolatinis procesas, kuriuo siekiama garantuoti, kad reali veikla atitikty
planuojama ir norima situacija (Meckauskiené¢, 2008).

Kontrolg administratoriai dazniausiai vykdo tokiomis formomis ir priemonémis:

e atliekant veiklos projekty, programuy, veiklos plany ekspertizg;

¢ konsultuojantis su atskiry sri¢iy specialistais;

tikrinant gauty vertybiy kieki ir kokybe;

sudarant ataskaitas apie kolektyviniy ir individualiy uZduociy ivykdyma;

iSklausant praneSimus apie uzduociy ivykdyma;

tikrinant atitinkamas veiklos sritis;
e organizuojant darbuotoju apklausas, atsiZvelgiant | ju pastabas ir pasitilymus. (Pagal

LukaSevic¢iy, Martinky, 2001).
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Vadovas turi zinoti, ar organizacijos nariy veiksmai i§ tikro padeda jgyvendinti iskeltus
uzdavinius. Kontrolés funkcija vadovui padeda organizacija iSlaikyti pasiektame lygyje ir kelyje.
Labai panaSiai apibudina ir Zelvys (2001), pasak kurio, kontrol¢ — tai procesas, kurio metu
nustatoma, kiek atlikta veikla atitiko lauktus rezultatus ir esant reikalui atliekami koreguojami
veiksmai. Kontrolé reikalinga tam, kad padétu stebéti vidinius ir iSorinius pokycius ir nustatyty ju
itaka organizacijai.

Ikimokyklinés istaigos veiklos turinio kontrole vykdo visi administracijos nariai pagal
paskirstytas veiklos sritis.

Kaip teigia Meckauskien¢ (2008), labai svarbu darbus ir jpareigojimus paskirstyti taip, kad
darbuotojai galéty sékmingai save realizuoti. Darbo procese reikia iZvelgti darbuotojo pastangas, ji
motyvuoti, skatinti ir sukurti tokias salygas, kad darbuotojas noréty igyvendinti mokyklos tikslus,
nes jie tarsi tampa jo paties isipareigojimu ir atitinka asmeninius norus ir siekius. Ta¢iau norint tai
padaryti, reikia iSugdyti aukSta mokyklos kultiira ir suformuoti savarankiSko darbo igiidZius.
Darbuotojy savarankiSka veikla turi biti kontroliuojama, nes tik vertinimo metu galima nustatyti
trikumus ir sukurti naujus mokyklos tobulinimo budus (Meckauskiené, 2008). Taciau pernelyg
didelé¢ kontrol¢ apriboja darbuotoju laisve, iniciatyva. Kaip teigé Welchas, vadovams tikslingiau
bity ,,ikvépti darbuotojams pasitikéjima, pasitraukti i§ kelio, maziau kontroliuoti ir suteikti Siems
daugiau laisvés veikti‘‘ (Slater, 2007).

PaZymétina, kad kontrol¢ yra sudétingesnis procesas nei planavimas, nes jis padeda nustatyti
planavimo, organizavimo ir vadovavimo efektyvuma ir trilkumus. Ji orientuota { administracijos
darbuotojy veiksmy koregavima ir naujos kokybés siekima. Kontrolé padeda stebéti vykstancius
pokycius istaigos viduje ir aplinkoje ir nuolatos orientuojama | ateitj. Kontrolés metu sudaroma
galimybé paSalinti esamus trilkumus ir sudaryti naujas galimybes mokyklos veiklai tobulinti
(Meckauskiené, 2008).

Jeigu prognozavimas, planavimas, organizavimas, vadovavimas, koordinavimas ir kontrolé
gerai vykdomi, tai istaiga yra gerai administruojama. Administracinio darbo spragos rodo silpna

organizavima ir istaigos valdymo klaidas.

1.3. Administracijos darbuotojuy funkcijy pasiskirstymo reglamentavimas vadybos teorijoje ir

norminiuose dokumentuose
Svietimo istaigy efektyvumas tiesiogiai sicjamas tiek su vadovavimo veiklos ypatybémis, tick

su funkciju pasidalijimu (Rydeliené, 2005). Nagrinédamas struktiirizavimo klausimus, Fayol kartu

analizuoja funkcijy reglamentavimg. Kiekvieno struktiirinio padalinio vieta ir svarba struktiroje
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lemia biitent jo vykdomos funkcijos, todél struktiirizavimas ir funkcijy paskirstymas yra vienas,
integruotas procesas (Zakarevicius, Kontautiene¢, Gumuliauskiene, Pukelis, 2008).

Kaip teigia Zelvys (2003), joks Zmogus néra vienas pajégus vienodai sékmingai atlikti skirtingo
pobiidzio uzduoCiy. To neleidZia nei egzistuojantys ZmogisSkyju gebé&jimy, nei iSsilavinimo
skirtumai. Svietimo organizacijoje taip pat egzistuoja darbo pasidalijimas.

Ikimokyklinio ugdymo istaigos direktoriaus ir kity darbuotoju, tarp ju ir administratoriy, veikla
reglamentuoja Lietuvos Respublikos istatymai, teisés aktai ir normatyviniai dokumentai.
Kiekvienas administratorius privalo sekti ju kaita, kuri pastaruoju metu vyksta labai sparciai.
Administracijos darbuotojai, vykdydami savo funkcijas, privalo vadovautis Lietuvos Respublikos
Konstitucija, Lietuvos Respublikos $vietimo istatymu, Lietuvos Respublikos istatymais, Lietuvos
Respublikos Vyriausybés nutarimais, kitais poistatyminiais aktais, steigéjo isakymais ir nurodymais
bei vidaus nustatytais dokumentais, tvarkomis ir kitais mokyklos direktoriaus jsakymais
patvirtintais dokumentais.

Ikimokyklin¢ jstaiga teikia vaiky ugdymo, sveikatos prieZidiros, maitinimo, poilsio
organizavimo (dienos miego) ir kt. paslaugas. Teikiant Sias paslaugas, atliekamos ugdymo
priezitros, ugdymo aptarnavimo, higieniSkos, saugios aplinkos priezitiros ir atnaujinimo, vaiky
sveikatos prieziiiros, vaiky maitinimo organizavimo, finansuy paieskos bei valdymo, mokesciy ir
atlyginimo skaiciavimo, istaigos dokumentacijos tvarkymo ir daugelis kity funkciju. Atskiry
padaliniy veikla administruoja atitinkami administratoriai: direktoriaus pavaduotojas ugdymui,
direktoriaus pavaduotojas tkiui, vyr. slaugytojas, vyr. buhalteris, sekretorius - arhyvaras ir kt.
Administratoriams vadovauja direktorius. Veiklos sritis, atlickamas funkcijas galima suskirstyti 1
padalinius: ugdymo, tkio, finansy, sveikatos prieZiiiros ir maitinimo, turto ir vieSyju pirkimo,
istaigos dokumenty administravimo ir kt. Veiklos sritys ir atliekamos funkcijos turi biiti iteisintos ir
apibréztos istaigos dokumentuose.

Ikimokyklinés istaigos direktorius, suderings su steigéju, isakymu tvirtina mokyklos vidaus
struktira, darbuotojy pareigybiu sarasa. Ikimokyklinés istaigos nuostatuose, vidaus tvarkos
taisyklése nurodoma administracijos struktlira, administracijos sudétis, pagrindinés struktiiriniy
padaliniy, administratoriy tikslai, uzdaviniai, funkcijos ir kt. Mokyklos nuostatai rengiami
vadovaujantis Svietimo ir mokslo ministro patvirtintais Reikalavimais valstybiniy ir savivaldybiy
mokykly nuostatams (2004). Siy nuostaty VII skyriuje nurodoma, kad mokyklos nuostatuose
iSdéstomos pagrindinés mokyklos direktoriaus, jo pavaduotojy funkcijos mokyklos valdymo,
veiklos sritys. Siuose reikalavimuose taip pat nurodoma, kad direktorius, remdamasis pareigybiy
aprasSymais ir atsizvelgdamas i mokyklos veiklos kuravimo sritis, paskirsto vadybines funkcijas
direktoriaus pavaduotojui ugdymui, direktoriaus pavaduotojui tkiui ir jas nurodo mokyklos

nuostatuose.
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Istaigos vidaus tvarkos taisyklés rengiamos, vadovaujantis Pavyzdinémis valstybés institucijy ir
istaigy vidaus tvarkos taisyklémis (2006).

Detaliai administracijos darbuotojy funkcijos reglamentuojamos pareigybiy apraSe. Direktoriaus
pareigybés aprasa rengia ir tvirtina steigéjas (savivaldybe).

Pasak J.Kvederaviciaus ir I.Dagytés (2006), transformuojantis ZmogiSkajai veikly erdvei, seni
vaidmenys traukiasi arba neatpaZistamai keiciasi ir randasi visiSkai nauji. D¢l sparciai vykstanciy
pokycCiy, tiek organizacijos viduje, tiek iSorin¢je aplinkoje pareigybiy apraSai turi biiti nuolat
tobulinami ir papildomi. Be to, pareigybiuy aprasymas gali biiti perZiiirimas ir kei¢iamas, atsiradus
laisvai darbo vietai arba priimant nauja darbuotoja. Naujas darbuotojas gali turéti tokiy Ziniy ir
gebejimy, kuriy netur¢jo ankstesnis darbuotojas ir kuriais organizacijai biity tikslinga pasinaudoti.
Paprastai pareigybiy apraSyma sudaro Sios sudétinés dalys:

e pareigybés pavadinimas;

e tikslai ir uZdaviniai;

e santykiy su kitais darbuotojais ir padaliniais pobudis;

e darbuotojo teisés ir pareigos.

Pastaruoju metu pareigybiu apraSymuose ima rastis ir kity svarbiy komponenty. Bene
reikSmingiausi i§ jy yra:

e geb¢jimai, kuriy i darbuotojo pareikalaus uZimamos pareigos;

e Kkriterijai, pagal kuriuos bus sprendziama apie darbo efektyvuma.

Meckauskien¢ (2008) nurodo, kokiuose istaigos dokumentuose numatomos administracijos

darbuotojy funkcijos, atsakomybe:

e Darbuotojy funkcijas, teises ir darbo organizavima reglamentuoja direktoriaus isakymu
patvirtinti pareigybés apraSymai, instrukcijos, teminiai planai.

e Nurodymus ar sprendimus mokyklos direktorius iformina jisakymais, rezoliucijomis,
kitokia raSytine ar Zodine forma. Mokyklos direktoriaus pavaduotojy nurodymai ar
sprendimai pateikiami ZodZiu arba rezoliucijomis ant gaunamy dokumentuy.

Ivairiuose vadybos teorijos Saltiniuose, teisés aktuose daZnai nurodomos funkcijos, kurias turi

atlikti istaigos direktorius arba gali jas deleguoti kitiems darbuotojams.

1.4. Administracijos sudétis, valdymo struktiira kaip kokybiSko valdymo laidavimo sistema

Svietimo organizacijos vadovui Siandien turi r@ipéti, ar pakankamai efektyviai funkcionuoja
organizacija, kokie galimi jos veiklos tobulinimo keliai ir biidai (Lamanauskas, 2009). Vienas i

galimy valdymo kokybés biidy — veiksmingas ikimokyklinés istaigos organizacinés struktiiros,
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administravimo modelio sukiirimas ir tobulinimas. Struktiira parodo istaigos organizuotuma,
iSskiria veiklos sritis bei vykdomas funkcijas.

Be jokios abejonés, didZiausi nuopelnai vystant administracinés veiklos organizavimo teorija —
organizaciniy struktiiry teorijos plétojima - yra Gulick ir Urwick. Analizuodami linijiniy ir
funkciniy struktiry ypatumus, ju teigiamus ir neigiamus bruoZus, mokslininkai padaro iSvada, kad
bitina Sias struktiras integruoti. Gulick taip pat nurodo pagrindinius organizaciniy struktiry
sudarymo (padaliniy specializavimo) principus. Jo nuomone, §ie principai yra trys, o juos
integruojant, vienaip ar kitaip jungiant, galima sudaryti jvairias specializavimo modifikacijas.

Pirmasis principas — padaliniy specializavimas ir jy tarpusavio ry$iy nustatymas, vadovaujantis
imonés tikslais. Tikslus ir uZdavinius grupuojant i giminingas grupes, galima nustatyti padaliniams
ju atliekamy funkcijy turini.

Antrasis principas — specializavimas, vadovaujantis operaciju turiniu. Analogiskas ir panasias
operacijas priskiriant tam pac¢iam padaliniui, formuojama padaliniy visuma.

Treciasis principas — geografinis padaliniy iSdéstymas. Jei atskiros dalys iSdéstytos keliose
vietose, padalinius tikslinga specializuoti taip, kad giminingi padaliniai biity vienoje teritorijoje.

Urwick ypa¢ akcentuoja biutinuma, formuojant struktiira, nesusieti joje numatomuy pareigybiy,
padaliniy su konkrec¢iais asmenimis, kurie galbiit galéty uzimti Sias pareigas. Struktiira turi buti
suprojektuota, vadovaujantis objektyviais kriterijais, ir tik po to reikia pradeéti ieSkoti darbuotojuy,
tinkanCiy vienai ar kitai funkcinei veiklai uzimti (ZakareviCius, Kontautiené, Gumuliauskiené,
Pukelis, 2008).

Nagrinédami strukttiry formavimo ir pavaldumo klausimus, Gulick ir Urwick fiksuoja kontrolés
riby (apimties) problema. Urwick nurodo, kad vadovas negali tiesiogiai kontroliuoti daugiau kaip
penkiy SeSiy pavaldiniy veikla. Tai reiSkia, kad formuojant struktiiras, atitinkamai turi biiti sudaromi
padaliniai ir organizuojama ju vidiné sandara.

Kaip teigia McGinn ir Borden (2006), per didelis valdymo instituciju pakopu (grandziy)
skaiCius taip pat gali sumazinti organizacinés strukttiros efektyvuma.

Fayol vienas i§ pirmyju pasiulé tirti organizacijos struktirag — smulkiai apraSyti kiekvieno lygio
darbus. Organizacijos diagrama atskleidzia jos struktiira, hierarchija, kaip veikia kiekviena
pareigybé — kaip, kas, kam, uz ka atsiskaito ir pan. Diagramoje iSryskéja organizacijos klaidos,
besidubliuojantys reikalavimai, funkcijos, uZ kurias niekas néra atsakingas ir t.t. Tai padeda suvokti,
kaip geriau iSnaudoti personalo galimybes. Greta diagramos pateikiamos pareigybés, ju
apibiidinimai, nurodomas asmuo ir jo atsakomybé uz savo veikla. Visa tai sudaro administracini
aparata, jo veiklos reglamentavimo pagrinda. [vertinant hierarchijos privalumus, kaip teigia Ethiraj

ir Levinthal (2004), hierarchija yra vienas svarbiausiy principy organizacijoje, kovojant su veiklos
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pasiskirstymo sudétingumu. Specializacija ir darbo pasidalijimas padeda eliminuoti veiklos
dubliavima.

Fayol (2005) teigia, jog bendra organizacijos forma, arba strukttra, beveik iSimtinai priklauso
nuo joje dirbanciy darbuotoju skaiCiaus. H. Fayol nagrinéja jvairius galimus organizacijos
struktiiros variantus, parodydamas, kaip augant organizacijai, paprasta linijin¢ struktiira keiciasi,
sudétingéja, tampa gremézdiSka. Jos hierarchiniy lygiuy skaiCius negali buti begalinis. Atsiranda
biitinybé organizuoti funkcini valdyma, ivesti patar¢jus, konsultantus, referentus, suteikti jiems
atitinkamas teises. Fayol nuolat pabrézia, kad tai biidinga ne tik gamybinéms, bet ir kitokio
pobiidzio organizacijoms, tokiu btidu, duodamas pradzia bendrajai organizaciju teorijai
(Zakarevicius, Kontautiené, Gumuliauskiené, Pukelis, 2008).

Zelvys (2003) teigia, jog struktira lemia komandy grandinés pobiidi, organizacijos ,,aukstuma‘‘
arba ,,plokstuma‘‘, centralizacijos, decentralizacijos laipsni, galiy pasiskirstyma ir kt. Sis autorius
iSskiria dazniausiai pasitaikancias organizaciju struktiiras: paprastaja, funkcing, divizing, matricing
ir virtualia. Ikimokyklinio ugdymo istaigoms daZniausiai biidingos funkcin¢ ir matriciné struktiiros.
Pasak Sio autoriaus, funkciné struktiira galima tose istaigose, kuriose yra mokymo, ikio,
administracinis, kartais ir kiti padaliniai. Matriciné struktiira diegiama tose Svietimo organizacijose,
kuriose vykdomi projektai ir skatinamas komandinis darbas.

Mokyklos gyvenima administruoja mokyklos direktorius, pavaduotojai, skyriy ved¢jai (Jovaisa,
2007). Skyriy vedéjai ikimokyklinio ugdymo institucijoje gali biiti jvardinami kaip {vairiy veiklos
sriciy administratoriai (sveikatos priezitiros ir vaiky maitinimo — vyr. slaugytoja, finansy valdymo
— vyr. buhalteris, {staigos dokumenty priezitros specialistas — raStvedys - archyvaras ir kt.).

Tad galime teigti, jog ikimokyklinio ugdymo mokyklos gyvenima administruoja mokyklos
direktorius, pavaduotojai, kity veiklos sri¢iy administratoriai ar atsakingi darbuotojai.

Kaip teigia LukaSevicius ir Martinkus (2001), administracijos struktiira, funkciniy padaliniy
reikalinguma ir kt. gali numatyti direktorius.

Meckauskieneé (2008) nurodo, kad mokyklos administracija sudaro: direktorius, direktoriaus
pavaduotojas ugdymui, direktoriaus pavaduotojas papildomam ugdymui, direktoriaus pavaduotojas
tikio reikalams, socialinis pedagogas, sveikatos prieziiiros specialistas, logopedas, rastiné¢ ved¢ja.
2003 m. sausio 9 d. LR Svietimo ir mokslo ministras pasiras¢ isakyma Nr. 22 "Dél etaty
normatyvy", kuriame numatytas tiesiogiai ministerijai pavaldzZiy ikimokyklinio ugdymo istaigy
etaty saradas. Siuose normatyvuose ikimokyklinés istaigos vadovui yra suteikta galimybé spresti, ko
reikia jstaigai. Jeigu yra finansiné galimybé, galbiit kazkurio kito, maziau reikalingo etato saskaita,
jis gali isteigti ir kitus, istaigai reikalingus etatus. Etatai ikimokyklinio ugdymo istaigai skiriami
priklausomai nuo vaiky skaiciaus arba nuo grupiy skaiciaus toje istaigoje. Etaty sarase numatyti

etatai, galintys priklausyti administracijai: direktorius, direktoriaus pavaduotojas ugdymui,
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direktoriaus pavaduotojas ikiui, vyriausiasis buhalteris, buhalteris, vyriausiasis slaugos
administratorius, slaugytojas, dietistas, sekretorius.

Vadovui ypac svarbu turéti gera palaikymo komanda, gebéti visa mokyklos veikla suskirstyti i
atskiras veiklos sritis ir ju kuravima patikéti savo pavaduotojams ir kitiems administratoriams.
Pagal sudétini mokyklos veiklos modelj direktorius sudaro mokyklos valdymo struktiira.

Poky¢iai Svietimo sistemoje igalina ir reikalauja nuolat persvarstyti ne tik naujus konceptualius
veiklos principus, bet ir ieSkoti biidy, kaip dirbti veiksmingiau. Tad istaigos, norédamos tobulinti
bei modernizuoti veiklos valdyma, turi biti lankscCios, atviros. Tik staigus reagavimas i aplinkos
pokyCius, o dar geriau - ty pokyciu numatymas ir kirimas - gali uztikrinti istaigos gyvavimo
testinuma. Tai ypac¢ aktualu tampa dabartiniu metu, kuomet vyksta mokykly reorganizacija, kuriami
nauji ugdymo centry modeliai, o visuomené kelia vis didesnius reikalavimus Svietimo organizacijos

veiklos kokybei.

1.5. Valdymo - administravimo metodai, stiliai ir vadovavimo priemonés

Apibiidindama valdymo metodo samprata, DamasSiené (2002) teigia, jog: valdymo metodai —
tai poveikis tam tikrai sistemai, kad jos veikla bty skirta norimam tikslui pasiekti; tai tikslui
pasiekti biidai, kuriais valdymo subjektas veikia valdymo objekta, siekdamas uzsibrézto tikslo.
Metodas — tai tam tikras poveikis, priemon¢; tai tikslo siekimo, veikimo budas, uZdavinio
sprendimo budas.

Tam tikry valdymo metody panaudojimas dazniausiai priklauso nuo valdymo lygio, valdymo
stiliaus, vadovo ir pavaldiniy charakterio, intelektualinio lygio ir kity veiksniy.

2 lenteléje pateikiama ivairiy mokslininky iSskiriamy valdymo — administravimo metody, buduy

1vairove:
2 lentelé
Valdymo metodai
Autorius, metai | ISskiriami valdymo metodai
Bendroji vadyba
Obrazcovas, 2006. Valdymo ir administravimo metodai:
1.Kainodara. 2.Rinkodara. 3.Sisteminiai. 4.Strategijy. 5.Komandos formavimo ir jos
nariy vaidmens. 6.Finansy vadyba. 7.1déjy generavimas. 8.Laiko valdymas.
9.Pokyc¢iy valdymas.
Damasiené, 2002. 1. Ekonominiai. 2. Socialiniai psichologiniai. 3. Administraciniai organizaciniai.
Sakalas, 2001, 68p. 1.0rganizaciniai (administraciniai, juridiniai).
2.Ekonominiai (tiesioginio ir netiesioginio poveikio).
3.Socialiniai psichologiniai (socialinis normavimas, socialiniai. Auklé¢jamieji biidai,
socialinés iniciatyvos biidai, moralinio skatinimo biidai).

Sudaryta darbo autorés
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Daznai naudojama keletas valdymo metody, juos keiciant, tobulinant, atsizZvelgiant i darbo
rezultatus, nuotaika bei susitelkima siekti geresniy veiklos rezultaty. Kita vertus, tam tikry valdymo
metody naudojimas yra privalomas, numatytas istatymuose ar Vyriausybés nutarimuose.
Pavyzdziui, istatymai reikalauja, kad darbdavio ir darbuotojo santykiai buty iforminti rastiSkomis
darbo sutartimis, kai kurie nurodymai — vadovo jsakymais ar potvarkiais ir kt. Taciau socialiniy,
psichologiniy metody naudojimas pavaldiniy valdyme daugiau priklauso nuo vadovaujancio
darbuotojo tipo, jo valdymo stiliaus, vadovo ir pavaldiniy tarpusavio santykiy. [monése jvairiuose
valdymo lygiuose naudojamus valdymo metodus galima suskirstyti { 4 grupes: gamybiniai -
techniniai; ekonominiai — socialiniai; administraciniai  (organizaciniai); psichologiniai
(LukaSevicius, Martinkus, 2001).

[Ssamiau apZzvelgsime administracinius (organizacinius) metodus. Tai poveikio biidai, taikomi
administraciniy (organizaciniy) santykiy tarp atskiry padaliniy, darbuotoju, vadovu ir pavaldiniy
reglamentavimui ir koordinavimui. Siy metody taikymas daZniausiai yra reglamentuotas tokiomis
priemonémis ir formomis:

¢ vadovo isakymais, potvarkiais nurodymais;

e kolegialiy valdymo organy nutarimais, sprendimais, patvirtintais reglamentais;

e vadovo patvirtintomis instrukcijomis, nuostatais, reglamentais;

e patvirtintais priemoniy planais, veiklos programomis.

Administraciniai (organizaciniai) metodai iSsiskiria Siomis ypatybémis:

e jie sudaro galimybes iSreiksti tiesiogini direktyvini poveiki visai imonei ar jos atskiriems

padaliniams, jy veiklos kryptims;

e suteikia galimybe vadovui priimti vienareikSmj sprendima, iSreiksti aiSkia vadovo pozicija.

Jie leidZia igyvendinti teisiSkai pagristas darbuotojuy ir darbdaviy, vadovuy ir pavaldiniy

tarpusavio santykiy reguliavimo normas ir priemones (LukaSevicius, Martinkus, 2001).

Vadovavimo stiliai. TradiciSkai vadovai pagal vadovavimo stiliy skirstomi i autokratus,
reikalaujanc¢ius visiSko paklusnumo, demokratus, kurie linkg dalintis sprendimais, bet ne
atsakomybe, ir liberalus, kurie dalijasi ir sprendimy priémimo teise, ir atsakomybe (Meckauskieng,
2008). Taciau vadybos teorijos autoriai i$skiria labai skirtingus ir ivairius vadovavimo stilius, kurie

pateikiami 3 lenteléje.
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3 lentelé

Vadovavimo stiliai

Autorius, metai

ISskiriami vadovavimo stiliai

Bendroji vadyba

DamaSien¢, 2002.

1.Autokratinis. 2. Demokratinis. 3. Liberalus.

Sakalas, 2001.

1.Tradiciniai: charizmatinis, patriarchalinis, autokratinis, biurokratinis.
2.Naujieji: kooperatinis, laisvasis.

Neverdauskas, Tradiciniai: 1.Autokratinis. 2. Demokratinis. 3. Liberalus. 4.Orientuotas | gamyba. 5.
Rastenis, 2001. Orientuotas | Zmogy.
Omarovas Vadovo darbo bruoZai, pagal kuriuos apibiidinamas darbo stilius:

(Damasien¢, 2002)

1.Igaliojimy centralizavimas. 2.Atsakomybés paskirstymas. 3.Aktyvumas ir
iniciatyva. 4. Nutarimy priémimas. 5.Elgesys, kai triiksta informacijos. 6. Pozifiris {
pavaldiniy savarankiSkuma. 7.Vyraujantys poveikio pavaldiniams buidai. 8.Darbo
drausmé. 9.Pavaldiniy darbo kontrolé. 10.Reiklumo pobidis. 11.Reakcija i
pavaldiniy patarimus. 12.Vadovo pozifiris { kritika. 13.Kontaktai su pavaldiniais.
14.psichologinis taktas bendraujant. 15.Saves jvertinimas. 16.Santykis tarp funkciniy
ir socialiniy klausimy. 17.Bendradarbiavimas ir pasitikéjimas. 18. Vadovo aplinka.
19.Kolektyvo darbo nasumas nesant vadovui. 20.PoZitiris { naujoves.

Hofstedas
(Damasiené, 2002)

Valdymo stiliai klasifikuojami pagal sprendimy priémimo btidus:
1.Isakymo. 2.Jkalbin¢jimo. 3.Konsultacinis. 4. Kolektyvinis.

Levinas, 1938.
(Damasien¢, 2002)

Si klasifikacija dabar placiausiai naudojama
1.Autoritarinis arba valdingas. 2. Liberalus arba anarchinis. 3.Demokrati§kas arba

kolegialus.
Platonas, veikalas ,,Valstybé‘* 1.Vadovas timokratas. 2.Vadovas demokratas. 3.Vadovas tironas. 4.Vadovas
(Damasiené, 2002) oligarchas.

Blake, Mouton,
1964 (Everard, Morris, 1997, )

1.RyZtingas. 2.Riipestinagas. 3.Skatinantis, sprendZiantis problemas. 4.Pasyvus,
apdairus. 5.Administracinis.

Svietimo vadyba

Zelvys, 2003.

1. .Autokratinis. 2. Demokratinis. 3. Liberalus.
Sprendimo priémimo stiliai: 1.Autokratinis. 2.Itikinantis. 3.Konsultacinis.
4 Kolegialusis.

Jakavicius, 1998.
Tvarijonavicius, 1979.
Razauskas, 1980.
Pauriené, 1980

1.Autokratas. 2. Liberalas. 3.Demokratas.

Tannenbaumas, Schmidt, 1973
(Everard, Morris,1997.)

1.Autokratinis (liepia). 2.Paternalistinis (ikalba). 3.Patariamasis (itraukia).
4 Demoksratinis (kartu sprendZia).

Sudaryta darbo autorés

Meckauskiené (2008) iSskiria kitus, pastaruoju metu pasaulio vadybininky naudojamus terminus

vadovavimo stiliams apibrézti:

e Vadovavimas sukiojantis. Vadovavimo technika, vien dél to, kad ji pagrista glaudesniu

bendravimu su pavaldiniais, kai galima iSklausyti visy darbuotojy pasitilymus ir nuomones.

e Vadovavimas,

remiantis delegavimu.

Kai vadovas suteikia daugiau jgaliojimuy savo

tiesioginiams pavaldiniams, o pats tik reprezentuoja istaiga (vairiose institucijose,

renginiuose.

e Vadovavimas,

remiantis motyvacija.

Siejamas su tinkamu veiklos paskirstymu, kai

darbuotojui paskiriama tokia veikla, kuria jis puikiai geba atlikti, todél ji galima nuolat

skatinti.
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e Vadovavimas, remiantis rezultatais. Visa atsakomybe¢ uZ rezultatus perkeliama ant atsakingy
darbuotojy peciu.

e Vadovavimas, leidZiant dalyvauti. Suteikiama galimybé¢ dirbti kartu ir priimti atitinkamus
sprendimus.

e Vadovavimas, remiantis bendravimu. Raginama nuolat keistis informacija.

e Vadovavimas, remiantis tikslais, arba tikslinis vadovavimas. Veikla turi vykti tikslingai ir
visuomet orientuotis | galutinj rezultata, nes tik Zinodami darbo prasminguma, mes galime
pasiekti organizacijos klest¢jimo, gerovés. Vienas i$ tikslinio vadovavimo bruozZy yra tas,
kad valdant organizacija, dalyvauja ne tik aukSCiausio rango darbuotojai, bet ir Kkiti
organizacijos nariai.

Yra trys veiksniai, kurie, norint sékmingai vadovauti, biitini, turi deréti tarpusavyje — vadovas,
pavaldinys ir uzduotis. Pasak Indritino, vadovas atlieka tik bendras vadovavimo funkcijas: ,,nustato
bei derina santykius tarp atskiras valdymo funkcijas atliekanciy darbuotojy ir tarnybuy, parenka
tinkamus Zmones toms funkcijoms atlikti, organizuoja valdancios sistemos bendra veikla*‘.

Vadovavimo priemonés. Norint valdyti jvairius procesus, vadovui neuZtenka turéti tik
asmeniniy savybiy, stipriai salygojanciy vadovavimo stiliaus pasirinkima, paZinti dirban¢iy Zmoniy
psichologija. Vadovas turi gerai iSmanyti vadovavimo priemoniy (vidinés komunikacijos, uzduociy
delegavimo, darbuotojy jtraukimo § sprendimy priemimaq, konfliktiniy situacijy valdymo) poveiki
personalo valdymui ir visos organizacijos veiklos ,,tobulinimui‘‘ (Nesaviené, Saparnis, 2008).

Siuolaikinéje Svietimo organizacijoje vadovauti tenka ne tik vadovui, bet ir administratoriams,
todé¢l vadovavimo priemoniy jtakos suvokimas tampa ypac reikSmingas.

Tiek bendrosios, tiek Svietimo vadybos tyrinétojai skirtingai iSskiria vadovavimo priemones.

4 lentele
Vadovavimo priemonés
Autorius, metai | ISskiriamos vadovavimo priemonés
Bendroji vadyba

BarSauskiené, Janulevicitité — Vidiné komunikacija.

Ivaskeviciené, 2007.

Fayol, 2005. 1.Visapusiskas personalo paZinojimas. 2.Nekompetentingyju pasalinimas. 3.Geras
vadovo pavyzdys. 4.Periodi$kas organizacijos patikrinimas. 5.PosédZiai ir ataskaitos.

Obrazcovas, 2006. Sprendimy priémimas.

Malik, 2005.

Kasiulis, Barvydieng¢, 2003. 1.Vadovo dalykinis bendravimas. 2.Problemy sprendimas. 3.Konfliktai. 4.Derybos.

DamaSiené, 2002. 1.Informacija. 2.Projekty vadyba. 3.Inovacijos

Neverdauskas, Vadovavimo priemonés jvardinamos — bendravimo procesai.

Rastenis, 2001, 33p. 1.Bendravimas. 2.0rganizacijos informaciné sistema.
3.Sprendimas.4.Sprendimy priémimas.

Sakalas, 1998. 1.Bendradarbiy motyvavimas. 2.Informatyvumo didinimas. 3.Delegavimas ir
kontrolé. 4.Pasitarimai ir pokalbiai. 5.PripaZinimas ir kritika. 6. Nurodymai.
7.Grupinio darbo organizavimas. 8.Valdymo sprendimai. 9.Konfliktai ir jy
valdymas.

Svietimo vadyba

Sergiovanni, 2005. Vadovavimas idé¢jomis.

Idéjos vienija isipareigojima tarp mokytojy, tévy, ir moksleiviy ir padeda mokyklai
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tobuléti. Id¢jos tarnauja kaip autoriteto Saltinis sprendimui, kas turéty biiti padaryta
mokykloje ir kaip tai turéty biiti padaryta.

Zelvys, 2003. 1.Sprendimy priémimas. 2.Motyvavimas. 3.Vadovavimas susirinkimams.
4.Konflikty sprendimas.

Targamadz¢, 2001. Konfliktai. Konflikty valdymo strategijos.

Everard, Morris, 1997. 1.Zmoniy skatinimas. 2.Sprendimy priémimas ir jgyvendinimas. 3.Vadovavimas

posédziams. 4.Konfliktas. 5.Vadovavimas paciam sau.

Sudaryta darbo autorés

Siame darbe i3skirtos vadovavimo priemongs, kurios aktualiausios ir labiausiai itakoja Svietimo
organizacijos veikla.

Vidiné komunikacija vyksta organizacijos viduje. Pirmin¢ vidiniu komunikacijos kanaly
organizaciné funkcija yra suteikti galimybe vykdyti ir koordinuoti formalias uzduotis. Vidiné
komunikacija gali buiti suprantama kaip organizacijos nariy tarpusavio saveika siekiant tam tikro
tikslo (BarSauskiené, Januleviciaté — Ivaskeviciene, 2007).

Komunikacijos organizacijoje efektyvuma ir sklanduma lemia daugelis aspekty: darbuotoju
tarpusavio santykiai, jmoniy vadovo santykiai su darbuotojais, taip pat organizacijos bendravimas
su iSore. Be Siy asmeny, imoniy, organizacijy tarpusavio bendravimo bei Zmogiskojo suvokimo
negaléty buti sekmingai ir efektyviai vykdoma organizaciné veikla.

Komunikacija yra kur kas jtaigesné, kai Zinios perduodamos ne tik per masines priemones
(informacinis biuletenis, interneto puslapis ar kt.), bet ir yra nuolat kiekvieno lygmens vadovuy
patvirtinamos individualiuose susitikimuose.

Gerai organizuota imoné turi gera informacing sistema, kai pakankama informacija laiku
pateikiama darbuotojams. Zemiau pateiktus informacijos judéjimo kelius galima taikyti ir $vietimo
organizacijai.

Yra skiriami trys informacijos judéjimo keliai.

1. Informavimas i§ apacios 1 virSy. Vadovybé¢ informuojama apie problemas, jiems patikétus
uzdavinius ir jy vykdyma. Nereikia teikti informacijos apie kasdieninius darbus, nereikSmingus
pokalbius, apie smulkius nukrypimus ir t.t.

2. Informavimas i§ virSaus { apa¢ia. Cia vadovai informuoja darbuotojus apie priimtus
sprendimus, apie laukiama bendradarbiavima juos sprendZiant. Nuo informacijos masto priklauso
sprendimy delegavimo lygis.

3. Horizontalusis informavimas, kai kei¢iamasi informacija tarp vieno lygio bendradarbiuy.
Cia svarbu pateikti informacija ne tik savo grupés darbuotojams, bet informuoti ir kitus darbuotojus.

UZduociy delegavimas. Delegavimas (lot. delegate — perduoti) - tai kompetencijos perdavimas
i§ virSaus 1 apacia. Decentralizavimas yra horizontalus uzdaviniy paskirstymas ir su tuo susijusi
horizontali (funkcin¢) subsistemy ir darbo viety autonomija. Delegavimas susijgs su vertikalios
autonomijos didinimu. Darbuotojai yra atsakingi uz veikla, tai reiskia, kad jie atsako uz viska, ka
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daro. Jie yra visiskai atsakingi uz normalius, jprastinius atvejus, kuriais jiems deleguojama ne tik
veiklos, bet ir valdymo teisé. Vadovas paprastai i Sias sritis nesikisa, iSskyrus atvejus, kai iSkyla
rimty problemy. Tai nemazina vadovo atsakomybés. Jis turi teisingai deleguoti uzdavinius, parinkti
reikiamus darbuotojus, padéti jiems. Vadovas iki galo nedeleguoja atsakomybés. Jis visada atsako
uz tai, kad bty tinkamai jvykdytas visas uzdaviniy kompleksas, t.y. jis atsakingas uz bendradarbiy
klaidas. Svarbu, kad bendradarbis kartu su uZdaviniais gauty ir reikiama kompetencija, kuria sudaro
ne tik moké¢jimas atlikti darba, bet ir jam atlikti reikalingi igaliojimai. Tik tada jis gali imtis
atsakomybés uz atliekama darba. Pagrindinis delegavimo principas: ,,Né vienas darbas ar
sprendimas negali biiti deleguojamas darbuotojui, jei yra kitas, geriau tam darbui pasirenges
darbuotojas ‘.

Konfliktiniy situacijy valdymas. VisiSkas konflikty nebuvimas organizacijoje — ne tik
neimanomas, bet ir nepageidautinas. Nors organizacijoje biitina harmoningai suvienyti visas veiklos
sritis, organizacija negali likti statiSka ir pasitenkinti esama padétimi. Tai lemia konflikty
atsiradimg. Konflikty valdymo kompetencija - vadovo geb¢jimas atskleisti konflikto esmeg,
iSsiaiSkinti pagrindines konflikta sukélusias priezastis bei atviras ir efektyvus abiejy
konfliktuojanciy pusiy bendravimas, t. y., savo klaidy pripaZinimas, emocijy kontrolé, konfliktinés
situacijos nustatymas (Manager. 1t., 2009).

Sugeb¢jimas spresti konfliktus yra viena i§ svarbiausiy vadybiniy geb¢jimy. Taciau kiekvienas
vadovas turéty suvokti, kad visiskai konflikty i§vengti nejmanoma. Zelvys (2003) konflikty
sprendimo budus skirsto i kelias kategorijas:

e Viena pusé laimi, kita pralaimi. Tokiais atvejais konfliktas sprendZiamas jéga: kas
stipresnis, tas ir laimi. Pergalé gali biiti pasiekta tiek fizine jéga, tiek ir psichologiniu spaudimu.
Galima taip pat panaudoti autoriteta, valdZia ar turima padéti. Toks konflikto sprendimas kartais
gali biti vienintelis galimas kelias, nes patenkinti ijmanoma tik vienos i§ oponuojanc¢iy pusiy norus.
(Pvz., jei yra keletas pretendenty i viena darbo vieta, neiSvengiamai bus laimétojas ir pralaimétojai.)

e Pralaimi abi pusés. Nors §is variantas niekam néra patrauklus, tai, deja, ne toks
jau retas konflikty sprendimo bidas. Siuo atveju abiem pusém tenka atsisakyti trok$tamy tiksly.
Kartais tai tampa neiSvengiama realybe, tac¢iau gana daznai konfliktuojancios pusés turi galimybiy
pasiekti daug naudingesni susitarima ir daug maziau prarasti ar atsisakyti. (Pvz., jei tarp dvieju
vadovy jvyksta vieSas kivircas, per kuri vienas kita izeidinéja, abu oponentai praranda tam tikra dali
pagarbos ir autoriteto pavaldiniy akyse, sumenkina savo kaip vadybininky ivaizdi ir pan.)

e Abi pusés laimi. Siuo atveju pagrindinis konfliktuojanéiujy uzdavinys yra rasti sprendima,
kuris visiSkai arba bent iS dalies patenkinty abi puses. Pavyzdziui, jei organizacijoje atsiranda
darbuotojy arba padaliniy, nepritarianc¢iy siilomam plétros plano projektui, tikslinga juos jtraukti i

bendra komanda galutiniam plano variantui parengti. Gauti nauji igaliojimai dazZniausiai pakeicia
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darbuotojy poziiiri | projekta ir sykiu suteikia jiems galimybg pakoreguoti nepriimtiniausius plano
aspektus.

Sprendimy priémimas. Vadovo darbas i§ esmés yra ne kas kita kaip sprendimy priémimas.
Priklausomai nuo statuso, rango, atsakomybés laipsnio vadovas per darbo diena priima iki
keliasdeSimt sprendimu. Vieni nedideli ir galbiit maZai reikSmingi, pareikalaujantys i§ vadovo vos
keliolikos sekundZziy. Kiti dideli ir lemiantys sékmg, Zmoniy likimus gali biti brandinami
savaitémis ir netgi meénesiais. Nepaisant akivaizdaus skirtingumo, tiek vieny, tiek kity sprendimy
priémimas turi daug bendry bruozy (Masalskien¢, Masalskis, 2007).

L. Gulick pirmasis kity vadybos specialisty tarpe iSskyré vadovavimo funkcija, ja apibtidinant
kaip sprendimy priémimo ir jy perdavimo veikla. Vadovo veiklos turinio esmé yra sprendimy
priéemimas. Tai turéjo principing itaka tolesniems vadovy darbo apibiidinimo ir analizés
tyrinéjimams (Zakarevicius, 2002).

Sprendimy priémimo stiliai. Skiriami keturi galimi sprendimy priémimo stiliai: autokratinis
(sprendima vadovas priima vienvaldiSkai, nesitardamas ir nesikonsultuodamas su pavaldiniais);
itikinantis (tariamasi su organizacijos nariais, taCiau vadovas biina i§ anksto apsisprendgs);
konsultacinis (iSklausomos kity nuomonés, poziiriai, siiilymai ir, juos ivertinus, vadovas priima
sprendima); kolegialusis (sprendimas priimamas bendrai, konsensuso buidu arba balansuojant, kada
nugali daugumos nuomong) (Zelvys, 2003).

adrakov (2009) pateikia /4 biidy, kaip rasti geriausiq sprendimaq.

Biikite objektyvus priimdamas sprendima.
Palyginkite savo nuomong su kitaip mananciy kolegy nuomone.

Nespreskite Siandieniniy problemy pasitelkdamas vakarykstes idé¢jas.

S

1

2

3

4. Priimkite sprendimus siekiant laiméti.

5. Gaukite informacija i§ asmeny, kuriems turi itakos jiisy sprendimai.

6. Isitikinkite, kad domités biitent ta problema, kuria reikia spresti.

7. Sugalvokite kiek imanoma daugiau galimy sprendimo budy.

8. Atminkite, kad ir patys sprendimai gali sukelti naujy problemy.

9. Jeigu priimdami sprendima naudojatés skaitmeniniais duomenimis, visy pirma patikrinkite,
ar jie patikimi.

10. Kai priimate sprendimus, kurie turi itakos kity Zmoniy likimui, paaiskinkite jiems, kuo
remdamasis padaréte tokias iSvadas.

11. Galvokite apie gera, o ne apie tobula sprendima.

12. Kuo daugiau klauskite.

13. Mokykités i§ anksc¢iau priimty sprendimy.

14. PapraSykite aplinkiniy, kad jus pakritikuoty.
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Vadovo sugebé¢jimas priimti valdymo sprendimus Zymia dalimi nulemia sékminga organizacijos
funkcionavima ir plétra.

Siekiant didesnio efektyvumo visuose organizaciniuose lygiuose, svarbu darbuotojams leisti
dalyvauti priimant sprendimus arba suteikti galimybg patiems priimti sprendimus.

Pasak Stanicko ir Bagdonienés (2004), visuotinio dalyvavimo principo idéja skatina plétoti
tokia sistema, kurioje placiai dalyvauty tiek Zemutinio, tiek vidurinio, tiek auksSciausiojo lygio
organizacijos darbuotojai ir vadovai. Tam reikia suteikti atsakomybg uZ kokybg tiek darbininkams,
tiek vadovams.

Vadovaujant organizacijai sparciai besikei¢iancioje aplinkoje, vadovams daznai tenka atsisakyti
iS anksto numatyty veiksmy ar procediiry, kurios taikomos centralizuoto vadovavimo atveju, ir
daugiau uzduociy bei atsakomybés deleguoti administratoriams ir kitiems darbuotojams.

Darbuotoju itraukimas { sprendimy priémima Svietimo organizacijoje, itakoja darbuotoju
paskatos didéjima, savo vertés ir reikSmingumo suvokima, ko pasekoje yra formuojamas darbuotoju
lojalumas organizacijai.

Konflikty itaka Svietimo organizacijos veiklai ne visada turi teigiama poveiki, taciau daugeliu
atvejy iSryskeja skirtingi pozitriai, gaunama papildoma informacija, iSkeliama daugiau alternatyvy

ir problemy. Tai teigiamai jtakoja grupinio darbo efektyvuma.
1.6. Administracijos darbuotoju darbo normavimas

Svietimo organizacijos vis daZniau kelia didéjan¢io darbo krivio problema. AkivaizdZiai
padidéjo direktoriy, ju pavaduotojuy ugdymui ir kity administracijos darbuotojy darbo kriivis, susijgs
su visos mokyklos veiklos organizavimu, dalyvavimu posédZiuose ir dokumenty rengimu.”

Projektuojant darbus, reikia smulkiai apibrézti kiekvieno darbo turinj ir darby pasiskirstymo
tvarka, atsizvelgti i rezultatyvumo ir elgsenos principus (Neverdauskas, Rastenis, 2001).

Administratoriy darbo normavimui reikia skirti ne mazZiau démesio nei darbininky darbo
normavimui. Taciau juy darbas, pasak Martinkaus (2003), turi savy ypatumy, todél reikia taikyti
specialius normavimo metodus.

Darbuotojams, kuriy darbe vyrauja pasikartojantys, rutininiai darbai, gali biti taikomi
tiesioginio normavimo metodai. Gali buti apskaiCiuotos laiko normos kopijuoti, raStams rasyti,

bréZiniams braiZyti, darbuotojui priimti i darba ir pan.

> Kaip keiciasi mokytojy darbo  krivis? (2006). [Zidréta: 2009-03-24]. Prieiga per interneta:
http://www.smm.lt/svietimo_bukle/docs/pr_analize/mokytoju%20darbo%20kruvis.pdf
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Darbuotojams, kuriy darbe vyrauja kiirybiné veikla, taikomi Zymiai sudétingesni metodai: pagal
analogus, ekspertiniai metodai, darbuotojy, atliekanciy ivairias funkcijas, skai¢iaus normatyvy,
valdymo normy, darbo laiko analizés ir kt.

Valdymo aparato darbo laiko analizés metody taikymas yra gana sudétingas, nes daZnai néra
aiskiy pozymiy, kurie parodytuy, ar dirba darbuotojas, ar tinginiauja, ar masto. Todél pasSalinis
stebétojas daZnai nesugeba tiksliai iSskirti darbo laiko elementy.

Rekomenduojama pasinaudoti savo darbo laiko fotografijomis, kai darbuotojai ipareigojami
uzraSyti visus darbus, kuriuos atliko per savaitg, ménesi, uzraSyti trikdzius, su kuriais jie susidiire.
Zinoma, egzistuoja pavojus, kad gali bati uzraomi darbai, kurie galéjo bati neatlikti (tq patikrinti
gali tiesioginiai vadovai), taCiau praktika rodo, kad:

e intensyviai dirbantys darbuotojai gana teisingai nurodo darbo laiko sanaudas ir problemas;

e neintensyviai dirbantys darbuotojai daZniausiai nemoka ijtikinamai pameluoti, todél ju

ataskaitos yra neobjektyvios; pasiilymuy nebuvimas leidZia abejoti darbuotojy kompetencija;

e jei visi darbuotojai kuo nors skundziasi, kas miisy nuomone, yra gerai, tai vercia pagalvoti,

ar mes tikrai teisus.

Atskirai norétysi aptarti darbuotojy vertinima pagal vadovaujamo padalinio rezultatus. IS
kirybiniy darbuotoju laukiama iSskirtiniy rezultaty — nauju id¢€jy, racionaliy pasiilymuy. Jie
atsiranda ne kiekviena diena, taiau neméginama darbuotojy aktyvinti ,,pririSant‘‘ juos prie darbo
vietos, dazninant atsiskaitymus ir pan. Tokios priemonés daZzniausiai veikia neigiamai. Reikia turéti
kriterijus: ko mes laukiame, kokiy rezultaty, kada? Tada galima sprgsti, ar darbuotojas Siuos
reikalavimus atitinka.

Valdymo normos leidZia nustatyti vadovaujanciy darbuotoju skaic¢iu (Martinkus, 2003).

Vystant administracinés veiklos organizavimo teorija, gana svarbus mokslininko Graicitino
indélis. Grai¢itinas sukiiré matematini vertikaly ir horizontaly pavaldumo rySiy modeli, kuris
nustato kiekybini valdymo saveiky tarp vadovo ir pavaldiniy jvertinima, jgalina nagrinéti jvairius
pavaldiniy veiksmu koordinavimo variantus. Graiciiinas rekomenduoja apriboti pavaldiniy skaiciy
ir teigia, kad juy neturéty buti daugiau kaip 5-6, nes kitaip vienam vadovui susidaro per didelis darbo
kriivis (Gudas, 2000). Graiciuno tiksliai ir aiSkiai apraSytas organizacijos vidiniy rySiy nustatymo
budas praktiSkai aktualus dabar ir iSliks aktualus ateityje.

Apibendrinant galima teigti, jog ir administracijos darbuotojuy darba ne tik galima, bet ir reikia

analizuoti bei normuoti.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA IR ORGANIZAVIMAS

Sio tyrimo tikslas yra istirti ikimokyklinés istaigos administracijos darbuotoju funkcijy
pasiskirstymo reglamentavimo situacija ir galimybes. Tikslui pasiekti naudota kompleksiné tyrimo
metodika, derinant kiekybinius ir kokybinius metodus. Aprasant ir atliekant Siuos tyrimus, remtasi
keturiy autoriy (K. Kardelio (2007), R. Tidikio (2003), C. M. Charles (1999) ir G. Merkio (1995))
Saltiniais. Apibendrinant Siy autoriy mintis, galima teigti, kad Siy metody taikymo ir analizavimo

metodikos 1§ esmés nesiskiria.

2.1. Tyrime taikyti duomeny rinkimo metodai

Siame skyriuje aptarti tyrimo metodai, kurie buvo panaudoti siekiant $io darbo tikslo. Remiantis
dokumentais, kuriuose reglamentuojamos ikimokyklinés istaigos administracijos darbuotoju
funkcijos, parengtas apklausos rastu klausimynas - anketa.

Siekiant iSanalizuoti ikimokyklinés istaigos administracijos funkciju pasiskirstymo
reglamentavimo situacijq ir galimybes, atlikta valstybés teisiniy dokumenty, ikimokyklinés istaigos
vidaus dokumenty analizé. Dokumenty analizé - pirminiy duomeny rinkimas, kai dokumentai
naudojami kaip pagrindiniai informacijos Saltiniai (Tidikis, 2003). Kaip teigia K.Kardelis (2007),
dokumentai gali biiti oficialiis ir neoficiallis. Oficialis dokumentai — tai tarnybinio pobiidZio
dokumentai, t.y. tie, kurie buvo parengti ir patvirtinti valstybiniu organizaciju. Tai leidZia gauti
objektyvios informacijos vienu ar kitu klausimu (Kardelis, 2007). Siame darbe analizuojami
valstybés teisiniai dokumentai (LR Svietimo istatymas, LR vieSojo administravimo istatymas,
Reikalavimai valstybiniy ir savivaldybiy mokykly nuostatams) bei vidiniai organizacijos
dokumentai (Ikimokyklinés istaigos nuostatai, Vidaus darbo tvarkos taisyklés, Pareigybiy aprasai).

[Sanalizavus dokumentus, buvo parengtas preliminarus ikimokyklinés istaigos administracijos
darbuotojy atliekamy funkcijy saraSas, suformuluoti klausimai, susij¢ su administracijos veikla, ir
atliktas ,,Zvalgomasis‘‘ tyrimas. Klausimynas buvo iSdalintas vienos ikimokyklinés jstaigos 6
administracijos darbuotojams. ISplatinus klausimynus, buvo stebima kaip vyksta atsakymu
pildymas, kokie klausimai iSkyla. Administracijos darbuotojy buvo paprasyta jvertinti jvardintas
funkcijas, jeigu jos netiksliai iSreikStos, pakoreguoti arba papildyti funkcijomis, kurios nejvardintos.
Tokiu biidu buvo papildytas ir pakoreguotas klausimynas, administracijos funkciju sarasas, kurio
pagrindu buvo parengta anketa.

Siame tyrime naudojamas apklausos rastu - anketavimo metodas, sickiant iSsiaiSkinti
administracijos darbuotojy nuomong apie ikimokyklinés istaigos struktiira bei faktini funkciju

pasiskirstyma.
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Apklausa rastu — vienas populiariausiy socialiniuose tyrimuose naudojamu metody, kuriuo
tiriamos nuostatos, nuomonegs, Zinios. Taikant anketavima, kaip sociologinés informacijos rinkimo
biida, respondentai rastu atsako i tyr¢jo pateiktus anketos klausimus. Anketa apklausiamasis uZpildo
savarankiSkai pagal nurodytas taisykles (Kardelis, 2007). Tai lankstus instrumentas, kuris gali biiti
naudojamas ivairiems tikslams pasiekti. Pasak G. Merkio (1995), Sio metodo populiaruma lemia
santykinis apklausos atlikimo paprastumas, pigumas, galimybé greitai ir lengvai surinkti daug
kiekybiniy ir kokybiniy duomeny. Siame tyrime anketa buvo tiesiogiai dalinama ikimokykliniy
istaigy administracijos darbuotojams.

Visi Sie autoriai (K. Kardelis (2007), C.M. Charles (1999), G. Merkys (1995)), apraSydami $i
metoda, iSskiria pagrindines apklausos raStu taisykles bei anketos (klausimyno) sudarymo
metodika. Apklausoje rastu lemiama itaka turi klausimy formuluoté, ju kompozicija. K. Kardelis
(2007) nurodo, kad bet kokiu atveju parengus anketa, biitini Zvalgomieji tyrimai, padedantys
patikrinti anketos klausimu kokybe, aprobuoti pagal nustatytus kriterijus bei nustatyti imties tiirj,
jeigu iki tol jis dar nebuvo Zinomas.

Pagal atsakymy forma anketos klausimai gali bati atviri ir uZdari, tiesioginiai ir netiesioginiai
(Kardelis, 2007). G. Merkys (1995), analizuodamas klausimy tipus, papildomai mini ir pusiau
uzdary klausimu tipa. Literatiiroje galima rasti informacijos apie apraSomuosius, sasajy ir
priezastinius klausimus. Sio tyrimo anketoje buvo naudoti uZdaro ir atviro tipo klausimai.
Apklausos dalyviams buvo suteikta galimybé ivardinti anketoje nepateikty pareigybiy darbuotojus,
kurie ju istaigoje priskiriami administracijai; paZymeéti didziausia darbo krtivi turin¢ius darbuotojus;
tvardinti kitas priezastis, dé¢l kuriy vadovas deleguoja darbus kitiems administratoriams; nurodyti
kitus dokumentus, kuriuose apibrézta istaigos administracijos sudétis ir kt.

Tyrimo duomenims sugrupuoti naudojamos Sios skalés:
e nominaliné¢ (duomenims apie respondenty iSsilavinima, pareigas, ugdytiniy ir darbuotojy
skaiciy ikimokyklinio ugdymo jstaigoje surinkti);
¢ intervaliné¢ (duomenims apie respondenty amZziy, darbo staza palyginti);
e rangin¢ (darbo kriivio, administracijos struktiiros ir funkciju pasiskirstymo jvertinimui).
Anketos pabaigoje pateiktas atviro tipo klausimas, kurio tikslas gauti respondenty pasitlymuy

administracijos veiklai tobulinti.

2.2. Tyrimo objekto operacionalizacija

Tyrimo tikslo ir uZzdaviniy atskleidimui buvo parengta operacionalizacijos schema (Zr. 2 prieda).
Ikimokyklinés istaigos administracijos funkciju pasiskirstymo reglamentavimo situacija ir

galimybeés atskleidZiamos Siomis kryptimis:
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¢ administracijos darbuotojy nuostatos i funkcijy atlikima;
e faktinis administracijos funkcijy pasiskirstymas.
Administracijos darbuotoju nuostatos 1 funkciju atlikima atskleidziamos per valdymo
struktiira, darbo kriivi, vadovavimo stilius ir priemones bei funkciju pasiskirstymo reglamentavima.
Faktinis administracijos funkcijy pasidalinimas atskleidZiamas pagrindiniy valdymo funkcijy:

planavimo, organizavimo, vadovavimo, kontrolés, pagalba.

2.3. Tyrimo instrumento aprasymas

Tyrimo anketa (Zr. 1 prieda) sudaryta paciy tyrimo vykdytoju, susideda i§ demografinio ir
diagnostinio bloky. Anketos demografinis blokas sudarytas i$ klausimu, skirty surinkti informacijai
apie respondenty lyti, amziy, iSsilavinima, pareigybe, darbo staza, kvalifikacing kategorija, istaigos
vietove ir dydi. Diagnostinis klausimyno blokas skirtas iSsiaiSkinti administracijos funkciju
pasiskirstymo reglamentavimo situacija ir galimybes. Diagnostini klausimyno bloka dar galima
suskirstyti 1 5 dalis. Pirmoji dalis skirta iSsiaiSkinti administracijos darbuotoju nuomong¢ apie
administracijos struktiira, apie administracijai priskiriamus darbuotojus bei istaigos dokumentus,
kuriuose tai numatyta. Antroje dalyje siekiama iSsiaiSkinti administracijos darbuotojy nuomong apie
darbo kruvi. Trecioje dalyje atskleidZiamos administracijos darbuotojy nuostatos apie vadovavimo
stiliy, vadovavimo priemones istaigoje. Sekancios dvi dalys skirtos iSsiaiskinti funkciju
pasiskirstymo reglamentavima bei faktini funkciju pasiskirstyma istaigoje.

Tyrimo instrumenta sudaro uzdari ir atviri klausimai. Atsakymams i klausimus pateikti
atsakymy variantai. Respondenty buvo praSoma pasirinkti vieng arba keleta atsakymo varianty.
Taip pat anketoje buvo suteikta galimybé jrasyti kitus atsakymu variantus. Pateikty 7 ir 9 klausimo
teiginiy vertinimui buvo pasirinkta 4 pakopy rangin¢ skal¢. 7 klausimo atsakymo variantai buvo Sie:
,,Palankiai‘‘, ,,Lyg ir palankiai‘‘, ,,Lyg ir nepalankiai‘‘, ,,Nepalankiai‘‘; 9 klausimo - ,,Ne*, ,,Lyg ir
ne‘‘, ,,Lyg ir taip*‘, ,, Taip*‘.

Anketos pabaigoje pateiktas atviras klausimas, kuriame praSoma pateikti pasiilymus ar
pastabas dé¢l administracijos darbo tobulinimo.

5 lenteléje pristatoma anketos specifikacija.
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5 lentelé

Anketos specifikacija

Demografinis ir Teiginiai ir klausimai Klausimai, teiginiy
diagnostinis blokai skaicius

Demografiniai duomenys Lytis, amZius; iSsilavinimas; pareigyb¢; darbo stazas; 1(11)
kvalifikaciné kategorija; darbo kompiuterius patirtis; kiek
istaigoje yra kompiuteriy, kuriais naudojasi administracijos
darbuotojai; istaigos vietove; darbuotojy ir ugdytiniy
skaicius.

Struktiira Kurie darbuotojai priskiriami administracijai; 2(11)
Kokiuose dokumentuose apibréZta administracijos 5(6)
struktiira; 74)
Kaip vertinamas strukttrinis valdymo modelis; 9 (1-2)
Teiginiai apie esamg ir galimg struktiirg.

Darbo kruvis Kuriy darbuotojy didZiausias darbo kriivis; 3(11)
PrieZastys dél kuriy vadovas deleguoja darbus kitiems 4 (7)
administracijos darbuotojams; 6(4)
Ar darbo kruvis yra adekvatus.

Vadovavimo stilius, Teiginiai biidingi istaigai 8 (10)

priemoneés

Funkcijy pasiskirstymo Teiginiai apie esama ir galima funkcijy pasiskirstyma 9 (3-14)

reglamentavimas

Faktinis funkcijy Kas kokias funkcijas atlieka jstaigoje. 10 (72)

pasiskirstymas

2.4. Tyrimo imties charakteristika

Vienas svarbiausiy imties sudarymo reikalavimy yra reprezentatyvumas, nes biitent Si
charakteristika lemia, ar iStyrus imtj galima padaryti patikimas iSvadas apie visa populiacija. Taciau
didelés imtys naudojamos retai, kadangi panasaus patikimumo informacija galima gauti ir iS
vidutinio didumo im¢iy, nes reprezentatyvumas priklauso ne tik nuo imties didumo, bet ir nuo jos
sudarymo metodo (Cekanavi¢ius V., Murauskas G., 2002)

Sio tyrimo tikslas - iStirti ikimokyklinés jstaigos administracijos funkcijy pasiskirstymo
reglamentavimo situacija ir galimybes, todél tyrimo respondentai buvo Mazeikiy rajono
ikimokykliniy istaigy vadovai, pavaduotojai ir kiti administracijos darbuotojai (N = 83). Reikéty
pazyméti, jog visose Mazeikiy rajono ikimokyklinése istaigose, pagal savivaldybés tarybos
patvirtinta pareigybiuy saraSa, yra numatytos direktoriaus, direktoriaus pavaduotojo ugdymui,
direktoriaus pavaduotojo {ikiui, vyr. buhalterio, vyr. slaugytojo, sekretoriaus — archyvaro,
sandélininko pareigybés, kurios daZniausiai priskiriamos administracijos darbuotojams. Taciau kai
kuriose ikimokyklinése istaigose Siy pareigybiy néra. Ikimokykliniy istaigy vadovams savivaldybeés
tarybos sprendimu leista turimy asignavimy ir patvirtinty etaty ribose koreguoti pareigybiy skaiciy.
D¢l finansavimo stokos, kai kurios pareigybés panaikintos arba sugretintos.

IS viso buvo i$dalinta 92 anketos, i$ kuriy 83, t.y. 90%, sugrizo ir buvo apdorotos. Tyrimo imtis

negali atspindéti visy Lietuvos ikimokykliniy istaigy administracijos darbuotoju nuomoniy, taciau
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leidzia atskleisti MaZzeikiy rajono ikimokykliniy jstaigyu administracijos darbuotojy funkciju
pasiskirstymo reglamentavimo situacija.

Tyrimo imtyje dominuoja moterys. Jos sudaro 99% , vyrai - 1%. Tik vienas vyras, i$
apklaustyjy, dirba ikimokyklingje istaigoje direktoriaus pavaduotoju tikiui.

Respondenty pasiskirstymas pagal amZziy, iSsilavinima, uzZimamas pareigas, darbo staza,
kvalifikacing kategorija atsispindi 6 lenteléje.

Tiriamyjy pasiskirstyme pagal amzZiy, dominuoja 51 — 60 mety administracijos darbuotojai
(46%). Maziausia dali sudaro jauniausiy (20 - 30 mety (3%)) ir vyriausiy (60 ir daugiau mety (5%))
darbuotojy grupés.

Kaip matyti 6 lenteléje, apklaustyjy iSsilavinimas yra pakankamai aukStas - net 51 %
administracijos darbuotojy turi aukstaji iSsilavinima ir tik 11 % - vidurini i$silavinima.

Anketos buvo pateiktos visiems Mazeikiy rajono ikimokykliniy istaigy administracijos
darbuotojams, todél respondenty pasiskirstymas pagal pareigybes pasiskirsté labai panaSiai.
Daugiausiai tyrime dalyvavo direktoriy pavaduotojy ugdymui (19%), nes didesnése ikimokyklinése
istaigose dirba du pavaduotojai. 18% apklausos dalyviy savo pareigybés pavadinima paminéjo
nuorodoje ,,Kita‘‘. Ivardinti Sie pareigybiu pavadinimai: sekretoré/rastvedé — archyvare (5),
sandélio vedéja (5), saskaitininké (2), inZinierius programuotojas (2), projekto vadové (1).

Taip pat buvo pasidométa apie administratoriy darbo staza dabartinése pareigose. Darbo stazo
kategorijos buvo sudarytos, atsizvelgiant i kriterijus, nuo kuriy priklauso administracijos darbuotoju
kvalifikacijos kategorija, atlyginimo dydis. [ tyrimo imtj pateko skirtinga darbo staza turintys
administratoriai. 6 lentelé¢je matyti, kad didzioji dalis respondenty dirba 15 ir daugiau mety (54%).
Dziugina ir tai, kad net 16% respondenty priklauso kategorijai, kuriy darbo stazas iki 2 m. Galima
daryti prielaida, kad ikimokyklinio ugdymo jistaigose yra nemaza darbuotojy dalis, kuriy amzZius
buvo nurodytas 20 — 30 m. ir 31 — 40 m. amziaus kategorijose (Zr. 6 lentelg, poZzymi ,,AmzZius‘‘).

Pagal kvalifikacing kategorija tyrimo imtyje dominuoja administracijos darbuotojai, kurie neturi
jokios kvalifikacinés kategorijos, net 69% (57) . Toki respondenty pasiskirstyma pagal kvalifikacing
kategorija nulémé tai, jog ikimokyklinése istaigose atestuojami ir vadovy kvalifikaciné kategorija
suteikiama tik direktoriui ir direktoriaus pavaduotojui ugdymui. Be to, dalis darbuotojy (13) neturi
reikiamo darbo stazZo dabartinése pareigose, kad galéty igyti kvalifikacing kategorija. ISsiaiskinti
vadovy kvalifikacijos kategorija aktualu buvo tod¢l, kad galétume palyginti atestuoty ir neatestuoty

respondenty nuomoniy skirtumus.
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6 lentelé

Administracijos darbuotojy pasiskirstymas pagal amziy, iSsilavinimg, uZimamas pareigas, darbo
stazg, kvalifikacine kategorija (N-83)

Pozymis Procentai Atsakymy kategorijos
3 20 - 30 mety
17 31 - 40 mety

AmZius 29 41 - 50 mety
46 51 — 60 mety
5 60 ir daugiau mety

I8silavinimas 11 Vidurinis
22 Spec. vidurinis
16 Aukstesnysis
51 AukStasis
Pareigybés 17 Direktorius
19 Direktoriaus pavaduotojas ugdymui
17 Direktoriaus pavaduotojas iikiui
12 Vyr. buhalteris
17 Vyr. slaugytojas
18 Kita
Darbo stazas 16 Iki 2 mety
20 3-10 m.
10 11 -15m.
54 15 ir daugiau mety
Kvalifikaciné kategorija 69 Neturi

11 Trecioji vadovy kvalifikacija kategorija
20 Antroji vadovy kvalifikaciné kategorija
0 Pirmoji vadovy kvalifikaciné kategorija

Administracijos darbuotojams daugeli darby tenka atlikti kompiuteriu, todé¢l tyrime buvo
pasidométa, kokia administratoriy darbo kompiuteriu patirtis ir kiek istaigoje yra kompiuteriy,
kuriais naudojasi administracijos darbuotojai.

Pagal darbo kompiuteriu patirti, tyrime dominuoja 62 i§ 83 apklaustyjy administracijos
darbuotojy (75%), turinCiy patirties ir nuolat jais dirbantys (7 lentelé).

7 lentelé

Administracijos darbuotoju pasiskirstymas pagal darbo kompiuteriu patirti (N-83)

PoZymis Procentai Atsakymy kategorijos
8 Nemoka
Darbo kompiuteriu patirtis 17 SusipaZings, kartais dirba
75 Turi patirties ir nuolat dirba
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Administratoriy darba kompiuteriu apsunkina tai, kad ikimokyklinés {staigos neturi pakankamai
kompiuterinés irangos, tod¢l administratoriai neturi galimybés jais naudotis ir pasiekti geresniy bei
greitesniy darbo rezultaty. Ikimokyklinése istaigose vidutiniSkai yra po 5 kompiuterius, maZiausiai -
po 2, daugiausiai - po 9 kompiuterius.

Administracijos sudétis gali priklausyti nuo jstaigos vietovés bei darbuotojy ir ugdytiniy
skaiciaus joje. Todél respondenty buvo paprasyta nurodyti kur yra istaiga: mieste, rajono centre;
miestelyje ar kaime; kiek joje yra darbuotojy ir ugdytiniy. Istaigy pasiskirstymas pagal vietovg,
darbuotojy ir ugdytiniy skaiciy pateiktas 8 lentel¢je.

Kadangi Mazeikiy rajone daugiausia ikimokykliniy istaiguy (10) yra mieste, tai tyrimo imtyje
dominuoja mieste, rajono centre esancios istaigos.

Kaip matyti 8 lenteléje, daugiausiai yra istaigy, kuriose darbuotoju skaicius siekia nuo 41 ir
daugiau.

Mazeikiy rajono ikimokyklines istaigas pagal vaikuy skaiCiy salyginai galima suskirstyti {
maZzesnes (iki 100vaiky), vidutines (101 - 200 vaiky) ir didesnes, kuriose yra 201 ir daugiau vaiky.
Ikimokyklinés istaigos pagal ugdytiniy skai¢iy Mazeikiy rajone pasiskirs¢iusios panasiai, Siek tiek

daugiau yra ikimokykliniy istaigy, kuriose vaiky skaic¢ius nuo 101 iki 200 (36%).

8 lentelé

[staigy pasiskirstymas pagal vietove, darbuotoju skaiciy, ugdytiniy skaiciy (N-83)

Pozymis Procentai Atsakymy kategorijos
Istaigy pasiskirstymas pagal vietove 81 Miestas, rajono centras
19 Miestelis, kaimas
Istaigy pasiskirstymas pagal 13 Iki 25 darbuotoju
darbuotojuy skaiciy 23 26 — 40 darbuotojai
64 41 ir daugiau darbuotoju
Istaigy pasiskirstymas pagal ugdytiniy 33 Iki 100 vaiky
skaiciy 36 101 — 200 vaiky
31 201 ir daugiau vaiky

2.5. Tyrimo procediiry organizavimas ir tyrimo etika

Siekiant nustatyti ikimokyklinio ugdymo istaigos administracijos funkcijy pasiskirstymo
reglamentavimo situacija ir galimybes, anketa buvo platinama tik ikimokykliniy istaigy
administracijos darbuotojams. Anketos buvo iSdalintos ikimokykliniy istaigy direktoriy
pavaduotojams ugdymui, kuriy paprasyta isdalinti anketas savo istaigose. Kiekvienam pavaduotojui

buvo duota tiek ankety, kiek buvo ivardinta istaigos administracijos darbuotoju (6 - 7). IS viso buvo
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iSplatintos 92 anketos, i ju 9 negrazintos. Anketos buvo uZpildytos ir graZintos per dvi savaites.

Kiekybinis duomeny apdorojimas buvo atliekamas programa SPSS 11 (Statistical package for
the social sciences) ir Excel programa. Duomeny analizei atlikti naudotas apraSomosios statistikos
metodas.

Atliekant tyrima buvo laikomasi etiniy reikalavimy. Literatiiroje iSskiriamos keturios
pagrindinés etiSko tyrimo problemos: privatumas, anonimiskumas, konfidencialumas ir apgaulé.
Turédami tiksla gauti kuo nuoSirdesnius ir patikimesnius atsakymus, tyrimo rengéjai nurode, kad
tyrimo rezultatai bus skelbiami tik apibendrinti. Socialinio tyrimo ir tyréjo etika grindziama
anonimiskumo principu. Norint iSsaugoti respondenty anonimiSkuma, istaigos turéjo galimybe
anketas grazinti, idédamos jas i ikimokykliniy istaigy ,,langeli‘‘ Svietimo skyriuje. GraZintos
anketos buvo sunumeruotos eilés tvarka, nenurodant istaigos.

Apibendrinant galima teigti, kad didelis ankety griZtamumas, kuris siekia 90 %, rodo

ikimokykliniy {staigy administracijos darbuotojy susidoméjima vykdomu tyrimu.
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3. IKIMOKYKLINES JSTAIGOS ADMINISTRACIJOS FUNKCIJU PASISKIRSTYMO
REGLAMENTAVIMO SITUACIJOS TYRIMO REZULTATAI

3.1. Valdymo struktiiros ir administracijos sudéties situacijos vertinimas

Ikimokyklinio ugdymo istaigoje ne tik vadovas, bet ir Kkiti vadovaujantys darbuotojai
nei§vengiamai yra administratoriai, kadangi administravimo funkcijas, anot R. Zelvio (2003), gali
atlikti ir paprastas valdininkas. R. Meckauskien¢ (2008), pateikdama mokyklos vidaus darbo
tvarkos pavyzdj, nurodo, kad mokyklos administracija sudaro: direktorius, direktoriaus
pavaduotojas ugdymui, direktoriaus pavaduotojas papildomam ugdymui, direktoriaus pavaduotojas
tkio reikalams, socialinis pedagogas, sveikatos prieZiiiros specialistas, logopedas, rastinés vede¢ja.

Mokyklos gyvenima administruoja mokyklos direktorius, pavaduotojai, skyriu vedé¢jai (Jovaisa,
2007). Skyriy vedéjai ikimokyklinio ugdymo istaigoje gali biiti jvardinami kaip ivairiy veiklos
sric¢iy administratoriai: sveikatingumo, sanitarijos, maitinimo — vyr. slaugytoja; finansy valdymo —
vyr. buhalteris; turto ir vieSyju pirkimy — sandélio vedéjas; istaigos dokumenty prieZiliros
specialistas — sekretorius archyvaras ir kt. Tad galime teigti, jog ikimokyklinés istaigos veikla
administruoja direktorius, pavaduotojai, kity veiklos sri¢iy administratoriai ar atsakingi darbuotojai.

Tyrimo metu siekta iSsiaiSkinti, kurie darbuotojai ikimokyklinése istaigose priskiriami
administracijai, kokiuose dokumentuose apibréZta istaigos administracijos struktiira ir kaip
vertinamas ju ikimokyklinéje istaigoje esantis struktiirinis pavaldumo modelis. Paaiskéjo, kad

visos anketoje pateiktos pareigybés priskiriamos administracijai (Zr. 3 pav.)

Kita
Sandélio vedéjas

Kasininkas

Saskaitininkas

Archyvaras

Rastvedys

Vyr. slaugytojas

Vyr. buhalteris

Direktoriaus pav. dkiui

Direktoriaus pav. ugdymui

Direktorius

T T T T T T T T

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

3 pav. Administracijai priskiriami darbuotojai (N-83)
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Rezultatai parodé, kad tik direktorius 100% (N — 83) priskiriamas administracijai, o kity
pareigybiy darbuotojus: direktoriaus pavaduotoja ugdymui (94%) ir vyr. buhalteri (apie 92%),
direktoriaus pavaduoja tkiui (89%), vyr. slaugytoja (83%) administracijai priskiria ne visi, taciau
dauguma respondenty. MaZiausiai apklaustyju administracijai priskyré kasininka (10%). 5
respondentai nurod¢ ir kity pareigybiuy darbuotojus, kurie ju istaigoje priskiriami administracijai:
inZinieriy programuotoja (3), projekty vadova (1), meninio ugdymo pedagoga (1). Tokia atsakymy
tendencija leidZia daryti prielaida, kad istaigose triikksta aiSkumo apibréZiant, kas sudaro
administracija.

Atliekant tyrima, siekta iSsiaiSkinti, kokiuose ikimokyklinés istaigos vidaus dokumentuose
apibréZta istaigos administracijos struktiira ir sudétis. Daugiausiai administracijos darbuotoju (63%)
nurodé, kad administracijos sudétis apibréZta istaigos nuostatuose. Tai, kad administracijos
struktiira apibrézta vidaus darbo tvarkos taisyklése, teigé 38 (46%), direktoriaus isakyme — 18
(22%) respondentai. Apklausos rezultatai iS dalies patvirtino ankstesne prielaida, nes 12 (N-83)
apklaustyjy paZymejo atsakymo variantg ,,neZinau‘‘ ir 2 teigia, jog administracijos sudétis ,,néra‘‘
numatyta (Zr. 4 pav.). Todél galima teigti, kad problemy dél administracijos sudéties aiSkumo
ikimokyklinio ugdymo jstaigose esama. Sios problemos esme sudaro tai, kad darbuotojams stinga
informacijos ir aiSkumo dé¢l administracijos sudéties, nes ne visu ikimokyklinio ugdymo istaigy

dokumentuose administracijos sudétis yra numatyta.

@ Jstaigos nuostatuose

m Vidaus darbo tvarkos taisyklése
O Direktoriaus jsakyme

00 Nezinau

m Néra
O Kita

4 pav. Administracijos struktiirg apibréZiantys dokumentai (procentais)

Analizuojant tyrimo dalyviy nuomong, kaip vertinamas {staigos struktiirinis valdymo modelis,
paaiskéjo, jog didzioji dauguma ji vertina teigiamai, t.y. 56 (N-83) vertina palankiai, o 24 pazyméjo
atsakymo varianta — lyg ir palankiai ir nebuvo né vieno, kuris vertinty nepalankiai (Zr. 5 pav.).
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5 pav. Istaigos struktiirinio valdymo (pavaldumo) modelio vertinimas (procentais)

Vertinant teiginius apie esama ir galima administracijos struktiirg, respondenty buvo klausiama,
ar juy istaigose yra parengta valdymo struktiira, kurioje aiSkiai nurodomas pavaldumas. Net 49
(59%) apklausos dalyviai pazymejo atsakyma ,,taip‘‘, taciau 30 (36%) abejoja, ir pazymejo ,,lyg ir
taip*‘. Kitas klausimas, ar administracijos darbuotojams kyla abejoniu, kokiy pareigybiy darbuotojai
priklauso administracijai, patvirtina, kad net 58 (70%) respondentams jokiy abejoniy néra, bet 26%
abejoja (,,lyg ir taip*‘, ,lyg ir ne‘‘), o 5% teigia, kad tikrai kyla abejoniy (Zr. 9 lentelg, 1-2
teiginius).

Nors pastarieji vertinimai néra tendencingi, taciau i$ dalies patvirtina problemine prielaidq, jog
ikimokyklinio ugdymo jstaigose vyksta sisteminis nesusikalbéjimas ir situacija dél ikimokyklinés
istaigos administracijos sudéties sampratos néra aiski.

[Sanalizavus respondenty nuomong¢ apie ikimokyklinés istaigos struktiira, galima apibréZzti
situacija: daugumos ikimokyklinio ugdymo istaigy administracija sudaro 5 darbuotojai: direktorius
(100%), direktoriaus pavaduotojas ugdymui (94%), direktoriaus pavaduotojas tkiui (89%), vyr.
buhalteris (92%), vyr. slaugytojas (83%). Siu pareigybiy darbuotojus nurodé dauguma respondentu.
Kity, respondenty nurodyty, pareigybiy darbuotojai administracijai priklauso nedaugelyje istaigy.
Daugelyje ikimokykliniu istaigy administracijos struktiira yra numatyta istaigos nuostatuose (63%)
ir vidaus darbo tvarkos taisyklése (46%). Situacija parodé, kad ne visy istaigy dokumentuose yra
apibrézta administracijos sudétis, nes dalis administracijos darbuotojy (15%) neZino arba nurodo,
kad tai néra numatyta. Ikimokykliniy istaigy struktiirinis valdymo (pavaldumo) modelis vertinamas

palankiai (67%), tac¢iau net 33% administracijos darbuotojuy abejoja dél vertinimo.
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3.2. Administracijos funkcijy pasiskirstymo reglamentavimo situacija

Kiekvieno struktiirinio padalinio vieta ir svarba struktiiroje, anot Zakareviciaus ir kt. (2008),
lemia biitent jo vykdomos funkcijos, todél struktiirizavimas ir funkcijy paskirstymas yra vienas,
integruotas. Vadybos teorijos autoriai vieningai teigia, jog veiklos sritys ir atlieckamos funkcijos turi
biiti iteisintos ir apibréztos istaigos dokumentuose. Reformuojamo Svietimo dokumentai salygoja
naujy funkcijy ikimokyklinio ugdymo istaigoje atsiradima, kuriy fone iSrySkéja ne tik vadovo, bet ir
kity administratoriy vaidmenys. D¢l spar€iai vykstanciy pokyciy, tiek organizacijos viduje, tiek
iSorin¢je aplinkoje pareigybiy aprasai turi buti nuolat perzitirimi ir papildomi.

Ikimokykliniy istaigy administracijos darbuotoju funkciju pasiskirstymo reglamentavimo
situacija ir galimybés atskleidziamos 9 lenteléje. Analizuojant teigini, jog administracijos
darbuotojams yra aiskiai paskirstytos veiklos funkcijos ir atsakomybé uz veiklos sritis, matyti, kad
dauguma (57) respondenty sako ,,taip‘‘, nors dalis link¢ abejoti (22), o 4 tai neigia. Vertinant
sekant] teigin]i ,.esate susipaZings ir gerai Zinote savo pareigybés apraSyma‘‘, kuriame
administracijos darbuotojy funkcijos ir atsakomyb¢ reglamentuojama iSsamiausiai, paaiskejo jog
88% administracijos darbuotoju yra susipazing, nors dalis abejoja, ir 5% pripaZista, kad nezino.

Vertinant teiginius dél funkciju pasiskirstymo reglamentavimo, labiausiai respondenty
nuomones iSsiskyré 5 — 10 teiginiuose. DviprasmiSkai pasiskirsté respondenty nuomones d¢l to,
kad pareigybiy apraSe reikéty aiskiau ir konkre€iau numatyti kiekvieno administratoriaus pareigas ir
atsakomybés ribas. 35% apklaustyjy teigia, kad reikéty ir 31% vertina — ,,lyg ir ne*‘. Panasi situacija
yra ir su nepritarianciais - 18%, ir d¢l to abejojanciais (,,lyg ir taip‘) - 16%. Teiginiui, kad ,,galéty
buti parengtas papildomas dokumentas, kuriame bty aiSkiau numatytos kiekvieno
administratoriaus funkcijos, veiklos sritys, kompetencija ir pan.”’ pritaria 27 administracijos
darbuotojai. Panasiai tiek pat (23) yra mananéiy, jog to daryti nereikia. Si teigini aktualizuoja 33
abejojantys respondentai. Situacija parodo, kad administracijos darbuotojai nevienareikSmiskai
vertina pareigy ir atsakomybés riby numatyma bei galimybg tai reglamentuoti aiSkiau. Todél galima
teigti, kad administracijos funkcijy pasiskirstymo reglamentavima reikéty tobulinti, aiSkiau ir
konkreciau numatant kiekvieno administratoriaus pareigas ir atsakomybés ribas pareigybiy aprase
arba parengiant papildoma dokumenta, pvz. administracijos veiklos nuostatus ar tvarka.

ISanalizavus 8 teigini, galima konstatuoti, kad administracijos darbuotojy veiklos sritys,
funkcijos néra nuolat perZitirimos ir perskirstomos. Tai patvirtina 28 respondentai, kurie pasirinko
atsakyma ,,ne’’ ir 40 abejojanciy, kurie pasirinko atsakymo variantus ,,lyg ir ne’’, ,,lyg ir taip’’.
Taciau teiginiui, kad ,,administracijos darbuotojy funkcijas ir darbo kruvi reikéty perskirstyti kitaip,
kad veikla biity efektyvesné’” pritaria tik 9 (18%) apklaustyju. Siam teiginiui nepritaria didZioji
dauguma (69%) tiek abejojanciy (,,lyg ir ne*®), tiek tvirtinanciy, kad ,,ne‘‘, t.y. to daryti nereikia.
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Siy teiginiy analizés rezultatai priestarauja §io laikmegio situacijai, kai reformuojamo $vietimo
dokumentai salygoja nauju funkcijy ikimokyklinio ugdymo istaigoje atsiradima, kuriy fone
iSryskeja ne tik vadovo, bet ir kity administratoriy vaidmenys, kurie turéty biiti nuolat perskirstomi
ir reglamentuojami. Apibendrinant 10 teigini, jog ,rengiant administracijos darbuotoju veikla
reglamentuojancius dokumentus (pareigybiy apraSymus, vidaus darbo tvarkos taisykles, istaigos

nuostatus ir kt.), atsizvelgiama i juy pasiiilymus, kompetencija’’, dauguma respondenty (74%) tai

patvirtino.
9 lentelé
Administracijos struktiiros ir funkcijy pasiskirstymo reglamentavimo vertinimas
Ne Lyg Lyg Taip
ir ne ir taip
Teiginiai
N-83 % |[N-83 | % |[N-83 % | N-83 | %
1. Yra parengta valdymo struktiira, kurioje aiSkiai nurodomas 1 1 3 4 30 | 36 49 | 59
pavaldumas
2. Daznai kyla abejoniy, kokiy pareigybiy darbuotojai 58 70 18 22 3 3 4 5
priklauso administracijai
3. Administracijos darbuotojams yra aiskiai paskirstytos 4 5 2 2 20 | 24 57 | 69
veiklos funkcijos ir atsakomybé uz veiklos sritis
4. Esate susipazings ir gerai Zinote savo pareigybés apraSyma 4 5 0 0 6 7 73 88
5. Pareigybiy apraSe reikéty aiSkiau ir konkre¢iau numatyti 15 18 | 26 31 13 16 29 35
kiekvieno administratoriaus pareigas ir atsakomybés ribas
6. Galéty buti parengtas papildomas dokumentas, kuriame 23 28 16 19 17 20 27 32

biity aiSkiau numatytos kiekvieno administratoriaus funkcijos,
veiklos sritys, kompetencija ir pan.

7. Tarp administracijos darbuotojy funkcijos yra paskirstytos 10 12 7 8 39 47 27 33
tolygiai (proporcingai)

8. Administracijos darbuotojy veiklos sritys, funkcijos yra 28 34 18 22 22 26 15 18
nuolat perZitirimos, perskirstomos

9. Administracijos darbuotoju funkcijas ir darbo kriivj reikéty 27 33 30 | 36 11 13 15 18
perskirstyti kitaip, kad veikla biity efektyvesné.

10. Rengiant administracijos darbuotojy veikla 11 13 11 13 21 26 40 | 48
reglamentuojancius dokumentus atsizZvelgiama i ju
pasitilymus, kompetencija

11. Uzduotys daznai vykdomos komandiniu principu 8 10 8 10 18 21 49 | 59

12. Kai darbas deleguojamas keliems administracijos 4 5 5 6 21 25 53 64
darbuotojams yra aiskiai apibréZiama kiekvieno
administratoriaus uZduotis ir atsakomybé

13. Vadovas tik bendrais bruoZais nurodo uzduoties pobiuidi, 2 2 0 0 24 | 29 57 | 69
plang
14. Suteikiant visiSka laisv¢ administracijos darbuotojams, 6 7 9 11 32 | 39 36 | 43

funkcijos vykdomos Zymiai efektyviau ir atsakingiau

Atlikus teiginiy analizg¢, galima konstatuoti administracijos funkcijy pasiskirstymo
reglamentavimo situacija: nors daugeliui administracijos darbuotoju yra aiskiai paskirstytos veiklos
funkcijos ir atsakomybé uZ veiklos sritis (69%), ir jie yra susipaZing ir gerai Zino savo pareigybés
apraSyma (88%), bet 51% respondenty triksta aiSkumo ir konkretumo reglamentuojant kiekvieno

administratoriaus pareigas ir atsakomybés ribas.
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3.3. Faktinis administracijos funkcijy pasiskirstymas

Prie§ pradedant analizuoti faktini administracijos funkcijy pasiskirstyma, reikéty apzvelgti ir

tvertinti  dalyvavusiy apklausoje respondenty nuomong apie administracijos darbo kriivi.
Administracijos darbuotojy buvo prasoma patvirtinti arba paneigti, kad ,tarp administracijos
darbuotojy funkcijos yra paskirstytos tolygiai (proporcingai)’” (Zr. 9 lentele, 7 teigini). Tiek

abejonanciy (,,lyg ir taip’” - 47%), tiek visiSkai pritarian¢iy (33%) Siam teiginiui, daugumos

nuomone, administracijos darbuotoju funkcijos ikimokyklinése jstaigose paskirstytos tolygiai.

Taciau Sia nuostata sekantys tyrimo rezultatai paneigia. Administracijos darbuotoju buvo
papraSyta pazymeti darbuotojus, kuriy darbo kriivis yra didZiausias. Paaiskéjo, jog didZiausias darbo
kriivis yra vyr. buhalterio (77%) ir direktoriaus(51%). PanaSiai vertinamas vyr. slaugytojo ir

direktoriaus pavaduotojo iikiui (apie 21%) bei rastvedzio ir sandélio vedéjo (apie 9%) darbo kruvis.

Maziausias darbo kruvis yra kasininko, saskaitininko ir archyvaro (2%) (Zr. 6 pav.)
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ISanalizavus apklausoje dalyvavusiy respondenty poziri i darbo kriivio adekvatuma, tik Siek

tiek daugiau nei pusé (52) ivertino, kad jis yra normalus, kiti patvirtino, kad darbo kriivis yra ,,per

didelis’’, arba jiems ,,sunku pasakyti’’ (Zr. 7 pav.)
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7 pav. Administratoriy darbo kriivio adekvatumas (procentais)

Realiausiai faktinio administracijos funkcijy pasiskirstymo situacija atskleidZia sekanti analizé.
[Sanalizavus Svietimo ir ikimokykliniy istaigy vidaus funkciju reglamentavimo dokumentus,
anketoje buvo parengtas funkcijy sarasas, kuriame paprasyta administracijos darbuotojy pazymeéti,
kas ir kokias funkcijas atlieka juy istaigoje. Sios analizés rezultatai matomi 8 paveiksle.

Rezultatai skiriasi nuo ankstesnés (6 pav.) analizés. Sioje diagramoje nurodoma, kad daugiausiai

funkcijy atlieka direktorius (43%) ir direktoriaus pavaduotojas ugdymui(42%).

o Direktorius

m Dir. pavad. ugd.

O Dir. pavad. dkiui

O Vyr. slaugytojas
m Vyr. buhalteris
o Rastvedé/sekretore

m Sandélio vedéjas

8 pav. Faktinis administraciniy pareigy pasiskirstymas (procentais)
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Atlikus administracijos darbuotoju darbo kriivio ir faktinio funkcijy pasiskirstymo analiz¢ ir
paaiskéjus rezultaty skirtumui, toliau buvo gilinamasi, kokias konkreCias funkcijas ir kurie
administracijos darbuotojai atlieka, kaip jas biity galima perskirstyti, kad visy administratoriy darbo
kriivis biity tolygus. Suvedus ankety duomenis, buvo parengta funkcijy suvestiné (Zr. anketos 10
punkta). Funkcijos, kurias nurodé daugiau kaip 50% respondenty, buvo jvardintos vienetu, maZiau
kaip pus¢ — 0. IS Sios suvestinés buvo galima {vertinti, kokias funkcijas atliecka konkretiis
darbuotojai, kokias funkcijas darbuotojai dubliuoja ir kurias i§ juy biity tikslinga perskirstyti, nes
néra aiskiai jvardinti jas atliekantys administratoriai (Zr. prieda Nr.3).

Be to, tyrime siekta iSsiaiskinti, kurie administracijos darbuotojai dazniausiai vykdo pagrindines
vadybos funkcijas (planavima, organizavima, vadovavima ir kontrolg). Todél visos anketoje
pateiktos funkcijos buvo suskirstytos i grupes pagal pagrindines vadybos funkcijas. Sios suvestinés
duomenys atskleidé, kas daugiausiai vykdo planavimo, organizavimo, vadovavimo ir kontrolés
funkcijas. Ikimokyklinése istaigose daugiausiai planavimo funkciju vykdo direktoriaus
pavaduotojas ugdymui (10) ir direktorius (7). Vadybos literatiroje nurodoma, kad vadovas turéty
biiti istaigos strategas ir planuotojas. Todél uZz kai kurias planavimo funkcijas, ypac tas, kurios
dubliuojamos, galéty biiti atsakingas tik direktorius. Vadovavimo funkcijuy taip pat daugiausiai
atlieka direktorius (10) ir direktoriaus pavaduotojas ugdymui (6). Kontrolés ir organizavimo
funkcijy vykdymas tenka visiems administratoriams.

Daugumos funkcijy atsakingi administracijos darbuotojai yra aiSkis, taCiau net 7 funkcijy
vykdytojai, i§ 72 pateikty respondenty vertinimui, néra aiSkiis. Todél visas Sias funkcijas
ikimokyklinio ugdymo istaigose biity tikslinga perskirstyti, atsiZvelgiant | esamus administracijos
darbuotojy etatus, paskiriant maziausiai funkcijy vykdan¢iam darbuotojui.

Funkcijos, kuriy vykdytojai néra aiskas:

e Tvarko darbuotojy asmens bylas;

e Tvarko darbuotoju ir atleidimo i darbo dokumentacija;

e Pildo pedagogu ir ugdymo specialisty ménesio darbo laiko apskaitos Ziniarastj;
e Pildo kity darbuotojy ménesio darbo laiko apskaitos Ziniarasti;

e Prizidri, vykdo kopijavimo darbus;

e Tvarko maisto produkty gavimo Ziniarasti;

e Tvarko maisto produkty apyvartos Ziniarasti.

10 lenteléje pateiktas funkciju saraSas, kuriame apklausos dalyviy vertinimu, vienoje
ikimokyklingje istaigoje vykdo du ar trys administracijos darbuotojai. Dazniausiai ta pacia funkcija
vykdo direktorius ir direktoriaus pavaduotojas ugdymui. Tris funkcijas dubliuoja direktoriaus
pavaduotojas tikiui ir direktorius, viena - direktoriaus pavaduotojas tkiui ir buhalteris. Dvi funkcijas
vykdo ir direktorius, ir buhalteris. Mokyklos interjero atnaujinimu riipinasi net trys administracijos

52



darbuotojai. Sias funkcijas taip pat biity tikslinga perskirstyti, atsizvelgiant i administratoriy veiklos
sritis, darbo kriivi, kompetencija ir kitus rodiklius. Tokiu atveju, sumazéty kai kuriy administratoriy

atliekamy funkcijy skaicius.

10 lentelé
Administracijos darbuotojy faktinis funkcijy pasiskirstymas.
Funkcijos, kurias vykdo keli administracijos darbuotojai.
Dir. Dir. Vyr. Vyr. Rastve | Sandélio Kiek darb.

Direk- pav. pav. slaugy- | buhal- | dé/sekr | vedéja vykdo

torius ugd. akiui tojas teris etoré funkcija
1.Rengia meting veiklos programg 1 1 0 0 0 0 0 2
2.Rengia veiklos ataskaita 1 1 0 0 0 0 0 2
3.Vadovauja sudarytoms darbo 1 1 0 0 0 0 0 2
grupéms
4 Rengia projektus 1 1 0 0 0 0 0 2
5.Atlieka darbuotojy apklausas, 1 1 0 0 0 0 0 2
nuomoniy tyrimus
6.Planuoja, org. mokyt. t. posédZzius 1 1 0 0 0 0 0 2
7.Planuoja, organizuoja renginius 1 1 0 0 0 0 0 2
darbuotojams
8.Tvarko administracijos ir kt. 1 1 0 0 0 0 0 2
darbuotojy kvalifikacijos kélimo
dokumentacija
9.0rganizuoja seminarus, jvairius 1 1 0 0 0 0 0 2
pasitarimus vykstancius istaigoje
10.0rganizuoja mokyklos pastato ir 1 0 1 0 0 0 0 2
patalpy remonto darbus
11.Tvarko igyty prekiy apskaita 0 0 1 0 1 0 0 2
12.Ripinasi lauko {renginiais 1 0 1 0 0 0 0 2
13.Koordinuoja rysiy su soc. 1 1 0 0 0 0 0 2
partneriais palaikyma
14 Rengia bendradarbiavimo sutartis 1 1 0 0 0 0 0 2
15.Sudaro statistines ataskaitas, 1 0 0 0 1 0 0 2
suvestines
16.Koordinuoja bendradarbiavima su 1 1 0 0 0 0 0 2
tévais
17.Vadovauja, atlieka vidaus audita, 1 1 0 0 0 0 0 2
tvarko dokumentacija
18.Tikrina vaiky lankomumo tabelius 0 1 0 1 0 0 0 2
19.Planuoja, priZiiiri jstaigos 1 0 0 0 1 0 0 2
biudZeto vykdyma
20.Rupinasi mokyklos interjero 1 1 1 0 0 0 0 3
atnaujinimu

3.4. Administracijos darbuotojy nuostatos j funkcijy atlikimg

Istaigos vadovas turi galimybe deleguoti uzduotis bei funkcijas kitiems administracijos
darbuotojams, nes tai numatyta pareigybés aprase. Taciau ikimokykliniy jstaigu administracijos
darbuotojy tarpe egzistuoja nuostata, kad vienose ikimokyklinése istaigose direktorius, kitose —
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direktoriaus pavaduotojas ugdymui ar kiti darbuotojai vengia vykdyti funkcijas, piktnaudZiauja, jas
deleguodami kitiems darbuotojams.

Anketos dalyviy buvo papraSyta nurodyti prieZastis, d¢l kuriy vadovas deleguoja darbus kitiems
administracijos darbuotojams (Zr. 9 pav.). Kaip atskleidé tyrimo rezultatai, daugiausiai respondenty,
net 62, (N-83), nurod¢ priezastj - ,,nori pasidalinti kolektyvine atsakomybe*‘. [vardintos ir tokios
priezastys kaip: ,,tai numatyta direktoriaus pareigybés apraSyme (32) , ,,d¢l laiko stokos‘‘ (23).
Dalis respondenty pamingjo ir tokias prieZastis kaip: ,,d¢l laiko stokos‘‘ (23), ,,dé¢l patirties stokos**

[1X3

(8), ,,dél jégu stygiaus“‘ (3). Pazymeétos ir kitos priezastys, taciau anketose jos nejvardintos. Taigi,
apibendrinant galima konstatuoti, kad vadovai deleguoja darbus kitiems administracijos
darbuotojams d¢l objektyviy ir subjektyviy priezasciy. Tai i$ dalies gilina sistemini nesusikalbéjima

tarp administracijos darbuotojy.

W Dalinantis kolektyvine

atsakomybe
W62 . yo . )
O Tai numatyta direktoriaus

32 pareigybés aprasyme
23 @ Del laiko stokos

O Palengvinant sau darba

3 O Dél patirties stokos

m Dél jegy stygiaus

0 20 40 60 80 |mKita

9 pav. Priezastys, dé¢l kuriy vadovas deleguoja darbus kitiems administracijos darbuotojams (N-83)

Administracijos darbuotoju nuostatas dél funkcijy atlikimo atskleidzia ir teiginiy, pateikty
ankstesnéje 9 lentel¢je, analizé. Pateikiant teiginius apie esama ir galima administracijos funkciju
pasiskirstyma, ikimokyklinio ugdymo istaigoje buvo siekiama iSsiaiskinti, ar uzduotys vykdomos
komandiniu principu ar labiau orientuojamasi i individualy funkciju atlikima (Zr. 9 lentelg, 11
teigin}). Kad uZduotys daznai vykdomos komandiniu principu, pritar¢ net 59% tvirtai
apsisprendusiy ir 21% Siek tiek abejojanciu apklausos dalyviu.

Kai darbas deleguojamas keliems administracijos darbuotojams, yra aiSkiai susitariama,

apibréziama kiekvieno administratoriaus uzduotis ir atsakomybe, t.y. kas, ka, kada, kaip, kodél
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atlieka Sia uzduoti. Tai patvirtino 64% respondenty (zr. 9 lentelg, 12 teigini). Abejoja, bet linke
pritarti (,,lyg ir taip‘‘) - 25 %. Sekantis teiginys lyg ir prieStarauja pastarajam, nes net 69%
apklaustyjy pritaria ir 29% teigia ,,lyg ir taip*‘‘, jog vadovas tik bendrais bruozais nurodo uzduoties
pobiidj, plana, o administracijos darbuotojai, Zinodami savo funkcijas, imasi iniciatyvos ir
savarankiskai vykdo jpareigojimus (Zr. 9 lentelg, 13 teiginj). Taigi, situacija galima vertinti
dviprasmiSkai: ar administracijos darbuotojams aktualu, kad skiriamos uZduoties atlikimas biity
detalizuojamas, ar pakanka tik bendrais bruozais tai nusakyti.

Atsakyma 1 Sia dilema pateikia sekantis teiginys. Vis délto, suteikiant visiSka laisve
administracijos darbuotojams, funkcijos vykdomos Zymiai efektyviau ir atsakingiau patvirtino 43%,
abejoja, bet pritaria (,,lyg ir taip‘‘) 39% administracijos darbuotojy (Zr. 9 lentelg, 14 teigini).

Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiSkinti administracijos darbuotojuy nuostatas bei poZzilri i
ikimokyklinés istaigos vadovavimo bei veiklos ypatumus. Nuomoniy pasiskirstymas pavaizduotas

10 paveiksle.

Visada iSklausoma administracijos darbuotojy nuomoné ir
pasidlymai

Uzduotys deleguojamos, suteikiama daugiau jgaliojimy _ 34
tiesioginiams pavaldiniams

Uzduotis skiriama tam administracijos darbuotojui, kuris geba
atlikti tai geriausiai

60

Atsakomybé uz veiklos rezultatus suteikiama atsakingam
darbuotojui

Savo darba administratoriai nuolat vertina, aptaria _ 30

Sprendimai priimami dirbant kartu |53

Kiekviena veikla vykdoma tikslingai ir visuomet orientuojamasi |
galutinj rezultatg,

|55

Valdant jstaigg dalyvauja ne tik auk§¢&iausio rango
darbuotojai, bet ir kiti darbuotojai

41

Dazniausiai dirbami kasdieniniai darbai, dirbama tik dél to, kad
dirbtume, ir pamir§tama, ko siekiama

10 pav. Ikimokyklinés istaigos administravimui biidingi teiginiai (procentais)

Apibendrinus respondenty pasirinktus teiginius, budingus ju istaigai, paaiskéjo, kad
ikimokyklinése istaigose vyrauja pastaruoju metu pasaulio vadybininky naujais terminais

apibudinami, Meckauskienés (2008) iSskiriami ir apibrézti vadovavimo stiliai. Vadovavimas,
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remiantis bendravimu, Kai tarpusavyje nuolat keiciamasi informacija budingas net 66%
respondenty istaigoms. Vadovavimas sukiojantis - vadovavimo stilius, pagristas glaudesniu
bendravimu su pavaldiniais, kai visada isklausomi administracijos darbuotojy nuomonés ir
pasiillymai, pazyméjo 60% apklausos dalyviy. Daugiau nei pusé¢ administracijos darbuotojy pritare,
kad ju istaigoms budingi stiliai: vadovavimas, remiantis rezultatais, kai atsakomybé u? veiklos
rezultatus suteikiama atsakingam darbuotojui (55%) ir vadovavimas, leidZiant dalyvauti, kai
sprendimai priimami dirbant kartu (53%). MaZiau nei pusé administracijos darbuotojy ivertino
vadovavimo, remiantis motyvacija, siejamo su tinkamu veiklos paskirstymu, kai uzduotis skiriama
tam administracijos darbuotojui, kuris geba atlikti tai geriausiai (47%) bei vadovavimo remiantis
tikslais arba tikslini vadovavimo stiliy, kai kiekviena veikla vykdoma tikslingai ir visuomet
orientuojamasi | galutinj rezultatq (45%). Tikslinio vadovavimo bruoZams, kad valdant
organizacijq dalyvauja ne tik auksciausio rango darbuotojai, bet ir visi kiti organizacijos nariai,
pritaria 41% ir tam, kad savo darbq administratoriai nuolat vertina, aptaria, pritaria 30% apklausos
dalyviy. Ypac svarbu, kad tik 2% administracijos darbuotoju paZyméjo teigini, jog daZniausiai
dirbami kasdieniniai darbai tik dél to, kad dirbtume ir pamirstama, ko siekiame, nes tik Zinodami
darbo prasminguma, mes galime pasiekti organizacijos klestéjimo ir gerovés. Tai leidzia daryti

prielaida, kad administracijos darbuotoju nuostatos | funkcijuy atlikima yra pozityvios ir lankscios.
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4. ADMINISTRACIJOS FUNKCIJU PASISKIRSTYMO REGLAMENTAVIMO
GALIMYBES

Ikimokyklin¢je istaigoje labai aktualu veiksminga mokyklos valdymo struktiira bei
veiksmingas administracijos nariy funkciju pasiskirstymas. Identifikavus administracijos funkciju

pasiskirstymo reglamentavimo situacija, galima numatyti veiklos tobulinimo galimybes.

4.1. Ikimokyklinés jstaigos administravimo iSoriniy, vidiniy veiksniy ir SSGG analizé

ISoriniy veiksniy analizé.

Politiniai veiksniai. Europos taryba, iStyrusi Svietimo biikle Europos Sajungos Salyse, pri¢jo
iSvados, kad kiekybiniai Svietimo tikslai i§ esmés pasiekti visose Salyse. Dabartiné situacija,
salygojama demokratijos plétros, reikalauja ieSkoti priemoniy, kurios leisty sudaryti salygas visu
Europos Sajungos Saliy kokybiSkam Svietimui, t.y. visiems igyti veikliy Ziniy, leidZian¢iy buti
mobiliems ir efektyviai veikti. Todel ypa¢ akcentuojama demokratiniy vertybiy plétros,
multikultiirinés visuomenés, informacijos ir komunikacijos prioritety svarba.

Ivertinus XXI a. pasaulines Svietimo tendencijas, iSrySkintas UNESCO (,,Report to UNESCO of
the International Commission of Education for the Twenty-first Century‘, 1996), nuostatas bei
Europos Svietimo dimensijas (D.Barthelemy, R. Ryba, C. Birzea, J. M. Leclergue, 1997) ir
postmodernios visuomenés i$Sukius mokyklai, galima iSskirti tokias XXI a. mokyklos veiklos
tendencijas:

e gsvarbu skatinti ir uztikrinti nuolatini mokyklos darbuotojy tobul¢jima;

e akcentuojama naujy informaciniy ir komunikaciniy technologiju {isigijimo ir
tvaldymo svarba;

e siekiama uztikrinti kokybiSka Svietima;

e siekiama uZztikrinti mokyklos atviruma visuomeneli ir pasauliui.

Lietuvos Svietimo gairése (2002) raSoma, jog Lietuvos Svietimas yra grindZiamas Siais
principais ir pagrindinémis Vakary kultiiros vertybémis: asmens nelygstamos vertés, artimo meilés,
prigimtinés Zmoniy lygybés, sazinés laisves, tolerancijos, demokratiniy visuomenés santykiy
teigimu. Analizuojant politinius veiksnius, dar labai svarbiis yra nacionaliniu lygmeniu parengti
Svietimo politika salygojantys dokumentai, kuriuose atsispindi nacionalinés Svietimo raidos
tendencijos, pvz., Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymas, Svietimo gairés 2003-2012m. ir kt.

Ekonominiai veiksniai. Analizuojant ekonominius veiksnius, labai svarbu analizuoti rodiklius,
turinCius jtakos bendrai Svietimo situacijai nacionaliniu lygmeniu: biudZeto iSlaidas Svietimui,
ikimokykliniy jstaigy plétros strategija, kuri apibrézta ,,Ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo
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plétros 2007-2012 mety programoje‘‘, Svietimo istaigy darbuotojy ir kity istaigy pedagoginiy
darbuotojy darbo apmokeéjimo tvarkos aprasa.

Dalyvaujant ES programose, didéja galimybé steigti naujus darbuotojy etatus, siekiant ju
finansavimo.

Socialiniai veiksniai. Remiantis SMM uZsakymu VPU atlikto tyrimo (2008m.) i§vadomis,
galima teigti, jog Seimy poreikis ugdyti vaikus pagal ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo
programas néra tenkinamas. Todél, plétojant paslaugas, skatinama ivairove, prieinamumas, kokybé,
lankstumas, pakankamas, skaidrus finansavimas.

Technologiniai veiksniai. Informacijos ir komunikacijos technologijos pasaulyje plinta itin
sparéiai, nepaisant nacionaliniy, politiniy ir ekonominiy skirtumy. Svietimo sistemoje informacijos
ir komunikacijos technologijos diegimas yra strateginis Svietimo reformos uzdavinys. Naujos
technologijos kompiuterinés technikos isigijimas suteikia galimyb¢ tobulinti kompiuterini
raStinguma, panaudoti ji tobulinant jstaigos valdyma, apskaita, ugdymo procesa.

Vidiniy veiksniy analizé.

Teisiné bazé. Ikimokyklinio ugdymo mokykla, organizuodama veikla, vadovaujasi LR Svietimo
istatymu, LR Savivaldos istatymu, Neformaliojo vaiky Svietimo koncepcija, Ikimokyklinio ugdymo
programa, Bendraja prieSmokyklinio ugdymo(si) programa, Bendrosiomis programomis ir
iSsilavinimo standartais, mokyklos strateginiu planu, mokyklos veiklos planu, mokyklos nuostatais
ir kitais dokumentais (vidaus tvarkos taisyklémis, darbuotojy pareigybiy aprasu),
reglamentuojanciais ir jtakojanciais administracijos veikla bei funkcijas.

Organizaciné struktiira. Ikimokyklinio ugdymo mokyklai vadovauja direktoré, kuri koordinuoja
ir administratoriy darba. Be to, administracijos veikla glaudziai siejama su ikimokyklinés istaigos
savivaldos institucijomis: mokyklos taryba, pedagoguy taryba ir kt.

Zmoniy istekliai. Tkimokyklinio ugdymo jstaigose dirba jvairiy veiklos sri¢iy specialistai,
turintys skirtinga darbo patirtj, kvalifikacing kategorija, iSsilavinima.

Finansiniai ir materialiniai istekliai. lkimokyklinio ugdymo istaigos yra finansuojamos
valstybés biudZeto. Visos istaigos yra paramos gavejos ir gali gauti ne tik tévy, bet ir kity réméju
parama. Ikimokykliniy staigy renovacijai skiriamos 1¢Sos iS ES fondy.

Rysiy sistema. Vykdomi jvairiis tarptautiniai, respublikiniai bei vidiniai projektai, pasitelkiami
socialiniai partneriai. Palaikomas ivairiapusiskas bendradarbiavimas rajone, respublikoje, uZsienyje.
Vykdoma metodin¢ veikla, patirties sklaida.

SSGG analize.

Stiprybés.
e Tkimokykliniy istaigu vadovy, administracijos darbuotojy teigiamas poziiiris 1 nuolating

kaita, kokybisky veiklos formy, naujy struktiiry modeliavima.
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Daugelyje istaigy suburtos stiprios, kvalifikuotos, kompetentingos, turin¢ios daugiametg
darbo patirt] administracijos darbuotoju komandos, savarankisSkai koordinuojancios jvairias
veiklos sritis.

Ikimokyklinés istaigos dalyvauja ir laimi Svietimo ir mokslo ministerijos skelbiamus
projektus, finansuojancius papildomy etaty steigima.

Administracijos sutelktumas planuojant ir organizuojant istaigos veikla.

Administracijos darbuotojy darbo salygu, aplinkos gerinimas, kuris jtakoja veiklos
efektyvuma. Vis daugiau administracijos darbuotojy turi galimybg dirbti atskirose patalpose,
aprupinti kompiuteriais su interneto prieiga ir kitomis priemonémis.

Nuolat jvedamos naujos kompiuterinés veiklos administravimo programos, kuriomis
naudotis gali visi administracijos darbuotojai.

Sudarytos galimybeés nuolat kelti kvalifikacija, studijuoti.

Plétojama patirties sklaida. [staigose organizuojamos administracijos valandélés, kuriy metu

aptariama ir jvertinama atlikta ir numatoma veikla.

Silpnybés.

Ikimokykliniy istaigy valdymo struktiiry jvairovés stoka.

Informacijos apie administracijos sudétj stoka.

Netolygus funkciju pasiskirstymas tarp administracijos darbuotojy.

Kai kuriose ikimokyklinése istaigose per didel¢é vadovavimo itaka, iniciatyvos,
savarankiSkumo galiy suteikimo stoka kitiems administracijos darbuotojams.

Nekryptinga, nesistemiska veiklos ir patirties sklaida.

Did¢jantis ikimokykliniy istaigy darbuotoju amziaus vidurkis. Motyvacijos ir nauju

kompetencijy, geb&jimy stoka.

Galimybes.

Dalyvaujat ES struktiiriniuose ir kituose paramos projektuose, galimybé tobulinti valdymo
struktiira, steigiant naujus administracijos darbuotoju etatus, perskirstant funkcijas.
Kryptingas ir sistemingas administracijos darbuotojy kvalifikacijos kélimas.

Administracijos darbuotojy iniciatyvumo, motyvacijos skatinimas, skiriant priedus prie
atlyginimo.

Keiciantis vadovy ir kity administratoriy kartoms, atsiranda galimybé naujy, modernesniy

valdymo modeliy kiirimui.
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Grésmes.

e D¢l Sio laikmecio ekonominés krizés ir vyriausybés taupymo programos atsiranda grésmeé
maZzinti darbuotojy, tarp jy ir administracijos, etatus.

e Silpna vyresnés kartos vadovy ir administracijos darbuotoju veiklos motyvacija,

kompetencijos stoka.

4.2. Ikimokyklinés jstaigos administracijos sudéties ir struktiiros tobulinimo galimybés

Anketos pabaigoje apklausos dalyviams buvo pateiktas atviro pobudZio klausimas, kuriame
praSoma pateikti pasitilymy arba pastaby deél administracijos darbo tobulinimo. Reikéty pazyméti,
jog pasiulymuy tikrai nebuvo daug, taCiau 14 respondenty atsiliep¢ | §i praSyma: 7 direktoriaus
pavaduotojai ugdymui, 6 direktoriai ir 1 buhalteris. Trys apklausos dalyviai iSreiSke
nepasitenkinima per dideliu darbo kriiviu, vadovo poziiiriu | veiklos paskirstyma, bet jokiy veiklos
tobulinimo biidy nepasitlé. Malonu pastebéti, kad ikimokykliniy istaigy administracijos
darbuotojams yra aktualus veiklos tobulinimas ir jie mato jvairiy galimybiy, kaip tai padaryti.
Respondenty pateikti pasitilymai: naujy programy (buhalteriniy, personalo valdymo) diegimas,
dokumentacijos maZinimas, beprasmiy, nereiksmingy darby minimalizavimas, realios galimybés
administracijos veiklos tobulinimui.

Modernizuojant ikimokyklinés istaigos valdyma, rengiant ir jgyvendinant organizacinés
struktiiros modelj, itin svarbu tobulinti administracijos darbuotoju  vadybinius gebéjimus,
kompiuterinj ra§tinguma (jdiegty naujy programy valdyma). Siems gebéjimams tobulinti galéty bati
organizuojami tiksliniai seminarai administracijos darbuotojams. Tai palanku daryti, nes, kaip teigia
apklausos dalyviai, ikimokykliniy istaigy darbuotojai yra Zingeidiis, atviri naujovéms ir ,,nuolat
iesko sprendimy, padedanciy tobulinti administravimo sistemq”, bet patirties, ,,isradingumo
planuojant biudZetq’’ ir kt. stinga ne vienam administracijos darbuotojui. Tokiy seminary metu biity
galima pasidalinti praktine patirtimi tarp ikimokykliniy istaigy, atskleidZiant valdymo struktiiry
modeliy ivairove, pristatant funkciju pasiskirstymo reglamentavimo patirti ir kitas aktualijas.

Vienas i§ galimy valdymo kokybés budy — veiksmingas ikimokyklinés istaigos organizacinés
struktiiros, administravimo modelio sukiirimas ir tobulinimas. Ikimokykliniy istaigy valdymo
struktiiriniy modeliy jvairové néra didelé, taciau reikia jvertinti tai, kad ,.kiekviena istaiga yra
sukiirusi savq administravimo sistemaq, pasiskirstymq darbais’’ ir tokie modeliai daugumos tyrime
dalyvavusiy respondenty (67%) buvo vertinami palankiai.

Siuolaikinés vadybos tendencijos atskleidZia vis jvairesniy valdymo modeliy, tad juos biity
tikslinga taikyti ir ikimokyklinése istaigose. Kaip teigia P. Zakarevicius ir kiti mokslininkai,

klasikini pozitiri 1 viding organizacijos struktiira, galima keisti { struktiiras, kurios leidzZia
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dinamiskiau tvarkyti struktliry organizavima. Atsisakant tradicinés valdymo piramidés,
centralizuotai koordinuojamos, aukstos hierarchijos, judéti prie lankstensniy struktiiry, primenanciy
tinklus — tinklinés, radikaliai naujos mastymo ir darby organizavimo formos — sferinés struktiros.
Anot W. Powell (1996), tinklai laikomi alternatyva hierarhinéms strukttiroms.

Darbo autorés parengtas struktiiros modelis, kurio esmé, kaip ir tinkliniame modelyje, -
tarpusavio santykiai (Zr. 1lpav.). Galimas ikimokyklinés istaigos valdymo strukttrinio modelio
pavyzdys iSrySkina funkciniy struktiiry specializacija (ugdymo, tikio, sveikatingumo, finansy, turto
ir vieSyju pirkimy ir kt.), diviziniy struktiiry savarankiSkuma ir galimybe¢ pasidalinti iStekliais

(gebéjimais, patirtimi ir kt.), biidinga matricinei struktirai.
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11pav. Ikimokyklinés istaigos valdymo struktiirinis modelis

Pateiktuose pasitlymuose dé¢l administracijos darbo tobulinimo net keturi respondentai
akcentavo etaty trilkuma ikimokykliniy istaigy administracijos veiklai gerinti: ,,turéty biiti visi

reikalingi, kurie priklauso pagal etaty skaiciy etatai’’. Pagal Svietimo ir mokslo ministerijos
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rekomenduojamy etaty sarasa, ikimokyklinése istaigose turéty biti Zenkliai daugiau etaty, negu juos
nustato steigé¢jas (savivaldybe). Apklausos dalyviai sitilé ,.jvesti rastvedZio ir archyvaro etatus’
visose istaigose, nes ,,fai sumaZinty direktorés ir direktorés pavaduotojos ugdymui darbo krivi”.
Taciau $is pasiiilymas buvo pateiktas pildant anketa, kai dar nebuvo patvirtintas naujas Mazeikiy
rajono ikimokykliniy istaigy etaty saraSas ir Sis etatas buvo jvestas tik nedaugelyje istaigu. Siuo

metu sekretoriaus, archyvaro etatai patvirtinti ir yra visose istaigose.

4.3. Administracijos funkcijy perskirstymo galimybés

Akivaizdu, kad ikimokyklinése istaigose atsiranda naujy veiklos funkcijy ir steigiami nauji
etatai tokie kaip: socialinio pedagogo, projekty vadovo, inZinieriaus programuotojo, kurie gali biti
priskiriami administracijai. [vertinus situacijq ir nustacius, kad kai kurias funkcijas ikimokyklinése
istaigose vykdo keli administratoriai arba néra aiSkaus vykdytojo, galima ieSkoti bidy, kaip
funkcijas perskirstyti, kad administracijos veikla buty efektyvesné. Vienas i§ apklausos dalyviy
pazymejo, kad ,, jstaigoje jkurtas ugdymo konsultacinis centras ir jame dirba centro vadové ir kai

»

kurie darbai yra deleguojami jai’’. Kitas respondentas akcentavo tai, jog nei pedagogai, nei
direktoriaus pavaduotojas ugdymui ,,neturéty buti itkvedys (maZieji pirkiniai)’’, tad Sia funkcija taip
pat buty tikslinga deleguoti direktoriaus pavaduotojui iikiui, nes ivertinus faktini funkciju
pasiskirstyma buvo nustatyta, kad direktoriaus pavaduotojas ukiui, sandélio vedé¢jas ir raStvedys
archyvaras atlieka maZziausiai funkciju. Funkcijos, kuriy vykdytojai néra aiSkiis arba yra
dominuojantys keli vykdytojai, taip pat galéty biiti skiriamos biitent Siy pareigybiy darbuotojams.

1. Sand¢lio vedéjui:

e tvarkyti maisto produkty gavimo Ziniarastj;

e tvarkyti maisto produkty apyvartos Ziniarastj;

e tvarkyti igyty prekiy apskaita.

2. Rastvedziui / sekretoriui / archyvarui:

e tvarkyti darbuotojy asmens bylas;

e tvarkyti darbuotojy priémimo ir atleidimo i§ darbo dokumentacija;

e pildyti pedagogy ir ugdymo specialisty ménesio darbo laiko apskaitos Ziniarasti;

e pildyti kity darbuotoju ménesio darbo laiko apskaitos Ziniarastj;

e priziuréti, vykdyti kopijavimo darbus.

3. Direktoriaus pavaduotojui tikiui:

e organizuoti mokyklos pastato ir patalpy remonto darbus;

e ripintis lauko jrenginiais;

e ripintis mokyklos interjero atnaujinimu.
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Funkciju, kurias vykdo direktorius ir direktoriaus pavaduotojas ugdymui, pasiskirstymas yra
labai panaSus, todél jas ,, bendru susitarimu galima keisti, papildyti‘‘, atsizvelgiant i konkrecios
istaigos situacija, skiriant vadovui, gebanciam tai atlikti geriausiai.

Sios rekomendacijos tik salyginés. Funkcijy perskirstymas kiekvienoje ikimokyklinio ugdymo
Istaigoje turéty biiti vykdomas atsizvelgiant i kiekvienos istaigos ypatumus, esamy darbuotoju
kompetencija, geb¢jimus, patirti ir kitas aplinkybes. Tai vertina ir apklausos dalyviai, nurodydami,
kad, paskirstant funkcijas, reikia ,,matyti kiekvienq bendruomenés narj, paZinti ir atrasti jy
gebéjimus‘‘ ir jvertinti tai, kad ,.kiekviena istaiga yra susikiirusi savq administravimo sistemq,
pasiskirstymq darbais *°.

Naujausios teorijos, ypaC visuotinés kokybés valdymo, siekiant efektyvumo, procesy
tobulinimo, sitilo kiekvienoje organizacijoje sudaryti kontraktus. Galima teigti, kad kiekvienam
darbui sudarinéti kontraktus — tas pats, kas organizacija visiSkai formalizuoti (Zakarevicius ir kt.,
2008). Taciau kontrakty sudarymas aktualus tose istaigose, kuriose administracijos darbuotojams
stinga aiSkumo paskirstant veiklos sritis, funkcijas ir atsakomybg. Galima teigti, jog tai gali buti
numatoma pareigybeés apraSe, taciau kontrakto privalumas yra tas, kad jis sudaromas su konkreciu
darbuotoju, o pareigybiu aprasas sudaromas konkrecioms pareigybéms. Tokiu biidu biity galima
igyvendinti respondento pasitlyma, jog ,tikslinga bity numatyti mechanizmq, kuris padéty
ivertinti, kaip vykdomos pareiginése instrukcijose numatytos funkcijos bei atsakomybé uz funkcijy
nevykdymq ‘.

Dar viena alternatyva, kaip geriau reglamentuoti administracijos darbuotoju funkciju
pasiskirstyma, galéty buti iki Siol ikimokyklinése istaigose netaikomas, naujas dokumentas —
ikimokyklinio ugdymo jstaigos administracijos darbo tvarka arba nuostatai. Siame dokumente biity
galima detaliai ivardinti administracijai priskiriamus darbuotojus, numatyti bendruosius
administracijos struktiiros ir darbo klausimus, jvardinti administracijos funkcijas, teises ir
atsakomybés ribas bei kitus veiklos ypatumus (pvz.: gauty rasty perdavima, siun¢iamuy rasty
pasira§yma, dokumenty rengimo, derinimo procediiras, informacijos teikima, kvalifikacijos kélima,
tarnybines ir drausmines nuobaudas ir kt.), kurie nenumatyti jokiuose ikimokyklinés istaigos

dokumentuose.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Sis tyrimas buvo organizuojamas, siekiant atkleisti ikimokykliniy istaigy administracijos

funkciju pasiskirstymo reglamentavimo situacija ir galimybes. Apibendrinant ikimokyklinio

ugdymo istaigy administracijos darbuotojy poziiirio 1 funkcijy pasiskirstymo reglamentavimo

situacija ir galimybes, tyrimo duomenis, galima teigti, kad:

Daugumos ikimokyklinio ugdymo istaigy administracija sudaro 5 administratoriai ir ji
numatyta istaigos nuostatuose bei vidaus darbo tvarkos taisyklése, taCiau situacija vertinama
nevienareikSmiskai.

Dauguma apklausos dalyviy palankiai vertina istaigose esancius valdymo strukttrinius
modelius, taciau ne maza dalis abejoja, ar yra parengta struktiira, kurioje aiSkiai nurodomas
pavaldumas.

Administracijos  darbuotojai  nevienareikSmiSkai  vertina  funkcijy  pasiskirstymo
reglamentavima, todé¢l reikéty aiskiau ir konkreciau numatyti kiekvieno administratoriaus
pareigas ir atsakomybés ribas.

Atlikus faktinio ikimokyklinés istaigos administracijos darbuotoju funkcijy pasiskirstymo
analizg, galima konstatuoti, kad daugiausiai funkcijy (tarp administracijos darbuotoju)
atlieka direktorius, direktoriaus pavaduotojas ugdymui ir buhalteris.

Dauguma funkcijy, uz kurias atsakingi konkretiis administracijos darbuotojai, yra aiSkios,
tatiau yra funkciju, kuriy vykdytojai néra aiSkiai jvardinti arba funkciju vykdymas

dubliuojamas keliy administratoriy.

Tyrimo iSvados atskleidé¢ ikimokyklinio ugdymo istaigos valdymo struktiirinio modelio ir

administracijos funkcijy pasiskirstymo reglamentavimo tobulinimo ir optimizavimo butinybg.

Todél sitlome ikimokyklinio ugdymo jstaigy administracijos darbuotojams:

e Porzityviai reaguoti i funkciju perskirstyma, dokumenty, reglamentuojanciy
administracijos funkciju pasiskirstyma, tobulinima bei naujy dokumenty parengima.
e Aktyviai dalyvauti, teikiant idéjas ir pasiilymus dél administracijos veiklos tobulinimo

ir funkciju pasiskirstymo reglamentavimo.

Ikimokykliniy jstaigy direktoriams:

Administracijos funkciju pasiskirstymo reglamentavima nuolat tobulinti, aiSkiau ir
konkreciau numatant kiekvieno administratoriaus pareigas ir atsakomybés ribas pareigybiuy
aprase arba parengiant papildoma dokumenta, pvz. administracijos veiklos tvarka ar

nuostatus; kontrakta su konkreciu administracijos darbuotoju.
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Kai kuriose ikimokyklinio ugdymo istaigose reikéty aiskiau numatyti administravimo
grupés sudét], nustatyti valdymo rysius, juos reglamentuoti istaigos vidaus dokumentuose
bei apie tai informuoti visus darbuotojus.

Atsizvelgiant 1 Siuolaikinés vadybos tendencijas, tobulinti jstaigos struktiira, Kkurti
ivairesnius valdymo modelius, atsisakant tradicinés valdymo piramidés, centralizuotai
koordinuojamos, aukStos hierarchijos, judéti prie lankstensniy struktiiry, leidZianiy
dinamiskiau organizuoti istaigos veikla.

Atsizvelgiant 1 kiekvienos ikimokyklinés istaigos specifika ir kitas aplinkybes, funkcijas
bty tikslinga perskirstyti, kad darbo kruvis visiems administratoriams biity paskirstytas

tolygiai.

Svietimo skyriui:

Ivertinant §io laikmecio finansines galimybes, nemazinti esamuy ikimokyklinés jstaigos
administracijos darbuotojy etaty, o, pageréjus situacijai, teikti pasililyma savivaldybes
tarybai ikimokyklinése jstaigose administravimo funkcijoms atlikti steigti Sias pareigybes:

informacinés sistemos administratoriaus, projekty vadovo.
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1priedas

IKIMOKYKLINES ISTAIGOS ADMINISTRACIJOS DARBUOTOJU
APKLAUSA

Gerbiamas respondente,

Apklausa atliekama, siekiant pagerinti ikimokykliniy jstaigy administravima’. Apklausa yra anoniminé,
todél vardo ir pavardés, istaigos nurodyti nereikia. Tyrimo rezultatai bus skelbiami tik statistiskai apibendrinti.

Jums tinkanti(-mus) atsakymq(-us) jrasykite arba Zymékite taip -
1.Atsakykite j keletg klausimy apie save ir savo jstaiga:

1.Jasy lytis [l Moteris  [] Vyras

2.Jusy amZius (jrasykite) | ... m.

L] Vidurinis

L] Spec. vidurinis
L] AukStesnysis
[] Aukstasis

3.Jusy iSsilavinimas

[ Direktorius

[ Direktoriaus pavaduotojas ugdymui
4.Jiisy pareigybés pavadinimas ] Direktoriaus pavaduotojas tikiui/ Ukvedys
L1 Vyr. buhalteris

LI Vyr. slaugytojas

L KA e
5.Jusy darbo stazas dabartinése pareigose | ............. m.
(irasykite)
[ Neturiu
6.Jusy kvalifikaciné kategorija L] Trecioji vadovy kvalifikaciné kategorija
L] Antroji vadovy kvalifikaciné kategorija
[1 Pirmoji vadovy kvalifikaciné kategorija
L] Nemoku
7.Jasy darbo kompiuteriu patirtis [ SusipaZings, kartais dirbu

[ Turiu patirties ir nuolat dirbu

8.Kiek jstaigoje yra kompiuteriy , kuriais
naudojasi administracijos darbuotojai (irasykite)

] Miestas, rajono centras

9.Jiisy jstaigos vietové [ Miestelis. kaimas

[ Iki 25 darbuotoju
10.Jusy jstaigos darbuotoju skaicius [] 26 — 40 darbuotoju
[ 141 ir daugiau darbuotoju

L] ki 100 vaiky
11.Jusy jstaigos ugdytiniy skaicius L] 101 - 200 vaiky

[ ] 201 — ir daugiau vaiky

} Apklausa atlieka SU Socialiniy moksly fakulteto, §vietimo vadybos magistrant¢ Biruté Kavaliauskiené

(tel.8 610 48730, el.p. birutekav@gmail.com)

69




2.Pazymékite, kurie darbuotojai Jusu
jstaigoje priskiriami administracijai ?

1.[] Direktorius

2.[1 Direktoriaus pavaduotojas ugdymui

3.0 Direktoriaus pavaduotojas tkiui/ Ukvedys
4.0] Vyr. buhalteris

5.00 Vyr. slaugytojas

6.1 Rastvedys/Sekretorius

7.00 Archyvaras

8.1 Saskaitininkas

9.0 Kasininkas

10.0J Sandélio vedéjas (sandélininkas)

11.0J Kita

3.Pazymékite darbuotojus, kuriy Jisuy
nuomone, darbo kruvis didziausias?

1.[] Direktorius

2.[1 Direktoriaus pavaduotojas ugdymui

3.0 Direktoriaus pavaduotojas tikiui/ Ukvedys
4.0] Vyr. buhalteris

5.00 Vyr. slaugytojas

6.1 Rastvedys/Sekretorius

7.00 Archyvaras

8.1 Saskaitininkas

9.0 Kasininkas

10.0J Sandélio vedéjas (sandélininkas)

11.0J Kita

4.Dél kokiy priezasciy vadovas deleguoja

darbus kitiems administracijos darbuoto-

jams? (galite Zyméti keleta atsakymuy)

1.1 Dél laiko stokos

2.[1 Dél jégy stygiaus

3.0 Dél patirties stokos

4.[1 Palengvinant sau darba

5.0 Dalinantis kolektyvine atsakomybe

6.0 Tai numatyta direktoriaus pareigybés
apraSyme

7.0 Kita

5.Kokiuose dokumentuose apibrézta Jusy
istaigos administracijos struktiira (sudétis)?
1.[] [staigos nuostatuose

2.[1 Vidaus darbo tvarkos taisyklése

3.0 Direktoriaus jsakyme

4.[] NeZinau

5.00 Néra
6.0] Kita

6. Ar jusy darbo krivis yra adekvatus?

1.[J Darbo kriivis yra normalus

2.[1] Darbo kriivis yra per didelis

3.0 Sunku pasakyti

AL Kt

7. Kaip vertinate savo jstaigos struktiirinj
valdymo (pavaldumo) modelj?

1.[] Palankiai

2.[1 Lyg ir palankiai
3.0 Lyg ir nepalankiai
4.1 Nepalankiai

8. PaZymékite teiginius, kurie biidingi Jiisy jstaigai?

1.[ Visada isklausoma administracijos darbuotoju nuomoné ir pasitilymai.

2.1 Uzduotys deleguojamos, suteikiama daugiau jgaliojimy savo tiesioginiams pavaldiniams.
3.1 UZduotis skiriama tam administracijos darbuotojui, kuris geba atlikti tai geriausiai.

4.0 Atsakomybé uz veiklos rezultatus suteikiama atsakingam darbuotojui.

5.0 Savo darbg administratoriai nuolat vertina, aptaria.

6.1 Sprendimai priimami dirbant kartu.

7.1 Tarpusavyje nuolat kei¢iamasi informacija.

8.[1 Kiekviena veikla vykdoma tikslingai ir visuomet orientuojamasi i galutinj rezultata.
9.01 Valdant istaiga dalyvauja ne tik auksciausio rango darbuotojai, bet ir visi kiti darbuotojai.
10.0Dazniausiai dirbami kasdieniniai darbai, kai dirbama tik dél to, kad dirbtume, ir pamir§tama,

ko siekiama.

=
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9.]vertinkite teiginius apie esamg ir galimg administracijos struktirg ir funkcijy
pasiskirstyma Jiisy jstaigoje.
Pastaba: Kiekvienoje eilutéje pazymékite po vieng Jums tinkanti atsakymo variantq.

Lyg | Lyg

Teiginiai A e e e

1.JUsy istaigoje yra parengta valdymo struktiira, kurioje aiskiai nurodomas
pavaldumas.

2.Jums daznai kyla abejoniy, kokiy pareigybiy darbuotojai priklauso
administracijai.

3.Jusy istaigoje administracijos darbuotojams yra aiskiai paskirstytos
veiklos funkcijos ir atsakomybé uz veiklos sritis.

4.Esate susipaZzings ir gerai Zinote savo pareigybés apraSyma.

5.Pareigybiuy aprase reikéty aiskiau ir konkre¢iau numatyti kiekvieno

administratoriaus pareigas ir atsakomybés ribas.

6.Galéty buti parengtas papildomas dokumentas (darbo tvarka, reglamentas
ar kt.), kuriame bty aiSkiau numatytos kiekvieno administratoriaus

funkcijos, veiklos sritys, kompetencija ir pan.

7.Jusy istaigoje tarp administracijos darbuotoju funkcijos yra paskirstytos

tolygiai (proporcingai).

8.Administracijos darbuotoju veiklos sritys, funkcijos yra nuolat

perzitirimos, perskirstomos.

9.Administracijos darbuotoju funkcijas ir darbo kriivi reikéty perskirstyti
kitaip, kad veikla biity efektyvesné.

10.Rengiant administracijos darbuotoju veikla reglamentuojancius
dokumentus (pareigybiy apraSymus, vidaus darbo tvarkos taisykles,

mokyklos nuostatus ir kt.) atsiZvelgiama i ju pasitilymus, kompetencija.

11.Jusy istaigoje daznai uzduotys vykdomos komandiniu principu.

12.Kai darbas deleguojamas keliems administracijos darbuotojams yra
aiskiai susitariama, apibréziama kiekvieno administratoriaus uzduotis ir

atsakomybé, t.y., kas, ka, kada, kaip, kodé¢l atlieka Sia uzduoti.

13.Vadovas bendrais bruozais nurodo uzduoties pobiidi, plang. Toliau
administracijos darbuotojai, Zinodami savo funkcijas, imasi iniciatyvos ir

savarankiSkai vykdo jpareigojimus.

14.Suteikiant visiSka laisv¢ administracijos darbuotojams, funkcijos

vykdomos Zymiai efektyviau ir atsakingiau.

=
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10. Pazymékite, kas ir kokias funkcijas atlieka Jiisy jstaigoje

Pastaba: Kiekvienoje eilutéje galite pazyméti keletq administracijos darbuotojy, kurie Jiisy

istaigoje atlieka Sias funkcijas. Stulpelyje Kitas iraSykite darbuotojo, atliekancio funkcijq,

pareigybés pavadinimq.

Funkcijos

1.Direktorius

2.Dir. pavad. ugd.

3.Dir. pavad. dkiui

4.Vyr. slaugytojas

5.Vyr. buhalteris

6.Rastvedé/ sekretoré

7.Sandélio vedéjas

8. KItaAS..cceeerereeneeseesssssnn

9. KitAS. eueeecssnsssssnsssssnss

1.Tvarko ir priZitiri mokyklos administravimo dokumentacijos bylas

2.Tvarko archyva

3.Tvarko darbuotojy asmens bylas

4.Tvarko darbuotojy priémimo i darbg ir atleidimo i§ darbo
dokumentacija

5.Rengia tarifinj sarasa

6.Rengia pareigybinius apraSus

7.Pildo pedagogy ir ugdymo specialisty ménesio darbo laiko apskaitos
ZiniaraSt]

8.Pildo kity darbuotojuy ménesio darbo laiko apskaitos Ziniara$ti

9.Rengia meting mokyklos veiklos programa

10.Rengia veiklos ataskaita

11.Pildo, prizitri {stagos vaiky lankomumo dienyna

12. Tvarko prieSmokyklinés gr. vaiky duomeny bazg¢, dokumentacija

13.Rengia, vadovauja ugdymo programos kiirimui, tobulinimui

14.Sudaro ugdomosios veiklos grafikus

15.Sudaro pedagogu ir specialisty darbo grafika

16.Sudaro kity darbuotojy darbo grafika

17.Vadovauja sudarytoms darbo grupéms

18.Rengia projektus

19.Rengia medZiaga interneto svetainei

20.Atlieka tiriamaja veikla, susijusia su ugdymu

21.Atlieka darbuotojy apklausas, nuomoniy tyrimus

22 .Planuoja, organizuoja mokytoju tarybos posédZius

23.Planuoja, organizuoja metodiniy grupiu veikla

24.Tvarko atestacijos komisijos dokumentacija, organizuoja posédZius

25.Stebi, vertina mokytoju ir ugdymo specialisty veikla

26.Stebi, vertina aptarnaujancio personalo darba

27.Fiksuoja, kaupia ivairia medZiaga apie mokyklos veikla

72



Funkcijos

1.Direktorius

2.Dir. pavad.

ugdymui

3.Dir. pavad. dkiui

4.Vyr. slaugytojas

5.Vyr. buhalteris

6.Rastvedé/ sekretord

7.Sandélio vedéjas

8. KitaS..cceeererernenssessssens

9.Kitas

28.Planuoja, organizuoja renginius vaikams

29.Planuoja, organizuoja renginius darbuotojams

30.Tvarko pedagogy kvalifikacijos kélimo dokumentacija

31.Tvarko administracijos ir kity darbuotojy kvalifikacijos kélimo
dokumentacija

32.0rganizuoja seminarus, ivairius pasitarimus vykstancius istaigoje

v —

34.Kaupia, registruoja vaiky ligos paZzymas

35.0rganizuoja mokyklos pastato ir patalpy remonto darbus

36.Perka ugdymo priemones

37.Perka kitas priemones, prekes

v —

39.Tvarko vieSyjy pirkimy dokumentacija

40.Tvarko medziagy ir trumpalaikio turto nuraSymo dokumentacija

41.Tvarko igyty prekiy apskaita

42 .Tvarko maisto produkty gavimo Ziniarastj

43.Tvarko maisto produkty apyvatros Ziniarasti

44 Riipinasi mokyklos interjero atnaujinimu

45 Ripinasi lauko jrenginiy isigijimu, atnaujinimu

v —

47.Koordinuoja rysiy su jvairiais socialiniais partneriais palaikyma
(susijusiy su ugdymu)

48.Rengia bendradarbiavimo sutartis

49.Koordinuoja 2 proc. paramos gavima

50.0rganizuoja administracijos posédzius, valandéles

51.Rengia jvairias tvarkas

52.Raso protokolus

53.Rengia ivairius atsakomuosius ir kt. rastus

54.Rengia, formuluoja jsakymus

55.Sudaro statistines ataskaitas, suvestines
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Funkcijos

1.Direktorius

2.Dir. pavad.

ugdymui

3.Dir. pavad. dkiui

4.Vyr. slaugytojas

5.Vyr. buhalteris

6.Rastvedé/ sekretord

7.Sandélio vedéjas

8. KitaS..cceeerererneesseesssnen

9.Kitas

56.Rengia finansines ataskaitas

57 Koordinuoja bendradarbiavima su tévais

58.0rganizuoja visuotinius, naujai priimamy vaiky tévy susirinkimus

59.0rganizuoja tévy komiteto posédzius

60.Vadovauja, atlieka jstaigos vidaus audita, tvarko dokumentacija

61.Sudaro vaiky maitinimo valgiarasti

62.Veda darbuotojy maitinimosi istaigoje tabeli

63.Tikrina grupiy vaiky lankomumo tabelius

64.Tvarko pieno programos dokumentacija

65.UZsako, iSduoda maisto produktus

66.Rengia mitybos korteles

67.Skaic¢iuoja darbuotojy atlyginimus

68.Skai¢iuoja mokesti uz darzeli

69.Tvarko tévy pateiktas pazymas dél mokescio uz darzeli mazinimo

70.Planuoja, priziiiri istaigos biudZeto vykdyma

71.Vykdo bankines operacijas, pavedimus

72.Praveda darbo saugos, sveikatos, prieSgaisrinés saugos ir pan.
instruktaZus, tvarko ju dokumentacija

11. Maloniai praSytume pateikti pasiiilymy arba pastaby dél administracijos darbo

tobulinimo

Patikrinkite, ar atsakéte j visus klausimus.
Dékoju uz bendradarbiavima.
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2 priedas

OPERACIONALIZACIJA

NUOSTATOS | FUNKCLJU ATLIKIMA

STRUKTURA DARBO VADOVAVIMO FUNKCIJU
KRUVIS PRIEMONES, PASISKIRSTYMO
STILIAI REGLAMENTAVIMAS
2:5;7,9.1;9.2; | 3;4;6;9.7;9.8; | 4;8;9.10;9.11; 9.12; 9.1;9.3;9.4;9.5;9.6; 9.7, 9.8;
9.9; 9.13;9.14; 9.9;9.10; 11

{X

FAKTINIS ADMINISTRACIJOS FUNKCILJU

PASISISKIRSTYMAS
PLANAVIMAS | ORGANIZAVIMAS | VADOVAVIMAS KONTROLE
10 10 10 10

5;9; 14; 15; 16; 18;
22;23;28; 29; 30;
31;61; 66; 70

1;2;3;4;6;7;8; 12;
19; 24; 32; 35; 36; 37;
48; 51; 52; 53; 54; 64;
65; 67; 68; 69;71; 72

13; 17; 44, 45; 47,
49; 50; 57; 58; 59;
60

1; 10; 11;20; 21; 25; 26;
27; 33; 34; 38; 39; 40; 41;
42: 43; 46; 55; 56; 62; 63;
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3 priedas
Administracijos darbuotojy faktinis pasiskirstymas (procentai)

9 i)
) E @ g g
) = = 2 = 5
Funkcijos w . 1= 3 5 = 5t
= = q A = = >
2 g i & E 2 =
S = > = = B =
b = s i = = o)
E s | |:2 | & |F
= > > ¢
Procentai
1.Tvarko ir prizitri mokyklos 72 27 16 13 12 37 2
administravimo dokumentacijos bylas
2.Tvarko archyva 36 13 12 5 11 59 0
3.Tvarko darbuotojy asmens bylas 45 7 0 0 5 49 0
4.Tvarko darbuotojy priémimo { darba ir 74 1 4 1 11 41 1
atleidimo i§ darbo dokumentacijq
5.Rengia tarifinj sarasg 78 16 0 2 40 8 0
6.Rengia pareigybinius aprasus 92 25 4 5 0 10 0
7.Pildo pedagogu ir ugdymo specialisty 32 41 0 0 2 30 0
ménesio darbo laiko apskaitos Ziniarastj
8.Pildo kity darbuotojy ménesio darbo laiko 45 10 8 4 12 29 0
apskaitos Ziniarastj
9.Rengia meting mokyklos veiklos programa 72 82 24 19 12 2
10.Rengia veiklos ataskaita 65 75 13 17 13 4 1
11.Pildo, prizidiri istagos vaiky lankomumo 22 21 0 74 1 4
dienyna
12.Tvarko prieSmokyklinés gr. vaiky 32 76 0 2 5 18 0
duomeny bazg¢, dokumentacija
13.Rengia, vadovauja ugdymo programos 34 96 1 0 0 0 0
ktirimui, tobulinimui
14.Sudaro ugdomosios veiklos grafikus 6 98 0 0 0 1 0
15.Sudaro pedag. ir specialisty darbo grafika 33 68 5 2 1 15 0
16.Sudaro kity darbuotojy darbo grafika 63 17 16 5 4 16 0
17.Vadovauja sudarytoms darbo grupéms 63 71 4 4 0 0 0
18.Rengia projektus 51 90 1 11 4 0 1
19.Rengia medZiagg interneto svetainei 43 77 2 3 0 16 1
20.Atlieka tiriamajq veikla, susijusig su ugd. 34 98 0 4 0 0 1
21.Atlieka darb.apklausas, nuomoniy tyrimus 58 83 1 3 0 0 0
22 .Planuoja, organizuoja mokyt. t. posédZius 83 64 0 0 0 0 0
23.Planuoja, organizuoja metod. gr. veikla 17 100 0 1 0 0 0
24 Tvarko atestacijos komisijos 36 93 2 0 0 1 0
dokumentacijg, organizuoja posédZius
25.Stebi, vertina mok. ir ugd. spec. veikla 86 96 0 6 0 0 0
26.Stebi, vertina aptarnauj. personalo darbg 83 13 30 45 0 0 0
27.Fiksuoja, kaupia jv. medZiaga apie 40 93 2 3 1 5 1
mokyklos veiklg
28.Planuoja, organizuoja renginius vaikams 20 99 0 0 1 0
29.Planuoja, organizuoja renginius darbuot. 73 77 17 19 2 4 1
30.Tvarko pedagogy kvalif. k. dokumentacija 25 93 0 0 5 0
31.Tvarko administracijos ir kity darbuotojy 64 58 0 4 5 10 0
kvalifikacijos kélimo dokumentacija
32.0rganizuoja seminarus, jvairius 75 76 0 8 0 2 0
pasitarimus vykstancius jstaigoje
33.Priziiiri, vykdo kopijavimo darbus 12 49 28 2 5 36 1
34 Kaupia, registruoja vaiky ligos pazymas 0 0 0 98 6 0 0
35.0rganizuoja mokyklos pastato ir patalpy 57 1 92 0 1 0 0
remonto darbus
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Procentai -
36.Perka ugdymo priemones 12 82 27 0 1 2 7
37.Perka kitas priemones, prekes 8 11 84 4 2 2 15
38.Prizitiri sutarciy su prekiy tiekéjais 36 16 71 5 10 4 29
sudaryma, pratgsima
39.Tvarko vieSyju pirkimy dokumentacija 28 27 68 5 10 4 19
40.Tvarko medZiagy ir trumpalaikio turto 5 33 77 11 53 5 15
nura§ymo dokumentacija
41.Tvarko jgyty prekiy apskaita 1 35 63 7 71 2 18
42.Tvarko maisto produkty gavimo Ziniarastj 1 1 36 15 25 6 48
43.Tvarko maisto prod. apyvatros Ziniarastj 2 1 36 23 34 4 46
44 Rupinasi mokyklos interjero atnaujinimu 75 54 68 12 7 1 4
45 Riipinasi lauko jrenginiais 72 43 82 0 1 0 0
46.Prizitiri, kei¢ia mokyklos stenduose 28 95 5 11 1 1 1
pateikiamg informacija
47 Koordinuoja rysiy su jvairiais socialiniais 64 84 2 1 0 0 0
partneriais palaikyma (susijusiy su ugdymu)
48.Rengia bendradarbiavimo sutartis 88 54 4 2 0 5 2
49.Koordinuoja 2 proc. paramos gavima 86 22 11 2 19 3 0
50.0rg. administr. posédZius, valandéles 92 28 0 4 1 1 0
51.Rengia jvairias tvarkas 82 47 12 11 20 11 1
52.Raso protokolus 20 66 7 10 2 31 1
53.Rengia jvairius atsakomuosius ir kt. raStus 78 33 7 11 31 37 0
54.Rengia, formuluoja jsakymus 89 5 1 4 6 37 1
55.Sudaro statistines ataskaitas, suvestines 77 39 1 22 57 12 20
56.Rengia finansines ataskaitas 13 1 4 2 95 2 0
57.Koordinuoja bendradarbiavima su tévais 72 77 0 5 0 0 0
58.0rg. visuot., n. priimamy vaiky tévy susir. 89 48 0 8 0 0 0
59.0rganizuoja tévy komiteto posédzius 80 33 0 0 0 0 0
60.Vad., atlieka v. audita, tvarko dokumentac 51 65 6 10 15 6 0
61.Sudaro vaiky maitinimo valgiarastj 0 0 0 100 0 0 1
62.Veda darbuotojy maitinimosi istaig. tabelj 0 0 0 99 0 1 0
63.Tikrina grupiy vaiky lankomumo tabelius 17 8 1 76 33 7 1
64.Tvarko pieno programos dokumentacija 1 0 5 81 18 4 6
65.UzZsako, iSduoda maisto produktus 0 0 36 8 0 0 61
66.Rengia mitybos korteles 0 0 1 100 1 0 1
67.Skaiciuoja darbuotojy atlyginimus 1 0 0 1 99 0 0
68.Skaiciuoja mokestj uz darZelj 0 0 0 2 93 6 0
69.Tvarko tévy pateiktas paZymas dél 15 15 0 15 80 7 0
mokescio uz darZelj maZinimo
70.Planuoja, prizitri istaigos biudZeto 64 4 7 0 89 0 0
vykdyma
71.Vykdo bankines operacijas, pavedimus 5 0 1 0 94 2 0
72.Praveda d. saugos, sveikatos, priesg. s. ir 37 2 87 10 2 0 0

pan. instruktazus, tvarko jy dokumentacija
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